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RESUMO

Tema central desta pesquisa, a Comunicagdo Integrada de Marketing (CIM) é
entendida como processo organizacional que possibilita um dialogo continuo,
consistente e interativo com os stakeholders. Sob a otica da visdo baseada em
recursos (VBR), ndo s&o todas organizagdes que conseguem implementar CIM dessa
forma. Assim, as que o fazem, podem alcancgar resultados superiores. Apesar dessas
alegacoes, estudos recentes néo encontraram suporte para a relagdo entre CIM e
desempenho e € notério que algumas organizagdes nao possuem O0S recursos
necessarios para implementar CIM, assim como ha ceticismo de alguns gestores
quanto ao potencial do processo, seja por ndo conhecerem e/ou entenderem o
conceito ou por se depararem com obstaculos ao implementa-lo, tais como
dificuldades em garantir o alinhamento organizacional e avaliar os programas de
comunicacdo de marketing. Posto isso, esta pesquisa propds-se a investigar o
impacto positivo do processo de CIM em desempenho de marketing (H1), assim como
o papel moderador do uso de dashboards de marketing sobre essa relacao (H2). O
setor escolhido para aplicagdo da pesquisa foi o varejo online, visto que suas
empresas encontram na implementacéao de CIM uma forma de alcangar resultados de
marketing, além de ter sido um setor que se manteve comercializando, apesar das
regras de isolamento social e restricdes de abertura ao comércio adotadas durante o
cenario pandémico iniciado a partir da COVID-19. Para verificar essas hipdteses, esta
pesquisa empregou a estratégia survey. O questionario estruturado foi aplicado por
meio de entrevistas eletrbnicas pela internet e os respondentes foram contatados via
midias sociais, sendo coletadas 126 respostas validas. Com auxilio do software
SmartPLS 3®, empregou-se a técnica PLS-SEM para analise dos dados, a qual
confirmou o impacto positivo do processo de CIM em desempenho de marketing e
rejeitou o uso de dashboards de marketing como elemento moderador dessa relagao.
A primeira descoberta indica que organizagdes que se comunicam de forma
consistente e interativa com seus stakeholders, assim como mantém esse processo
alinhado organizacionalmente, tendem a alcancar desempenho de marketing, ao
passo que a segunda descoberta aponta que apesar de possuir caracteristicas
favoraveis a moderagao, o uso de dashboards de marketing nao fortalece a relagéo
entre processo de CIM e desempenho de marketing. Esta pesquisa apresenta
acréscimos tedricos ao consolidar a adogédo processual de CIM como fonte de
desempenho superior as organizacoes e ao responder parte da demanda por estudos
acerca de elementos que moderam a relacao entre CIM e desempenho. Ja emrelacao
as contribuicdes praticas, este estudo reduz as duvidas dos gestores acerca do
potencial do processo de CIM e apresenta um argumento para que esses profissionais
nao negligenciem sua adog¢do enquanto processo organizacional, além de incitar
questionamentos acerca do uso de dashboards de marketing.

Palavras-chave: Comunicacéo Integrada de Marketing. Desempenho de marketing.
Dashboards de marketing. Varejo. Varejo online.



ABSTRACT

The central theme of this research, Integrated Marketing Communication (IMC) is
understood as an organizational process that enables a continuous, consistent and
interactive dialogue with stakeholders. From the perspective of the resource-based
view (RBV), not all organizations can implement IMC in this way. Thus, those that do
can achieve superior results. Despite these claims, recent studies did not found
support for the relantionship between IMC and performance and it is clear that some
organizations do not have the necessary resources to implement CIM, as well as some
managers are skeptical about the potential of the process, either because they do not
know and/or understand the concept or because they face obstacles when
implementing it, such as difficulties in ensuring organizational alignment and evaluating
the marketing communications programs. That said, this research aimed to investigate
the positive impact of the IMC process on marketing performance (H1), as well as the
moderating role of the use of marketing dashboards on this relationship (H2). The
sector chosen for the application of the research was online retail, because its
companies find in the implementation of CIM a way to achieve marketing results, in
addition to having been a sector that continued to commercialize, despite the rules of
social isolation and restrictions of opening to trade adopted during the pandemic
scenario started from COVID-19. To verify these hypotheses, this research used the
survey strategy. The structured questionnaire was applied through internet electronic
interviews and the respondents were contacted via social media, 126 valid responses
were collected. With the help of SmartPLS 3® software, the PLS-SEM technique was
used for data analysis, which confirmed the positive impact of the IMC process on
marketing performance and rejected the use of marketing dashboards as a moderating
element of this relationship. The first finding indicates that organizations that
communicate consistently and interactively with their stakeholders, as well as keeping
this process organizationally aligned, tend to achieve marketing performance, while
the second finding indicates that despite having characteristics favorable to
moderation, the use of marketing dashboards does not strengthen the relationship
between the IMC process and marketing performance. This research presents
theoretical additions by consolidating the procedural adoption of IMC as a source of
superior performance for organizations and by responding to part of the demand for
studies on elements that moderate the relationship between IMC and performance.
Regarding practical contributions, this study reduces the doubts of managers about
the potential of the IMC process and presents an argument for these professionals not
neglect its adoption as an organizational process, in addition to inciting questions about
the use of marketing dashboards.

Keywords: Integrated Marketing Communication. Marketing performance. Marketing
dashboards. Retail. Online retail.
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1 INTRODUCAO

Tao logo inicia-se a leitura do titulo desta pesquisa sobre Comunicagéo
Integrada de Marketing (CIM), algumas perguntas podem ser feitas pelos leitores,
mas, principalmente, “Qual a abordagem de CIM?”. Tendo em vista a vastidao da
literatura de pouco mais de 30 anos sobre o tema (MUNOZ-LEIVA; PORCU; DEL
BARRIO-GARCIA, 2015; SERIC, 2016) e a variedade de entendimentos encontrada
no campo organizacional (MANOLI; HODGKINSON, 2019), € fundamental ja
posicionar os ledores acerca do conceito adotado. Assim, optou-se por iniciar o texto
com a definigdo de CIM, ponto de partida para o problema de pesquisa identificado.

Baseado nos estudos recentes sobre o tema (PISICCHIO; TOALDO, 2020;
PORCU; DEL BARRIO-GARCIA; KITCHEN, 2017; PORCU et al., 2016, 2019a,
2019b), este trabalho considera CIM como processo organizacional que alia
elementos taticos e estratégicos para promover relacionamentos de longo-prazo com
seus stakeholders (em portugués, partes interessadas ou diversos publicos) (PORCU,
DEL BARRIO-GARCIA; KITCHEN, 2017). Para tal, entende-se que o locus' de
integracdo de CIM esta nos processos, ou seja, sua implementagdo deriva do
alinhamento entre as diversas atividades relacionadas a comunica¢do de marketing
realizadas pela organizagao (FOROUDI et al., 2017). Assim, CIM é posicionada como
“[...] alinhamento de processos organizacionais, analiticos € comunicacionais que
permitem a possibilidade de um dialogo continuo ao transmitir mensagens
consistentes e transparentes por meio de todos os meios de comunicagdo [...]"
(PORCU; DEL BARRIO- GARCIA; KITCHEN, 2017, p. 5-6).

Nota-se que nem todas organiza¢des alcangam esse nivel de integracéo
(MANOLI; HODGKINSON, 2019). Assim, com base na visdo baseada em recursos
(VBR) (BARNEY, 1991), as organizagbes que o fazem podem obter vantagem
competitiva (TAFESSE; KITCHEN, 2017). Posto isso, diferentes pesquisas ratificam a
importancia de CIM como processo organizacional, ja que identificaram que sua
implementagdo esta diretamente relacionada a uma série de indicadores de
desempenho (PISICCHIO; TOALDO, 2020; PORCU et al., 2019b).

" Neste contexto, consiste no “local” onde ocorre a integragdo de CIM. Tal integragdo pode emanar da
propria organizag&o (canais, processos ou relacionamentos) (FOROUDI et al., 2017) ou de seus
stakeholders (FINNE; GRONROOS, 2017).
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Apesar desses resultados parecerem evidentes, alguns estudos da area tém
ignorado certas especificidades ao mensurar a performance, tal como seu carater
sequencial (desempenho operacional dos setores = desempenho financeiro) e,
portanto, ndo tém encontrado suporte para sua relagdo com CIM (BUTKOUSKAYA,;
LLONCH-ANDREU; ALARCON-DEL-AMO, 2021; LUXTON; REID; MAVONDO,
2017). Essa situagao implica na necessidade de rever a forma como o construto tem
sido abordado pelos pesquisadores do tema. Assim, esta pesquisa propde-se a
investigar o impacto de CIM em desempenho de marketing?. Essa escolha considera
que os esfor¢cos de marketing realizados pelas organizagdes resultam inicialmente no
cumprimento de objetivos relacionados ao setor homénimo (COMBS; CROOK;
SHOOK, 2005; GR@NHOLDT; MARTENSEN, 2006; KATSIKEAS et al., 2016; RUST
et al., 2004).

Ademais, ainda é notdrio que algumas organiza¢gdes nao possuem 0S recursos
necessarios para implementacédo de uma estratégia de CIM totalmente integrada,
mantendo sua implementacdo em um nivel apenas operacional (MANOLI;
HODGKINSON, 2019). Mesmo em pequenas e médias empresas (PMEs),
consideradas aquelas com maior propensao a CIM devido a simplicidade na
construgdo de seus programas de comunicacdo de marketing (BUTKOUSKAYA;
LLONCH-ANDREU; ALARCON-DEL-AMO, 2020a; LOW, 2000) e facilidade em
integrar e alinhar seus diversos stakeholders e setores (BOCCONCELLI et al., 2018),
sua adogdo organizacional € ignorada (ESPOSITO, 2013; GABRIELLI; BALBONI,
2010; MASSIERA; GILMORE; SELLAMI, 2017).

Adicionalmente, alguns gestores seguem céticos quanto ao potencial de CIM
(MANOLI; HODGKINSON, 2019). Essa visao pode advir do fato de que algumas
organizagdes encontram dificuldades ao implementa-la (EINWILLER; BOENIGK,
2012; MANOLI; HODGKINSON, 2019; MORTIMER; LAURIE, 2017), o que pode
impactar no gozo pleno de seus beneficios. A parte, foram encontradas dificuldades
por alguns gestores ndo conhecerem e/ou entenderem o conceito, principalmente,
para garantir o alinhamento organizacional (EINWILLER; BOENIGK, 2012; MANOLI,
HODGKINSON, 2019; MORTIMER; LAURIE, 2017). Ainda, existem desafios
relacionados a avaliagdo dos programas de comunicacao de marketing, sendo que ha

2 Segundo Combs, Crook e Shook (2005), desempenho de marketing é uma fatia do desempenho
operacional, sendo o reflexo das atividades de marketing da organizagéo.
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relatos sobre a complexidade dos dados (EINWILLER; BOENIGK, 2012), a dificuldade
em acompanha-los em tempo real e sua baixa difusdo interna (MANOLI;
HODGKINSON, 2019).

Entre os primeiros a argumentarem sobre CIM como processo holistico, Schultz
e Schultz (1998) apontam que a plenitude dessa abordagem passa pelo alinhamento
organizacional, ou seja, as diversas areas da organizagao devem seguir 0 mesmo
foco corporativo. Tal foco pode ser notado na consisténcia da mensagem transmitida
aos interlocutores e na harmonia entre as diversas atividades para criagao de valor
(DUNCAN; MORIARTY, 1998; SCHULTZ; SCHULTZ, 1998), caracteristicas que
reforcam a importancia da avaliagao constante dos esfor¢os do setor de marketing,
assim como de outros departamentos, acerca das atividades relacionadas aos
programas comunicacionais (MANOLI; HODGKINSON, 2019).

Ainda, destaca-se a imprescindibilidade de avaliar CIM a partir da mensuracao
do retorno sobre os investimentos (SCHULTZ; SCHULTZ, 1998). A partir dessas
analises, os gestores conseguem compreender seus publicos mais relevantes e seus
canais de contato, como também avaliar se a troca de mensagens tem sido efetiva
(KLIATCHKO, 2008), planejar as agoes futuras e decidir acerca da alocagdo dos
recursos organizacionais para programas de comunicag¢ao de marketing (SCHULT/Z;
SCHULTZ, 1998).

Para isso, é valido que as organizagdes utilizem sistemas de gerenciamento de
dados (DUNCAN; MORIARTY, 1998; SCHULTZ; SCHULTZ, 1998), tal como os
dashboards de marketing (em portugués, painéis de marketing). S&o ferramentas que
apresentam as principais meétricas relacionadas ao desempenho (p. ex. dados de
mercado e financeiros) e fornecem um panorama que permite entender sobre os
principais processos de marketing da organizagao (O'SULLIVAN; ABELA, 2007;
PAUWELS et al., 2009).

Entre os diversos beneficios que os dashboards podem trazer as organizagdes,
destaca-se 0 uso para: (a) visualizacdo unificada do setor de marketing
(PATTERSON, 2007), (b) monitoramento de desempenho, (c) alinhamento
organizacional, (d) auxilio no processo de tomada de decisao (PATTERSON, 2007;
PAUWELS et al., 2009) e (e) de garantia da eficiéncia dos gastos com marketing, (f)
integragao cross-funcional de dados, processos e pontos de vista (PAUWELS et al.,
2009), (g) disseminacédo de informagdes (CLARK; ABELA; AMBLER, 2006) e (h)
geracédo de relatérios de marketing em tempo real (O’'SULLIVAN; ABELA, 2007).
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Dover (2004) aponta que os dashboards séo utilizados em graus diferentes pelas
organizagodes, sendo que quando bem usados, auxiliam seus membros a entenderem
0 quanto seus papéis individuais impactam no sucesso organizacional. Essas
caracteristicas permitem posicionar o uso de dashboards de marketing como recurso
informacional (MORGAN, 2012).

Dessa forma, argumenta-se que o uso de dashboards de marketing pode
fortalecer a relagdo entre processo de CIM e desempenho de marketing. Tal
argumento parte de que a implementacdo de CIM ¢é capaz de influenciar o
desempenho (TAFESSE; KITCHEN, 2017), sendo o uso de dashboards, um recurso
que realga o locus de integracédo de CIM (integracao de processos) ao reunir em uma
unica base e disseminar pela organizacao dados e informagdes de diferentes fontes
(CLARK; ABELA; AMBLER, 2006; PAUWELS et al., 2009), fornecendo uma visao
unificada do programa de comunicacado de marketing implementado, assim como de
seus resultados (PATTERSON, 2007). Possibilita que os envolvidos no processo
tenham ciéncia de seus papeis individuais frente ao coletivo e incentiva a criagao de
uma cultura colaborativa na organizagdo (DOVER, 2004). Dessa forma, este estudo
tem por objetivo investigar o impacto do processo de CIM em desempenho de
marketing, assim como o papel moderador do uso de dashboards de marketing sobre
essa relacao.

O setor escolhido para aplicacdo da pesquisa € o varejista, visto que suas
empresas encontram nas ferramentas promocionais, tal como CIM, formas de
construir e fortalecer seus relacionamentos com os clientes (MOLA; ROCHA, 2018;
NOWAK; CAMERON; DELORME, 1996). Além disso, essas organizagdes identificam
em CIM uma forma de aumentar suas vendas (BAIDYA; MAITY, 2010; FAM, 2001).
Considerando que a pesquisa compreende a atuacgao varejista em 2020, ano do inicio
da pandemia coronavirus disease (COVID-193%), foram analisadas apenas empresas
com atuacgao online, ou seja, que conseguiram manter a comercializagao de produtos,
apesar das regras de isolamento social e restrigdes de abertura ao comércio adotadas
ao longo do ano (SBVC?, 2021).

3“Segundo a Organizag&o Mundial da Saude (OMS), pandemia ¢ a disseminagdo mundial de uma nova
doenca e o termo passa a ser usado quando uma epidemia, surto que afeta uma regido, se espalha
por diferentes continentes com transmissao sustentada de pessoa para pessoa” (SCHUELER, 2021).
4 Sociedade Brasileira de Varejo e Consumo.
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No Brasil, o varejo constitui parte importante da economia, representando cerca
de Y4 do produto interno bruto (PIB) nacional e liderando o ranking de setores que
mais empregam no pais (SBVC, 2021). Ainda, o setor varejista apresentou
crescimento ao longo do ultimo quadriénio (2017-2020) e apesar do cenario
pandémico com a COVID-19 e, consequente, recessdo econdmica brasileira, o setor
seguiu apresentando evolucdo superior ao PIB, contribuindo para que a crise
econdmica do pais nao alcangasse indices ainda piores (SBVC, 2021), o que reforga

sua importancia no contexto brasileiro.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Nesta secdo sdo apresentadas as trés lacunas encontradas na literatura,
relacionadas aos construtos empregados, com as quais esta pesquisa objetiva

contribuir.

1. Relagao entre processo de CIM e desempenho de marketing

A partir da VBR, nota-se que o processo de CIM & um recurso organizacional
(BARNEY, 1991; BARNEY; HESTERLY, 2015; MORGAN, 2012) que tende a gerar
vantagem competitiva e desempenho superior as organizagoes (TAFESSE;
KITCHEN, 2017), caracteristicas que podem ser notadas em sua defini¢do:
“estabelecer relacionamentos lucrativos de longo-prazo que criam valor” (PORCU;
DEL BARRIO-GARCIA; KITCHEN, 2017, p. 5-6). Posto isso, apesar de algumas
pesquisas teodrico-empiricas corroborarem com tal definicdo e apontarem que ha
impacto positivo de CIM em desempenho (BUTKOUSKAYA; LLONCH-ANDREU,
ALARCON-DEL-AMO, 2020a; PISICCHIO; TOALDO, 2020; PORCU; DEL BARRIO-
GARCIA; KITCHEN, 2017; PORCU et al., 2019a, 2019b), resultados de estudos
recentes nao apresentaram o mesmo suporte para a relagdo, mantendo o tépico em
aberto (BUTKOUSKAYA; LLONCH-ANDREU; ALARCON-DEL-AMO, 2021; LUXTON;
REID; MAVONDOQO, 2017).

Butkouskaya, Llonch-Andreu e Alarcon-del-Amo (2021) investigaram o impacto
de CIM em desempenho (clientes, mercado e financeiro) em dois paises distintos,
Bielorrussia (economia emergente) e Espanha (economia desenvolvida), mas nao

encontraram suporte para a relacao positiva entre CIM e desempenho de mercado
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(participacdo de mercado, crescimento na receita de vendas, aquisicdo de novos
clientes e aumento das vendas) no cenario de economia emergente. A pesquisa
contou com uma amostra mista de 242 organizag¢oes bielorrussas e 180 organizagdes
espanholas.

Ainda sobre a pesquisa de Butkouskaya, Llonch-Andreu e Alarcon-del-Amo
(2021), a relacao direta entre CIM e desempenho financeiro ndo foi confirmada em
nenhuma das economias testadas, o que vai ao encontro de Luxton, Reid e Mavondo
(2017) que investigaram uma amostra mista de 187 organizagdes australianas e nao
encontraram suporte para essa mesma relagdo. Entretanto, considerando que os
resultados imediatos das atividades de marketing s&o operacionais e nao financeiros
(COMBS; CROOK; SHOOK, 2005; GRZNHOLDT; MARTENSEN, 2006; KATSIKEAS
et al., 2016; RUST et al., 2004), esses resultados sdo menos surpreendentes que a
falta de suporte para a relagéo direta entre CIM e desempenho de mercado.

Posto isso, esta pesquisa propde-se a investigar o impacto de CIM em
desempenho de marketing. Essa escolha considera que ha uma cadeia de resultados
das atividades de marketing (p. ex. processo de CIM), sendo o desempenho sequente
refletido pelos resultados operacionais da area (COMBS; CROOK; SHOOK, 2005;
GR@NHOLDT; MARTENSEN, 2006; KATSIKEAS et al., 2016; RUST et al., 2004).
Nota-se que estudos recentes tém ignorado essa especificidade ao abordar a relagao
entre CIM e desempenho, operacionalizando construtos unicos (contendo indicadores
operacionais e financeiros) para mensurar a performance e, portanto, falhando em
confirmar a relacdo (BUTKOUSKAYA; LLONCH-ANDREU; ALARCON-DEL-AMO,
2021; LUXTON; REID; MAVONDO, 2017).

2. Forma como desempenho tem sido estudado em pesquisas sobre CIM

Esses resultados nao significativos na relagdo entre CIM e desempenho
também abrem espaco para questionamentos acerca da forma como o desempenho
tem sido estudado pelos pesquisadores de CIM. Apesar de conceitualmente
apresentados separadamente, sendo o desempenho de marketing relativo ao alcance
dos objetivos primarios do setor (p. ex. melhoria na satisfagao e lealdade dos clientes)
e o desempenho financeiro relacionado aos aspectos econdmicos e financeiros
(COMBS; CROOK; SHOOK, 2005; KATSIKEAS et al., 2016), nota-se que parte das

pesquisas sobre CIM, que visam entender sua relacdo com desempenho, tem
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trabalhado com um unico construto representando o “desempenho geral® da
organizacdo (BUTKOUSKAYA; LLONCH-ANDREU; ALARCON-DEL-AMO, 2021;
EINWILLER; BOENIGK, 2012; GOMES, 2019; LOW, 2000; LUXTON; REID;
MAVONDO, 2017; PORCU; DEL BARRIO-GARCIA; KITCHEN, 2017; PORCU et al.,
2019a; REID, 2005).

Situagdes em que indicadores de desempenho de marketing e financeiro foram
agregados em um so construto podem ser observadas nas pesquisas de Low (2000),
Einwiller e Boenigk (2012), Porcu, Del Barrio-Garcia e Kitchen (2017) e Gomes (2019)
que adotaram desempenho como construto unidimensional e Reid (2005), Luxton,
Reid e Mavondo (2017), Porcu et al. (2019a) e Butkouskaya, Llonch-Andreu e Alarcon-
del-Amo (2021) que trabalharam desempenho como construto multidimensional.
Nota-se que essa forma de mensuragao, apesar de considerar alguns indicadores
operacionais e financeiros, ignora o carater sequencial do desempenho pregado pela
literatura (COMBS; CROOK; SHOOK, 2005; GR@NHOLDT; MARTENSEN, 2006;
KATSIKEAS et al.,, 2016; RUST et al.,, 2004), reduzindo a complexidade dos
construtos.

Inclusive, as pesquisas supracitadas que falharam em confirmar a relagcédo entre
CIM e desempenho também foram de encontro as recomendag¢des dos estudos sobre
desempenho (COMBS; CROOK; SHOOK, 2005; GREGNHOLDT; MARTENSEN, 2006;
KATSIKEAS et al., 2016; RUST et al., 2004), sendo que Luxton, Reid e Mavondo
(2017) consideraram desempenho como construto multidimensional e Butkouskaya,
Llonch-Andreu e Alarcon-del-Amo (2021), apesar de ndo assumirem a posig¢ao de
tratar desempenho como construto unico, mensuraram o desempenho de mercado a
partir de uma escala que considerou um item que pode ser caracterizado como
indicador financeiro (crescimento na receita de vendas).

Dessa forma, propde-se investigar a relacédo entre CIM e desempenho de
marketing a partir de um construto que reflita apenas indicadores operacionais da
area, tais como os relacionados a consumidores e vendas (MORGAN, 2012). Esse
construto € importante, pois auxilia na compreensdo dos relacionamentos
estabelecidos pelas empresas, apresentando a satisfagdo gerada nos clientes e o
apego (lealdade) em relagao a organizagao, assim como fornece dados que permitem
entender o comportamento do produto no mercado, demonstrando se os objetivos de
venda foram cumpridos (KATSIKEAS et al., 2016; RUST et al., 2004). Além disso,
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esses resultados destacam-se por, possivelmente, representarem retornos exclusivos
das atividades de marketing (KATSIKEAS et al., 2016).

3. Relagdo entre processo de CIM, uso de dashboards de marketing e
desempenho de marketing

Nota-se que apesar das evidéncias acerca do impacto de CIM em desempenho
(PISICCHIO; TOALDO, 2020; PORCU et al., 2019b), essa relagdo ndo € comum em
todos os cenarios (BUTKOUSKAYA; LLONCH-ANDREU; ALARCON-DEL-AMO,
2021). Considerando isso e a importancia dessa relagao, verifica-se a necessidade de
investigar possiveis elementos mediadores ou moderadores que a impactam (PORCU
et al., 2019a).

Em estudos anteriores, Luxton, Reid e Mavondo (2015, 2017) e Butkouskaya,
Llonch-Andreu e Alarcon-del-Amo (2020a, 2021) analisaram alguns potenciais
moderadores para a relacdo. Inicialmente, foram testados o tamanho do orcamento
de comunicacédo (LUXTON; REID; MAVONDO, 2015) e o tamanho da marca (valor
total de vendas no ultimo ano) (LUXTON; REID; MAVONDO, 2017) como possiveis
moderadores da relacido entre CIM e desempenho, mas o0s pesquisadores nao
encontraram suporte para essas relacées moderadas (LUXTON; REID; MAVONDO,
2015, 2017).

Posteriormente, Butkouskaya, Llonch-Andreu e Alarcon-del-Amo (2020a, 2021)
pesquisaram novos elementos. Foram testados e confirmados o género dos gestores
(BUTKOUSKAYA; LLONCH-ANDREU; ALARCON-DEL-AMO, 2020a) e o tipo de
economia do pais (BUTKOUSKAYA; LLONCH-ANDREU; ALARCON-DEL-AMO,
2020a, 2021) como moderadores da relacéo entre CIM e desempenho. Diante da
incipiéncia dessas pesquisas, observa-se a falta de identificagdo de recursos que as
organizagdes possam adquirir ou desenvolver para fortalecer essa relagdo. Dessa
forma, esta pesquisa propde que o uso de dashboards de marketing € um recurso
informacional que possivelmente oferece suporte para moderar a relacido entre CIM e
desempenho.

No que tange locus de integragdo de CIM, ou seja, o alinhamento entre os
diversos processos e atividades relacionadas a comunicagado de marketing realizadas
pela organizacdo (FOROUDI et al.,, 2017), o uso de dashboards pode auxiliar a
integrar (PAUWELS et al., 2009) e disseminar dados e informa¢des (CLARK; ABELA;
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AMBLER, 2006), oferecendo uma visao unificada aos gestores acerca dos processos
de marketing (PATTERSON, 2007).

Algumas dessas caracteristicas foram sustentadas em trabalhos tedrico-
empiricos (KRUSH et al., 2013; PIMENTEL, 2020). Krush et al. (2013) descobriram
que o uso de dashboards de marketing auxiliam as organizacdes no processo de
sensemaking (em portugués, “dar sentido”), ou seja, transformar seus dados em
conhecimento, pois € um recurso que possibilita a distribuicdo de informacgdes pela
organizagao, oferecendo uma visdo compartilhada aos seus membros, além de
facilitar a aprendizagem.

Mais recentemente, Pimentel (2020) identificou impacto do uso dessas
ferramentas na construcdo de marcas fortes ao confirmar seu papel como mediador
da relagdo entre orientacdo para o mercado e sistema de gestdo de marcas —
construto esse que € apontado pela literatura como antecedente de desempenho. De
acordo com Pimentel (2020), o uso de dashboards de marketing favorece a
organizacgao e disseminag¢ao assertiva dos dados.

Além disso, considerando a importancia de avaliar constantemente os esforcos
referentes ao processo de CIM (MANOLI; HODGIKINSON, 2019) para seguir
aprimorando-o (SCHULTZ; SCHULTZ, 1998), o uso de dashboards de marketing pode
oferecer suporte para (a) mensuragao e monitoramento do desempenho decorrente
das atividades de marketing, (b) analise e planejamento dos processos de marketing,
(c) alocagdo dos recursos organizacionais para programas de comunicagao de
marketing (PAUWELS et al., 2009) e (d) acompanhamento dos processos de
marketing em tempo real (O’'SULLIVAN; ABELA, 2007),

Krush, Agnihotri e Trainor (2016) identificaram que elementos como capacidade
de gerenciar informagdes de mercado e velocidade de implementacédo da estratégia
de marketing sdo impactados positivamente pelo uso de dashboards de marketing,
visto que oferecem dados e informacdes precisas, confiaveis e em tempo real aos
gestores. Ressalta-se que os elementos impactados pelo uso de dashboards de
marketing sdo entendidos como antecedentes de desempenho, mostrando que o
suporte oferecido por esse recurso pode auxiliar as organizagdes a alcangarem
resultados superiores.

Desta forma, ha caracteristicas do uso de dashboards de marketing que
permitem considerar seu teste como possivel moderador da relacao processo de CIM
e desempenho de marketing.
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Portanto, identificadas e apresentadas as trés lacunas que este estudo objetiva
reduzir, propde-se o seguinte problema de pesquisa: Qual o impacto do processo de
CIM sobre o desempenho de marketing moderado pelo uso de dashboards de

marketing?

1.2 OBJETIVOS

Nesta se¢do sdo apresentados o objetivo geral e os dois objetivos especificos

da pesquisa.

1.2.1 Objetivo geral

Verificar o impacto do processo de CIM sobre o desempenho de marketing

moderado pelo uso de dashboards de marketing.
1.2.2 Objetivos especificos
1. Verificar o impacto do processo de CIM sobre o desempenho de marketing;
2. Verificar o efeito moderador do uso de dashboards de marketing na relagao
entre o processo de CIM e o desempenho de marketing.
1.3 JUSTIFICATIVAS
Nesta sec¢ao séo apresentadas as justificativas tedricas e praticas da pesquisa,
sendo referentes aos acréscimos a literatura de marketing estratégico e a pratica
organizacional, respectivamente.

1.3.1 Justificativas teodricas

1. Por que estudar a relacdo entre processo de CIM e desempenho de

marketing?

Considerando que o objetivo central do processo de CIM €& estabelecer
relacionamentos lucrativos de longo-prazo (PORCU; DEL BARRIO-GARCIA;
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KITCHEN, 2017), estudar sua relagdo com desempenho faz-se importante. Apesar de
bastante pesquisada na literatura de marketing, resultados contraditérios na relagao
entre CIM e desempenho (BUTKOUSKAYA; LLONCH-ANDREU; ALARCON-DEL-
AMO, 2021; LUXTON; REID; MAVONDO, 2017) e questionamentos acerca da forma
como tem sido investigada pelos pesquisadores de CIM (KATSIKEAS et al., 2016),
abrem espaco para novas pesquisas sobre o tema. Butkouskaya, Llonch-Andreu e
Alarcon-del-Amo (2021), por exemplo, defenderam CIM como impactando em
desempenho de mercado, mas ndo conseguiram suporte para essa hipotese em
organizagdes localizadas em pais economicamente emergente, como é o caso do
Brasil.

Ainda, considerando que alguns gestores mantém-se céticos acerca da
implementagdo de CIM como processo organizacional ou simplesmente sao
ignorantes ao tema (MANOLI; HODGKINSON, 2019), faz-se importante ampliar a
literatura acerca da sua relagdo com desempenho (PISICCHIO; TOALDO, 2020;
PORCU et al., 2019a).

Para investigar essa relagao, esta pesquisa busca verificar se o processo de
CIM impacta positivamente em desempenho de marketing para as organizacoes. Essa
escolha baseia-se nos estudos que apontam esse tipo de performance como
consequéncia natural das atividades de marketing (COMBS; CROOK; SHOOK, 2005;
GR@ONHOLDT; MARTENSEN, 2006; KATSIKEAS et al., 2016; RUST et al., 2004) e
justifica-se pelo fato de pesquisas recentes ignorarem essa caracteristica
(BUTKOUSKAYA; LLONCH-ANDREU; ALARCON-DEL-AMO, 2021; LUXTON; REID;
MAVONDO, 2017). Ademais, sdo pesquisados os resultados de marketing, pois
demonstram se os consumidores tém recebido positivamente as ofertas (p. ex. se a
lealdade dos clientes tem aumentado) e se essas tém impactado em suas respostas
(p- ex. se novos clientes tém sido adquiridos ou se a empresa tem alcangado seus
objetivos de venda) (MORGAN, 2012).

2. Por que estudar a relacdo entre processo de CIM e desempenho de
marketing moderada pelo uso de dashboards de marketing?

Considerada fundamental para o sucesso de CIM (SCHULTZ; SCHULT/Z,
1998), nota-se que as pesquisas sobre o tema nao se aprofundam nos elementos que
podem realcgar sua integragéo estratégica. Relacionado a isso, estudos identificaram
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que algumas organizagdes encontram dificuldades em garantir o alinhamento
organizacional (EINWILLER; BOENIGK, 2012; MANOLI; HODGKINSON, 2019;
MORTIMER; LAURIE, 2017). Dessa forma, faz-se importante investigar elementos
que possam oferecer suporte ao /ocus de integracédo de CIM e potencializar seus
resultados.

Justifica-se examinar especificamente o papel do uso de dashboards de
marketing, pois € um recurso que apresenta uma visao unificada dos indicadores de
marketing a todos os envolvidos no processo de CIM (PATTERSON, 2007), a partir
da integragcdo (PAUWELS et al.,, 2009) e disseminacdo de dados e informacodes
(CLARK; ABELA; AMBLER, 2006), favorecendo o alinhamento organizacional
(PATTERSON, 2007). Alem disso, é imprescindivel que os gestores acompanhem o
retorno de CIM (SCHULTZ; SCHULTZ, 1998), assim o uso de dashboards de
marketing funciona como um recurso capaz de auxiliar na avaliagao da performance
do setor, visto que fornece métricas de desempenho variadas (PATTERSON, 2007;
PAUWELS et al., 2009), detalhadas (PAUWELS et al.,, 2009) e em tempo real
(O’'SULLIVAN; ABELA, 2007), permitindo analises constantes e assertivas sobre os
programas de comunica¢do de marketing e seus resultados.

Além disso, testar o impacto do uso de dashboards de marketing na relagéo
entre o processo de CIM e desempenho, atende ao chamado por mais pesquisas
acerca desse recurso (KRUSH; AGNIHOTRI; TRAINOR, 2016). Apesar de diversos
estudos tedricos apontarem uma série de possiveis beneficios (DOVER, 2004;
PATTERSON, 2007; PAUWELS et al., 2009), ainda ha escassez de pesquisas que

confirmem empiricamente essas caracteristicas (CLARK, 2020).

1.3.2 Justificativas praticas

1. Por que estudar a relacdo entre processo de CIM e desempenho de
marketing moderada pelo uso de dashboards de marketing?

Este estudo contribui com a pratica organizacional ao investigar se é possivel
alcancar desempenho superior a partir do desenvolvimento de processos de
marketing, tal como o processo de CIM. Considerando que alguns gestores ainda
desconfiam acerca do potencial de CIM (MANOLI; HODGKINSON, 2019), confirmar
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tal relagdo seria importante para legitimar sua implementacdo como processo
organizacional.

Além disso, esta pesquisa investiga a possibilidade de potencializar os
resultados de CIM. Primeiro, considerando que as organizagdes enfrentam problemas
para garantir o alinhamento organizacional (EINWILLER; BOENIGK, 2012; MANOLI;
HODGKINSON, 2019; MORTIMER; LAURIE, 2017) e esse € um elemento importante
para o sucesso de CIM (SCHULTZ; SCHULTZ, 1998), indicar recursos que fortalecam
o locus de integracéo de CIM é util para os gestores que enfrentam esse desafio e
precisam alcancar resultados superiores. Sendo assim, o uso de dashboards de
marketing surge como um recurso informacional capaz de fornecer uma viséo geral
do processo de CIM (PATTERSON, 2007) ao integrar e disseminar dados e
informagdes dos programas de comunicagao de marketing derivados de diversas
fontes (CLARK; ABELA; AMBLER, 2006; PAUWELS et al., 2009), o que pode permitir
gue os envolvidos no processo tenham uma visao uniforme das metas, andamento e
resultados alcancados (DOVER, 2004), mantendo-se alinhados em relagcdo aos
processos organizacionais, analiticos e de comunicagao.

Segundo, ao possibilitar a visualizagdo unificada de métricas de desempenho,
0 uso de dashboards oferece suporte as decisdes, podendo ajudar os profissionais de
marketing a garantir efetividade dos seus esforgos (PAUWELS et al., 2009). Sendo
gue em relacédo a CIM, esse tipo de recurso pode ser importante ao auxiliar os
profissionais de marketing na escolha de quais canais de comunicagao utilizar
(NOWAK; PHELPS, 1994) ou na identificacdo de como se comportam seus principais
stakeholders (SCHULTZ; SCHULTZ, 1998). O uso dessas métricas, inclusive, tende
a fortalecer essas decisdes (O'SULLIVAN; ABELA, 2007).

Por fim, apesar do crescimento da popularidade recente das métricas de
marketing, ainda ha resisténcia de alguns gestores em relagédo a utilizagdo de
dashboards e outras ferramentas analiticas (PAUWELS, 2015). Fato esse justificavel
devido as pesquisas que nao confirmaram alguns dos impactos positivos esperados
a partir do uso dessas ferramentas (CLARK; ABELA; AMBLER, 2006; O’SULLIVAN;
ABELA, 2007; O'SULLIVAN; ABELA; HUTCHINSON, 2009; SAILORS, 2020). Posto
isso, entender o uso de dashboards de marketing como recurso capaz de realcar o
impacto de CIM em desempenho contribui com os gestores ao apresenta-los a forma

que esse recurso se relaciona com resultados superiores.
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2. Por que estudar o processo de CIM no contexto do varejo brasileiro?

Conforme destacado anteriormente, acredita-se que a implementacao de CIM
pode impactar positivamente em desempenho as organizagbes (TAFESSE;
KITCHEN, 2017), reforcando seu relacionamento com clientes e suas vendas
(PISICCHIO; TOALDO, 2020; PORCU et al., 2019a). Entretanto, tal importancia nao
é refletida em pesquisas brasileiras (SERIC, 2016).

Seri¢ (2016) revisou pesquisas tedrico-empiricas sobre CIM em um intervalo
de 15 anos (2000-2015) e identificou 80 publicagdes, sendo a maior parte derivada do
continente europeu (37,5%). Ja o continente americano correspondeu a 22,5% das
pesquisas analisadas, com maioria estadunidense, ndo sendo identificada nenhuma
nos paises sul-americanos. Analisando as pesquisas posteriores a essa data, nota-se
estudos com tema CIM no setor hoteleiro brasileiro (GOMES, 2019; PISICCHIO;
TOALDO, 2020), mas a produgcdo segue concentrada em paises europeus
(BUTKOUSKAYA; LLONCH-ANDREU; ALARCON-DEL-AMO, 2020a, 2020b, 2021;
PORCU; DEL BARRIO-GARCIA; KITCHEN, 2017; PORCU et al., 2016, 2019a,
2019b).

Considerando que o entendimento amplo de CIM passa por pesquisar
contextos até entdo inexplorados ou pouco explorados, faz-se importante estender
seu foco cultural (SERIC, 2016). As pesquisas de Butkouskaya, Llonch-Andreu e
Alarcon-del-Amo (2020a, 2021) sao exemplos disso, visto que compararam a
implementagcdo de CIM entre empresas espanholas e bielorrussas, notando que
podem nao alcancgar os mesmos resultados.

Dessa forma, considerando a escassez de pesquisas tedrico-empiricas sobre
CIM em paises sul-americanos, tal como o Brasil, e que é fundamental compreender
as praticas de marketing desses paises para a partir disso propor atualizagoes
consonantes com as condi¢des de mercado (SERIC, 2016), faz-se importante estudar
CIM no contexto brasileiro. Ja a escolha do setor varejista, justifica-se por sua
importancia econdmica no pais (p. ex. compoe cerca de 2 do PIB e possui alto indice
de empregabilidade), sendo pesquisados especificamente varejistas com presenca
online, pois conseguiram seguir comercializando seus produtos apesar das restri¢des

comerciais enfrentadas durante a pandemia (SBVC, 2021a).
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secao sao apresentados a teoria de base da pesquisa e 0s construtos
analisados, assim como a constru¢ao das hipoteses da pesquisa.

2.1 VISAO BASEADA EM RECURSOS

Teoria base deste trabalho, a VBR aponta que as organiza¢des se destacam a
partir do uso de recursos internos, ou seja, aquelas que a partir de seus recursos
implementam estratégias que geram valor e que nao sdo comuns as outras
organizagdes, alcancam vantagem competitiva ou vantagem competitiva sustentavel
(BARNEY, 1991). Em relacédo a vantagem competitiva, pode ser identificada quando
as organizagoes implementam estratégias que nado sdo adotadas simultaneamente
por seus concorrentes, ja a vantagem competitiva sustentavel ocorre quando além de
nao serem adotadas simultaneamente, essas estratégias sao dificeis de serem
replicadas (BARNEY, 1991).

Para desenvolvimento dessa logica da VBR, Barney (1991) parte das
premissas de que os recursos sao heterogéneos e imoveis entre as organizagdes. No
que tange (a) a heterogeneidade, acredita-se que organizagdes, mesmo quando
presentes em um unico setor, ndo possuem 0s mesmos recursos e diferem quanto
aos seus pontos fortes, ja (b) a imobilidade corresponde as dificuldades em
desenvolver, imitar ou adquirir recursos de outras organizagées (BARNEY, 1991;
BARNEY; HESTERLY, 2015).

Esses recursos podem ser tangiveis ou intangiveis (BARNEY, 1991; BARNEY;
HESTERLY, 2015; BARNEY; WRIGHT; KETCHEN JR., 2001; WERNERFELT, 1984),
sendo bens fisicos, capacidades, conhecimento, informacdes, processos, entre outros
(BARNEY, 1991). Posto isso, ressalta-se que nem todos recursos consistem em fonte
de vantagem competitiva sustentavel para as organizagdes, pois para tal devem ser
(a) valiosos, (b) raros, (c) dificeis de imitar e (d) dificeis de substituir (BARNEY, 1991;
BARNEY; WRIGHT; KETCHEN JR., 2001) (Quadro 1).

Quadro 1 — Caracteristicas dos recursos
Caracteristica O recurso...
Valioso ...auxilia a organizacdo a explorar oportunidades efou neutralizar ameacas.
Continua
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Concluséo
Raro ...e controlado por poucas organizagdes.
Dificil de imitar ...& dificil de ser imitado efou adquirido.
Dificil de substituir ...e dificil de ser substituido por outro similar ou que produza efeitos
semelhantes.

Fonte: Elaborado pelo autor (2021) a partir de Barney (1991)

Ao longo dos anos, a classificacdo apresentada evoluiu e foi proposto o popular
VRIO® (valor, raridade, imitabilidade e organizacdo) como ferramenta para avaliagéo
dos recursos das organizagoes (BARNEY; HESTERLY, 2015) (Quadro 2). Nesse
modelo, além de avaliar os recursos quanto as caracteristicas supracitadas no Quadro
1, os autores propdéem que, para alcance de vantagem competitiva sustentavel, é
imprescindivel que as organizagdes estejam preparadas e organizadas para explorar

€SSesS recursos.

Quadro 2 — Estrutura do VRIO

E um recurso...
Valioso? Raro? D|_f|c_|I de ser Explor_ado Pela )
imitado? organizacéo?
Nao Nao Nao Nao Desvantagem competitiva
Sim N&o N&o Paridade competitiva
Sim Sim N&o i Vantagem competitiva temporaria
S Sy fofios S Vantagem co’mpet|t|va
sustentavel

Fonte: Elaborado pelo autor (2021) a partir de Barney e Hesterly (2015)

A partir do Quadro 2, nota-se que as organizagdes que possuem recursos
apenas valiosos, ndo garantirdo vantagem competitiva sustentavel ao explora-los,
mas deixar de fazé-lo pode significar disparidade competitiva, ao passo que, explorar
recursos apenas valiosos e raros pode garantir uma vantagem inicial, mas que nao
sera mantida ao longo do tempo (BARNEY; HESTERLY, 2015). Assim, as
organizagdes que alcangcam vantagem competitiva sustentavel sdo aquelas que
possuem recursos valiosos, raros e dificeis de imitar e conseguem explora-los, ao
passo que nao apresentar nenhuma dessas caracteristicas implica em fonte de
desvantagem competitiva (BARNEY; HESTERLY, 2015).

Hooley et al. (2005) destacam que para manterem-se em posi¢oes vantajosas,

€ recomendado que as organiza¢gdes combinem diversos recursos para criagcao de

5 No modelo VRIO, o elemento “dificil de substituir” apresentado por Barney (1991) ndo é considerado
separadamente, pois € intrinseco ao elemento “dificil de imitar” (BARNEY; HESTERLY, 2015).
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vantagem competitiva, assim como adquiram a expertise necessaria para desenvolvé-
los, dificultando que a concorréncia possa replicar suas estratégias.

Especificamente na area de marketing, a pesquisa de Srivastava, Fahey e
Christensen (2001) foi precursora ao apresentar um modelo relacionando recursos de
marketing a criagdo e manuten¢ao de vantagem competitiva e desempenho superior.
Posto isso, os recursos de marketing estudados neste trabalho s&o classificados
segundo a VBR.

No que tange o processo de CIM, tema central desta pesquisa, pode ser
caracterizado como recurso organizacional (BARNEY, 1991; BARNEY; HESTERLY,
2015; MORGAN, 2012), visto que se enquadra como um processo de planejamento,
controle e coordenagao das atividades de comunicagdo de marketing (KLIATCHKO,
2008; PORCU; DEL BARRIO-GARCIA; KITCHEN, 2017). Reforgando essa posicao,
pesquisas na area apontam que sua implementacdo ndo é homogénea entre
diferentes organizagdes (LUXTON; REID; MAVONDO, 2015, MANOLI;
HODGKINSON, 2019) e implica em fonte de vantagem competitiva (PISICCHIO,;
TOALDO, 2020; PORCU et al., 2019a, 2019b). Ja o uso de dashboards de marketing,
outro construto empregado neste trabalho, ¢é caracterizado como recurso
informacional (MORGAN, 2012), pois possibilita a organizagao (PATTERSON, 2007),
integracado (PAUWELS et al., 2009) e disseminacédo de dados e informagdes pela
organizacdo (CLARK; ABELA; AMBLER, 2006).

2.2 COMUNICAGAO INTEGRADA DE MARKETING

Segundo Kliatchko (2005), o conceito de Comunicacéo Integrada de Marketing
(CIM) surgiu na Northwestern University, em 1989. De acordo com Caywood e Ewing
(1991), o objetivo da universidade era de ampliar a visdo dos alunos e aprimorar o
curriculo a fim de integrar academia e mercado de trabalho, assim foi criado um curso
homdnimo englobando marketing direto, promo¢éo de vendas, publicidade e relagdes
publicas.

Contrariando essa versdo, Hutton (1996) escreveu que CIM ja era praticada
desde muitos anos antes por bons profissionais de marketing e academicamente ja
havia sido lancada em 1984 pela St. Thomas University que uniu os programas de
comunicagcdo de marketing e relagdes publicas. Mas, independentemente da
universidade precursora do termo, Brown (1997) destacou que a “revolugao” gerada
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por CIM era notavel e esse ja era o principal assunto entre os profissionais do setor
de promocgoes.

Essa “revolucéo” apontada por Brown (1997) ocorreu devido a perda de forca
das midias de massa tradicionais e da inevitavel necessidade da publicidade se
reinventar (BROWN, 1997; HUTTON, 1996; NOWAK; PHELPS, 1994). Entre os
motivos para a queda das midias tradicionais, destacavam-se a evoluc¢ao dos clientes
em relag&o a consciéncia de compra, o aumento dos gastos com publicidade ao passo
que sua eficiéncia caia (BROWN, 1997) e o surgimento de novas midias e formas de
comunicacdo (KELLER, 2001).

A partir disso, os profissionais de marketing entenderam que a melhor forma de
lidar com seus programas de comunicagao seria a partir da combinag¢ao de diferentes
ferramentas, tais como publicidade, publicidade interativa, publicidade de local,
publicidade no ponto de venda, promocdo comercial, promo¢ao ao consumidor,
patrocinio de eventos, relagdes publicas, marketing direto, venda pessoal, entre outros
(GALAO; CRESCITELLI; BACCARO, 2011; KELLER, 2001). O programa de CIM
deveria envolver diferentes ferramentas comunicacionais e essas deveriam estar
interligadas (KELLER, 2001; NOWAK; PHELPS, 1994).

Essa visdo inicial considera CIM como ferramenta tatica, ou seja, visa
selecionar as ferramentas comunicacionais mais adequadas (KELLER, 2001), criar
sinergia entre elas (SCHULTZ; SCHULTZ, 1998) e causar reacdes imediatas
individuais nos consumidores (KELLER, 2001). Assim como Keller (2001), outros
pesquisadores, como Nowak e Phelps (1994), Low (2000) e Fam (2001), abordam o
uso tatico de CIM, também conhecido como abordagem “estreita”.

Nowak e Phelps (1994), dois dos primeiros autores a se aprofundarem no tema,
perceberam uma profusdo de definicdes, assim, apontaram trés dimensdes que
refletiam bem o que os praticantes de marketing pensavam sobre CIM a época:
comunicac¢do de marketing com “uma voz”, comunicacgao “integrada” de marketing e
comunicacado “coordenada” de marketing.

Em relagdo a CIM como “uma voz”, Nowak e Phelps (1994) descreveram-na
como garantir a consisténcia da mensagem, posicionamento e imagem da
organizagao independentemente da ferramenta e/ou canal utilizados. A dimensao
‘integrada” reflete uma visdo micro de CIM, pois foca no uso de ferramentas
promocionais impactando a imagem da marca e o comportamento dos consumidores,

ja a dimensao “coordenada” aponta a necessidade de sinergia entre as diferentes



38

ferramentas e/ou canais de comunicacao, diferenciando-se da dimensao “uma voz”
por nao partir de um mesmo posicionamento para todas ferramentas utilizadas, mas
podendo varia-lo de acordo com os publicos-alvo (NOWAK; PHELPS, 1994).

Indo ao encontro do exposto por Nowak e Phelps (1994), Low (2000) apontou
que CIM funciona como coordenagao (planejamento e execu¢do) de ferramentas
comunicacionais focadas em uma mensagem comum a fim de impactar os clientes
acerca do posicionamento ou imagem da marca. Ainda, Fam (2001) analisou
pequenas empresas neozelandesas e notou que os gestores identificavam a
consisténcia da mensagem como um dos principais beneficios de CIM.

Nota-se assim que a atencao inicial pairou sobre os aspectos taticos de CIM
(ESPOSITO, 2013) e sua fungdo de integrar diversas ferramentas comunicacionais
para transmitir mensagens consistentes aos consumidores, entretanto, ao longo do
tempo, o conceito foi evoluindo dessa simples coordenacao de ferramentas para um
processo complexo (MIHART, 2012), o qual despertou interesse dos pesquisadores —
assim como neste trabalho. A fim de abandonar sua perspectiva funcionalista e focada
no modelo unilateral de oferta, o marketing apropriou-se de elementos do campo da
comunicacdo (DUNCAN; MORIARTY, 1998) e apresentou uma abordagem de CIM
voltada a uma perspectiva relacional e centrada nas pessoas ao invés de produtos, €
uma abordagem que valoriza dialogo e interatividade, pautando suas escolhas em
dados, além de ampliar o /ocus de integragao de CIM para toda a organizagéo, néo
restringindo-se apenas as fun¢des de marketing (KLIATCHKO, 2008; SCHULTZ,
SCHULTZ, 1998).

Dessa forma, algumas das obras que discutem a evolucdo de CIM séo
abordadas nas subsec¢des seguintes, pois servem como base para as discussoes
propostas.

2.2.1 Evolucao de CIM

Precursores na abordagem estratégica de CIM, Schultz e Schultz (1998)
argumentaram sobre o desenvolvimento do conceito e apresentaram uma nova
defini¢do para tal, além de propor uma hierarquia em quatro niveis contemplando o
desenvolvimento de CIM, partindo de sua abordagem tatica até a estratégica.

De acordo com Schultz e Schultz (1998), CIM desenvolveu-se a partir de

mudancgas relacionadas a consumidores, tecnologias e dados. Segundo os autores,



39

os consumidores deixaram de ser agentes passivos e tornaram-se figuras centrais no
processo de compra e venda, 0 acesso a internet — e consequentemente as
informacgdes, realcou a interatividade do processo e colocou os consumidores no
controle.

Essa alteracdo no perfil dos consumidores enfraqueceu o uso das midias
tradicionais e a antiga forma de comunicacéao, langando mao de CIM como importante
ferramenta para os profissionais de marketing encararem essas mudancas
(SCHULTZ; SCHULTZ, 1998). Assim, os autores definiram CIM da seguinte forma:

CIM é um processo de negécios estratégico usado para planejar,
desenvolver, executar e avaliar programas de comunicagdo de marca
coordenados, mensuraveis e persuasivos ao longo do tempo com
consumidores, clientes, clientes potenciais e outros publicos-alvo externos e
internos relevantes. (SCHULTZ; SCHULTZ, 1998, p. 18)

Em relagdo a abordagem tatica, importantes mudangas podem ser notadas. A
defini¢cdo proposta altera o /ocus de integracao de CIM ao considera-la como processo
holistico — nao restrito a area de marketing — e valoriza a capacidade de avaliar os
investimentos no processo a partir de dados coletados (KLIATCHKO, 2005;
SCHULTZ; SCHULTZ, 1998). Além disso, a definicao expande o foco estratégico de
CIM para os stakeholders (publicos-alvo externos e internos) e ndo apenas nos
consumidores (KLIATCHKO, 2005).

Posto isso, Schultz e Schultz (1998) identificaram que diferentes organizag¢des
adotam CIM em niveis diferentes, assim, propuseram uma hierarquia composta por

quatro niveis (Quadro 3).

Quadro 3 — Hierarquia de CIM

Nivel 1 Coordenacao tatica

Nivel 2 Redefinicdo do escopo de comunicacdo de marketing
Nivel 3 Aplicacdo de tecnologia da informacao (T1)
Nivel 4 Integracdo estratégica e financeira

Fonte: Elaborado pelo autor (2021) a partir de Schultz e Schultz (1998)

Em ordem crescente, o nivel inicial de CIM corresponde a coordenacao tatica
e consiste na integracdo entre as diversas ferramentas comunicacionais (SCHULTZ;
SCHULTZ, 1998), assim como descrito pelos autores que tratam CIM dessa
perspectiva (FAM, 2001; KELLER, 2001; LOW, 2000; NOWAK; PHELPS, 1994). Esse

nivel de CIM objetiva criar sinergia entre os diferentes elementos que compdem as
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campanhas promocionais da organizagdo e realgcar a consisténcia entre suas
diferentes mensagens (NOWAK; PHELPS, 1994; SCHULTZ; SCHULTZ, 1998).

As organizacoes, que adotam CIM nesse nivel, buscam resultados no curto
prazo como impactar a percepcao e resposta dos consumidores em relacdo a marca
(LOW, 2000; TAFESSE; KITCHEN, 2017). Corroborando com isso, Seri¢ (2017)
identificou que CIM reforga o significado e as associagdes que os consumidores fazem
a marca. Aqui, o locus de integracéo de CIM esta nos canais utilizados (FOROUDI et
al., 2017).

O segundo nivel de CIM consiste em redefinir o escopo da comunicagéo de
marketing a partir da mudanc¢a do foco, pois se o nivel tatico valoriza a coesao entre
as operacoes internas da organizacdo, o segundo nivel € orientado as pessoas. O
objetivo principal é compreender os pontos de contato com os stakeholders para a
partir disso transmitir as mensagens de forma mais efetiva (SCHULTZ; SCHULTZ,
1998).

Organiza¢des nesse nivel entendem que ha uma gama de formas de se
comunicar que nao sao restritas as ofertas de produtos (SCHULTZ; SCHULTZ, 1998),
ha a compreensdo de que “tudo manda uma mensagem da marca’ (DUNCAN;
MORIARTY, 1998, p. 6). Assim, cabe aos profissionais de marketing compreenderem
e selecionarem quais sao os meios e formatos mais adequados para comunicarem-
se com seus publicos (KLIATCHKO, 2005, 2008).

O nivel seguinte de CIM passa pelo avango tecnoldgico, o que permite (a)
manter um banco de dados dos diversos stakeholders e pela analise e aplicacao
desses dados, que possibilitam (b) otimizar a entrega de mensagens, principalmente
ao permitir a criacdo de ofertas personalizadas (SCHULTZ; SCHULTZ, 1998). E a
partir do nivel 3 que as organizagbes conseguem identificar seus principais
stakeholders, ou seja, os mais lucrativos (KLIATCHKO, 2008). Esses dados
disponiveis permitem que as organizacoes entendam as singularidades de seus
diversos publicos e construam relacionamentos cada vez mais intimos com eles
(NOWAK; CAMERON; DELORME, 1996; SCHULTZ; SCHULTZ, 1998).

Nesse estagio, nota-se que CIM distancia-se definitivamente de sua
abordagem tradicional restrita as promocoes aos clientes (KLIATCHKO, 2005, 2008).
Ainda, considerando a implementacéo de sistemas que auxiliam no gerenciamento de

relacionamento com os diversos stakeholders, o locus de integracao de CIM pode ser
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identificado na criagcdo e desenvolvimento desses relacionamentos (FOROUDI et al.,
2017).

Por fim, o nivel mais alto de CIM é a integracdo estratégica e financeira,
caracterizado por dois pontos principais: (a) retorno do investimento e (b) alinhamento
organizacional (SCHULTZ; SCHULTZ, 1998). No que tange o aspecto financeiro, a
aplicacao de Tl consegue auxiliar na mensuracao do retorno dos investimentos nos
programas de comunicagdo de marketing, ou seja, quanto cada publico retorna
financeiramente a organizacéo, aléem disso, tal mensuragao fornece suporte para que
os gestores planejem o futuro da organizacao, aloquem seus recursos de forma mais
eficiente e argumentem sobre a importancia de se investir em CIM (KLIATCHKO,
2005, 2008; SCHULTZ; SCHULTZ, 1998).

Nesse nivel, outro elemento destacado € o alinhamento organizacional, pois
entende-se que CIM €& um processo organizacional que ndo deve manter-se restrito
ao departamento de marketing, mas todas as areas da organizagao devem estar
alinhadas a fim de que sejam cumpridas as promessas feitas aos stakeholders
(KLIATCHKO, 2008; PORCU; DEL BARRIO-GARCIA; KITCHEN, 2017; SCHULTZ;
SCHULT/Z, 1998). Inclusive, € a partir de sua integragao estratégica que CIM ¢ vista
como elemento capaz de gerar vantagem competitiva para a organizagao (MANOLI;
HODGKINSON, 2019; TAFESSE; KITCHEN, 2017).

Em resumo, nesse modelo proposto por Schultz e Schultz (1998), CIM avanca
de uma simples coordenacao tatica entre diferentes ferramentas e restrita ao setor de
marketing até uma etapa de integragao estratégica e financeira, sendo que essa
evolugdo passa pelo acesso e uso de recursos tecnologicos que oferecem suporte
para o estabelecimento de relacionamentos com os stakeholders, assim como para
mensuracao dos investimentos realizados em CIM.

Posto isso, cada um dos niveis de CIM ¢ caracterizado principalmente por um
pilar (KLIATCHKO, 2005, 2008), conforme o Quadro 4:

Quadro 4 — Hierarquia de CIM x Pilares de CIM

Hierarquia de CIM lzlgiiz?g:llg(l)M Correspondéncia entre ambos
(SCHULTZ; SCHULTZ, 1998) 2005, 2008) (KLIATCHKO, 2008)
Coordenagao das diferentes ferramentas de
Coordenacéo tatica Conteudo marketing e foco na consisténcia da
mensagem
Redefinigdo do escopo de Canais Troca de mensagens com os stakeholders por
comunicacdo de marketing meio dos canais mais efetivos

Continua
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Concluséo
Apl|cagao de teﬂcnolog|a da Stakeholders Criagdo de bapco de dados dos. stakeholders
informacao (TI) e compreensdo acerca dos mais relevantes
Integracdo estratégica e Avaliacdo do retorno dos investimentos em
: . Resultados
financeira CIM

Fonte: Elaborado pelo autor (2021) a partir de Kliatchko (2008)

Kliatchko (2005, 2008) inspirou-se nas obras de Nowak e Phelps (1994),
Duncan e Moriarty (1998) e Schultz e Schultz (1998) para unir elementos das
abordagens tatica e estratégica e desenvolver os pilares de CIM. Considerando que
cada um desses elementos é melhor explorado em um determinado nivel de CIM, mas
0 sucesso de sua implementagdo total exige que as organizagdes demonstrem
caracteristicas dos quatro niveis (SCHULTZ; SCHULTZ, 1998), CIM alia seus
componentes taticos e estratégicos e € posicionada como um processo organizacional
(KLIATCHKO, 2008).

2.2.2 CIM como processo organizacional

Para Kliatchko (2008, p. 140), CIM €& “um processo de negocios orientado ao
publico e que visa gerenciamento estratégico de stakeholders, conteudo, canais e
resultados dos programas de comunicag¢ao de marca”.

Nessa defini¢ao, € importante ressaltar que ao caracterizar CIM como processo
organizacional (processo de negocios), Kliatchko (2008) posiciona seu locus de
integrac@o no alinhamento interno do processo de comunicagao de marketing e seu
foco estratégico nos stakeholders. Além disso, o autor agrega elementos taticos, os
quais devem ser desenvolvidos pelo nivel operacional das organizagdes, a
abordagem estratégica de CIM, como (a) garantia da consisténcia da mensagem, (b)
uso dos melhores canais de contato a fim de manter relagbes dialdgicas com seus
stakeholders e (c) mensuragdo dos resultados investidos nos programas de CIM
(KLIATCHKO, 2008).

Seguindo esses desenvolvimentos teoricos, Porcu, Del Barrio-Garcia e Kitchen
(2017) apresentam uma nova versao para a definicado de CIM que busca consolida-la
como processo organizacional, além de reforcar os pilares que foram construidos ao
longo de quase 20 anos de pesquisas sobre o tema e fornecer uma escala de medida
para o construto — algo néo feito pelos autores seminais citados anteriormente neste

trabalho.
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Assim, os autores definiram CIM da seguinte forma:

“O processo interativo centrado nos stakeholders, de planejamento cross-
funcional e alinhamento de processos organizacionais, analiticos e
comunicacionais que permitem a possibilidade de um didlogo continuo ao
transmitir mensagens consistentes e transparentes por meio de todos os
meios de comunicacdo, a fim de promover relacionamentos lucrativos de
longo-prazo que criam valor”. (PORCU; DEL BARRIO-GARCIA; KITCHEN,
2017, p. 5-6)

Essa definicdo apresenta o objetivo central de CIM como sendo promover
relacionamentos lucrativos de longo-prazo que criam valor, para tal, propds-se um
construto multidimensional focado em quatro pilares fundamentais, sendo
consisténcia da mensagem, interatividade, foco nos stakeholders e alinhamento
organizacional (PORCU; DEL BARRIO-GARCIA; KITCHEN, 2017).

Em relagdo a consisténcia da mensagem e interatividade, podem ser
caracterizadas como 0s passos operacionais para ativar CIM estrategicamente (REID;
LUXTON; MAVONDO, 2005; TAFESSE; KITCHEN, 2017). Inclusive, tais elementos
corroboram com a literatura de marketing que indica que as estratégias de marketing
vém acompanhadas de acodes taticas para assim resultar no cumprimento de seus
objetivos (KATSIKEAS et al., 2016; RUST et al., 2004). Ja o foco nos stakeholders e
o alinhamento organizacional correspondem, respectivamente, ao foco estratégico e
locus de integragéo de CIM (KLIATCHKO, 2008; PORCU; DEL BARRIO-GARCIA;
KITCHEN, 2017).

a) Consisténcia da mensagem

Considerada premissa basica de CIM desde sua abordagem tatica, a
consisténcia da mensagem compreende a capacidade da organiza¢ao de integrar
varias mensagens e dar sentido a elas, caracteristicas essas que impactam a
percepcao de valor pelos clientes (BUTKOUSKAYA; LLONCH-ANDREU; ALARCON-
DEL-AMO, 2020b). Esta presente na clareza e coeréncia na comunicagao por meio
dos diversos canais utilizados (PORCU; DEL BARRIO-GARCIA; KITCHEN, 2017;
PORCU et al., 2016, 2019a, 2019b). Além disso, ndo se restringe ao nivel de
marketing, mas é um fator que permeia toda a organizagdo, desde a venda de um
bem a transmissé&o da filosofia organizacional (DUNCAN; MORIARTY, 1998).

Para definir tal dimensé&o, Porcu, Del Barrio-Garcia e Kitchen (2017) propdem

quatro itens a fim de capturar os seguintes elementos: (1) consisténcia no
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posicionamento estratégico, (2) nos aspectos visuais e (3) entre as mensagens de
bens e servigos. Nota-se, portanto, a preocupacdo em harmonizar a estratégia
comunicacional da organizagdo, garantindo consisténcia dos canais a partir de
conteudo e aspectos visuais, além de objetivar cumprir com seu objetivo primordial de
transmitir o posicionamento da organizacdo (GALAQ; CRESCITELLI; BACCARO,
2011).

b) Interatividade

Principal elemento da area da comunicagao absorvido pelos profissionais de
marketing e incorporado a CIM (DUNCAN; MORIARTY, 1998), a interatividade
corresponde a comunicagao bilateral entre organizacéo e seus stakeholders (PORCU;
DEL BARRIO-GARCIA; KITCHEN, 2017; PORCU et al., 2016, 2019a, 2019b).
Destaca-se que estabelecer essas relagdes dialdgicas com os stakeholders permite
que os gestores das organizagdes os compreendam melhor e identifiqguem suas
necessidades e desejos (HENNINGER; ALEVIZOU; OATES, 2017).

Porcu, Del Barrio-Garcia e Kitchen (2017) caracterizam essa dimens&o a partir
de sete itens que capturam (1) reciprocidade, (2) tempo de resposta e (3)
responsividade dos interlocutores. Basicamente, os itens capturam aspectos da
experiéncia social humana (PORCU; DEL BARRIO-GARCIA; KITCHEN, 2017) e se
ha contrapartida dos stakeholders em relagéao ao dialogo proposto pela organizacao.
Um item interessante presente no questionario para mensurar essa dimensao é em
relacao a implementacao de midias sociais para estabelecer relacdes bilaterais, visto
que sao ferramentas importantes no fomento ao dialogo entre organizagdo e
stakeholders (HENNINGER; ALEVIZOU; OATES, 2017).

c¢) Foco estratégico nos stakeholders

Essa dimensdo destaca o foco estratégico de CIM como sendo nos
stakeholders e corresponde ao esfor¢o de toda organizagdo para oferecé-los valor
(PORCU; DEL BARRIO-GARCIA; KITCHEN, 2017; PORCU et al., 2016, 2019a,
2019b). Reforga-se que esses stakeholders nao se restringem aos consumidores, mas

correspondem a todas as partes envolvidas (p. ex. funcionarios, acionistas, membros
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da comunidade, entre outros) (DUNCAN; MORIARTY, 1998; EINWILLER; BOENIGK,
2012; GALAO; CRESCITELLI; BACCARO, 2011).

Essa dimensdo €& composta por sete itens que abrangem os seguintes
elementos: (1) promog¢ao da missdo da organizacao, (2) avaliacdo dos pontos de
contato e (3) oferta de solugdes voltadas aos stakeholders (PORCU; DEL BARRIO-
GARCIA; KITCHEN, 2017). Nota-se que ha preocupacdo em entender os diversos
publicos da organizacédo, ndo apenas os clientes. A relagdo com os funcionarios,
destacados por Einwiller e Boenigk (2012) como importantes stakeholders, também é

verificada a partir da avaliacido da comunicacao interna.

d) Alinhamento organizacional

Essa dimensao corresponde ao /ocus de integracédo de CIM (PORCU; DEL
BARRIO-GARCIA; KITCHEN, 2017). A literatura aponta que essa integragdo pode
ocorrer internamente (conteudo, processo ou relacionamento) (FOROUDI et al., 2017)
ou externamente (FINNE; GRONROOS, 2017).

No que tange o aspecto interno, a integragdo pode ocorrer de trés formas
diferentes, (a) como “conteudo” quando ha foco na consisténcia entre as diferentes
mensagens transmitidas aos consumidores, (b) como “processo” quando ha o
alinhamento entre as diversas atividades relacionadas a comunicacdo de marketing
realizadas pela organizagao ou (c) como “relacionamento de longo-prazo” quando ha
esfor¢cos para estabelecer contato direto e interativo das organizagbes com seus
diversos publicos (FOROUDI et al., 2017). Ja em relag@o aos aspectos externos, Finne
e Gronroos (2017) apontam que os stakeholders sao responsaveis por integrar CIM
ao receber e dar sentido as mensagens enviadas pelas organizagoes.

Neste trabalho, o locus de integracéo de CIM esta nos processos (PORCU;
DEL BARRIO-GARCIA; KITCHEN, 2017), pois mesmo que o papel dos stakeholders
seja imprescindivel para integrar as mensagens recebidas (FINNE; GRONROOS,
2017), as organizag¢des atuam em prol de facilitar o entendimento de seus publicos
acerca das mensagens enviadas (BUTKOUSKAYA; LLONCH-ANDREU; ALARCON-
DEL-AMO, 2020b). Dessa forma, a dimensao “alinhamento organizacional” refere-se
a integracéao interna (horizontal e vertical) ao apresentar CIM como um processo nao

restrito aos departamentos de comunicagdo e marketing ou aos altos escaldes
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(PORCU; DEL BARRIO-GARCIA; KITCHEN, 2017; PORCU et al., 2016, 2019a,
2019b).

Assim, Porcu, Del Barrio-Garcia e Kitchen (2017) delimitam sete itens
compondo essa dimensao e capturando: (1) alinhamento horizontal e vertical dos
processos comunicacionais, (2) compartilhamento dos valores e objetivos
organizacionais e (3) coordenacdo e colaboragéo cross-funcional.

Feita a exposi¢cdo, segue a escala para mensuracéo do processo de CIM
(Quadro 5):

Quadro 5 — Escala de processo de CIM de Porcu, Del Barrio-Garcia e Kitchen (2017)
Consisténcia da mensagem

CONS_1. Minha empresa coordena cuidadosamente todas as mensagens originadas de todos os
departamentos e fungdes com o objetivo de manter a consisténcia do seu posicionamento
estratégico.
CONS_2. Minha empresa mantém consisténcia em todos os componentes visuais da comunicagao.
CONS_3. Minha empresa revisa periodicamente todas as mensagens planejadas para determinar
seu nivel de consisténcia com o posicionamento estratégico.
CONS_4. Na minha empresa é fundamental manter a consisténcia entre as mensagens sobre 0s
produtos e as demais mensagens, derivadas da experiéncia da organizagdo, seus funcionarios,
agentes e demais produtos.

Interatividade

INTE_1. Minha empresa promove a criagdo de programas especiais para facilitar as consultas e
reclamacdes sobre nossas marcas, produtos € a propria empresa.
INTE_2. Minha empresa reune informagdes sobre nossos stakeholders, que sdo coletadas ou
geradas por meio de diferentes pessoas ou departamentos, em um banco de dados configurado para
ser Util e faciimente acessivel a todos os niveis organizacionais.
INTE_3. Na minha empresa é crucial ter uma atitude responsiva em relagdo as mensagens recebidas
de todos os stakeholders.
INTE_4. Na minha empresa, o uso estratégico de ferramentas de comunicagado e tecnologia aumenta
a velocidade de resposta da organizacdo como um todo.
INTE_5. Na minha empresa, ouvir ativamente as mensagens geradas pelos stakeholders
(eletrbnicas ou ndo), é de vital importancia na definicdo de suas estratégias de comunicacéo.
INTE_6. A minha empresa considera que a relagdo com seus stakeholders deve ser reciproca para
estabelecer um didlogo permanente e baseado na confianca.
INTE_7. Minha empresa implementa a midia social de forma proativa, ouvindo as conversas
existentes para promover o didlogo com seus stakeholders.

Foco estratégico nos stakeholders
STAK_1. A missdo da empresa € essencial para seu planejamento de comunicacao e € promovida
entre os stakeholders.
STAK_2. Minha empresa desenvolve e implementa estudos sistematicos para avaliar a eficacia e
consisténcia de sua comunicagdo corporativa, a fim de construir e manter relacionamentos sélidos
com todos os seus stakeholders.
STAK_3. Na minha empresa, o reconhecimento dos principais pontos de contato entre a empresa e
seus stakeholders é fundamental para fortalecer a comunicacgao.
STAK_4. Na minha empresa, as midias sociais sdo uma forma alternativa para os stakeholders
contatarem a empresa.
STAK_5. Todas as areas da empresa trabalham para estabelecer e manter relacionamentos com
seus stakeholders.
STAK_6. Na minha empresa, as pessoas nas diversas areas buscam oferecer solugbes centradas
nos stakeholders.

Continua
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Concluséo
STAK_7. Minha empresa estabelece e nutre relacionamentos com parceiros externos a fim de
alcancar solu¢des de alto valor para seus stakeholders.

Alinhamento organizacional
ALIN_1. Minha empresa gerencia cuidadosamente a comunica¢do horizontal interna garantindo que
todos saibam os objetivos da organizagao.
ALIN_2. Minha empresa gerencia cuidadosamente a comunicagdo vertical interna garantindo que as
informacdes passem por todos os niveis organizacionais.
ALIN_3. Minha empresa garante que seus agentes externos e parceiros tenham pelo menos um
contato por més entre si.
ALIN_4. Na minha empresa, a cooperacdo horizontal e vertical é crucial porque todos os
departamentos afetam a reputagdo da empresa.
ALIN_5. Na minha empresa funcionarios e gestores compartilham valores corporativos e objetivos
da empresa, gue guiam suas tarefas e funcdes especificas.
ALIN_6. Na minha empresa encorajar e promover uma cultura e clima colaborativos é altamente
relevante para atingir mecanismos de coordenacado entre as diferentes funcdes.
ALIN_7. Minha empresa treina os funcionarios para desenvolverem habilidades de cooperagéo e
coordenagao.
Fonte: Elaborado pelo autor (2021) a partir de Porcu, Del Barrio-Garcia e Kitchen (2017)

Além dos trabalhos originais (PORCU; DEL BARRIO-GARCIA; KITCHEN,
2017; PORCU et al., 2016), essa escala foi utilizada em pesquisas recentes que
visaram abordar CIM a partir da perspectiva organizacional, tais como Porcu et al.
(2019a, 2019b) e Pisicchio e Toaldo (2020). Em suma, o objetivo dessa escala &
“capturar a esséncia de CIM a partir de uma abordagem organizacional” (PORCU;
DEL BARRIO-GARCIA; KITCHEN, 2017, p. 22).

2.2.3 Implementacao de CIM

Apresentadas essas definigbes que ajudaram na consolidagdo de CIM
(KLIATCHKO, 2005, 2008; PORCU; DEL BARRIO-GARCIA; KITCHEN, 2017;
SCHULTZ; SCHULTZ, 1998), destaca-se que as pesquisas da area realmente
distanciaram-se da abordagem simplesmente tatica e consideraram o carater
organizacional do processo (MUNOZ-LEIVA; PORCU; DEL BARRIO-GARCIA, 2015).
A implementacdo de CIM passou a ser sinbnimo da integracao estratégica total
(MANOLI; HODGKINSON, 2019).

Entretanto, o avango da literatura ndo tem sido perfeitamente refletido nas
organizagodes, visto que ainda negligenciam a abordagem organizacional de CIM
(ESPOSITO, 2013; GABRIELLI; BALBONI, 2010; MANOLI; HODGKINSON, 2019).
Seja pelo desconhecimento dos gestores acerca do conceito ou por problemas
inerentes a propria implementacéo de CIM, seu potencial ndo tem sido alcangado
(MANOLI; HODGKINSON, 2019).
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Manoli e Hodgkinson (2019) analisaram 30 clubes ingleses de futebol
profissional e identificaram quatro cenarios diferentes em relacéo a CIM. Desses, seis
clubes nao adotam CIM, seis o adotam taticamente, 17 o adotam parcialmente e
apenas um consegue implementa-lo plenamente. O destaque nos achados dos
autores € que a maior parte das organizagdes (17) objetiva alcangar a plenitude de
CIM, mas ao implementar seus programas de comunica¢ado de marketing, enfrentam
barreiras que podem impedir sua integragao estratégica plena.

Um dos desafios é referente ao alinhamento organizacional, visto que algumas
organizagdes concentram seus programas nas maos de apenas um unico gestor, ao
passo que outras até conseguem coletar dados de diversas fontes, mas tém
dificuldades em dissemina-los devido as barreiras organizacionais existentes
(MANOLI; HODGKINSON, 2019). Tal situacdo nao é exclusiva as grandes
organizagdes, Gabrielle e Balboni (2010) destacam que as PMEs, mesmo com
caracteristicas que favorecem a integracdo cross-funcional, tém dificuldade em
formalizar as decisdes relacionadas aos programas de comunicagdo de marketing e,
consequentemente, difundi-las, o que gera inconsisténcia na atuagéo organizacional.

Ainda sobre problemas em alinhar organizacionalmente o processo de CIM em
PMEs, Einwiller e Boegnik (2012) notaram que essas organizagdes sofrem com
conflitos departamentais, auséncia de compartiihamento de objetivos e processos
para cooperacao, o que pode inibir a integracéo desejada. Ja Mortimer e Laurie (2017)
apontam que em algumas organizacoes, o departamento de marketing néo possui
influéncia suficiente para guiar os rumos da organizacéo, o que também implica em
dificuldades para integrar CIM. Tal situagéo foi pesquisada por Massiera, Gilmore e
Sellami (2017) que notaram certa resisténcia dos gestores em considerar a
comunicacdo de marketing como meio das organiza¢des alcangarem seus objetivos.
Normalmente, os gestores de PMEs negligenciam a adog¢ao proativa dos conceitos de
marketing (p. ex. processo de CIM) e langcam mao deles apenas em situag¢des de
performance negativa. Essa situagdo é o que os autores descrevem como
ilegitimidade do marketing nas organizacbes (MASSIERA; GILMORE; SELLAMI,
2017) e seu reflexo pode ser notado na dificuldade em integrar estrategicamente o
processo de CIM.

Em resumo, nota-se que apesar da literatura sobre o tema ter sido desenvolvida
ao longo de trés décadas (KLIATCHKO, 2005, 2008; PORCU; DEL BARRIO-GARCIA;
KITCHEN, 2017; SCHULTZ; SCHULTZ, 1998), as organizagbes ainda enfrentam
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dificuldades ao implementar CIM (MANOLI; HODGKINSON, 2019). Dessa forma, este
trabalho propde estudar a importancia da implementacdo plena de CIM como
processo organizacional como forma de alcangar performance superior. Além disso,
propde a investigacado do uso de dashboards de marketing como elemento capaz de
fortalecer essa relacdo ao reduzir pontos problematicos como o alinhamento
organizacional (EINWILLER; BOENIGK, 2012; MANOLI; HODGKINSON, 2019;
MORTIMER; LAURIE, 2017) e a avaliagdo dos programas de comunicagao de
marketing implementados (EINWILLER; BOENIGK, 2012).

2.3 USO DE DASHBOARDS DE MARKETING

Os dashboards de marketing sdo ferramentas que fornecem informacoes de
desempenho de curto e longo prazo, as quais sdo compartilhadas por toda
organizacao (PAUWELS et al., 2009). Essas ferramentas destacam-se pela
apresentacao visual e simplificada de dados e informacoes, além de facilitarem o
acesso dos gestores a situagao do setor de marketing da organizagao (PATTERSON,
2007).

Apesar do carater visual, nota-se que nao é apenas a forma como os dados e
informacgdes sédo apresentados que impactam a organizag¢ao, mas o conteudo contido
nos dashboards (CLARK; ABELA; AMBLER, 2006). Dessa forma, o desenvolvimento
dessas ferramentas consiste em selecionar métricas de interesse dos gestores (das
organizagdes) que realmente impactem no desempenho organizacional e definir um
modelo (DA GAMA, 2011; PATTERSON, 2007) (Figura 1).

Figura 1 — Desenvolvimento de dashboards
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A Figura 1 ilustra uma das formas como ocorre o desenvolvimento de
dashboards. Inicialmente, a organizagao possui algumas ou varias fontes de dados a
sua disposicado (p. ex. dados de midias sociais), apos a sele¢cdo daqueles que a
interessam, esses dados sdo processados de modo que sejam conectados e
transformados em informacdes que serdo armazenadas. Com esses dados e
informacgodes a disposi¢ao, cabe aos gestores escolherem aqueles que irdo compor
seus dashboards, sendo exibidos em uma unica tela.

A seguir, um exemplo de dashboard de marketing utilizado (Figura 2):

Figura 2 — Modelo de dashboard de marketing
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Esse exemplo de dashboard fornece indicadores do desempenho de marketing
e financeiro, tais como leads convertidos®, custo de aquisicdo de clientes e retorno
sobre o investimento (ROI) da campanha (CLICDATA, 2021a) (Figura 2). Pauwels
(2015) destaca que é fundamental que os tomadores de decisdo conectem variaveis
de marketing e financeiras — assim como no exemplo anterior — para harmonizar as

escolhas da area com os objetivos gerais da organizagéao.

5 Em portugués, leads podem ser entendidos como consumidores que manifestaram interesse de
compra. A taxa de conversido remete aos que efetivamente realizaram a compra.
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Apresentada a ferramenta, destaca-se que seu uso pode ser considerado um
recurso informacional (MORGAN, 2012), vide seus beneficios potenciais: (a)
visualizagao unificada do setor de marketing, (b) descomplexificacdo de dados e
informacgodes, (c) auxilio na avaliagdo de problemas (PATTERSON, 2007) e (d) no
processo de tomada de decisdo, (e) monitoramento de desempenho, (f) alinhamento
entre marketing e organizagdo (PATTERSON, 2007; PAUWELS et al., 2009), (9)
suporte no planejamento e (h) na garantia de eficiéncia dos gastos com marketing, (i)
integracao cross-funcional de dados, processos e pontos de vista, (j) detalhamento
(PAUWELS et al., 2009) e (k) disseminacao de dados e informagdes (CLARK; ABELA;
AMBLER, 2006), além de () disponibilizar relatorios automatizados em tempo real
(O’SULLIVAN; ABELA, 2007).

Tais beneficios podem ser divididos em trés grupos de motivos principais para
0 uso de dashboards: (a) organizacao, (b) integracao e (c) disseminacéo de dados e
informacgdes. Primeiro, 0 uso de dashboards permite organizar os indicadores de
forma simples e que possibilita facil entendimento, o que € fundamental para auxiliar
nos processos de avaliagdo de problemas, aprendizagem e tomada de decisédo dos
gestores, além de ser util para o planejamento estratégico de marketing
(PATTERSON, 2007; PAUWELS et al., 2009). Além disso, essa organizagao permite
que a performance seja analisada constantemente e de forma detalhada, o que auxilia
0s gestores na avaliagdo do alinhamento entre as estratégias adotadas e os
resultados esperados (PAUWELS et al., 2009).

Segundo, o uso de dashboards de marketing auxilia no processo de integracéo,
pois permite a unificacdo de dados e informacdes advindos de diferentes fontes, assim
como a apresentacao das relagoes entre eles (PAUWELS et al., 2009). Isso, aliado a
disseminagao — horizontal e vertical (CLARK; ABELA; AMBLER, 2006), permite que
profissionais em diferentes fun¢cdes tenham acesso a um conjunto de medidas
consistentes para analise da situagao do setor de marketing (PAUWELS et al., 2009).
Ainda, Pauwels et al. (2009) destacam o uso de dashboards de marketing para
comunicar ao restante da organizagéo quais os indicadores importantes para o setor
homdénimo.

Em uma comparacao ludica, Dover (2004) aponta que utilizar dashboards ajuda
as organizagdes a trabalharem coletivamente como uma “coldnia de formigas®, pois
permite que os funcionarios compreendam o cenario completo da organiza¢ao, assim

como seus papéis individuais. Assim, € um recurso que contribui para o alinhamento
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organizacional a partir do compartilhamento de metas e resultados, além de fornecer
suporte para que profissionais em diferentes funcdes tomem decisdes que vao ao
encontro dos objetivos da organizacdo (DOVER, 2004).

Apesar dos beneficios supracitados acerca do uso de dashboards, seu impacto,
assim como o do uso de métricas de marketing em geral, nos resultados
organizacionais ainda € algo questionavel, visto que algumas das pesquisas nao
confirmaram suas vantagens (CLARK; ABELA; AMBLER, 2006; O’SULLIVAN;
ABELA, 2007; O'SULLIVAN; ABELA; HUTCHINSON, 2009; SAILORS, 2020),
mantendo esse topico envolto de duvidas.

Clark, Abela e Ambler (2006) testaram o impacto do uso de dashboards de
marketing na satisfagdo dos gestores e nao encontraram resultados significativos, ja
O’Sullivan e Abela (2007) e O’Sullivan, Abela e Hutchinson (2009) ndo encontraram
suporte para o papel do uso de dashboards como moderador da relacido entre
medidas de desempenho de marketing e satisfagao do Chief Executive Officer (CEQO)
e performance da organizagdo. Para justificar esses resultados, os autores
construiram seus argumentos de forma semelhante e destacaram que em relagéo a
necessidade de conhecer melhor o cenario organizacional, € possivel que o mais
importante seja quais dados, informagdes e medidas tém sido acessados e analisados
pelos gestores e ndo o formato adotado para apresenta-los (p. ex. dashboards de
marketing) (CLARK; ABELA; AMBLER, 2006; O'SULLIVAN; ABELA, 2007;
O’'SULLIVAN; ABELA; HUTCHINSON, 2009).

Refutadas as hipoteses desses estudos, pesquisas como as de Krush et al.
(2013) e Krush, Agnihotri e Trainor (2016) buscaram entender a utilizacdo dos
dashboards de marketing e sua relagdo com o desempenho a partir de outra
perspectiva. Os autores focaram em quais outros elementos organizacionais 0 uso
dessas ferramentas poderia afetar, apresentando meios pelos quais poderiam
impactar indiretamente o desempenho.

Krush et al. (2013) verificaram efeito indireto entre o uso de dashboards e
performance de consumidores passando pelo sensemaking (em portugués, criagcao
de sentido ou geragao de significados), ou seja, notaram que o uso de dashboards
impacta no desempenho desde que exista um processo de entendimento e
aprendizagem sobre o mercado mediando essa relag¢ao. Ja Krush, Agnihotri e Trainor
(2016) confirmaram o efeito indireto sobre a performance de mercado passando por
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capacidade de gerenciar informagdes de mercado e velocidade de implementagao da
estratégia de marketing.

Outro estudo que explorou possibilidades diferentes a partir do uso de
dashboards foi de Pimentel (2020), a autora identificou que esse recurso funciona
como mediador da relagéo entre orientagcado para o mercado e sistema de gestao de
marcas. Segundo a autora, o uso de dashboards para manipular, organizar e
disseminar dados de mercado auxilia na potencializagdo da orientacdo para o
mercado e, consequente, construcao de marcas fortes. Além disso, é valido ressaltar
que apesar de nao ser testada nessa pesquisa, Pimentel (2020) aponta que a literatura
indica uma relagéo positiva entre sistema de gestao de marcas e desempenho.

Na contramao dos resultados positivos recentes citados nos paragrafos
anteriores (KRUSH; AGNIHOTRI; TRAINOR, 2016; KRUSH et al., 2013; PIMENTEL,
2020), Sailors (2020) nao encontrou impacto da utilizagdo de dashboards, assim como
de tempo (em anos) e frequéncia desse uso, no desempenho percebido. Entre suas
justificativas, o autor destaca que € possivel que o uso de dashboards cause
sobrecarga de informag¢des nos gestores, sendo que o uso excessivo pode até
impactar negativamente na percepc¢éo de desempenho (SAILORS, 2020).

Em suma, nota-se que né&o ha consenso literario acerca dos beneficios a partir
do uso de dashboards de marketing, entretanto, alguns estudos indicam efeito indireto
sobre a performance (KRUSH; AGNIHOTRI; TRAINOR, 2016; KRUSH et al., 2013),
assim como sobre elementos que eventualmente possam impacta-la (PIMENTEL,
2020). Dessa forma, o presente trabalho parte da premissa de que o uso de
dashboards de marketing ndo impacta diretamente em performance superior (KRUSH;
AGNIHOTRI; TRAINOR, 2016; KRUSH et al.,, 2013) e investiga-o sob outra
perspectiva, verificando seu papel como moderador da relagcao entre um processo de
marketing (CIM) e desempenho.

Para tal, a escala utilizada para medir 0 uso de dashboards é a empregada por
Pimentel (2020). Esse instrumento € uma adaptagao da escala elaborada por Krush,
Agnihotri e Trainor (2016), que por sua vez é adaptada da escala original de O’Sullivan
e Abela (2007) (Quadro 6).

Quadro 6 — Escala de uso de dashboards de marketing de Pimentel (2020)
DASH_1. Monitoramos os principais indicadores de desempenho de marketing.
DASH_2. Geramos relatérios automaticos de desempenho das agdes de marketing.

Continua
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Concluséo
DASH_3. Utilizamos ferramentas tecnolégicas que possibilitam o acompanhamento em tempo real
das informacgdes de desempenho de marketing.
DASH_4. Exploramos em diferentes nivel de detalhes as informagfes de desempenho das acdes de
marketing.

Fonte: Elaborado pelo autor (2021) a partir de Pimentel (2020)

Dentre as escalas identificadas na literatura, essa € a que melhor detalha as
caracteristicas do uso de dashboards de marketing, pois possui itens que remetem ao
seu conteudo. Corroborando com as caracteristicas apontadas por Clark, Abela e
Ambler (2006), O’Sullivan e Abela (2007), Patterson (2007) e Pauwels et al. (2009),
nota-se que esse instrumento verifica se ha realmente 0 monitoramento dos principais
indicadores de desempenho de marketing, assim como a automatizacéo de relatorios,

0 acompanhamento em tempo real e o detalhamento dos mesmos.

2.4 DESEMPENHO

O que é possivel entender por “desempenho”™? Segundo a defini¢ao classica
do dicionario, desempenho é “0 modo como alguém ou alguma coisa se comporta
tendo em conta sua eficiéncia, seu rendimento” (DICIO, 2021), ou seja, o resultado de
alguma acao. Assim, considerando o campo organizacional, o desempenho ¢é a
consequéncia natural das atividades realizadas pela organizacao (DA GAMA, 2011).

Posto isso, o desempenho pode ser caracterizado como operacional ou
financeiro, sendo que o primeiro € representado por indicadores nao financeiros e
relacionados a performance de setores, tais como aumento na satisfagdo dos clientes
e numero de vendas, ao passo que o segundo é mensurado por indicadores
estritamente financeiros (p. ex. retorno sobre investimentos) (COMBS; CROOK;
SHOOK, 2005; KATSIKEAS et al., 2016; VENKATRAMAN; RAMANUJAM, 1986).
Dentre esses, os aspectos financeiros sdo aqueles estudados ha mais tempo pelos
pesquisadores, entretanto, representam uma parcela bastante estreita da
performance, assim, surgiu a necessidade de estudos acerca de outros indicadores
de desempenho, como os operacionais (VENKATRAMAN; RAMANUJAM, 1986).

Apresentados esses dois dominios, Merrilees, Rundle-Thiele e Lye (2011)
explicam que pesquisadores diferem em suas escolhas conceituais e trabalham o

construto de formas diferentes: (a) como um unico construto contendo indicadores
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operacionais e financeiros (unidimensional ou multidimensional) ou (b) como dois

construtos separados (Figura 3).

Figura 3 — Dominios do desempenho

Construto agregado Construtos separados
" Desempenho operacional I//"'f_—_“\ /,f—-«-
i \
Deserpashotrancaire. [ et | —3 [ oesempenne
' \
NN
Fomte Venkatraman & RBamanujarm {198E) ' Fonte: Combs, Crook & Shook [2005)

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

Na Figura 3, € possivel observar os dois modelos distintos acerca do
desempenho citados nos paragrafos anteriores. No modelo a esquerda do leitor, nota-
se que o circulo central corresponde ao desempenho financeiro, sendo envolto pela
performance operacional, a comunhd&o entre os desempenhos operacional (ndo
financeiro) e financeiro promove o que € chamado de desempenho de negocios,
correspondendo a wuma visdo agregada do construto (VENKATRAMAN;
RAMANUJAM, 1986).

Nota-se que no modelo de Venkatraman e Ramanujam (1986), o desempenho
funciona como um grande dominio, representado por algumas camadas, no qual néo
ha relacbes de antecedéncia ou consequéncia entre as diferentes categorias de
performance. Posto isso, Combs, Crook e Shook (2005) concordam que o
desempenho é categorizado como operacional ou financeiro, mas apontam que essas
duas categorias ndo fazem parte do mesmo dominio, sendo o desempenho
operacional antecedente do desempenho financeiro, conforme modelo a direita na
Figura 3.

Segundo Combs, Crook e Shook (2005), as duas categorias devem ser tratadas
separadamente, sendo o desempenho operacional o resultado imediato das
atividades de um determinado setor (p. ex. atividades de marketing implicam em

7 Além desses dois dominios, os autores consideram a efetividade organizacional. Essa corresponde a
um nivel mais amplo de desempenho referente a elementos como desempenho corporativo ambiental
ou social, por exemplo (VENKATRAMAN; RAMANUJAM, 1986).
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desempenho de marketing e atividades de recursos humanos impactam em
desempenho recursos humanos). Assim, seguindo a logica da VBR, a partir do
cumprimento das metas e alcance de vantagem competitiva pelo setor é que a
organizagao conseguira alcancar desempenho financeiro — também chamado de
desempenho organizacional (COMBS; CROOK; SHOOK, 2005).

Posto isso, nesta pesquisa o desempenho é conceitualmente apresentado de
forma separada, sendo desempenho operacional e desempenho financeiro construtos
diferentes (HOOLEY et al., 2005; MERRILEES; RUNDLE-THIELE; LYE, 2011). O
construto estudado é o desempenho de marketing, tal escolha parte do argumento de
que o desempenho operacional € subdividido em varias dimensbdes (COMBS;
CROOK; SHOOK, 2005), sendo o desempenho de marketing consequéncia imediata
das atividades de marketing (p. ex. implementagdo de CIM) (COMBS; CROOK;
SHOOK, 2005; GR@NHOLDT; MARTENSEN, 2006; KATSIKEAS et al., 2016; RUST
et al., 2004).

2.4.1 Desempenho de marketing

Especificamente, no que tange o setor de marketing, é cada vez mais
importante que demonstre sua forga e importancia dentro da organizag¢ao, assim, &
imprescindivel que apresente medidas que liguem suas agdes ao desempenho
(HELDT et al., 2020; MORGAN, 2012). Dessa forma, algumas pesquisas da area
apresentam modelos® ligando marketing a performance (GR@NHOLDT;
MARTENSEN, 2006; KATSIKEAS et al., 2016; RUST et al., 2004).

Rust et al. (2004) e Grgnholdt e Martensen (2006) n&o consideraram os termos
operacional e financeiro, mas construiram modelos nos quais apresentam de forma
sequencial e detalhada os resultados do setor de marketing.

No modelo de Rust et al. (2004), intitulado “cadeia de produtividade em
marketing”, as estratégias do setor (p. ex. CIM) levam a adog¢éo de acodes taticas (p.
ex. campanhas publicitarias), as quais impactam em resultados para a organiza¢ao.
Os resultados imediatos sdo em relagdo aos clientes (p. ex. atitude, satisfagéo e

8 Ressalta-se que os modelos citados consideram o desempenho financeiro como seu estagio final
(GRZNHOLDT; MARTENSEN, 2006; KATSIKEAS et al., 2016; RUST et al., 2004), entretanto, o foco
desta secdo esta nos resultados imediatos das acBes de marketing, ou seja, nos resultados
operacionais do setor.
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lealdade dos clientes), seguidos dos relacionados ao mercado (p. ex. impacto em
vendas) (RUST et al., 2004), os quais enquadram-se na categoria de desempenho de
marketing. Ja o modelo de Grgnholdt e Martensen (2006), intitulado “cadeia de valor
de marketing”, apresenta resultados semelhantes, mas condensa as acodes
estratégicas e taticas em unico dominio denominado agdes de marketing.

Ambos modelos corroboram com Srivastava, Fahey e Christensen (2001) que,
a partir da VBR, apresentam uma estrutura relacionando o investimento em recursos
de marketing a desempenho. Segundo os autores, ao investir e utilizar recursos de
marketing, as organizagdes garantem recursos relacionais e intelectuais, ou seja,
recursos que reforcam seu relacionamento com seus stakeholders, assim como
auxiliam na aquisicdo de informag¢des sobre o mercado, tais elementos quando
combinados pelos processos de marketing, ajudam na criacéo de valor e vantagem
competitiva para as organizag¢des (SRIVASTAVA; FAHEY; CHRISTENSEN, 2001).
Ainda, considerando que essas vantagens signifiqguem desempenho superior,
recomenda-se que as organizagdes reinvistam em marketing para manter suas
posicdes de destaque (KATSIKEAS et al., 2016; MORGAN, 2012; RUST et al., 2004;
SRIVASTAVA; FAHEY; CHRISTENSEN, 2001).

Na mesma linha dos modelos anteriores, Katsikeas et al. (2016) relacionaram
marketing e desempenho. Os autores seguem Combs, Crook e Shook (2005) ao
considerarem a relacao sequencial entre desempenhos operacional e financeiro
(organizacional), assim como vao ao encontro de Rust et al. (2004) e Grgnholdt e
Martensen (2006) ao detalharem esses resultados. Apds analisarem 998 pesquisas
entre 1981 e 2014, Katsikeas et al. (2016) apresentaram uma estrutura dividindo o
desempenho de marketing em quatro dimensodes: (a) mentalidade do consumidor —
percepgdes e atitudes, (b) comportamento do consumidor — comportamento de
compra, (c) desempenho em nivel do consumidor — lucratividade e (d) desempenho
de produtos — part