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RESUMO

Este trabalho se propds a conhecer o desenvolvimento atual das competéncias de
marketing das organizacbes pesquisadas e analisar seu ajuste em funcdo da
estratégia competitiva adotada e sintetizada na proposta de valor entregue ao
cliente. Para isso, metodologicamente, executou-se uma pesquisa descritiva
quantitativa do tipo survey junto as empresas que compdem o Pdélo Moveleiro da
cidade de Arapongas/PR, onde os responsaveis pelas fun¢cdes de marketing das
organizacdes foram os entrevistados. Em geral, os resultados levantados apontam a
existéncia de um grupo de empresas com algum tipo de alinhamento entre as
competéncias de marketing e estratégia externa, ainda que com niveis minimos de
desenvolvimento das competéncias compreendidas como essenciais, dado os
parametros do estudo. Como contribuicdo o trabalho apresenta um método para o
gerenciamento e a compreensdo das relagbes existentes entre o planejamento
estratégico e as funcdes de marketing da organizacdo, aqui condensados na matriz
de estudo adotada para a investigagao e tipificacdo do alinhamento estratégico.

Palavras-chave: Alinhamento estratégico. Estratégia competitiva. Competéncias de
marketing. Planejamento estratégico.
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ABSTRACT

This work is proposed to meet the current development of marketing competences in
researched organizations and analyze their adjustment depending on competitive
strategy adopted and synthesized in the proposed value to the customer. For this,
methodologically ran up a descriptive quantitative survey study with the companies
that makes the cluster of furniture industry in the city of Arapongas/ PR, where those
responsible for marketing functions of the organizations were interviewed. Overall,
the results indicate the existence of raised a group of companies with some kind of
alignment between the marketing competences and external strategy, even with
minimum levels of those competences development considered as essential, given
the parameters of the study. As a contribution the work presents a method for the
management and the understanding of the relationship between the strategic
planning and marketing functions of the organization, here condensed in the matrix of
study used for research and categorization of strategic alignment.

Keywords: Strategic alignment. Competitive strategy. Marketing competence.
Strategic planning.
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1 INTRODUCAO

Recentemente, uma parte dos estudos na area de planejamento
estratégico organizacional tem se voltado para a compreensdo de um assunto em
especifico, o alinhamento estratégico. Esta tematica, embora nao totalmente
inusitada, busca abordar essencialmente as diversas faces que envolvem a
necessidade de adequacdo de processos internos organizacionais, politicas e
programas funcionais, metas e objetivos, imagem organizacional, visdo e misséo da
empresa, entre outros aspectos, a estratégia organizacional adotada.

Na verdade, o estudo do alinhamento estratégico vém de encontro
com a discussdo sobre algumas das principais lacunas dentro do processo da
administracdo estratégica, a distancia existente entre o0 agir e 0 pensar,
respectivamente evidenciados nas fases de planejamento e implementacdo da
estratégia (MINTZBERG et al, 2000). Assim, possiveis solu¢cdes para a falha
detectada apontam para a necessidade de uma nova etapa dentro do processo
estratégico, capaz de concentrar as politicas de sinergia e foco da organizagcdo em
prol de seus objetivos estratégicos: o alinhamento estratégico (KAPLAN, 2004;
NORTON, 2006).

Particularmente, por sua influéncia na capacidade competitiva da
organizacdo - como salienta Kotler e Keller (2006) Dias et al (2005) entre outros,
chama-se a atencdo a funcdo de marketing. Em suas diversas atividades
estratégicas e operacionais, marketing colabora diretamente para o alcance dos
objetivos organizacionais tracados e, também, se integra a atividades de outros
departamentos (financas, RH, producdo) ou de fora da empresa (parceiros de
distribuicdo e fornecimento) na construcdo das vantagens competitivas. Assim, se
torna indissociavel a concepg¢do da estratégia organizacional duma reflexdo mais
profunda sobre as atividades de marketing da organizagao.

Num outro ponto, surge a exploracdo do conceito das competéncias,
em sua face organizacional-estratégica. Mais do que um conjunto de recursos
tangiveis e intangiveis, uma organizacdo pode ser compreendida como um portfélio
de competéncias, onde se passa a pensar na combinacdo e na mobilizacao
assertiva dos recursos em demandas contextuais que envolvem a existéncia da

organizacdo. Na verdade sao as competéncias que garantem a distintividade ao agir
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organizacional, tanto influenciando como sendo influenciadas pela estratégia de
atuacao da organizacdo em seu mercado de atuacao.

Assim, delimita-se como tema do trabalho o estudo do alinhamento
estratégico, do ajuste das competéncias de marketing da organizacdo a sua
estratégia de atuacéo externa, sintetizada na proposicao de valor que a organizacao
entrega aos seus clientes. Dessa forma, surge o seguinte problema de pesquisa:
qual é o estagio atual de alinhamento entre as competéncias de marketing e a
estratégia adotada pelas organizacfes?

Especificamente, o estudo acontece junto as industrias que
constituem o Pdélo Moveleiro da Cidade de Arapongas. Nesse caso, as
caracteristicas homogéneas do perfil populacional colaboram para a melhor
compreensao da caracterizacdo das organizacfes em torno do estagio ou tipo de
alinhamento possivel de ser encontrado na pesquisa, reduzindo o impacto nos
resultados do trabalho das possiveis diferencas existentes entre as empresas em
sua forma de atuagcdo, de organizacdo e de constituicdo em relagdo as
especificidades setoriais.

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo Geral

* Analisar o estagio atual de alinhamento das competéncias de

marketing a estratégia competitiva adotada.

1.1.2 Objetivos Especificos

a) Desenvolver uma matriz para analise quantitativa e classificacao
do alinhamento estratégico das competéncias de marketing a

estratégia externa de valor adotada pelas organizacoes.
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b) Levantar o perfil das organizacdes com relacdo ao setor e ramo
de atuacdo, ao tamanho, a estrutura de marketing e aos resultados
financeiros.

c) Conhecer o estagio atual de desenvolvimento das competéncias
de marketing individualmente, por categorias e em sua classificagao
com relacdo a essencialidade estratégica.

d) Investigar as caracteristicas organizacionais que efetivamente
colaboram para a constituicdo de agrupamentos das organizacdes

em funcao do alinhamento estratégico identificado.

1.2 JUSTIFICATIVAS

Na pratica, o alinhamento estratégico promove a melhora nos
resultados atingidos pela organizagcdo. Empresas que possuem processos mais
ajustados a sua estratégia externa, ganham maior capacidade competitiva. Com o
alinhamento estratégico, consegue-se maior abrangéncia na condicdo de
atendimento aos objetivos da organizagdo, ndo somente com as metas da area
financeira, mas passando a contemplar outras perspectivas do negocio, como por
exemplo, as perspectivas do cliente e de suas expectativas, da melhoria dos
processos internos e da garantia do aprendizado continuo, conforme evidenciam
Kaplan e Norton (2006) em seus diferentes estudos realizados.

Em especial, o alinhamento estratégico de marketing pode
diferenciar as organizacdes sobreviventes em seus respectivos mercados. Para
Mckinley (2002) é o nivel do alinhamento estratégico em marketing que distingue as
empresas que continuam existindo e, que se tornam bem sucedidas em seus
mercados de atuacdo. Ainda, Treacy e Wiersema (1995) denotam evidéncias
empiricas em seus estudos sobre a lideranca de mercado ser construida a partir da
disciplina da organizacdo em desenvolver processos internos altamente ajustados a
sua estratégia de valor externa.

Além disso, as competéncias estdo intimamente ligadas a estratégia
organizacional. Tanto no nivel dos individuos como no nivel organizacional, o

conceito de competéncias vem se mostrando proficuo para o entendimento das
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acOes contextuais, da criatividade e da combinacgdo interativa de recursos tangiveis
e intangiveis dentro e fora das organizacfes que efetivamente se mobilizam para
atender aos clientes cada vez mais exigentes e ao aumento do numero de
competidores (FLEURY; FLEURY, 2004; RUAS et al, 2001; ZARIFIAN, 2003; LE
BOTERF, 2006; PRAHALAD, 1995; HAMEL, 1990; MILLS et al 2002; BARNEY
2001, 2007; WANG ; LI-HUA, 2007).

Objetivamente, a utilizagdo do conceito de competéncias na area de
marketing, aprimora a compreensao das entregas de valores ao mercado que a
empresa deve realizar, considerando a estratégia competitiva de negdécio adotada.
As competéncias de marketing tanto trazem para a empresa as informacdes sobre 0
mercado, quanto auxiliam a organizacdo a desenvolver e gerenciar suas diversas
capacidades e recursos para garantir a entrega de um composto de marketing
adequado as expectativas da empresa e necessidades do mercado (DAY, 1994;
HOOLEY et al, 2006; VORHIES; MORGAN, 2005; WANG; LI-HUA 2007).

Em suma, a identificagdo do estagio de desenvolvimento das
competéncias de marketing e de seu alinhamento com as estratégias competitivas
de negocio praticadas pelas organizagdes, tanto pode contribuir para o
aprimoramento de mecanismos de planejamento, para fortalecimento da condicdo
competitiva das empresas, quanto para o desenho de novos modelos de gestéao
estratégica de marketing para as organizacdes. Ainda, ha muito que se avancgar no
entendimento da interacdo entre o interno e 0 externo, 0 pensamento e acao para
gue o gerenciamento estratégico possa aperfeicoar suas funcdes. Nesse sentido,
torna-se fundamental aumentar o conhecimento sobre a contribuicdo das
competéncias de marketing a estratégia da empresa, sobre a sinergia existente entre
ambas e, num sentido mais amplo, sobre a conexdo das acdes diarias e rotineiras

com as expectativas de longo prazo da organizacao.

1.3 CARACTERIZACAO DO OBJETO DE ESTUDO

Apesar de encontrar dispersa por todo o territério nacional, 90% do
que a indastria moveleira brasileira produz se concentra na regido sul. Ela esta

organizada em diversos polos regionais, sendo os sete principais sao os: da Grande
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Séao Paulo (SP), de Bento Goncalves-RS, de Sdo Bento do Sul-SC, de Arapongas -
PR, de Uba - MG e de Votuporanga e Mirassol - SP (PORTAL DO MOVELEIRO,
2008, on-line). Ao todo, o setor moveleiro possui mais de 16 mil empresas gerando
cerca de 195 mil postos de emprego (2006), sendo que 75% das empresas
empregam até 09 funcionarios. Quase na sua totalidade sédo empresas familiares e
de capital nacional (ABIMOVEL, 2008, on-line).

O Pé6lo moveleiro de Arapongas, situado no Norte do estado do
Parana, é considerado o segundo maior p6lo moveleiro em termos de faturamento
do Brasil. O faturamento do polo de Arapongas saltou de 4,8 milhdes de reais em
2000 para, 1,28 bilhdes de reais em 2007, um incremento de 114% nos ultimos sete
anos. O Pdélo de Arapongas hoje conta com 195 empresas responsaveis pela
geracdo de 9.932 diretos e 2.473 indiretos. Embora a area de abrangéncia do
Sindicato das Industrias Moveleiras de Arapongas - SIMA englobe ndo somente as
empresas situadas na cidade de Arapongas, sdo as fabricas situadas no municipio
de Arapongas as responsaveis pela geracdo de 75% dos empregos de todas as
empresas alojadas no polo e representadas pelo sindicato da classe - SIMA. As
empresas moveleiras sdo responsaveis por 64,75%, do PIB do municipio de
Arapongas, representando cerca de 10% do PIB nacional de moveis (SIMA, 2008,
on-line).

No estado do Parand, o setor moveleiro, englobando industrias de
extracdo de madeira, industrias de transformacéo e marcenarias, representa 20,7%
do total de industrias paranaenses. A producdo de moveis do estado teve seu auge
com o surgimento do P6lo Moveleiro de Arapongas (ABIMOVEL, 2008, on-line).

Arapongas € o quarto centro na geracdo de empregos no setor
moveleiro e o terceiro em numero de empresas. Ele tem relativa diversificacdo no
tamanho das empresas que o compde (micro, pequenas, médias e grandes),
concentrando-se na producdo de moveis populares, servindo o mercado nacional
(GORINI, 1998) e, ja potencializando a atuacéo internacional (SIMA, 2008, on-line).
A competitividade da indastria moveleira vem se ampliando significativamente em
funcdo da adocdo de novas tecnologias, da diferenciacdo em design, do suporte
financeiro-estratégico as empresas de menor porte promovido pelas politicas
publicas. O crescimento da industria moveleira de Arapongas vem estimulando o

crescimento de empresas também nas cidades vizinhas, um beneficio da
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proximidade espacial e do fortalecimento da influéncia do sindicato patronal SIMA
(CAMARA et al, 2002).

Assim, esforgcos no sentido de se ampliar o conhecimento e a
caracterizacdo do P6lo Moveleiro de Arapongas podem colaborar para a melhoria da
competitividade do setor ndo s6é no ambito regional, estadual, nacional, como
também numa abrangéncia de negdcios internacionais para a industria brasileira. Ao
se compreender como as industrias moveleiras de Arapongas se comportam em
relacdo as competéncias de marketing, estratégia competitiva e do alinhamento
estratégico entre as competéncias e a estratégia, obtém-se as bases para futuros

estudos comparativos no setor.

1.4 ORGANIZACAO DO ESTUDO

O estudo estd organizado em seis diferentes capitulos. Primeiro,
apresenta-se a introducdo do trabalho, onde além de uma visdo geral do tema do
trabalho, sdo apresentados os objetivos do estudo, as justificativas, a caracterizacéo
do objeto de estudo e a forma com que o estudo foi organizado.

O segundo capitulo traz a fundamentacdo teérica onde estao
expressas as referéncias bibliograficas que elucidam a constituicdo das principais
variaveis a serem empregadas no estudo. Abordou-se assuntos relacionados ao
conceito de competéncias e o0 planejamento estratégico, a definicdo das
competéncias de marketing, aos aspectos conceituais sobre o alinhamento
estratégico e, também, ao papel do balanced scorecard e dos mapas estratégicos na
concepcao de um modelo pratico para estudo do alinhamento estratégico. Ao fim do
capitulo, também se apresenta a constru¢cdo da matriz de estudo, onde foram
discutidos, a partir dos aspectos levantados na fundamentacao teorica, os principais
construtos a serem utilizados na etapa de levantamento e analise dos dados
primarios.

O terceiro capitulo trata dos aspectos metodolégicos empregados na
pesquisa de campo. Discute-se o delineamento da pesquisa, com apresentacao de

natureza, tipo e métodos de coletas empregados, a populacdo e amostra do estudo,
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0 pré-teste realizado, os cuidados com instrumento de pesquisa e com 0os métodos
de analise utilizados, além de se expor as limitacbes metodoldgicas do estudo.

O quarto capitulo traz a apresentacdo, analise e discussdo dos
resultados coletados. Nele conhece-se o perfil populacional, com descricdo das
caracteristicas de tamanho, tempo de mercado, faturamento, estrutura de marketing
e as praticas estratégicas externas de valor das organizacdes. Depois, vizualiza-se o
desenvolvimento das competéncias em marketing de forma individual, organizadas
em categorias, em atividades funcionais especificas e, também, em razdo da
essencialidade ou néo que elas possuem.

Ainda no mesmo capitulo, verificam-se aspectos especificos com
relacdo ao alinhamento estratégico, como por exemplo, a focalizacdo das
competéncias essenciais, a tipificacdo do alinhamento, a categorizacdo do
alinhamento e a identificacdo do alinhamento inverso. Também apresenta-se 0s
aspectos diferenciais do perfil organizacional em relacdo ao alinhamento estratégico
identificado, com a realizagdo dos cruzamentos de dados das variaveis de perfil da
organizagdo com a situagdo da empresa em relagdo ao alinhamento estratégico.
Outro assunto verificado nesse capitulo é a influéncia das competéncias em
marketing na construcdo de alinhamento estratégico. E, por fim, conhece-se a
caracteristicas dos agrupamentos das organizacdbes em funcdo ao perfil
organizacional e ao alinhamento estratégico.

O quinto capitulo descreve-se as conclusdes sobre os resultados da
pesquisa. Na verdade, trata-se de uma sintese sobre todos o0s resultados
encontrados na pesquisa organizados e interligados aos objetivos do estudo.

O sexto capitulo traz as consideracdes finais do estudo. Nesse
capitulo realiza-se o fechamento do estudo, apresentando-se uma visdo geral sobre
as principais descobertas geradas pela pesquisa, sobre as contribuicbes que o
estudo oferece e sobre as possiveis implicagbes futuras do estudo em novas

pesquisas.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 A ESTRATEGIA COMPETITIVA DO NEGOCIO: UMA COMPARACAO DE TRES

PERSPECTIVAS

Que caminhos podem ser seguidos em um estudo estratégico?
Mintzberg et al (2000) argumentam que o estudo das estratégias podem envolver
conteudo e processo. Dessa forma, as pesquisas sobre a estratégia empresarial
podem caminhar pela analise das a¢fes decididas, pelos conceitos utilizados e
também pelos processos de decisdo e implementacdo das acdes. As vezes, esta
escolha se da em torno de conhecer o conteudo da estratégia em si, ou pelos
processos de formulacédo dessas estratégias.

Na estratégia empresarial destacam-se as questdes fundamentais
sobre as inten¢des, comportamentos e atividades num contexto de atuagédo para a
organizacdo. Ao definir-se a acao estratégica empresarial como o resultado de uma
acdo coletiva em busca de uma missdo comum, a estratégia se aprofunda nos
objetivos organizacionais que, passando a ser difundidos por meio do conjunto de
funcionarios, se integram e acabam sendo convertidos em normas e valores
compartilhados. Desse modo, a estratégia empresarial ndo € apenas uma idéia de
como lidar com um inimigo comum em um ambiente de concorréncia, mas, também,
a forma de conduzir questdes essenciais e fundamentais no interior da empresa,
forjando cultura da organizacdo e sendo forjada por esta (BOAVENTURA;
FISCHMANN, 2003; TWEED, 1999; MINTZBERG et al, 2000).

A estratégia acontece em diferentes niveis da organizacéo e de seus
negécios, podendo assumir diferentes classificagbes. No nivel corporativo, a
estratégia trata de delimitar e ajustar as expectativas dos diferentes negocios em
que a empresa quer estar através de objetivos comuns. Na estratégia do negocio
determinam-se as ac¢des para melhorias em cada negdcio em particular. Na
estratégia funcional discutem-se as performances das atividades departamentais na
busca do cumprimento das metas em cada area funcional (ANSOFF, 1993;
GHEMAWAT, 2000; SALONER et al, 2003) entre outros.
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Especificamente, na estratégia do negécio, muito se fala da escolha
realizada pela organizacdo do valor que ela se compromete entregar ao mercado
gue deve guiar seu negécio como um todo. O modo de atuar da empresa alavanca a
vantagem competitiva (um desempenho superior no mercado) primeiramente, pela
escolha de uma proposicdo de valor que atende as expectativas do consumidor,
segundo pela capacidade da empresa de entregar este valor para o consumidor de
forma superior que a concorréncia, antes de tudo, pela capacidade de sustentacdo e
desenvolvimento do valor proposto que 0s recursos da empresa possuem (BARNEY;
HESTERLY, 2007).

Na compreensdo do comportamento estratégico das empresas,
podem ser utilizadas taxonomias, categorizagdes ou tipologias para classificar as
diferencas nos grupos estudados. As caracteristicas a serem consideradas podem
ser de ordem diversa, ampla ou reduzidas em seu escopo. Especificamente, nas
tipologias, trabalha-se com um numero menor de atributos e organizacbes, com a
possibilidade de observagédo e andalise de um unico aspecto (NAKANO, 1998). Por
exemplo, Mintzberg et al (2000) identifica no seu estudo das "escolas de
estratégias”, variagbes no comportamento das organizacées em seus processos de
formulacdo da estratégia. Para o entendimento das diferencas na decisédo
estratégica em termos de seu contelddo podem ser destacadas algumas
classificagbes amplamente testadas e difundidas, como a tipologia desenvolvida por
Miles e Snow (1978), a tipologia do posicionamento competitivo de Porter (1991,
1996) e a tipologia das disciplinas de valor de Treacy e Wiersema (1995).

A classificacdo adotada por Miles e Snow (1978), ja amplamente
aplicada em comparacg0Oes realizadas em diversos setores industriais, leva em conta
as diferencas nos padrdes comportamentais das organiza¢cées na composicao de
sua estratégia competitiva, considerando-se o trato da triade estratégia-estrutura-
ambiente (GIMENEZ et al, 1999; SEGEV, 1989; NAKANO, 1998). Assim, sé&o
identificadas trés estratégias: a prospectora, busca elevada de novos mercados,
inovacdo de produtos e processos; a defensora, dominios de produtos/mercados
através da énfase em alta eficiéncia; a analitica, uma atuacédo hibrida e segmentada
em mercados e clientes, com negécios estaveis cuidados de forma defensora e
outros mais dinamicos tratados de forma prospectora (MILES; SNOW, 1978).

Para Porter (1991, 1996) a estratégia da empresa pode ser

classificada pela escolha de um posicionamento competitivo, uma posi¢cdo a ser
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galgada pela empresa dentro do mercado que Ihe garante melhor capacidade de
atendimento aos consumidores e superioridade em termos de desempenho perante
a concorréncia (MONTGOMERY; PORTER, 1998). A estratégia, entdo, pode ser: a
lideranca em custo, atuacdo em grandes mercados com garantia da sustentabilidade
e rentabilidade por meio de producdo ao menor custo do mercado; a diferenciacéo
singular que uma empresa tem em fazer alguma coisa que possa ser percebida
pelos seus consumidores como algo valioso, permitindo-lhe receber um retorno
superior em suas trocas e; a focalizacao, onde a diferenca entre os segmentos séo
compreendidas e exploradas com desenvolvimento de solu¢cbes mais especificas
para cada mercado atendido (PORTER, 1991, 1996; CARNEIRO et al, 1997) .

Ja para Treacy e Wiersema (1995) as estratégias competitivas do
negécio sao apresentadas como disciplinas de valores. A organizacdo desenvolve a
vantagem competitiva focando, essencialmente, naquilo que € valor para o cliente,
uma equalizacdo dos aspectos que melhoram o desempenho e a experiéncia do
cliente (beneficios) com relacdo aos custos incorridos na aquisicdo dos produtos,
incluindo ndo s6 o dinheiro gasto na compra ou na manutencdo, mas também o
tempo gasto com atrasos, 0s erros e esforgos (custos tangiveis e intangiveis).

Assim, sdo determinadas trés estratégias: a exceléncia operacional
(combinacdo de qualidade, preco e facilidade de compra que nenhum dos
concorrentes em seu mercado consegue igualar); a lideranca em produto (busca
continua da performance de produtos além dos padrées de mercado, procurando
oferecer aos clientes produtos ou servicos altamente desejaveis expandindo as
fronteiras de desempenho existentes) e; a intimidade com o cliente (relacionamento
estreito com os clientes, de forma como se eles fossem membros queridos de sua
familia, através da entrega ndo daquilo que o mercado quer, mas exatamente
daquilo que cada cliente especifico deseja). Os lideres de mercado devem
empenhar-se em desenvolver prioritariamente uma das trés proposi¢des de valor
sugeridas, além de também manterem limites satisfatérios nas outras dimensées de
acordo com as necessidades do cliente e a¢cdes da concorréncia (LOPES FILHO,
2006; KAPLAN, 2004; NORTON, 2006; TREACY; WIERSEMA, 1995; FLEURY;
FLEURY, 2004).

Embora todo o processo de alinhamento apresentado por Kaplan e
Norton (2004, 2006), base para este estudo, fundamente-se na tipologia de Treacy e

Wiersema (1995) e, também, que se perceba nas disciplinas de valor uma maior
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adequacdo conceitual a estudos estratégicos envolvendo valor para o cliente e
competéncias de marketing (principalmente pelo refino do entendimento do processo
de criagdo e entrega de valores aos clientes), possiveis criticas a esse principio
podem ser atenuadas, visto que as diferentes classificagdes ndo sao excludentes
entre si. Pelo contrario, de forma sintética podem ser demonstradas no quadro a
seguir similiraridades entre as classificacfes propostas por Miles e Snow (1978) de
Porter (1991) e do Treacy e Wiersema (1995):

MILES & SnOW PORTER TREACY &WISERMA PONTOS COMUNS

Lideranca em Froducfo em larga escala, com
custo padrdes satisfatérios de qualidade

Frospectora Diferenciacéo Inovacdo em produtos | Diferenciacdo e inovacdo em produtos

Atuacdo em segmentos com maior
personalizacio das ofertas

Defensora Exceléncia operacional

Analitica enfoque Intimidade com o cliente

Quadro 1 — Similaridades entre as tipologias estratégicas

Fonte: o autor

Apesar de partirem de enfoques diferentes em suas classificacdes
dos padroes comportamentais analisados pelos autores, existem certas
semelhancas entre as tipologias de Miles e Snow, Porter e Treacy e Wiserma. Como
exemplo, as empresas classificadas como defensoras podem ser facilmente
alocadas e entendidas como lideres em custo, ou ainda, como empresas de
exceléncia operacional. Ou ainda, uma empresa prospectora pode ser considerada
uma empresa diferenciada ou inovadora em produtos, enquanto a analitica é
enfocadora e desenvolve estratégias de intimidade com o cliente.

Com o estudo comparativo desenvolvido das trés tipologias que
podem ser empregadas na classificacdo da estratégia competitiva do negdcio, pode-
se entender como a estratégia da organizacdo pode ser caracterizada a partir da
proposicdo de valor adotada para a orientacdo das entregas da empresa ao
mercado. Antes de tudo, as nuances observadas no comportamento estratégico das
organizacdes, de determinacdo das prioridades e perspectivas, indicam a
importancia do enfoque no desenvolvimento de uma vantagem competitiva, guiando
o processo de diferenciacdo de atuacdo da empresa no mercado.

De forma clara, a tipologia apresentada por Wiersema e Treacy
(1995) imprime um refinamento conceitual & visdo da estratégia competitiva de
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Porter (1989) da proposicéo de valor ao cliente, mostrando-se mais adequadas a um
dos conceitos empregados neste estudo, o das competéncias organizacionais de
marketing, responsaveis justamente para otimiza¢do do processo de entendimento,
criacdo e entrega de valores aos clientes. Como proximo passo desse trabalho,
parte-se para o entendimento do conceito de competéncias e como elas vém sendo

inseridas dentro de modelos de planejamento estratégico para as organizacoes.

2.2 COMPETENCIAS E O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O conceito de competéncias vem, frequentemente, sendo abordado
nos estudos organizacionais. Na década de 70, a partir dos estudos de McClelland
(1973) partiu-se para o entendimento das caracteristicas pessoais relacionadas a
performances superiores na realizagcdo de determinadas tarefas ou situacoes,
buscando-se no universo profissional, conhecer cargos e suas atribuicbes para que
assim fossem determinadas as competéncias esperadas para o individuo
(BOYATZIS, 1982). Nesses estudos o foco era a identificacdo de tracos que
pudessem determinar o desempenho superior no trabalho e as formas de
mensuracdo do desempenho do individuo a partir dos elementos componentes da
competéncia, que antecedem o agir - os inputs: habilidades, conhecimentos e
atitudes (SPENCER; SPENCER, 1993; MCLAGAN, 1997; MIRABILE, 1997;
JACQUES; CASON, 1994).

Numa outra linha, os tedricos franceses passaram a enfatizar o
carater construtivo da competéncia, concentrando-se nas entregas, nos outputs
(ZARIFIAN, 2003; LE BOTERF, 2006). A énfase, agora, no agir contextual, na
mobilizagdo efetiva dos conhecimentos e habilidades em face as incertezas e
turbuléncias ambientais, leva a necessidade da empresa especificar claramente o
que deseja receber para que, assim, possam ser delimitadas as capacidades que 0s
individuos deverdo possuir, independentes de cargos ou funcdes (RUAS et al, 2001,
DUTRA, 2004).

Além disso, passou-se a compreender a organizacdo como um
conjunto de recursos e capacidades dos quais sdo desenvolvidas a vantagem

competitiva e, dessa forma, delimitou-se a dimenséo organizacional do conceito de



24

competéncia (BARNEY et al, 2001). Ja que uma organizacdo € constituida por
recursos tangiveis e intangiveis e também de individuos, responsaveis pela
mobilizacdo dos recursos e capacidades da organizacdo em acdes contextuais, ela
também pode ser compreendida como um portfélio de competéncias. (FLEURY;
FLEURY, 2004). Nesta dimenséo, os estudos tém transitado por dois caminhos
principais: ou se busca o desenvolvimento de um modelo de gestdo de pessoas por
competéncias (RUAS et al, 2001; ZARIFIAN, 2003; LE BOTERF, 2006), ou se
caminha para discussdo de um modelo estratégico baseado em competéncias
(PRAHALAD, 1990; HAMEL, 1995; MILLS et al, 2002; BARNEY et al, 2001, 2007;
WANG,; LI-HUA, 2007).

Assim, como apresentam Prahalad (1990) e Hamel (1995), a
competéncia organizacional € a capacidade de combinar, misturar e integrar os
recursos da organizagao para transforma-los em produtos e servigos. Dessa forma,
a verdadeira competitividade da organizacdo vem da integracdo e desenvolvimento
dessas competéncias de forma estratégica, para a criacdo efetiva das vantagens
competitivas sustentaveis.

Na conclusédo de Mills et al (2002) a organizacdo é um conjunto de
competéncias, e estas, por sua vez, sdo formadas por um conjunto de capacidades
e recursos organizacionais. Ao deslocar-se o foco dos estudos sobre as
competéncias do campo do individuo-operacional para o estratégico-organizacional,
0 assunto ganhou um novo impulso, onde 0 processo estratégico pode ser
administrado entre desenvolver estratégias adequadas as competéncias ou vice-
versa, num processo de retroalimentacdo continuo (ZARIFIAN, 2003; FLEURY;
FLEURY, 2004).

Entretanto, surge uma indagacao sobre quais, evidentemente, seréo
competéncias que podem ser consideradas chaves para a estratégia
organizacional? Para Prhalad (1990) e Hamel (1995), a solugdo para este impasse
se d& pela compreensdo de um conjunto especifico de competéncias
organizacionais, as competéncias essenciais - core competences.

As core competences podem ser identificadas entre as
competéncias organizacionais. Elas sdo aquelas competéncias capazes de criar
beneficios realmente importantes para os consumidores, dificeis de serem imitadas
e garantidoras de acessos a diversos mercados, responsaveis pela construcdo das
vantagens competitivas superiores (PRAHALAD, 1990; HAMEL, 1995). Apesar de
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criticas sobre a énfase na definicdo dada as core competences em sua ligacdo como
caracteristicas excepcionais, com o0 desenvolvimento de alta tecnologia
(O'DRISCOLL et al, 2001; WANG; LI-HUA, 2007), para Fleury e Fleury (2004) elas
podem ser construidas em qualquer atividade e nos diferentes estagios dentro do
ciclo de negocio.

Assim, Mills et al (2002) propdem um modelo de gestdo estratégica
baseado no desenvolvimento e da alavancagem das competéncias. Esse modelo de
gestédo pressupde o0 gerenciamento das competéncias organizacionais em qualquer
etapa do processo do negocio, compreendendo aquelas que sao essenciais e
também as outras que simplesmente déo suporte a proposicéo de valor contemplada
na estratégia competitiva organizacional.

Nesse ponto de vista, na gestdo estratégica da organizacdo deve-se
distinguir entre as diversas competéncias organizacionais - também entre o conjunto
de recursos que as compdem - aquelas que serdo fundamentais para a orientacao
do desenvolvimento de produtos e servigcos. Além disso, uma competéncia
organizacional pode ser compreendida como competéncias de ordem coletiva,
realizadas pela unidade de negocio, diretamente associada as atividades meio-fins
que a empresa desenvolve (MILLS et al, 2002), podendo ser encontradas como
competéncias do negécio (planejamento estratégico macro), competéncias sociais
(comunicacéo, negociacéo e trabalho em equipe) e das competéncias encontradas
em funcdes-chaves da organizacdo como producdo, inovacdo e marketing.
(FLEURY; FLEURY, 2004).

Por poderem formar as competéncias essenciais da organizacao e
também por ser mais facilmente reconhecida dentro das é&reas funcionais da
empresa, a nocdo de competéncia organizacional parece ser mais aplicavel aos
estudos estratégico-organizacionais. Além da conveniéncia na construcdo do
constructo, as competéncias organizacionais colaboram efetivamente na
sobrevivéncia e até mesmo na diferenciacdo da empresa, a0 mesmo tempo em que
podem ser dimensionadas num nivel intermediario no reconhecimento e
conceitualizacdo das competéncias, entre o individuo e o institucional puro das core
competences (RUAS et al, 2001).

Entretanto, falta uma definicdo clara de quantas e quais sdo as
competéncias de marketing a serem encontradas numa organizacdo. O proximo

passo entdo é tratar de desenvolver esses conceitos, alguns bastante recentes,
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diga-se de passagem, mas que podem nortear o trabalho, principalmente no intuito

do desenvolvimento de uma tipologia adequada e aplicavel a este estudo.

2.3 As COMPETENCIAS DE MARKETING

A competéncia de marketing pode ser compreendida como o
resultado de uma combinacdo dos conhecimentos em utilizacdo dos recursos
organizacionais, num complexo conjunto de habilidades e conhecimentos praticados
nos diversos processos que permitem a empresa coordenar suas atividades
otimizando o uso de seus ativos, num aprendizado e melhoramento continuo (DAY,
1994; HOOLEY et al, 2006). As competéncias em marketing, em ultima instancia,
sao frutos da interatividade das equipes e o0 dos recursos da organizacao.

Para Day (1994), considerando-se processos essenciais, as
competéncias de marketing podem ser alocadas em trés grupos: [1] as inside-out
capabilities (competéncias de compreensdo do ambiente interno, gestao financeira,
controle de custos e gestdo dos recursos humanos); [2] outside-in capabilities
(competéncias de compreensdo do ambiente externo, que conectam as
competéncias da organizacdo as informagBes do ambiente externo, atividades de
contato direto com o cliente, vendas, atendimento, CRM); e [3] spanning capabilities
(competéncias de integracdo e disseminacgao que se alimentam das informac¢des dos
dois outros grupos de competéncias, planejamento estratégico, desenvolvimento de
novos produtos e servicos, a gestao de precos, gestdao das compras e gestao de
pedidos de clientes).

Vorhies e Morgan (2005) identificam cinco competéncias para a
organizacdo orientada ao mercado: pesquisa em marketing; gestdo de preco;
desenvolvimento de novos produtos; gestdo do canal de distribuicdo e gestdo de
marketing. Posteriormente, os mesmos autores dividiram as competéncias de
marketing em competéncias especificas (propaganda e promocao, relacdes
publicas, vendas pessoais, gestdo do preco e desenvolvimento de novos produtos e
servicos) e competéncias de arquitetura (monitoramento do ambiente, plano de
marketing, habilidades em desenvolvimento e implementacdo de processos em

marketing).
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Para melhor compreender esse conceito é importante ressaltar as
bases sobre as quais ele se sustenta. Primeiramente, as competéncias em
marketing sdo desenvolvidas quando os profissionais relacionados ao marketing
aplicam, regular e estruturadamente, seus conhecimentos e habilidades para
resolver problemas relacionados a area. Depois, as competéncias em marketing nao
S&a0 recursos em si, mas correspondem a um processo integrado através do qual os
recursos tangiveis e intangiveis sdo atrelados a fim de criar valor para o cliente.
(VORHIES; MORGAN, 2005). Portanto, para Day (1994) e O'Driscol et al (2000), as
competéncias de marketing derivam-se do uso dos recursos tangiveis e intangiveis
da organizacdo para geracdo de valor para o cliente que os profissionais do
departamento de marketing fazem, observando-se a integragcdo entre as fungdes
executadas pelo departamento de marketing e demais setores da organizacdo (RH,
financas, P&D).

Isso é consonante com a compreensao de marketing como atividade
estratégica, funcional ou como principio norteador do negécio, capaz de garantir
criagdo superior de valor para o cliente (entender, desenvolver e entregar valores) e
também atendendo as expectativas da organizacdo. (YANAZE, 2007; KOTLER;
KELLER, 2006; FERREL; HARTLINE, 2005; DIAS et al, 2006; HOOLEY et al, 2006)
entre outros. E, dessa forma, as competéncias de marketing extrapolam as
atividades funcionais do departamento de marketing e se tornam fundamentais como
core competences contribuindo para flexibilidade estratégica da organizacao,
trazendo dinamismo a organizacdo na adaptacdo ao meio fornecendo maior
agilidade na resolucdo de problemas de implementacdo das estratégias. (WANG et
al, 2004a, 2004b, 2007).

Vorhies e Morgan (2005) apresentam as competéncias de marketing
como as capacidades utilizadas para agregar valor aos recursos que compdem o
mix de marketing como as capacidades que o gerenciam. Assim, as competéncias
de marketing se ampliam pelo escopo de atividades da organizacéo, podendo ser
encontradas na gestdo da oferta de produtos e servigos, na precificacdo, na gestao
de canais de marketing, na comunicacao de marketing, nas vendas, na informacao
de marketing, no planejamento de marketing e na implementacdo de marketing.
(JAWORSKI; KOHLI, 1993; NAVER; SLATER,1990).

A integracdo dos recursos organizacionais (inputs e throughputs) e

sua transformacdo num mix de marketing (outputs) de alto valor agregado para o
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cliente realizada pelas competéncias de marketing pode transcender as paredes da
organizacdo (O'DRISCOLL et al, 2000). Assim, as competéncias de marketing se
estendem as atividades da cadeia de suprimentos e distribuicdo, aumentando seu
poder de interferéncia no processo de aquisicdo dos consumidores (ZERBINI et al,
2007).

Mas, apesar das competéncias de marketing terem caréater intra e
extra organizacional, elas estdo concentradas nos departamentos de Marketing e
Vendas (GUENZI; TROILO, 2006). Da integracdo das funcdes de venda e marketing
fortalecem-se as capacidades de marketing - sejam elas funcionais, operacionais ou
estratégicas (HOOLEY et al, 2006) - imprescindiveis ao atendimento das
necessidades do mercado, a antecipacdo de oportunidades e ao cumprimento dos
objetivos organizacionais (SHIPLEY et al, 1998) .

E importante compreender esta dimensdo “gestora' das
competéncias de marketing. Primeiramente as competéncias de marketing
canalizam os esfor¢os da organizacdo para atender as necessidades do mercado e
até antecipé-las, garantindo ndo s6 uma postura dindmica para a organizacao frente
mudancas existentes no mercado, como podendo conduzir a empresa para
adaptacdo em novos mercados ou ramos de negocio. Além disso, as competéncias
de marketing desenvolvem foco no atendimento as necessidades dos consumidores
que passam, em algum momento, pelo atendimento das expectativas dos demais
stakeholders, principalmente dos funcionarios, contribuindo para a melhora do clima
interno garantindo maior compromisso da equipe com o trabalho, envolvimento na
execugao das tarefas e menos resisténcia para as mudangas de rumo da
organizagéo (BLOIS; RAMIREZ, 2006).

Hooley et al (2006) , Golfetto e Gibbert (2006) apresentam
competéncias de marketing divididas em competéncias basicas de marketing -CBM
(diretamente responsaveis pelo desenvolvimento e manutencdo das vantagens
competitivas da organizacdo) e competéncias de suporte de marketing- CSM (que
contribuem indiretamente para a criacdo da vantagem competitiva). Para Perin et al
(2006) esses dois conjuntos de capacidades de marketing antecedem a performance
da organizagao, onde as CBM sao as capacidades de conex&do com os clientes e 0s
recursos de reputacdo no mercado da organizacdo e as CSM sao a cultura de

marketing e a capacidade administrativa dos gestores.
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Para Cunha Jr et al (1999) é evidente a negligéncia nos estudos de
marketing em seu nivel estratégico das capacidades de marketing e sua contribuicéo
para o entendimento de como os valores s&o criados e desenvolvidos pela
organizagdo. Busca-se enfaticamente na estratégia de marketing o entendimento do
mercado e procura de um posicionamento competitivo, mas estd na compreensao
das competéncias organizacionais de marketing o entendimento efetivo de como a
empresa gera o valor para atender as expectativas dos mercados cada vez mais
competitivos e volateis. As competéncias de marketing quando bem desenvolvidas
resolvem os problemas tanto de concepcdo quanto da implementacdo das
estratégias de marketing, integrando dimensdes culturais, estratégicas e taticas do
negocio (CORREA; LUCE, 2005).

Dessa forma Ribeiro et al (2006), numa revisado literaria sobre o
assunto, apresentam um conjunto de competéncias de marketing: planejamento
estratégico de marketing, distribuicdo da Informacdo, servicos aos clientes,
monitoramento valor/ satisfagdo, CRM e fidelizacdo, gestdo da carteira de clientes,
gestdo da forca de vendas, gestdo de produtos e marcas, gestdao da inovacao,
gestédo de canal e distribuicdo, gestdo de preco. Ainda pode-se apontar necessidade
nos dias atuais da habilidade de desenvolver orcamentos e controles eficientes para
as operagOes de marketing (KOTLER; KELLER, 2006; DIAS et al, 2006; FARRIS et
al, 2007).

Em suma, apesar de extrapolarem os limites departamentais, as
competéncias de marketing sdo construidas e arquitetadas pelas funcbes e
atividades executadas pelo departamento de marketing. Sao atividades e processos
organizacionais que estdo voltados a desenvolver o conceito de marketing, criando,
desenvolvendo, entregando valores importantes para os clientes, que colaboram
para que a empresa possa se diferenciar dos demais concorrentes no mercado e

garantem condic¢des satisfatorias de lucratividade num horizonte de longo prazo.

24 O ALINHAMENTO ESTRATEGICO: CONECTANDO PERSPECTIVAS E ETAPAS NO

PROCESSO ESTRATEGICO

O termo alinhamento, originario das ciéncias naturais onde foi

aplicado, por exemplo, na astronomia (alinhamento planetario), na ecologia
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(alinhamento das espécies ao meio), ja esteve presente nos estudos organizacionais
em postulados de algumas escolas tedrico-estratégicas, abordado como o "ajuste”
necessario que deve ocorrer entre ambiente-estratégia-recursos, na Vvisao
contingencial de ambiente-estrutura (GALBRAITH; KAZANJIAN, 1986).

(MINTZBERG et al, 2000), ou na visdo da ecologia populacional
(HANNAN; FREEMAN, 1977). A principio, no campo estratégico, o alinhamento
denota agrupamento, coesdo, ajuste, congruéncia entre diferentes dimensodes,
podendo ser tanto o processo como o resultado (GALBRAITH; KAZANJIAN, 1986;
MILES; SNOW, 1978). Como definem Prieto e Carvalho (2006), o alinhamento
estratégico € uma dinamica de ajuste da organizacdo com o ambiente e, ou, um
mecanismo de organizacdo dos recursos organizacionais em fungdo da
interatividade inerente ao processo estratégico.

O conceito de alinhamento estratégico pode assumir diferentes
dimensdes e ser abordado como constructo (interno, externo e integrado), como
conteudo (elementos a serem alinhados com a estratégia) ou como processo (como
realizar o alinhamento). O alinhamento externo trata do ajuste dos recursos da
organizacdo ao ambiente competitivo que é conduzido pela estratégia (adequacao,
adaptacdo, exploracdo oportunidades ou ameacas). O alinhamento interno é o
ajuste de recursos tangiveis e intangiveis com a estratégia (coeréncia ou 0 consenso
corporativo entre a formulacdo e implementacdo da estratégia). Bem ajustado ao
escopo do trabalho, aparece o alinhamento integrado, onde se busca a maior
coeréncia e coesdo entre atividades da organizacdo-estratégia-ambiente externo.
(PRIETO; CARVALHO, 2006).

Labovitz e Rosansky (1997) defendem o alinhamento como uma
politica estratégica ampla, onde processos, recursos e sistemas devem estar
alinhados ao diferencial ou propdsito do negécio em seu mercado de atuacao,
englobando o alinhamento de clientes, funcionarios, metas. Algo de semelhante é
observado por Mckinley (2002) no alinhamento estratégico de marketing - strategic
marketing aligment, compreendido em termos da adequacdo das atividades de
marketing a proposicdo de valor da organizacdo, onde a mensagem da
comunicacao, a geréncia de marca, os canais de marketing, a precificagdo devem se
conectar ao posicionamento da empresa e a escolha de mercado-alvo, numa ampla
e profunda disseminacao da proposta de valor ao cliente por todas as atividades da

empresa.
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O alinhamento estratégico funciona como um programa responsavel
por garantir sinergia ao processo estratégico, solucionando lacunas existentes entre
o planejar e o implementar das acdes, entre os interesses do topo e da base da
organizacdo (NOGUEIRA; MOREIRA, 1998; POPADIUK et al, 2005, 2006;
RITTER,2006). Apesar de idealizadas como etapas sucessivas, 0 planejamento e a
implementacdo ndo acontecem de forma estatica, podendo ainda ser simultaneas
(KAPLAN, 2004; NORTON, 2006; HENDERSON; VENKATRAMAN, 1993;
RODRIGUES et al 2006). Além disso, a estratégia nem sempre € deliberada pela
cupula da organizacgao e, por vezes, ela emerge como consequéncia de atividades
criativas vindas da base (SENGE, 1990; MINTZBERG et al 2000).

Ainda, o alinhamento estratégico possibilita a conversagédo entre as
diferentes perspectivas de identificacdo e construcdo estratégica das abordagens
insed-out e outside-in. Enquanto Porter (1991,1996) vé a estratégia construida
enfaticamente no entendimento das forcas competitivas externas e das
necessidades dos consumidores, buscando-se a vantagem competitiva na ocupacgao
de uma posicéo diferente dos demais concorrentes no mercado - 0 posicionamento
competitivo, opostamente, na abordagem recursos da firma (PENROSE, 1959)
consolidada nos estudos de Barney et al (2001, 2007) com a visdo baseada em
recursos - VBR, a empresa constr6i a vantagem competitiva internamente,
manipulando e desenvolvendo seus recursos (tangiveis e intangiveis), mobilizando-
os para atender as oportunidades do mercado. Apesar das distingbes conceituais,
ambos o0s pontos de vista se tornam importantes ha composi¢ao da visao estratégica
da empresa, onde deve-se enxergar a empresa como um portfélios de recursos e
capacidades sem que para isso se descarte ou renegue a importancia do
conhecimento dos consumidores, dos competidores e da busca por posicoes
competitivas diferenciadas no mercado (WANG et al, 2004a, 2004b, 2007; FLEURY;
FLEURY, 2004). Para Wernerfelt (1984) a VBR (insed-out) e o Posicionamento
Estratégico (outside-in) sdo dois lados da mesma moeda, onde caminhos
alternativos para a administracdo estratégica podem partir da incorporacédo dessas
diferentes visbes como proposto por BARNEY (2007), UBEDA (2006) entre outros. A
criacdo de valor origina-se no ajuste entre recursos internos da organizacdo e a
estratégia, e a estratégia origina-se no ambiente competitivo.

Assim, o alinhamento estratégico pode ser incorporado a

administracdo estratégica e exercer seu papel de conexdo. Ele pode tanto integrar
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as diferentes perspectivas estratégicas outside-in e insed-out, como resume Zehir et
al (2006), como unir diferentes etapas do processo estratégico (planejamento-

implementacgdo). A figura seguinte descreve esse raciocinio:
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Figura 1 — O Alinhamento estratégico e a conexdo das etapas e perspectivas do processo
estratégico

Fonte: o autor

Numa sequéncia do estudo, passa-se para a compreensao de como
efetivamente modelos de alinhamento podem ser construidos. Assim, com este
intuito, alguns instrumentos e modelos de alinhamento difundidos foram visitados.
Em especial, volta-se a atencéo sobre duas ferramentas ja empregadas em politicas
de alinhamento estratégico, o balanced scorecard e 0s mapas estratégicos,
fundamentais para o estabelecimento das diretrizes para a construcdo do modelo de

alinhamento a ser empregado neste estudo.

2.5 O BALANCED SCORECARD, 0S MAPAS ESTRATEGICOS E A CONCEPCAO DE UM

MODELO DE ALINHAMENTO ESTRATEGICO

Através de estudos de politicas, metodologias e instrumentos de

alinhamento estratégico, alguns modelos comecam a se consolidar. Por exemplo,



33

Henderson e Venkatraman (1993) apresentam um modelo de alinhamento
estratégico onde os recursos tecnolégicos da organizacéo e todos 0s processos de
comunicacdo devem estar alinhados com o planejamento estratégico empresarial,
pressupondo um eixo externo de adequacédo estratégia ambiente - estrategic fit, e
um eixo interno de ajuste das operacdes a estratégia - alinhamento funcional,
(VILLAS et al 2006; BRODBECK; HOPPEN, 2003; REZENDE, 2003; REZENDE;
ABREU, 2002). Este processo ainda podera ser estendido para além das fronteiras
da organizacdo, considerando a necessidade de alinhamento dos canais de
distribuicdo e vendas da organizacdo, como descreve Muller-Lankenau et al (2006),
0 que também é complementado pelos trabalhos de Henderson e Venkatraman
(1993), Luftaman et al (1993, 1996) e Papp (2001), Hambrick e Canella (1989), Beer
e Einsentat (1996, 2000), com a visao de que as funcdes dos parceiros de varejo e
atacado dos produtores devem ser identificadas e acompanhadas como extensfes
das atividades estratégicas da organizacdo e também deverdo estar ligadas ao
processo de ajustamento estratégico interno e externo da organizacgéo,
considerando o compartiihamento de processos de venda, distribuicéo,
comunicacao. Aléem disso, para Prevot e Spencer (2006) este alinhamento também
devera acontecer entre matriz e filial em empresas com operacdes transnacionais.
Segundo Santos (2004), na contribuicdo dada por Marchand (2000 a, 2000 b) com
seu modelo de alinhamento estratégico da informagdo- AEl, o alinhamento
estratégico devera considerar diferencas comportamentais da organizacao e, nesse
caso em especifico, podendo se utilizar as diferencas estratégicas observadas por
Miles e Snow (1971), quanto ao uso da inovacéo, dos cuidados de tecnologia e da
comunicacao.

Contudo, um dos modelos de alinhamento mais difundidos surge a
partir das idéias de Kaplan e Norton (2000, 2004, 2006). Nessa proposta o
alinhamento estratégico se da quando os processos internos da organizacao,
alocados em diferentes grupos tematicos, se tornam estratégicos numa relacao
direta entre a essencialidade desses processos a estratégia competitiva de valor
adotada pela organizacdo. Assim, pode-se pensar nas competéncias de marketing
da organizacdo sendo ajustadas em termos da entrega de valor objetivada pela
organizacdo em sua estratégia competitiva, além da melhora significativa da

condicdo de monitoracdo dos resultados das atividades em perspectivas mais
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abrangentes do negdcio, conforme previsdées de Kaplan e Norton (2000, 2004, 2006)
e também em Fleury et al (2001, 2004).

Entretanto, todo o modelo de alinhamento estratégico de Kaplan e
Norton (2004, 2006) é resultante e também conduzido pela aplicacdo de dois
instrumentos de gestdo: o Balanced Scorecard (BSC) e o Mapa Estratégico (ME).
Eles podem ser considerados, entre os modelos pesquisados, como as principais
ferramentas geradoras de integragao organizacional, fator essencial para garantir a
performance superior num processo de alinhamento estratégico (KAPLAN, 2004;
NORTON, 2006). Portanto, para se conhecer como funciona o modelo de
alinhamento concebido por Kaplan (2004) e Norton (2006), é preciso um
entendimento prévio do funcionamento do BSC e dos MEs e como eles se
conectam, guiando o processo de alinhamento estratégico, antes e durante a
implementacéo das estratégias e também dentro e fora da empresa.

No BSC é possivel a medicdo do desempenho organizacional em
guatro diferentes perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos da
empresa e, do aprendizado e crescimento. Como salienta Ulrich e Smallwood
(2004), o sucesso competitivo nos dias de hoje deve considerar a habilidade de
avaliar e desenvolver recursos e capacidades em novas dimensdes até entdo nao
previstas nos modelos de gerenciamento estratégico.

Na era da informacéo, as empresas devem dominar um novo pacote
de posturas operacionais. Isso pressupfe seis atitudes chaves: primeiro, 0
desenvolvimento de processos inter-funcionais de criagcdo de valor. Segundo, o
estabelecimento de ligacbes estreitas com fornecedores e clientes. Terceiro, a
segmentacdo de mercados para criar ofertas mais especificas e satisfatorias.
Quarto, a operacdo eficiente com escala global, a inovacdo continua com
antecipacdo das necessidades dos mercados; Quinto, o uso de novas tecnologias e
melhoramento de processos. Sexto, por fim, a disseminagcéo do conhecimento sobre
valores organizacionais e informacdes sobre o mercado (KAPLAN; NORTON, 2000,
2004, 2006).

Esses diversos processos se encontram pulverizados em diversas
iniciativas de melhoria, no esforco de se transformar o futuro da organizagéo
(PRAHALAD, 1990; HAMEL, 1995). Assim, iniciativas como a gestdo de qualidade
total, os sistemas de distribuicdo just-in-time; a competicdo baseada no tempo, a

producdo/empresa enxuta, a focalizacdo no cliente, a gestdo de custos baseada em
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atividades, o empowerment dos funcionarios e reengenharia podem convergir num
s6 processo de gerenciamento estratégico da organizacdo (KAPLAN; NORTON,
2000, 2004, 2006).

Dessa forma o BSC se torna uma importante ferramenta no
dimensionamento e na mensuracdo dos desempenhos da organizacao,
principalmente quando detalha as praticas funcionais dentro das diferentes
perspectivas nele propostas, em suas inter-relacdes e também na conexdo dessas
com a estratégia competitiva adotada. De forma prética, existe uma estrutura
bidimensional de analise e determinacdo de estratégias através do cruzamento de

perspectivas-atividades funcionais versus tangivel-intangivel, como descrito na figura

a seguir.
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Figura 2 — Perspectivas do Balanced Scorecard
Fonte: Kaplan e Norton (2000, 2004, 2006)

Em sintese, pode-se dizer que o BSC apresenta as diferentes
perspectivas em termos de geracao de valor que as estratégias irdo trazer. Em cada
uma dessas visualizam-se capacidades a serem desenvolvidas que por sua vez
serdo mensuradas pelos diversos indicadores. Nessa abordagem, valores tangiveis
interagem com 0s intangiveis e que, por sua vez, podem ser mensurados em sua
participacdo na composicdo da proposta de valor para o cliente expressa pela

estratégia competitiva organizacional. Mas, como construir o alinhamento entre as
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capacidades e as estratégias? Esta resposta pode ser melhor compreendida no
estudo de outro instrumento que atua junto ao BSC, o Mapa Estratégico - capaz de
articular a relacao causa-efeito entre capacidades-estratégia da organizagao.

Embora, o BSC seja eficaz para o controle estratégico em diferentes
perspectivas presentes nesse processo, sdo 0s MEs o0s responsaveis pela
interligacéo de processos, metas e propostas de valor. Para Kaplan e Norton (2000)
0os MEs contribuem para o sinergismo proposto no alinhamento estratégico,
funcionando como representacdo visual da estratégia organizacional em seus
desdobramentos dentro das perspectivas do BSC, com o desenho de processos e
valores empregados e seu relacionamento intrinseco com objetivos estratégicos. Ou
seja, o ME representa a arquitetura hipotética da estratégia desejada pela
organizacdo, onde a proposta de valor do cliente (perspectiva do cliente) traz
resultados de crescimento e lucratividade (perspectiva financeira), s6 alcancaveis
pela focalizacdo devida das capacidades organizacionais (perspectiva interna), o
gue envolve a motivagao e o preparo da equipe (perspectiva do aprendizado), como
pode ser visto na figura 3.
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Figura 3 — Mapas Estratégicos
Fonte: Kaplan e Norton (2004)
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A partir da proposicdo de valor para o cliente defini-se o contexto
para a inter-relacdo dos recursos da organizacdo. Em cada perspectiva do BSC
desdobra-se a proposi¢cédo de valor em diversos processos organizacionais que, por
sua vez, sdo agrupados em pilares no ME denominados temas estratégicos,
diretamente responsaveis por alinhar as funcdes e capacidades da organizacao em
processos chaves para a execucao da estratégia. Sao eles: [1] construcdo de
franquia (processos de desenvolvimento e comercializa¢do continua de produtos e
servigos); [2] exceléncia operacional (processos de gerenciamento da produtividade
interna e da cadeia de valor que garantem melhoria da qualidade, pontualidade na
producdo e entrega); [3] intimidade com o cliente (processos que expandem,
redefinem, tornam duradouros e lucrativos os relacionamentos com os clientes
existentes); [4] ser um bom cidaddo corporativo (processos que gerenciam o
relacionamento com os stakeholders externos em questdes saude, seguranca, meio-
ambiente e outros aspectos sociais). Ha, portanto, uma orientagcdo genérica pelos
pilares do ME e também nuances nos objetivos e metas diferenciados em cada
perspectiva do BSC, onde o alinhamento surge da determinacdo de um tema
estratégico essencial a estratégia competitiva externa sendo suportado pelos demais
(KAPLAN; NORTON, 2000, 2004, 2006).

Como Porter (1991, 1996) coloca, essencialmente, as estratégias
sdo compostas por atividades. Nesse sentido, Treacy e Wiersema (1995)
argumentam que a estratégia sera formada por uma proposicdo de valor basica e
essencial, mas apoiada por padrées satisfatérios nas demais atividades de suporte.
Assim, por exemplo, ao se adotar externamente a estratégia da exceléncia
operacional, 0os processos contemplados no tema estratégico de mesmo nome serao
essenciais e, nesse caso, serdo suportados pelos processos de "intimidade com o
cliente” e de "construcdo de franquia”, estando sempre como pano de fundo os
processos da temética "ser um bom cidaddo corporativo”, responsaveis pela
solidificagcdo da imagem corporativa e sustentabilidade estratégica no longo prazo
(KAPLAN; NORTON, 2000, 2004, 2006).

Portanto, o alinhamento estratégico decorre do processo de

focalizacdo’ que o ME oferece da proposicdo de valor para o cliente e sua

! Emprega-se o termo focalizagio para designar a prioridade que se pode ter de um determinado
valor em relagdo a outro, de um determinado processo em relagdo a outro ou, ainda, de uma
competéncia ou grupo destas, em relagéo a outra ou outras.
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conversdo em temas estratégicos correspondentes nos processos internos da

organizacao. A figura 4 apresenta uma visdo abrangente desse processo.
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g Conztruir a Franquis Intimidade com o Cliente Exceléncia Operacienal Beom Cidadio Corporative
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Figura 4 — O processo de alinhamento entre a estratégia externa e temas estratégicos
internos

Fonte: adaptado Kaplan e Norton (2004, 2006)

Assim, modelos genéricos de alinhamento estratégico entre
estratégia e as competéncias de marketing podem ser construidos a partir do
entendimento da proposta de valor para o cliente e como esta terd que ser
desdobrada em termos de processos de inovagdo, gerenciamento de
relacionamento com o cliente e processos operacionais. Como, essencialmente, o
alinhamento provém da focalizacdo de esforcos, também as capacidades de
marketing da organizacdo deverdo ser alinhadas como atividades capazes de criar,

desenvolver e entregar para o mercado os valores propostos pela organizagéo.
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E necesséria, ainda, uma compreensao aprofundada da composicéo
dos processos internos que configuram os temas estratégicos jA mencionados. Os
guatro processos-chaves, de exceléncia operacional, de relacionamento com o
cliente, de inovacdo e o0s regulatorio-sociais, desenvolvem-se em diversas
atividades pertinentes a cada um desses processos, 0 que objetivamente leva ao
alinhamento entre tema estratégico e proposta de valor ao cliente. Assim, tais
processos podem ser conhecidos em suas especificidades, a seguir, seguindo
preceitos apresentados por Kaplan e Norton (2000, 2004, 2006), Fleury e Fleury
(2004), Treacy e Wiersema (1995), entre outros.

Processos de exceléncia operacional. Envolvem todos os
processos de producdo e entrega de bens e servicos para os clientes, Esses
processos, responsaveis pela exceléncia operacional sempre foram considerados
importantes dentro do processo estratégico, sendo designada grande concentracao
de esforcos das organizacbes para sua geréncia, principalmente por sua
caracteristica de produzir resultados em curto prazo, com melhoras significativas na
qualidade, nos custos e agilidade na capacidade de resposta dos mecanismos de
fabricacédo de produtos e entrega de servicos. A gestao operacional se concentra em
quatro processos: desenvolver e sustentar relacionamentos com fornecedores,
produzir produtos e servicos, distribuir e entregar produtos e servigos aos clientes,
gerenciar riscos, (KAPLAN; NORTON, 2004):

* Processos de desenvolvimento e sustentacédo dos relacionamentos
com fornecedores: atividades de projeto e engenharia para
especificacoes de materiais, solicitacdo, recepcdo, inspecao,
desenvolvimento, movimentacdo, e armazenamento dos materiais,
sucateamento e reprocessamento de materiais obsoletos e produtos
por defeitos, aceleramento da producédo e fluxo de materiais para
evitar paralisacdoes da producédo e atraso de entrega, bem como o
pagamento de materiais. Os melhores fornecedores sé@o os de baixo
custo total de propriedade (tempo, custo financeiro) e ndo apenas de
baixo preco.

» Processos de producdo de produtos e servigcos: atividades que
cuidam da producéo de produtos com alta qualidade, custo baixo e

em prazos adequados as necessidades do mercado.
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* Processos de distribuicdo e entrega de produtos e servigos aos

clientes: atividades que cuidam da entrega dos produtos

aos clientes, focando a reducdo de custos, melhora da

responsividade aos clientes e aumentar a qualidade.

* Processos de gerenciamento de riscos: processos que cuidam da

reducdo dos custos associados a dificuldades financeiras,

moderagcdo dos riscos para o0s investidores e stakeholders,
atenuacdo da incidéncia de impostos, reducdo de custos de
monitoramento pelos acionistas e dos custos de capital.

Processos de gestdo de clientes. Estrategicamente, com o
deslocamento do poder nas transacdes da mao dos produtores para os clientes,
passa a se prestar mais atencao aos processos de gestdo dos clientes, que ajudam
a empresa a conquistar, sustentar e cultivar relacionamentos rentaveis e duradouros
com os clientes-alvo. S&o eles: selecionar clientes, conquistar clientes, reter clientes,
cultivar relacionamentos com os clientes (KAPLAN; NORTON, 2004):

» Selecdo dos clientes: processos que identificam os segmentos de

clientes atraentes para a empresa, que elaboram proposicées de

valor especificas a esses segmentos e criam uma imagem de marca
atraente para este segmento para os produtos e servicos da
empresa.

» Conquista dos clientes: processos que comunicam a mensagem ao

mercado, que atraem clientes potenciais e convertem o0s clientes

potenciais em clientes efetivos.

* Retencdo dos clientes: processos que garantem a qualidade, que

corrigem problemas e transformam os clientes em fas ardorosos,

altamente satisfeitos.

 Cultivo de relacionamentos com os clientes: processos voltados a

conhecer os clientes, construir relacionamentos com eles e

aumentar a participacdo da empresa nas atividades de compra dos

clientes-alvo.

Processos de Inovacao. S&o processos voltados a sustentagéo da
vantagem competitiva da organizagcdo a partir da inovagédo e criagcdo constante de
novos produtos, servicos e processos, impulsionando a conquista, o crescimento e a

fidelizacdo dos clientes e melhores margens de lucro. Sem inovagao a proposicdo de
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valor da empresa fica limitada, resultando na entrada da organizacédo da guerra de
preco. Trabalhar com inovacédo pressupde ndo s6 a criacdo de novos produtos, mas
também a agilidade da empresa em conseguir colocar seus produtos no mercado e
divulga-los. Isto estd disseminado nas atividades de identificacdo oportunidades de
novos produtos e servicos, gerenciamento do portfélio de pesquisa e
desenvolvimento, projetos e desenvolvimento de novos produtos e servigos,
langamento novos produtos e servigcos no mercado, (KAPLAN; NORTON, 2004):

* Processos identificacdo de oportunidades de novos produtos e

servicos: antecipam as futuras necessidades dos clientes,

descobrindo e desenvolvendo novos produtos e servicos mais
eficazes e, ou mais seguros.

 Processos gerenciamento do portfélio de pesquisa e

desenvolvimento: gerenciamento ativo do portfolio de produtos e

ofertas destacando as inovacdes, o posicionamento, o desempenho

e a rentabilidade em relacdo ao cliente, ampliagcdo da plataforma de

produtos para 0os mercados novos e existentes, extensao do portfélio

por meio de colaboracéao.

* Processos de projeto e desenvolvimento de novos produtos e

servigos: desenvolvimento de conceitos, planejamento de projetos

dos produtos, com engenharia detalhada de produtos e processos.

* Processos lancamento de novos produtos e servicos no mercado:

lancamento rapido de novos produtos, producdo eficaz de novos

produtos, desenvolvimento de comunicacéo, distribuicdo e vendas
eficazes para 0os novos produtos.

Processos regulatérios e sociais. Estrategicamente esses
processos vém ganhando destaque, dado a maior énfase em torno das discussfes
dos problemas ambientais e de questdes éticas que envolvem a acdo das empresas,
onde muitas ja comecam perceber que a superacdo dos niveis operacionais
estabelecidos legalmente pode ajudar a construir a reputacéo de operador preferido
em suas areas de atuacao pela comunidade. Entretanto, esses processos, alocados
no tema estratégico de "ser um bom cidaddo corporativo", deverdo ser sempre
cuidados pela empresa, sempre dardo suporte aos demais temas estratégicos, mas
nao serdo essenciais ou fundamentais para a consolidacdo da proposicao de valor

ao cliente da organiza¢do, como 0s outros trés conjuntos de processos discutidos
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anteriormente. A titulo de conhecimento, os processos regulatorios e sociais levam a
empresa a conquistar continuamente o direito de operar nos paises em que
produzem e vendem, onde leis sobre cuidados com meio ambiente, seguranca,
saude e praticas trabalhistas imp8em normas as operacfes das organizacdes. Para
isso podem ser desenvolvidas acdes com relacdo a: meio ambiente, a seguranca e
saude, praticas trabalhistas, investimentos comunitarios, (KAPLAN; NORTON,
2004):

Objetivamente, o alinhamento estratégico € o0 resultado do
entendimento da geréncia organizacional das atividades que deverdo ser prioritarias
e daquelas que auxiliam o sucesso competitivo na proposta de valor sugerida pela
empresa. Assim, o alinhamento nasce da focalizagéo de prioridades da organizacao.
Casos isto esteja claro, a empresa estad bem direcionada em sua organizacao
estratégica, mesmo sem processos instalados e formalizados de BSC ou mesmo de
alinhamento estratégico.

Portanto, modelos genéricos de alinhamento estratégico entre
estratégia e competéncias de marketing podem ser construidos a partir do
entendimento da proposta de valor para o cliente e como esta terd que ser
desdobrada em termos de processos de inovacdo, gerenciamento de
relacionamento com o cliente e processos operacionais. Como, essencialmente, 0
alinhamento provém da focalizacdo de esforcos, também as capacidades de
marketing da organizacdo deverdo ser alinhadas como atividades capazes de criar,
desenvolver e entregar para o0 mercado os valores propostos pela organizacéao.

Ao finalizar-se a exploragdo dos principais assuntos tematicos que
envolvem a delimitagdo conceitual do estudo em questdo, consegue-se obter as
informacOes necessarias para a construcdo da matriz de estudo para analise do
alinhamento estratégico e definicdo das escalas de mensuracédo do desenvolvimento
das competéncias de marketing e do perfil da organizagcdo. Assim, na sequéncia,
uma sintese dos principais aspectos considerados para a determinacdo dos modelos
de estudo sdo apresentados, com base na compreensdo da revisdo bibliografica

realizada.
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2.6 A CONSTRUCAO DA MATRIZ DE ESTUDO

Ao fim da revisdo teorica, um dos objetivos do estudo pode ser
atingido, a elaboracdo da matriz de estudo para a investigagcdo do alinhamento
estratégico. A seguir, os construtos fundamentais para a concepcdo do estudo
identificados na pesquisa bibliografica sdo delimitados e descritos. Eles estdo assim
apresentados: 1) o construto das competéncias de marketing e os indicadores que
as compdem, 2) o construto das estratégias competitivas de valor das organizacgoes,
3) as variaveis diferenciadoras do perfil das organizacées e, por fim, 4) a matriz de

estudo e as variaveis que a compdoe.

2.6.1 O Construto e os Indicadores das Competéncias de Marketing

As competéncias de marketing a serem estudadas foram
compreendidas, dentro da revisdo da literatura, como um construto ainda latente e
em construgdo. Embora, em alguns pontos possa se perceber a convergéncia nos
estudos realizados, outros ainda parecem nao consensuais. Por exemplo, as escalas
utilizadas para avaliar as competéncias de marketing apresentadas por Vohies e
Morgan (2005) [Anexo B] diferem das escalas propostas por Wang e Li-hua (2007)
[Anexo C] e daquelas observadas no trabalho de Cunha Jr. (1999) [Anexo D].

Também o0s agrupamentos das competéncias de marketing
sugeridos por Day (1994), as inside-out capabilities , outside-in capabilities e
spanning capabilities, ndo coincidem com os agrupamentos propostos por Golfeto e
Gibbert (2006), competéncias basicas de marketing e competéncias de suporte de
marketing. Em Holley (2006) visualiza-se outra forma de agrupamento, em trés
diferentes dimensbes para a classificacdo e alocacdo das competéncias de
marketing, tomando como referéncias as atividades de marketing realizadas pela
organizacdo, demonstrando estreito ajuste aos propdsitos deste estudo. S&o elas: a)
competéncias estratégicas de marketing - aquelas que estédo ligadas a capacidade
da organizacdo de compreender e selecionar mercados-alvo, posicionando a

empresa e seus produtos no mercado de atuacao, b) competéncias operacionais de
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marketing - as capacidades de relacionamento e acesso aos clientes, de gestao de
produtos e de inovacéo; c) competéncias funcionais de marketing - a capacidade de
gerenciar a implementacao eficiente do mix de marketing. Uma visao geral dessas
dimensoes é oferecida no quadro 8.

Outro aspecto importante considerado na escolha da escala para
avaliacdo das competéncias de marketing é a afinidade do modelo com os moldes
propostos no construto de alinhamento a ser utilizado, cujas premissas serdo melhor
descritas na sequéncia deste capitulo. Antecipadamente, porém, € possivel verificar
que as competéncias de marketing devem estar ajustadas aos processos-chaves
(quadro 2) considerados por Kaplan e Norton (2004, 2006) em seu modelo de
alinhamento estratégico. Isso, por exemplo, ja descarta a escala utilizada por Wang
e Li-hua (2007) [Anexo C], por questdes conceituais e, também, pela sua baixa
flexibilidade para a especificacdo dos respectivos processos contemplados no

modelo de alinhamento predeterminado para o estudo.
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ecificagido das Atividades Envolvidas

= Atividades de projeto e engenharia para especificagdes de materiais,

= Solicitagdo, recepcdo, inspecdo, desenvolvimento, movimentacdo, e
armazenamento dos materiais,

= Sucateamento e reprocessamento de materiais obsoletos e produtos
por defeitos,

= Aceleramento da producgdo e fluxo de materiais para evitar
paralisacfes da producdo e atraso de entrega

= Pagamento de materiais.

Processos de producio

= Atividades que cuidam da produgdo de produtos com alta qualidade,
= Afividades que cuidam da preduc&o de produtos com custo baixo

Processos de produtos e servicos = Afividades que cuidam da produc&o de produtos com prazos
de adequados as necessidades do mercado.
Exceléncia = Alividades idam da entrega dos produt client
Ooeradinal que cuidam da entrega dos produtos aos clienfes,
P Processos de focando a redugao de custos.
distribuic&o e entrega de | = Atividades que cuidam da entrega dos produtos aos clientes,
produtos e servicos aos focando melhora da responsividade aos clientes.
clientes = Atividades que cuidam da entrega dos produtos aos clientes,
focando aumentar a qualidade.
» Processos que cuidam da redugdo dos custos associados a
dificuldades financeiras.
Processos de » Moderac&o dos riscos para os investidores e stakeholders,
gerenciamento de riscos atenuacdo da incidéncia de impostos.
» Reducdo de custos de monitoramento para os acionisias
= Redugdo e monitoramento dos custos de capital.
= |dentificag&o os segmentos de clientes atraentes para a empresa
Selecio dos clientes = Elaboracdo proposicdes de valor especificas.
= Criacdo de uma imagem de marca atraente para os segmentos dos
produtos e servicos da empresa.
Processos » Processos que comunicam a mensagem ao mercado.
de gestio de | Conquista dos clientes » Processos que atraem clientes potenciais.
clientes = Processos que convertem os clientes potenciais em clientes efetivos.
= Processos que garantem a qualidade.
Retencdo dos clientes = Correcdo de problemas e melhorias constantes.
= Transformac&ao dos clientes em f3s ardorosos, altamente satisfeitos.
Cultivo de = Processos voltados a conhecer os clientes.
relacionamentos com os | = Construcdo de relacionamentos duradouros com os clientes.
clientes = Processos que visam aumentar a paricipacdo da empresa nas
atividades de compra dos clientes-alvo.
s;ﬂgsgﬁﬁﬁi'ggg%f % | = Antecipacdo e descobrimento das futuras necessidades dos clientes.
novos produtos e = Desenvolvimento de novos produtos e servicos mais eficazes e, ou
senvigos mais Seguros.
= Ampliacdo da plataforma de produtos para os mercados novos e
;é?g:if;;:enm i exisientes, extensdo do portfdlio por meio de colaborag&o.
portflio de pesquisa e = Gerenciamento ativo do portfdlio de produtos e ofertas destacando
PTGCESSOE docEnvoNImETD as inovacdes, o posicionamento, o desempenho e a rentabilidade em
de Inovagao relacdo ao cliente.

Processos de projeto e
desenvolvimento de
novos produtos e
SEMVICoS

= Desenvolvimento de conceitos de produtos e servicos.
= Planejamento de projetos dos produtos, com engenharia detalhada
de produtos e processos.

Processos lancamento
de novos produtos e
semnvigos no mercado

= Lancamento rapido de novos produtos.

» Producdo eficaz de novos produtos.

= Desenvolvimento de comunicacdo.

= Distribuicéo e vendas eficazes para os novos produtos.

Quadro 2 — Processos internos chaves para o alinhamento estratégico e seus processos e

atividades especificas

Fonte: adaptado de Kaplan e Norton (2004)
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Nesse sentido, a formacdo de um construto para avaliagdo das
competéncias de marketing pode contar com contribuicdes presentes em diferentes
estudos. Fundamentalmente, Ribeiro et al (2006) realiza extensa revisao
apresentando um trabalho onde as competéncias de marketing sdo sondadas via
instrumento de pesquisa formado por 11 competéncias [Anexo A], levantadas via
escalas individuais constituidas por capacidades especificas, que funcionam como
indicadores da competéncia em questao.

Entretanto, algumas competéncias podem ser acrescentadas dos
trabalhos de Vohies e Morgan (2005), como por exemplo, a competéncias de
comunicacao mercadoldgica. Também, a competéncia em orcamentacéo e controles
em marketing, identificAvel na interpretacdo dos trabalhos de Dias (2005), Kotler e
Keller (2006) e Farris et al (2007) foi acrescentada ao construto, devido a sua
consonancia com as definicdes processuais empregada por Kaplan e Norton (2004,
2006) - ver quadro 7, que discutem a necessidade de controle e de gestao financeira
das atividades e que se tornaram cruciais na adaptacdo e constituicdo dos
indicadores utilizados para a compreensao da referida competéncia.

Uma das competéncias de marketing organizadas e dimensionadas
por Ribeiro et al (2006) foi desmembrada seguindo-se, novamente, o entendimento
dos processos-chaves identificados e organizados por Kaplan e Norton(2004, 2006)
e a organizacdo das competéncias de markteting, propostas por Vohies e Morgan
(2005). Dessa maneira, a competéncia de gestdo de produtos e marcas foi separada
em competéncia de desenvolvimento e lancamento de produtos e servicos e, na
competéncia de gestdo de marcas.

Posteriormente, mais duas competéncias de marketing foram
acrescentadas ao estudo. Foi possivel a identificacdo da competéncia de gestdo da
cadeia de suprimentos, presente nos trabalhos de Golfeto e Gibbert (2006), de
Zerbini et al (2007) e mais uma vez consonante com a visdo processual de Kaplan e
Norton (2004, 2006). Também a competéncia de producdo, um dos processos
vizualizados por Kaplan e Norton (2004, 2006), foi assinalada por Golfeto e Gibbert
(2006), como uma competéncia basica de marketing na criagdo do valor a ser
entregue ao cliente.

Assim, surge o construto das competéncias de marketing adequado
ao estudo em questdo. Este construto esta composto por 17 competéncias de

marketing, como apresenta o quadro 3:
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Plan]_ Mkt

Gesi_Inf

G_C_Supr

Gest_Prod

Gest_Segm

G_Preco

Serv_Clien

Canal_Dist

Implem_Mkt

Gest_Ven

Com_Merc

CRM_Fid

Mon_Valor

Lanc_Prod

Gest_Marca

Gest_Inov

Orc_Contr

Estrategica
Funcional
Funcional
Funcional
Funcional
Funcional
Funcional
Operacional
Funcional
Funcional
Funcional
Funcional
Funcional
Funcional

Funciocnal

Funcional

Dimensao Descricao

Estratégica

Planejamento Estratégico de Marketing

Gerenciamento e Distribuigﬁo da Informag:éo de
Mercado

Gestao da Cadeia de Suprimentos

Gestdo de Produgdo

Gestao da Carleira de Clientes e Segmentacéo
Gestdo de Preco

Servicos aos Clientes

Gestdo de Canal e Distribuicdo

Implementacdo de marketing

Gestdo de Vendas

Comunicagao Mercadologica

CRM Fidelizacdo

Monitoramento valor/ Satisfacdo

Desenvolvimento e Langamentos de Produtos &
Servicos

Gestdo de Marcas
Gestdo da Inovacgdo

Orcamentacdo e Controles de Marketing

Referéncia

(RIBEIRO et al, 2006)
(VOHIES et al, 2006)

(RIBEIRO et al, 2006)
(VOHIES et al, 2006)

(GOLFETO e GIBBERT, 2006)
(ZERBINI et al, 2007)
{(KAPLAN e NORTON, 2004, 2006)

(GOLFETO e GIBBERT, 2008)
(KAPLAN e NORTON, 2004, 2006)

(RIBEIRO et al, 2006)

(RIBEIRO et al, 2006)
(VOHIES et al, 2006)

(RIBEIRO et al, 2006)

(RIBEIRO et al, 2006)
(VOHIES et al, 2006)

(VOHIES et al, 2006)

(RIBEIRO et al, 2006)
(YOHIES et al, 2006)

(VOHIES et al, 2006)

(RIBEIRO et al, 2006)

(RIBEIRO et al, 2006)

(VOHIES et al, 2006)

(RIBEIRO et al, 2006)

(RIBEIRO et al, 2006)

(FARRIS et al, 2007)
(KOTLER e KELLER, 2006)
(DIAS et al, 2005)

Quadro 3 — Construto das competéncias de marketing

Fonte: o autor

maneira

Entretanto, as competéncias de marketing serdo pesquisadas de

indireta.

Numa compilacdo dos diversos estudos anteriores aqui

investigados, chega-se a construcdo de uma escala para mensuracdo das

competéncias de marketing composta por 84 indicadores (capacidades especificas

de marketing), devidamente separadas e agrupadas em sua relacdo com as

competéncias de marketing, descritas acima. Uma melhor visdo deste cenario &

descrita no quadro 4.
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Indicadores/ Capacidade especificas de marketing
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Referéncias

Plani Mkt 43 +Capacidade de identificacdo das necessidades e desejos dos clientes (RIBEIRO et al, 2006)
- atuais e futuros (realizacdo constante de contatos, pesquisa)
Plani Mk 1 *Capacidade de monitoramento de tendéncias de mercado {RIBEIRO et al, 2008)
L (instrumentos e processos implementados)
: *Capacidade de monitoramento da concomréncia (instrumentos e (RIBEIRO et al, 2006)
Fn S i processos implementados)
: +Capacidade de mensuracdo de potencial demanda dos mercados {RIBEIRO et al, 2006)
Bl 2 (modelos, processos, instrumentos)
*Capacidade técnica de anilise e monitoramento de posicdo
Plan]_MKt5 45 competitiva (utilizag3o de instrumentos como Matriz BCG , Mckinsey , | (RIBEIRC et al, 2006)
Analise Swot ou outros)
: *Capacidade de definic3o eficaz do mix de marketing (processos e (RIBEIRO et al, 2006)
NS E metodologias implementadas)
Planj_Mkt7 46 *Habilidade para elaboracdo de planos e programas de markefing (RIBEIRO et al, 2006)
Planj_MKkt3 4 +Habilidade em desenvolver estratégias criativas de marketing {(VOHIES et al, 2006)
Gest_Inf1 47 *Habilidade em_responder agilme_nte as solicitagdes/demandas de (RIBEIRO et al, 2006)
mercado (politicas e processos iImplementados)
+Capacidade de compartilhamento em toda a organizaco das
Gest_Inf2 5 informagdes sobre clientes, concorrentes e mercados (Sistemas de | (RIBEIRO et al, 2006)
Informac 3o de Marketing implementados)
Gest Inf3 48 *Habilidade de coordenagio e integracdo enfre departamentos para {RIBEIRO et al, 2006)
= atender ao mercado
+Habilidade em utilizar consistentemente as informag@es de pesquisa |
Gest_Inf4 6 de marketing para desenvolvimento de programas marketing, (VOHIES et al, 2006)
gerenciamento e tomadas de decisdo
«Capacidade em monitorar constantemente as necessidades e y
Gest_Infs 49 desejos afuais e potenciais dos consumidores (monitoragdo de (VOHIES et al, 2006)
tendéncias)
(GOLFETO e GIBBERT,
*Habilidade em desenvolver relacionamenfos com os fomecedores 2006)
G_C_Supr1 7 voltados para reducdo de precos finais, prazos de entrega e melhora | (ZERBINI ET AL, 2007)
da qualidade de produtos (KAPLAN & NORTQON,
2004, 2006)
(GOLFETO e GIBBERT,
i : 2 e 2006)
G_C_Supr2 50 E;ggﬁavrg;? rr?g nltr:)csgic;g:tr‘;asa participacio dos fomecedores no (ZERBINI ET AL, 2007)
{KAPLAN & NORTON,
2004, 2006)
(GOLFETO e GIBBERT,
G C Supr g *Habilidade em desenvolver parcerias para a terceirizagdo de servicos | 2006)
_L_=up estrategicamente nd3o-essencials ou maduros (ZERBINI ET AL, 2007)
(KAPLAMN e NORTON,
2004, 2006)
- o = ) (KAPLAN e NORTON,
*Habilidade em ofimizar a utilizacao dos recursos intemaos para
Gest_ Prod1 L produzir os produtos/servicos excelentes em termos de custo final ao 2004, 2006)
cliente {valor financeiro, tempo, confianga) (CUNHA JR. et al, 1999)
Gest Prod2 g = Capacidade de utilizar os relacionamentos da organizagio com seus (AP AN SENCIRLTON,
= parceiros de maneira a produzir produtos de forma rapida 2004, 2006)
(KAPLAN e NORTON,
Gest_ Prod3 57 +Capacidade de ufilizar os relacionamentos da organizagao com seus | agg4. 2006)
parceiros de maneira a produzir produtos de alta qualidade
(CUNHA JR. et al, 1999)
+Habilidade em construir e utilizar o aprendizado e o volume de (KAPLAN & NORTON,
Gest_ Prod4 10 Elr_ggﬂfssﬂ na geragao da melhor relag3o beneficio x prego para os 2004, 2006)
Gest_Segmf 53 - Z?elgltgis e estrategias implementadas de rentabilizacao da base de {RIBEIRO &t al, 2008)
*Processos instalados para analise, definicdo e gestao de clientes- (RIBEIRO et al, 2006)
feeol_Seates i chave para a2 empresa
+Capacidade de monitorar e analisar as mudangas na base de clientes | |RIBEIRO et al, 2008)
il o { metodologias, uso de softwares, politicas )




49

*Habilidade de gestdo de precos com utilizagdo da analise de valor

h (RIBEIRO et al, 2008)
G et 12 percebido pelo cliente (preco x beneficios).
G Preco? 55 +Habilidade de gerenciamento de pregos considerando a {RIBEIRO et al, 2008)
= CONCOMTENcia, o posicionamento e ciclo de vida dos produtos.
G_Preco3 13 +Programas de gerenciamento de precos considerando custos da (RIBEIRO et al, 2008)
linha de produto e outras ofertas da empresa.
G_Precod 56 +Habilidade de gerenciamento de precos considerando diferengas {RIBEIRO et al, 2006)
entre segmentos de mercados e clientes.
*Capacidade técnica de monitoramento e analise dos custos e do
G PiBes 14 mercado para a composi¢do dos precos. (Utilizacdo de técnicas tais (RIBEIRO et al, 2006)
e como a andlise de elasticidade, flexibilidade de preco por variacdo da '
demanda e outras)
*Habilidade em reagir rapidamente e adequar precos em relagdo as
G et i constantes mudancas e exigéncias do mercado CaniE el al, 2006
Serv_Cliend 15 +Habilidade em consfruir e utilizar a comunicacao interna para maior | (R|BEIRO et al, 2006)
comprometimento da equipe na melhora dos servigos prestados
+Capacidade de gerenciamento de qualidade de servicos, buscando
Senv_Clien2 58 atender e superar as expectativas dos clientes, aumentar a (RIBEIRO et al, 2006)
produtividade e reduzir custos;
Serv_Clien3 16 | +Desenvolvimento de solugdes personalizadas para os clientes (RIBEIRO et al, 2005)
: *Capacidade de manter fomecedores comprometidos com os da (RIBEIRO et al, 2008)
it S prestacdo dos senvicos
Canal Disti 17 *Capacidade de identificar e alterar as opgdes de canais de (RIBEIRO et al, 2006)
= distribuigdo em fun¢do das mudangas e exigéncias de mercado
Canal Dist2 50 +Capacidade de monitorar e avaliar o desempenho em cada canal de | (RIBEIRO et al, 2006)
= distribuigdo ( utilizac3o de instrumentos e metodologias )
*Programas efetivos e servicos de apoio para fortalecimento dos
Canal Dist3 18 relacionamentos, atracdo e retencio dos melhores distribuidores {RIBEIRO et al, 2008)
= (gerenciamento das necessidades, problemas dos membros do
canal, utilizacio de pesquisas, auditorias, comités de relacionamento)
Canal Dista 1 +Programas de incentivo a participacdo dos membros do canal no {RIBEIRO et al, 2006)
or planejamento de novos produtos e senvigos;
Canal_Dist5 19 +Programas de inclusao da participagdo dos membros do canal de (RIBEIRO et al, 2006)
distribuic3o no gerenciamento das politicas de precos.
) *Capacidade de transmissdo de conceifos dos produtos e servigos RIBEIRO ef 3l 2006
Care ne h através dos parceiros dos canais de distribuigo ( ' )
+Habilidade em alocar eficazmente 0s recursos de marketing em VOHIES et al. 2006
ERRCEL MG 40 funcio das estratégias definidas ( ! }
S 2 o | maaw;;%e em coordenar, integrar e implementar as atividades de (VOHIES et al, 2006)
+Capacidade de desenvolver e gerenciar a terceirizacdo das
Implem_Mkt3 21 atividades de marketing em fungio do equilibrio de custos, prazos e | (VOHIES et al, 2006)
qualidade dos servigos.
Implem Mktd B4 +Habilidade em utilizar efetivamente as informacdes de mercado nas | (VOHIES et al, 2006)
piem_ praticas e rofinas das diversas atividades de marketing
+Capacidade de gerenciamento, avaliacio e correcdo agil das (VOHIES et al, 2006)
Implem_MKt5 | 22| sticas didrias de marketing
+Habilidade em monitoracdo constante e efetiva dos resultados de (VOHIES et al, 2006)
I = marketing e comerciais
+Capacidade de organizacao eficiente da forga de vendas levando em
Gest_Vent 23 conta o potencial de mercado, clientes | caracteristicas de produtos e (RIBEIRO et al, 20086)
mercados)
+Politicas efetivas de remuneracio da equipe de vendas alinhadas
Gest_Ven2 66 com os diverses objetivos mercadoldgicos (fidelidade, satisfac3o, (RIBEIRO et al, 2008
receita)
Gest_Ven3 24 » E;r?;;;dade de monitoramento e analise dos resultados da forcade | (RIBEIRO et al, 2006)
+Capacidade elevada da equipe vendas na realizagdo de suas VOHIES et al 2008
Cesk Ve B fungbes de vendas e atendimento ( ' )
Gest_Venb 25 +Habilidades gerenciais consistentes para vendas {VOHIES et al, 2006)
Gesi_Venf 68 *Programa e atividades eficazes de apoio 4 forga de vendas (VOHIES et al, 2006)
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+Capacidade criativa para desenvolver material publicitario e VOMIES et al. 2006
S B i s campanhas promocionais eficientes ( ! )
+Capacidade de gerenciamento das atividades promocionais e das VOHIES et al. 2006
Com_Merc2 69 it e { : )
Com Merc3 27 +Programas integrados e eficazes de relacionamento publico para (VOHIES et al, 2006)
= protecdo e fortalecimento da imagem institucional
Com Mercd 70 +Habilidade em desenvolver e implementar programas holisticos de (VOHIES et al, 2006)
= comunicagac do valor e posicionamento da marca
Com_Mercs 28 -Ij“?nt;ﬂ:ﬂigg coondenar e integrar as diferentes agdes de (VOHIES et al, 2006)
Com_Merch 71 | -Habilidade em monitorar e analisar os resultados de comunicagio (VCOHIES et al, 2006)
+Capacidade de obtencdo e utilizagio de informagdes efetivas sobre o
CRM_Fid1 29 comportamento dos clientes (uso efelivo dos dados de transagdes e (RIBEIRO et al, 2008)
registros intermos)
+Habilidade de obtencdo e utilizacdo efefiva de dados para
CRM_Fid2 72 segmentacdo de mercados e clientes ( utilizag3o de modelos (RIBEIRO ef al, 2006)
cientificos, uso de softwares)
CRM Fid3 10 *Capacidade de analise e monitoramento dos resultados de retenco | (RIBEIRO et al, 2006)
o dos clientes ( mensuracdo do Life Time Value, por exemplo)
«Sistemas instalados de gerenciamento do relacionamento com o
CRM_Fid4 73 cliente ( uso de softwares de CRM |, gerenciamento de contato, e (RIBEIRO et al, 2008)
outros)
CRM_Fid5 31 [ -Politicas especificas para a retengo de clientes. (RIBEIRO et al, 2006)
CRM_Fid6 74 +Programas desenvolvidos de fidelizacdo do cliente (RIBEIRO et al, 20086)
+Capacidade de identificac&o dos valores para os clientes ( realizaco RIBEIRO et al. 2006
b i constante de contatos, pesquisas) ( ! ]
-Capacidade de andlise da satisfagdo dos clientes ( processos e RIBEIRO et al. 2006
i Ll instrumentos instalados) ¢ ' )
+Capacidade de disponibilizacio de canais de comunicagado
Mon_Valor3 33 interativos com os clientes com o cliente para sugestes, (RIBEIRO et al, 2006)
reclamacdes e soluctes de problemas e dividas;
+Habilidade em convers3o efetiva dos recursos investidosem P & D
e o L em continuo desenvolvimento de novos produtos [ servicos (NOHIES el al, X
+Programas instalados para teste da capacidade comercial e funcional .
Lanc_Prod2 M dos novos produtos desenvolvidos (VOHIES et al, 2006)
+Habilidade em coordenar e integrar esforgos, recursos e parcerias
e H para langamento agil e eficaz de novos produtos PVREIES: et 006
+Habilidade em empregar informagdes e esforgos no desenvolvimento
Lanc_Prod4 35 de produtos/servicos altamente ajustados as expectativas do (VOHIES et al, 2006)
mercado
+Capacidade de gerenciamento, monitorag3o e avaliacdo do
Lang Prods 8 desempenho dos produfos desenvolvidos e langados no mercado (VEIHIES: el 2000)
Gest_Marcal 36 | +Programas efetivos definidos de gestio de portfilio de marcas (RIBEIRO et al, 2006)
+Capacidade de planejamento de gestio de marcas com objetivos e | (RIBEIRO et al, 2006)
e i politicas bem definidos.
+Capacidade de posicionamento e rentabilizac8o das marcas em seus | (RIBEIRO et al, 2006)
et S S diversos segmentos atendidos
+Programas de comunicacéo estratégica alinhados ao posicionamento | (RIBEIRO et al, 2006)
EEE = definido para a marca
Coit Marcah ag +Capacidade de monitoracdo e andlise dos resultados obtidos coma | (RIBEIRO et al, 2006)
o marca { mensuracao de valor e imagem de marca enire outros)
+Programas eficazes de continue desenvolvimento e lancamento de {RIBEIRO et al, 20086)
Ces el = novos produtos.
+Habilidade em desenvolver e gerenciar programas organizacionais e | /\pIgEIRO et al. 2006
el ino - incentivo a inovagdo continua. g ' )
+Paoliticas de incentivo e facilitagdo da troca de informacdo entre a RIBEIRO et al. 2006
Gesy mand e equipe sobre os clientes e mercados. ( ' )
S it i . E?;Irgltiass de incentivo e promogao da interacdo daequipede P&D e | (gIBEIRO et al, 2006)
Ore Contrd 83 *Habhilidade em analisar & definir orcamentos de marketing e (KOTLER e KELLER, 2006)
i disponibilizacdo de recursos alinhados as necessidades de mercado | (DIAS et al, 2005)
Ore Contr2 A1 +Politicas de adequacdo de gastos de marketing com agilidade (KOTLER e KELLER, 2008)
— necessaria para responder as mudancas de mercado (DIAS et al, 20058)
Orc Coritr3 a4 +Andlise e controle continuo para maximizar os resultados de (FARRIS et al, 2007)
= marketing a partir dos investimentos realizados {KOTLER e KELLER, 2006)
Orc Contrd 42 +Programas instalados e consistentes para avaliar e confrolar os {(FARRIS et al, 2007)
= resultados de marketing de forma continua (KOTLER e KELLER, 2006)

Quadro 4 — Especificacdo dos indicadores das competéncias de marketing

Fonte: o autor
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2.6.2 As Variaveis de Investigacdo do Perfil Organizacional

Também presente em estudos anteriores esta a busca pela
compreensao de como as competéncias de marketing interferem no alcance de
resultados organizacionais, ndo somente na area financeira, mas de forma sintética,
em todas as dimensdes compiladas no BSC, propostas por Kaplan e Norton (2004,
2006), na perspectiva financeira, do cliente, do aprendizado e dos processos
internos.

Como os objetivos propostos pelo trabalho ndo contemplam grandes
aprofundamentos da ligacdo das competéncias de marketing com seus
antecedentes ou precursores e nem tdo pouco dos impactos destas com o0s
resultados organizacionais, aqui se busca apenas a exploracdo do perfil das
empresas componentes da populacdo de estudo e suas diferencas e influéncias no
alinhamento das competéncias de marketing com a estratégia organizacional. Assim,
indicios ja presentes em outros trabalhos quanto elementos que caracterizam o perfil
da empresa e sua possivel influencia no comportamento estratégico e
principalmente em sua organizacao de marketing foram sondados.

O papel da estrutura de marketing para a consolidagcéo das funcdes
de marketing na empresa € descrito por Kotler e Keller (2006). Podem ser
percebidos diferentes niveis na estruturacdo e da organizacdo do marketing da
empresa, onde podem ser compreendidos estdgios que vao da auséncia de um
departamento de marketing, do inicio de sua estruturacdo, de sua existéncia com
limitacdes e de consolidagao estrutural.

O tamanho da organizacao ja foi associado a maior disponibilidade
de recursos e, portanto capaz de interferir no desempenho organizacional na
realizacdo de suas diversas atividades (BARNEY et al, 2001, 2007). Formas
diferentes de mensurar o tamanho da organizacdo podem ser utilizadas, como por
exemplo, o faturamento da organizacdo, ou ainda o numero de funcionarios.

Ainda, frequentemente se investiga a interferéncia do aprendizado,
da experiéncia na melhora da capacidade da organizacdo (SENGE, 1990). Nesse
sentido, o tempo de atividade no mercado pode interferir na consolidagédo de suas

capacidades funcionais e estratégicas.
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Assim sdo desenhadas as varidveis para caracterizacdo das

empresas em relacdo a performance nas competéncias de marketing e no

alinhamento estratégico.

Bloco de Tipo de Questio-
Questao Questdo Variavel Referéncia

3 Eggg;grgadjnl;mg:qlr:‘leﬁtérjg (KOTLER e Evolugdo da organizacdo do departamento de

e KELLER, 20085) marketing na empresa
metrica
Tamanho da empresa
Bloco 1- 5 {ndmero de (BARNEY et al, | Classificacdo SEBRAE / Federagdo das Indlstrias —
Perfil da funcionarios) Ordinal 2001, 2007) Sistema FIEP
empresa MNao-Metrica
RESoRCEnE 5 E?Q’?rélﬂfgti ?arpn%rr?;a] Classificagdo faixas de tributacdo Simples Nacional
Ordinal Nao-Métrica — (Receita Federal / Classificacdo Banco do Brasil)
7 Tempo de mercado (SENGE, 1990) Classificacao tempo de mercado

Numérica Métrica {IBGE f SEBRAE)

Quadro 5 — Variaveis de composicao de perfil das empresas entrevistadas

Fonte: o autor

2.6.3 As Variaveis de Avaliacdo da Estratégia Competitiva Externa e de Valores

Praticados

O conhecimento da estratégia competitiva externa, explorada aqui
na sua forma sintética da proposicdo de valor, € parametro fundamental para
conceber o alinhamento estratégico das competéncias de marketing nas
organizacdes. Nesse sentido a classificacdo proposta por Treacy e Wiserma (1999),
das disciplinas de valor, se mostra bastante ajustada aos principios aqui adotados
para a analise do alinhamento estratégico entre as competéncias de marketing e a
estratégia externa de valor da organizacdo, seguindo as premissas presentes no
modelo de Kaplan e Norton (2004, 2006), também evidenciadas nos trabalhos de
(FLEURY; FLEURY, 2003; LOPES FILHO, 2006).

Nessa perspectiva, ndo sé a estratégia externa de valor é factivel de
ser avaliada, mas também se pode conhecer o principal valor especifico entregue ao
cliente, aquele tido como prioritario pela empresa em seu mercado de atuacao
(FLEURY; FLEURY, 2003). Assim, se desenha o construto da estratégia externa de
valor praticada pela organizacdo, conforme apresenta o quadro 6, com a relagéao
direta de cada uma das principais estratégias (exceléncia operacional, intimidade

com o cliente, inovacao em produtos) com seus respectivos valores entregues , além
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da delimitacdo das principais referéncias bibliograficas fundamentais para sua

compreensao.

Questio Questio Competitiva Questio Valores Entregues Referéncias

k Qualidade iy
Exceléncia e Preco 2000, 2004
Operacional = Entrega ou disponibilidade EDDE'} '
Bloco 2- * Variedade (FLEURY e
Eusr[nr?:tﬁli?a ; Intimidade com 10 e Diversidade (melhor solugdo total) ;ID‘DE;RY
Proposta de o cliente = Relacionamentos fortes e estreitos {TREACY e
e s Personalizacdo W.ISERMA.
x 1945)
I;rg%ﬁgga Em # Inovagéo {LOPES
e Utilidade do produto FILHO, 2006)

Quadro 6 — Construtos da estratégia competitiva da organizacdo e proposta de valor

Fonte: o autor

2.6.4 Variaveis Componentes e Classificatorias e a Matriz de Anélise do
Alinhamento

O esquema concebido para analise do alinhamento estratégico entre
competéncias de marketing e estratégia competitiva da organizacdo toma como
base as idéias de Kaplan e Norton (2000, 2004, 2006) que consideram que toda
proposicao de valor focada na estratégia externa competitiva sera convertida em
processos-chaves internos e que, por sua vez, demandaram competéncias por todas
as funcbes organizacionais. Assim, algumas competéncias de marketing (VOHIES;
MORGAN, 2005; DAY, 1990; RIBEIRO et al, 2006) entre outros, serdo consideradas
primordiais a tais processos e, portanto, participando da constituicdo do grupo de
competéncias essenciais, ao passo que aquelas que a empresa devera ter um
desenvolvimento apenas satisfatorio em suas fungBes serdo consideradas néo-

essenciais, conforme sintetizado na figura 5.
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Estrategia competitiva do negacio A Competencias Organizacionais de Marketing
U Proposicio de Valor X, | U| Grupo de Competéncias de Marketing X, | ‘ Essenciais
Gomsmmmmomommssseomenoneees. Alnhamente === e e >
Py | Proposicaode Valor, |e / Grupo de Competéncias ge Marketing X,
|( ) [ |( ) Ndo-Essenciais
N | ProposiciodeValorX, |¢ i N Grupe de Competencias ce Marketing X,
v

Figura 5 — Representacdo de alinhamento estratégia competitiva x competéncias de
marketing

Fonte: o autor

Mais precisamente, a relacdo entre as competéncias de marketing
se da pelo entendimento dos processos-chaves que devem estar alinhados a
estratégia de valor externa, conforme proposto por Kaplan e Norton (2004, 2006).
Dai, ao se compreender profundamente a funcéo de marketing nas organizacoes e,
também, como o proprio conceito das competéncias de marketing que sao, antes de
tudo, responsaveis pelo entendimento, criagdo e entrega de valor aos clientes,
percebe-se a profunda relacdo das competéncias de marketing com 0S processos
internos estratégicos (quadro 7) adequados para cada uma das estratégias externas
de valor a serem focadas pela organizacdo. O quadro 7 apresenta de forma objetiva
esta relagdo (estratégia - valores entregues - processos-chaves - competéncias de
marketing correspondentes), onde podem ser compreendidas individualmente as
competéncias que compordao o grupo de competéncias de marketing essenciais e,
também, nas diferentes dimensdes (estratégica, operacional, funcional)
consideradas por Hooley et al (2006) para 0 0 agrupamento das competéncias de
marketing.
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Competéncias de Marketing

Dimensdo | Descricio |

= Planejamento Estratégico de
o Marketing
Felralegica e Gerenciamento e Distribuigdo da
Informacdo de Mercado
PR I~ Dperacional * Implementacdo de Marketing
Exceléncia . Qualidade * Produgdo I GESt:.éD de Cadeiaﬁl:le Suprimentos
Operacional |« Disponibilidade » Distribuigo I EES:ED ge Emdu’;ﬂﬂ
» YVariedade » Riscos Financeiros CEOe b0
Eisdionai o Serwﬂt_:os aos Clientes
l» Gest3o de Canal de Vendas e
Distribuicio
* Orcamentacdo e Controles de
Marketing
i = Sernvicos = Selec3o de Clientes » Planejamento Estratégico de
:?gr{;éﬁge COM -\ Parcerias/ + Conquista de novos  [Esiratégica Marketing
Relacionamento clientes * Gerenciamento e Distribuicdo da
= Retenc3o de clientes Informag 3o de Mercado
= Crescimento nos
clientes
Dperacional * Implementacdo de Marketing
I» Servicos a clientes
* Gestdo da Carteira de Clientes e
: Segmentacdo
Fancenal * Gestio de Vendas
= CRM / Fidelizacdo
= Moniteramento valor/ Satisfaco
l» Planejamento Estratégico de
vl Marketing
: - FtlEgica = Gerenciamento e Distribuicdo da
B ggg:{ﬂ‘:ﬁ?g;’geie Informac o de Mercado
Lideranca em = Funcionalidade = Portfolio de P&D Hperacions e Impie.;mentau;au e Mgmet{ng
Produtos (I . Projetol * Gestdo de Desenvolvimento e
: = Desenvolvimento Langamentos de Produtos e
- Servicos
= Lancamento Funcional e Gestio de Marcas
* Gestio da Inovacio
* Comunicacdo Mercadoldgica
{(KAPLAN e NORTON 2000, 2004,2006)
{FLEURY e FLEURY, 2003) (KAPLAN e NORTOMN, (RIBEIRO ET AL, 2008}
{TREACY & WISERMA, 1995) 2004, 2006) (HOOLEY et al, (VOHIES E MORGAN, 2005)
(LOPES FILHO, 2006) 2006) (DAY, 1994)

Quadro 7 — Adequacao dos processos internos, competéncias de marketing a estratégia

competitiva

Fonte: o autor

2.6.4.1 Elaboracao das categorias de alinhamento

Ao se avancar na compreensao do alinhamento estratégico surge a

necessidade de sua categorizacao para o aprofundamento do estudo. Para isso, trés

premissas identificadas de forma recorrente em diferentes trabalhos, como por

exemplo, Kaplan e Norton (2004, 2006), Treacy e Wirsema (1999), Lopes Filho
(2006), Fleury e Fleury (2004) (PRAHALAD, 1990; HAMEL, 1995) entre outros,
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podem ser fundamentais para determinar a classificacdo do alinhamento estratégico.
Primeiro, as competéncias essenciais devem apresentar um desenvolvimento
elevado e superior as demais. Segundo, para aquelas competéncias ndo-essenciais
a proposicao de valor focada pela organizacdo o desenvolvimento podera ser
menor, poréem sempre deve se esperar um padrdao minimo e satisfatério em relacao
as exigéncias de mercado. Terceiro, ha uma necessidade de focalizacdo da
empresa nas competéncias essenciais em detrimento as competéncias néo-
essenciais, significando que havera sempre uma distancia entre esses dois grupos
guanto ao seu desenvolvimento.

Portanto, essas diretrizes foram utilizadas para a formulacdo de uma
matriz para andlise do alinhamento. Mas, embora qualitativamente esses
pressupostos possam conduzir a organizagdo de uma escala em torno do
alinhamento, de forma objetiva, pontos de corte para a construcdo de categorias
objetivamente mensuraveis ainda ndo foram testadas e validadas. Uma alternativa
para esse impasse estd na utilizacdo sistematica da prépria escala de Likert,
amplamente empregada para a mensuracao dos aspectos positivos e negativos em
torno da percepcéo de um determinado fendmeno em estudo.

Numa escala de 11 pontos, como a adotada para o estudo, variando
deOalOem nivel de desenvolvimento, a nota 05 separa o nivel de desenvolvimento
em resultados negativos (inferiores a 05) e resultados positivos (superiores a 05). O
ponto médio entre a nota 5,0 e 10, 0 € 7,5 e, portanto o divisor entre os resultados
superiores e inferiores na escala dos resultados positivos de 05 a 10. Assim, quatro
divisbes podem ser compreendidas: de 05 a 6,25, de 6,25a 7,5, de 7,5 a 8,75 e de
8,75 a 10,0.

Entretanto, para os casos do estudo, ao se considerar a premissa de
um desenvolvimento satisfatorio minimo esperado para competéncias em geral,
pode-se imaginar uma escala para as competéncias comecgando a partir de 6,0.
Assim, os cortes podem ficar entre 6,0 e 7,5, de 7,5 a 8,75 e de 8,75 a 10,0, sendo
que estes intervalos podem ser utilizados para o estabelecimento das categorias de
desenvolvimento das competéncias de marketing e, portanto, validas e aplicaveis
para a distingdo das competéncias essenciais e ndo-essenciais. Organizados de
forma crescente, os intervalos podem ser assim designados: insuficiente, baixo,

moderado e alto, conforme idealizado no quadro 8, a seguir.
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Nota Atribuida Classificagio

Abaixo de 6,0 Insuficiente
De60aivb Baixo
De75a875 Moderado

Acimade 875 Alto

Quadro 8 — Categorizacdo do desenvolvimento das competéncias essenciais e nao-
essenciais

Fonte: o autor

Nesse sentido, para o estudo do alinhamento estratégico, como as
competéncias essenciais devem apresentar desenvolvimento superior, podem ser
considerados validos os casos onde as competéncias essenciais apresentam um
desenvolvimento a partir de 7,5 e, para as nao-essenciais, um desenvolvimento a
partir de 6,0, satisfatério ao mercado. Dessa forma, como visualizado no quadro 12,
ao raciocinar-se sobre o cruzamento dos dois niveis de desenvolvimento das
competéncias essenciais (moderado e alto) com os trés niveis de desenvolvimento
das competéncias ndo-essenciais (baixo, moderado e alto), sdo identificaveis dois
tipos de alinhamentos (denominados para os fins deste estudo como tipo A e tipo B),
como o proposto no quadro 9:

ipo de Desenvolvimento Categornco da
Alinhamento Competéncia Essencial

: 4]
Competéncia Nac- Essencial
Tipo A Alto Baixo/ Moderado / Alto

Tipo B Moderado Baixo / Moderado

Quadro 9 — Tipificacdo primaria do alinhamento com relacdo ao desenvolvimento das
competéncias

Fonte: o autor

Outra reflexdo importante para o dimensionamento do alinhamento
acontece em torno da focalizacdo, da distancia existente entre o desenvolvimento da
competéncia essencial (necessariamente maior) e o0 desenvolvimento da
competéncia ndo-essencial (sempre menor). E possivel se conhecer o grau em
pontos que a competéncia essencial esta focalizada em relagdo a néo-essencial.
Assim, ao se cruzar os diversos valores nas escalas aqui jA propostas entre as

competéncias essenciais (com notas que variam de 7,5 a 10) e as nao-essenciais



58

(com notas a partir de 6,0 a 10) pode-se perceber a existéncia de intervalos
regulares na focalizacdo, nessa distancia existente entre a competéncia essencial e
a competéncia ndo-essencial. O quadro 13 apresenta este estudo, considerando
como distancias minimas intervalos de 0,5 pontos da escala original das
competéncias essenciais e nao essenciais, onde surgem valores da focalizacao
inferiores a 0 pontos, igual a 0 pontos, de 0,1 a 0,5 pontos, de 0,6 a 1,5 pontos, de
1,6 a 2,5 pontos e acima de 2,5 pontos, cuja focalizacdo pode ser para fins deste

estudo, respectivamente denominada (inversa, inexistente, baixa, moderada, alta,

muito alta).
Competéncias Essenciais
.75 | 8 | 85 | 9 | 95 | 10 |

1,5 2,0 2,5 3,0 3,5 4,0
) 1, 1,5 : 2 3,0 3,5
ao n 1 C ] y C
ﬁ P 0,5 1,0 1,5 2 3,0
&z 3 0,0 0,5 1,0 1,5 5
TR
c 5 -0,5 0,0 0,5 1,0 R
T 9 1,0 0,5 0,0 0,5 1 L5
2y n
E -1,5 -1,0 0,5 0,0 0,5 1
o
O -2,0 -1,5 1,0 -0,5 0,0 0,5

25 -2,0 1,5 4.0 0,5 0,0

(Essencial - Ndo Essencial) Classificagao

Menor que 0 Inversa
Iguala 0 Inexistente
DeD1a05b Baixa
De0Batlb Moderada
Detb6a2b Alta
Acimade 2.5 Muito Alta

Quadro 10 — Estudo da focalizacdo das competéncias essenciais sobre as ndo-essenciais
em relagdo aos intervalos regulares da escala

Fonte: o autor

Dessa maneira o alinhamento pode ser categorizado de forma mais
abrangente, com as contribuicdes do entendimento da sua tipificacdo e de sua e de
sua correlacdo com a focalizacdo das competéncias. Da associacdo dos tipos de
alinhamento (A e B) com as focalizacbes possiveis para cada um deles pode-se

categorizar efetivamente o alinhamento estratégico (Tipo A - muito alto, alto,
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moderado ou baixo e do tipo B - alto, moderado ou baixo), conforme descrito no

quadro 11.

m Focalizagdao Possivel Classificagao do Alinhamento

i Muito Alto Muito alto
Alto . Alto
- Wiaschers i Moderado ey Moderadao
Alta : s
Baixo Baixo
Bavo Alto _ Alto
Moderada Moderado Tipo B Moderado
Moderada : i
Baixo Baixo

Quadro 11 — Classificacdo final do alinhamento com relagdo ao desenvolvimento das
competéncias e a focalizacao

Fonte: o autor

Por fim, nesse mesmo raciocinio, ainda € possivel a deteccdo um
tipo particular de alinhamento (na verdade de ndao-alinhamento), onde as
competéncias essenciais embora com desenvolvimento superior a 7,5 sao inferiores
as competéncias nao-essenciais. Percebe-se nessa focalizacao invertida que ha um
desenvolvimento adequado para as competéncias tanto essenciais como nao-
essenciais, porém com uma priorizacdo ou desenvolvimento inverso das
competéncias em relacdo a estratégia de valor externa e seu respectivo grupo de
competéncias essenciais e ndo-essenciais. Esses casos podem também ser

estudados como casos "inversamente alinhados".
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3 ASPECTOS METODOLOGICOS DO ESTUDO

Nesse capitulo serdo abordados os aspectos metodoldgicos
utilizados para este estudo. Os assuntos estdo organizados em cinco secfes
Primeiramente trata-se do delineamento da pesquisa, depois serdo explicados o
recorte populacional utilizado e a definicho de amostra. Posteriormente é
apresentado os cuidados metodolégicos com o pré-teste do instrumento. Logo apés
sdo tratados os pormenores com relacdo a tabulacdo e métodos utilizados para
analise da pesquisa. Por fim, serdo discutidas as limitacdes aplicaveis ao estudo em

guestao.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Este estudo é por natureza uma pesquisa descritiva, dada por meio
da aplicacdo do método de coleta de dados quantitativo do tipo survey, escolhido em
funcdo do seu equilibrio com relacdo a aplicabilidade e a confiabilidade
(MALHOTRA, 2006; TRIVINOS, 1987; MATTAR, 2001). Utilizou-se como técnica de
coleta a entrevista pessoal (RICHARDSON et al, 1999; AAKER et al, 2001), com um
entrevistador apresentando o questionario para o respondente e, portanto,
intermediando diretamente a coleta dos dados. Nessa fase, de forma concreta,
verificou-se o nivel de desenvolvimento das competéncias de marketing nas
organizacdes, bem como as estratégias competitivas de negocio praticadas pelas
organizacoes.

A entrevista pessoal, com emprego de guestionario com perguntas
de resposta fixa, aplicados por um entrevistador, permitiu acrescer maior seguranca
a coleta de dados. Deve-se levar em consideracdo a complexidade dos construtos
utilizados, onde método de coleta reduziu o tempo de duracdo das entrevistas, a
variabilidade dos resultados e facilitou a codificagdo posterior para a analise e
interpretacéo dos dados (RICHARDSON et al, 1999; MATTAR, 2001).
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Objetivamente, as questdes elaboradas no questionario relacionam-
se diretamente com os objetivos do trabalho, conforme mostra o quadro 12
(TRIVINOS, 1987; MALHOTRA, 20086).

Objetivos Especificos do Estudo Questdes

Identificar as estratégias de atuac3o adotadas pelas organizagdes 8e9
Levantar perfil das organizacdes com relacio a setor e ramo de atuacio, tamanho, estrutura 157
de marketing e resultados financeiros.

Conhecer o estagio atual de desenvolvimento das competéncias de marketing

individualmente, por categorias e em sua classificacdo com relacio & essencialidade 10a93
estratégica.

Analisar o estagio atual de alinhamento das competéncias de marketing 8 esfratégia Todas
competitiva adotada.

Investigar as caracteristicas urgemz:u:imais que efetivamente cmabur‘mn para a constituicdo Todas
de agrupamentos das organizacoes em fungao do alinhamento estratégico identificado.

Quadro 12 — Relacdo da concepcéao da etapa descritiva do trabalho com os objetivos do
estudo

Fonte: o autor

3.2 POPULAGAO E AMOSTRA

Inicialmente pretendeu-se a aplicagdo de um censo, com a aplicacao
da pesquisa para o total da populacdo do estudo, ao invés da selecao de membros
para composicao de uma amostra. A populacdo alvo se resume as empresas que
compdem o Polo Moveleiro da cidade de Arapongas e que, de forma objetiva se
encontram afiliadas, cadastradas, junto ao Sindicato da Industria Moveleira de
Arapongas (SIMA), correspondendo a um total de 94 empresas. Entretanto,
ocorreram 09 casos de ndo-resposta do instrumento, acarretando efetivamente
numa coleta de 85 questionarios respondidos, o que corresponde efetivamente a
90% do total da populacao-alvo.

O instrumento de pesquisa foi aplicado exclusivamente aos gestores
das organizacdes e, ou, aqueles profissionais responsaveis em cada empresa pelas
atividades de marketing da organizacdo. Diferencas no perfil do respondente e em
sua percepcao dos dados pesquisados foram compreendidas como pertencentes as
limitagdes do estudo.
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Caracteristicamente, o corte temporal-amostral adotado € do tipo
transversal Unico (AAKER et al, 2001; MCDANIEL; GATES, 2005; RICHARDSON et
al,1999), com os dados coletados numa Unica amostra de elementos representativos
da populacdo em estudo, num dado momento especifico. Isto significa que a
pesquisa pode representar com maior fidedignidade informacdes que descrevem o
momento presente das empresas do P6lo Moveleiro da cidade de Arapongas, sendo
limitada sua aplicabilidade para outras populacdes e até mesmo para descrever o
comportamento da mesma populacdo em outros momentos temporais (passado ou

futuro).

3.3 PRE-TESTE DO INSTRUMENTO

Antes da coleta final dos dados para o estudo, o instrumento de
coleta foi submetido a um pré-teste. Uma amostra de 10 empresas da populacao
respondeu ao questionario, para que ajustes nas escalas, na legibilidade dos
enunciados pudessem ser realizados previamente. Foram revistas as escalas
referentes a analise de perfil da organizagdo, descartando-se a investigacdo do
faturamento em valor especifico e adotando-se valores intervalares [Apéndice A].

As escalas aplicadas para avaliacdo das competéncias foram
submetidas ao calculo prévio de alfa de cronbach por meio da aplicacdo de uma
analise do tipo reability analysis, para uma conferéncia prévia do nivel de
consisténcia das escalas, as quais apresentaram niveis satisfatérios de

desenvolvimento, acima de 7,0 como preconiza Hair et al (2006), Field (2005).

3.4 CUIDADOS COM INSTRUMENTO DE PESQUISA

Como ja dito anteriormente, o instrumento utilizado € estruturado
formado por perguntas fechadas em sua totalidade. Cuidados especiais foram
destinados ao construto mais extenso presente na pesquisa (as competéncias de

marketing e seus indicadores), o qual foi submetido a uma analise prévia, apos a
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coleta dos dados, a fim de se verificar a consisténcia interna das variaveis em
estudo.

Novamente procurou-se obter o indicador alpha de cronbach, uma
medida estatistica ja aplicada no pré-teste e empregada aqui para a verificacdo da
consisténcia interna das escalas utilizadas na mensuracdo de dados, na formacao
dos instrumentos de pesquisa, onde se conhece o grau de inter-correlacdo das

variaveis com o construto que elas compdem (HAIR et al, 2006; FIELD, 2005).

Tabela 1 — Alpha de cronbach com escala original, sem supressao de indicadores

Competéncias de Marketing a cronbach
Orgamentos e Controles de Marketing 0,94
Servigos a Clientes 0,89
Flanejamento de Marketing 0,89
Gestdo de Marcas 0,89
Gestdo de Vendas 0.86
CEM e Fidelizacao 0,86
Implementacio de Marketing 0,86
Gestdo da Carteira de Clientes e Segmentacdo 0,86
Langamento de Frodutos 0,85
Gestdo de Preco 0,84
Gestdo Canal de Distnbuicao 0,83
Monitoramento do Valor e Satisfacao 0,82
Comunicacdo de Marketing 082
Gestdo da Producao 082
Gestdo e Distribuicdo da Informacao 0,81
Gestdo da Inovacao 0,79
Gestdo Cadeia de Suprimentos 0,76

Fonte: o autor

Resultados superiores a 0,60 podem ser considerados satisfatérios
Hair et al (2006), Field (2005), porém pode-se obter melhores indices com a
supressao de algumas variaveis indicadoras que possam de alguma forma colaborar
para a melhora do modelo e sua capacidade de analise. Nesse sentido percebe-se
gue os indicadores menores que 0,80 poderiam ser re-classificados (Gestdo da
Inovacgéo e Gestao da Cadeia de Suprimentos).

Posteriormente, ap0s o0s tratamentos realizados, se realizou
novamente o calculo do alfa de cronbach, com a supresséo de alguns indicadores,

conforme descrito a seguir:
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Tabela 2 — Alpha de cronbach ap6s supresséo de indicadores®

Competéncias de Marketing * a cronbach
Orcamentos e Controles de Marketing 094
Servicos a Clientes 0 89
Flanejamento de Marketing 0,89
Gestdo de Marcas 0 89
Gestdo de Vendas 0,86
CRM e Fidelizacao 0,86
Gestdo da Inovacao 0.86
Implementacdo de Marketing 0,86
Gestdo da Carteira de Clientes e Segmentacao 0,86
Lancamento de Produtos 0,85
Gestdo de Preco 084
Gestdo Canal de Distribuicdo 0,83
Monitoramento do Valor e Satisfacao 0,82
Comunicacdo de Marketing 082
Gestdo da Producao 082
Gestdo e Distnbuicdo da Informacao 0,81
Gestdo Cadeia de Suprimentos 0,76

Fonte: o autor
1 - Indicador suprimido: Gest_Inov_1 na competéncia de Gestdo de Inovacao
2 - Alpha de cronbach final para o bloco de questdes: 0,95.

Na dimenséo do construto da competéncia de gestao da inovacao foi
excluido o indicador Gest Inov_1, o que provocou uma melhora no alpha de
cronbach a competéncia em questédo de 0,79 para 0,86. Com relagdo a competéncia
de gestdo da cadeia de suprimentos, a supressdo de qualquer um de seus
indicadores ndo provocou melhoria no alpha de cronbach. Entretanto, de forma geral
o indicador alpha de cronbach para o conjunto total das competéncias de marketing
obteve um desempenho altamente satisfatorio - 0,95 (HAIR et al, 2006; FIELD,
2005).

3.5 CUIDADOS PREVIOS cOM DADOS E METODOS DE ANALISE UTILIZADOS

Os dados coletados no campo foram tabulados e organizados com o
auxilio do software de pesquisa Le Sphinx Plus® 2.0. Esse programa auxiliou tanto a
confeccdo do questionario que foi aplicado aos respondentes, garantindo maior

legibilidade e melhor estética para facilitar o entendimento e o manuseio dos dados,
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como também facilitou a operacionalizacdo da tabulacdo dos dados, trazendo maior
agilidade no processo de montagem do banco de dados com as informacgfes vindas
do campo.

Os procedimentos estatisticos utilizados para a analise dos dados,
descritos na sequéncia, estdo agrupados em trés categorias distintas: os métodos
univariados, os métodos bi-variados e os métodos multivariados. A partir desse
momento as andlises estatisticas passaram a ser realizadas com a utilizagdo do
software estatistico aplicado para pesquisa denominado SPSSO© v.16.

As analises estatisticas realizadas podem ser agrupadas em trés
diferentes grupos: as andlises univariadas, as bivariadas e as multivariadas. Nas
analises univariadas foram conhecidas as frequiéncias absolutas e relativas das
varidveis categoéricas de perfil da empresa (estrutura de mercado, niumero de
funcionarios, faturamento anual, tempo de atividade no mercado) e de estratégia
externa de valor praticada (valor principal entregue, estratégia externa de valor).
Além disso, foram apresentadas as estatisticas descritivas das competéncias de
marketing (individuais e por categorias) das competéncias essenciais e nao-
essenciais, da focalizac&o e do alinhamento (total e por tipos).

Em seguida, nas analises bivariadas, realizou-se a verificacdo das
relacbes existentes entre as variaveis componentes dos principais construtos
analisados. Assim, se procederam aos cruzamentos de dados de perfil da
organizacdo, estratégia externa, competéncias de marketing, em relacdo ao
alinhamento estratégico.

Por fim, os dados foram submetidos a andalises multivariadas. As
técnicas escolhidas adaptam-se aos objetivos do trabalho, as caracteristicas
amostrais, ao perfil dos dados e a natureza das variaveis focadas para esta etapa.
Foram fundamentais para a definicdo correta de quais relacionamentos seriam
sondados nesta etapa. Uma visdo ampliada dos parametros de estimagédo dos
modelos de andlise multivariados aplicados, bem como os cuidados tomados para
aplicacao é fornecida nos Apéndices do trabalho [Apéndice B].

Assim, foram executadas as analises de regressao logistica, para o
conhecimento da relacdo existente entre as competéncias de marketing e o
alinhamento estratégico existente nos casos, além da analise de cluster do tipo two
step, para a formacao dos agrupamentos dos casos em torno de suas caracteristicas

de perfil da organizacéo, considerando a relacéo estreita existente entre as diversas
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competéncias de marketing e o alinhamento estratégico, identificados a partir do
indicador preditivo gerado na andlise discriminante.

Antes, entretanto, da aplicacdo das técnicas de analise
multivariadas, realizou-se investigacdes prévias necessarias sobre caracterizacédo
dos dados, seguindo procedimentos necessarios e adequados para a garantia da
confiabilidade dos resultados obtidos nesse tipo de anélise (HAIR et al, 2006; FIELD,
2005). Primeiramente verificou-se a existéncia de dados perdidos e, nesse caso, nédo
foram encontrados casos com esse tipo de problema na amostra com um todo.
Segundo, os dados foram submetidos ao exame de outliers (HAIR et al, 2006) -
observacbes atipicas em termos de comportamento univariado, bi-variado e
multivariado. Por fim, procurou-se compreender a normalidade da amostra.

A avaliacdo de outliers pode acontecer em trés diferentes
dimensdes, univariada, bi-variada e multivariada, na busca daquelas observacdes
que possuam dados discrepantes em relacdo ao perfil amostral. Primeiramente
realizou-se uma verificacdo dos resultados extremos variavel a variavel.
Posteriormente, pdde-se proceder a analise cruzada das variaveis via diagrama de
dispersdo. Por fim, os dados foram analisados em sua normalidade multivariada,
onde o indicador D? de Mahanobolis pode ser utilizado para esta finalidade (HAIR et
al, 2006).

Ainda, como aponta (HAIR et al, 2006), a normalidade mais
importante e desejavel é a normalidade multivariada, sendo que os dois processos
anteriores executados servem para balizar a interferéncia do pesquisador no
procedimento normalizador. Isso quer dizer que, se uma determinada observacéo for
atipica de forma uni, bi e multivariada ela é candidata a intervengdo do pesquisador,
porém, se sua atipicidade nao for confirmada de forma multivariada, ndo ha uma
necessidade efetiva para a acdo do pesquisador. De forma pratica, a tabela 3,
apresenta os resultados do indicador D? de Mahanobolis aplicados & amostra, onde
observacfes atipicas ndo foram percebidas e, portanto, sendo descartada, por

exemplo, a supresséo daquelas observacdes com perfil outlier multivariado.
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Tabela 3 — Deteccdo multivariada das outliers

D* de D’ de D de D* de
Caso Mahanobolis Caso Mahanobeolis Caseo Mahanobelis Caso Mahanobolis

1 0,13 22 0,68 43 0,80 64 013
7, 0,01 23 0,00 44 0,39 65 0,00
3 0,73 24 0,28 45 0,71 66 0,87
4 211 25 0,63 4G 1,19 67 0,06
5 0,55 26 1,12 47 0,53 68 0,00
6 0,86 27 0,01 48 0,68 69 0,00
T 0,00 258 1,14 49 0,70 70 0,00
8 1,65 29 0,03 50 0,18 71 0,72
9 0,19 30 042 51 0,00 72 0,03
10 0,54 31 0,89 52 0,01 73 0,00
11 2,97 32 0,21 53 0,06 74 4 01
12 6,70 33 0,94 54 0,80 75 1,83
13 7,00 34 0,28 55 0,31 76 343
14 0,62 35 0,62 56 0,29 ir 031
1h 0,67 36 0,05 a7 0,20 78 0,49
16 0,00 37 0,00 58 0,20 79 0,13
17 0,05 358 0,04 59 0,37 80 0,21
18 0,03 39 0,92 60 0,00 81 0,08
19 0,81 40 0,06 61 0,14 82 0,21
20 0,06 41 0,49 62 0,12 B3 0,16
21 1,39 42 0,12 63 0,00 84 231
Cont__. Cont._.. Cont__ 85 0,01

Fonte: o autor

Com relacdo a normalidade dos dados, novamente o construto das
competéncias de marketing foi analisado e, assim, passando pelo teste Kolmogorov-
Smirnov modificado (HAIR et al, 2006; FIELD, 2000). Nesse caso, os dados séo
submetidos a calculos estatisticos de sua normalidade e comparados a valores de
score Z previamente calculados, que servem como parametros para a avaliacdo da
normalidade, sendo significantes a ndo-normalidade os valores cuja significancia
estatistica for maior que 0,05. Os resultados encontrados nesta fase estdo descritos

na tabela 4, a seguir:
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Tabela 4 — Teste de normalidade Kolmogorov-Smirnov

Estatistica Sig.

PLANEJ MKT 125 002
GEST_INF 114 008
GEST_C_SUPRIM 145 000
GEST_PROD 119 005
GEST_SEGMENT 149 000
GEST_PRECO 130 001
SERV_CLIEN 190 000
CANAL_DISTRIB 128 001
IMPLEMEN MKT 136 001
GEST_VENDAS 107 018
COMUNIC_MERCAD 098 043
CRM_FIDELIZA 132 001
MONIT_VALOR 143 000
LANCAMEN_PROD 119 005
GEST_MARCA 215 000
GEST_INOVA 121 004
ORCAMEN_CONTR 131 001

Fonte: o autor
Nivel de significancia 0,05

Como se pbdde ver, as variaveis que compdem o construto das
competéncias de marketing apresentam comportamento com tendéncia a curva
normal para o grupo de casos em estudo. Isso significa que nado foi necessaria a
aplicacdo prévia de técnicas de normalizacdo dos dados para o uso dos métodos
multivariados de analise, mesmo considerando a necessidade de cuidados aos
resultados provenientes da aplicacdo do teste Kolmogorov-Smirnov em sua
sensibilidade a amostras, ou muito pequenas - menores que 30 observacgdes, ou
muito grandes - maiores que 1.000 observacoes, (HAIR et al, 2006).

Ainda, foram verificados as questfes relativas a homosesdaticidade
(niveis satisfatorios ou adequados de igualdade de variancia entre 0s grupos na
relacdo da variavel dependente ao longo do dominio das variaveis preditoras) e a
heterosesdaticidade (niveis elevados de desigualdade de variancia entre os grupos
na relacdo da variavel dependente ao longo do dominio das varidveis preditoras) da
amostra (HAIR et al, 2006; FIELD, 2005). Os resultados do teste M box realizado
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(tabela 5) destacaram uma significancia estatistica (0,0) menor que 0,05 para o teste
da hipotese nula para a igualdade da varidncia e covariancia dos grupos,

significando, portanto, que a diferenca da variancia entre os grupos é significativa.

Tabela 5 — Resultados do teste M Box

M Box's 370,118

F Aprox. 1,811
df1 153,000
df2 11432,086
Sig. 0,000

Fonte: o autor

Entretanto, em casos onde o namero de variaveis preditoras pode
ser considerado grande, ou quando as amostras estudadas sdo relativamente
pequenas, nem sempre este fator deve ser considerado de forma rigida, como
salienta Field (2000). Além disso, por questdes conceituais do modelo aplicado no
estudo, € evidente a diferenca comportamental entre os grupos (empresas alinhadas
estrategicamente e empresas néo-alinhadas estrategicamente) com relacdo ao
desenvolvimento das competéncias de marketing e, diga-se por ocasido, até
desejavel, no entendimento da demarcacao clara das diferencas de comportamento

entre esses dois grupos focados no estudo.

3.6 LIMITACOES DO ESTUDO

Apesar dos diversos cuidados metodolégicos adotados, o estudo
apresenta suas limitaces em relacdo a validade e possibilidade de extrapolacao
dos resultados coletados. O préprio método cientifico contempla em sua esséncia o
entendimento que os riscos e falhas podem ser minimizados, porém, ndo totalmente
descartados (MATTAR, 2001; RICHARDSON et al, 1999; AAKER et al, 2001;
MALHOTRA, 2006).
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Primeiramente os dados coletados, por se tratar de uma amostra de
caracteristica censitaria, devem ser utilizados para descricdo bastante ajustada da
populacdo a que pertence, ou seja, na descricdo comportamental das empresas
constituintes do P6lo Moveleiro da Cidade de Arapongas. Entretanto, extrapolacdes
para outras tipificacbes de empresas, devem ser consideradas com ressalvas,
apenas em carater comparativo exploratorio.

Além disso, a abordagem utilizada para mensurar os indicadores de
desempenho baseia-se em medidas subjetivas, na percep¢do dos entrevistados
sobre os objetos de estudo, podendo influenciar nos resultados da pesquisa a
consciéncia do entrevistado do fenbmeno em estudo, a prépria formulacdo das
questbes utilizadas no questionario e a interferéncia do entrevistador que pode
reduzir ou aumentar a distorcdo dos resultados (GIL, 2002). Assim, nao
necessariamente serdo obtidos dados que descrevem perfeitamente a realidade
encontrada nas empresas representadas por esses entrevistados.

Os surveys também oferecem pouca profundidade no estudo da
estrutura e dos processos sociais, se mostrando, como pesquisa, pouco adequadas
para a investigacao profunda dos fendmenos sociais e com limitada apreenséo do
processo de mudanca, dadas a visdo estatica do fendmeno estudado que as
pesquisas de levantamento proporcionam (RICHARDSON et al, 1999; TRIVINOS,
1987).

A matriz de andlise e categorizacdo utilizada para a analise do
alinhamento estratégico também apresenta limitacbes na sua capacidade de
interpretacdo dos resultados. Embora se adote esse modelo como referéncia para o
estudo, de suas bases conceituais utilizarem pressupostos tedricos, ajustes
posteriores podem necessarios e viaveis.

Outra ressalva importante é o carater limitador para a escolha de
alguns dos métodos estatisticos de anélise multivariados que o tamanho da amostra
proporciona. Por exemplo, os meétodos confirmatérios de analises multivariadas
possiveis, como € o caso da utilizacdo dos modelos de equacao estruturadas, da
analise fatorial confirmatoria, tiveram que ser descartados neste estudo, pois seriam
necessarios uma quantidade de 10, 15 e até 20 casos por varidvel em andlise para
aplicacdo de tais técnicas de analise, como preconiza Hair et al (2006), uma situacdo

bem distante dos 85 casos disponiveis.
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4 APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS COLETADOS

A seguir serdo apresentados os resultados do estudo de campo
aplicado. As analises realizadas com os dados foram agrupadas em seis blocos de
assuntos, considerando a relacdo existente com 0s objetivos propostos para o
estudo: 1) perfil populacional; 2) o desenvolvimento das competéncias de marketing;
3) a focalizacdo das competéncias essenciais e o alinhamento estratégico; 4) os
aspectos diferenciais do perfil organizacional em relagéo ao alinhamento estratégico
identificado; 5) as influéncias das competéncias de marketing na constru¢do do
alinhamento estratégico; e 6) a caracterizacdo do perfil dos agrupamentos das
organizagfes em fungéo do alinhamento estratégico.

Dessa forma, pretende-se facilitar a compreensao das interpretacoes
realizadas a partir do estudo dos dados coletados. Primeiro, portanto, compreende-
se o perfil da empresa, as estratégias que elas adotam e o desenvolvimento das
competéncias de marketing. Depois na sequéncia entende-se a relacdo das
competéncias de marketing com a estratégia tomando como base a matriz de estudo
do alinhamento delineada. Por ultimo, observa-se quais sdo as competéncias de
marketing que efetivamente interferem para a construgdo do alinhamento
estratégico, bem como aprofunda-se a visao das caracteristicas organizacionais que

podem estar associadas ao estagio de alinhamento.

4.1 PERFIL POPULACIONAL

Nesta etapa da andlise sdo descritas as frequéncias absolutas e
relativas univariadas das empresas que participaram da pesquisa. Os dados
apresentados sdo alocados em dois grupos, os dados do perfil organizacional (as
caracteristicas da organizacdo e da estrutura de marketing existente, o tamanho da
empresa em relagdo ao numero de funcionarios e o tamanho da empresa em termos
de faturamento anual estimado) e, os dados das praticas estratégicas externas de

valor (o principal valor praticado e a estratégia externa de valor adotada).
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4.1.1 O Perfil Organizacional

As tabelas a seguir (6, 7 e 8) apresentam as caracteristicas do perfil
populacional, sendo respectivamente os dados referentes a estrutura e organizagcao

de marketing das empresas, o numero de funcionarios e o faturamento anual da

empresa.

Tabela 6 — Caracteristicas da organizacéo e estruturacdo de marketing?

Classes f o

Sem Dpto de Mkt Constituido 12 14,1
Iniciando Dpto de Mkt 26 30.6
Dpto de Mkt Limitado 17 20,0
Dpto de Mkt Fortalecido _ 30 _ 353
Total 85 100,0

Tabela 7 — Tamanho da empresa em ndamero de funcionarios

Classes f %
At 19 18 212
De20a 99 26 306
De 100 a 499 38 447
Acima de 500 3 3.5
Total 85 1000

Tabela 8 — Tamanho da empresa em faturamento anual (em R$ milhdes)

Classes f %

Até 0,43 ] 59
De0,43a 2,13 12 141
De 2,13 a 60 35 412
Acima de 60 33 388
Total 85 100,0

2 . C
Todas as tabelas presentes neste capitulo foram elaboradas com base nos dados primarios

coletados e tém como fonte: o autor.
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Em geral as empresas do p6lo moveleiro de Arapongas possuem um
departamento de marketing (86% aprox.), quer seja ele bem estruturado e fortalecido
politicamente (35% aprox.), ou limitado em suas fung¢des (20%) ou, ainda, iniciando
suas operacbes em marketing (31% aprox.) - tabela 4. A populacdo do polo
moveleiro é constituida em sua maior parcela por empresas que possuem de 100 a
499 funcionarios (45%), seguido por empresas com 20 e 99 funcionarios (31%) -
tabela 5. Com relacéo ao faturamento, 80% das empresas faturam acima de 2,13
milhGes anuais - tabela 6.

4.1.2 As Praticas Estratégicas Externas de Valor

Com relacdo as praticas estratégicas foram sondadas o principal
valor praticado e entregue pela empresa em seu mercado de atuacéo (tabela 9) e a
estratégia de valor focada (tabela 10).

Tabela 9 — Principal valor praticado ao mercado

Classes f %%
Preco 11 12,9
CQualidade 45 52,9
Wariedade/ Selecao 2 Z4
Inovacao 9 10,6
Relacicnamento G 7.1
Diversidade/ melhor solugdo total 12 14,1
Total 85 100,0

Tabela 10 — Estratégia externa de valor adotada

Classes f =4
Intimidade c/o Cliente 9 10,6
Inovacdo em Produto 20 235
Exceléncia Operacional 56 55,9

Total 85 100.0
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O principal valor focado pelas empresas em sua entrega ao mercado
€ a gqualidade (53% aprox.) - tabela 7. A estratégia externa mais adotada pelas
organizacfGes em sua entrega de valor ao mercado € a exceléncia operacional (66%
aprox.), o que demonstra o estreito ajuste do principal valor entregue com a

estratégia externa praticada - tabela 8.

4.2 DESENVOLVIMENTO DAS COMPETENCIAS EM MARKETING

A andlise do desenvolvimento das competéncias de marketing pode
acontecer em diferentes dimensdes. Aplicam-se a este estudo o entendimento das
competéncias de marketing de trés diferentes formas: 1) o desenvolvimento
individual das competéncias de marketing; 2) o desenvolvimento das competéncias
de marketing por categorias; 3) o desenvolvimento das competéncias funcionais de
marketing agrupadas em seus processos-chaves; e4)o desenvolvimento das
competéncias essenciais e ndo-essenciais de marketing. Para efeitos comparativos
da analise, adotou-se como indicador de referéncia a medida central da mediana,
por estar menos sujeita a interferéncias de valores extremos discrepantes na

amostra, podendo representar com maior consisténcia o comportamento central do

grupo.

4.2.1 Desenvolvimento Individual das Competéncias em Marketing

As competéncias na tabela 11 podem ser compreendidas de forma
individual em seu desenvolvimento, tomando como base para isso o indicador de
tendéncia central Mediana, cuja estabilidade e pouca influéncia dos dados extremos

apresenta sua vantagem para a verificacdo do comportamento central populacional:
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Tabela 11 — Desenvolvimento das competéncias em marketing

Competéncias em Marketing Md
Gestdo de Vendas 78
Gestdo de Precos T.T
Comunicacao em Marketing [ §
Flanejamento de Marketing T
Implementacdo de Marketing 7.7
Gestdo e Distribuicdo da Informacio de Marketing 7.6
Gestdo dos Semvicos a Clientes 7.6
Gestdo da Inovacao 7.6
Gestdo da Cadeia de Suprimentos £5
Gestdo da Producdo £E5
Gestdo da Carteira de Clientes e Segmentacao ih
Gestdo de Portfdlio de Marcas 5
CRM e Fidelizacao 74
Orcamentos e Controles em Marketing T4
Gestdo dos Canais de Vendas e Distrnibuicao T3
Monitoramento do Valor e Satisfacao do Cliente .3
Desenvolvimento e Langamento de Produtos e Servicos 7,2
Media 7.5

Geral
Mediana 7.5

Numa analise do desenvolvimento das competéncias de marketing,
em geral, a mediana do grupo é a nota 7,5 (encontrado nas competéncias de gestao
do portfélio de marcas, gestdo da carteira de cliente e segmentacdo, gestdo da
producdo e gestdo da cadeia de suprimentos). Assim, abaixo delas, as
competéncias com valores inferiores contribuiram negativamente para a composicao
da média de desenvolvimento do grupo total, especialmente a competéncia de
desenvolvimento e lancamento de produtos e servigos (7,2). Acima, encontram-se as
competéncias com influéncia positiva na formacdo da mediana do grupo, com
destague para as competéncias de gestdo de vendas (7,8) e também de gestdo de
precos e gestdo da comunicacdo em marketing, planejamento estratégico em

marketing e implementacédo de marketing, todas com desenvolvimento de 7,7.
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4.2.2 Desenvolvimento das Competéncias de Marketing por Categorias

Ainda, as competéncias de marketing foram analisadas em suas

categorias (estratégicas, operacionais e funcionais) como visto na tabela 12, tambéem

tomando como base a mediana do grupo:

Tabela 12 — Categorizacdo das competéncias organizacionais em marketing

Md S
Competéncias Estratégicas em Marketing 7.5 1,5
Competéncias Operacionais em Marketing 7,5 1,7
Competéncias Funcionais em Marketing 7,5 1,7
Total 7.5 1.6

Em geral as competéncias de marketing quando agrupadas por

categorias (competéncias estratégicas, competéncias operacionais e competéncias

funcionais) apresentam a mesma mediana, 7,5, demonstrando o comportamento

semelhante na colaboracdo dessas categorias para a composicdo do desempenho

geral das competéncias de marketing em sua mediana de 7,5.

4.2.3 Desenvolvimento das Competéncias Funcionais em Marketing por

Agrupamentos

Em especifico as competéncias de marketing funcionais podem ser

subdivididas em competéncias de marketing em processos de exceléncia

operacional, de inovacdo em produto e de relacionamento com o cliente, sendo que

elas também foram investigadas, conforme tabela 13:
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Tabela 13 — Desenvolvimento das competéncias funcionais em marketing
agrupadas por processos-chaves

M s
Competéncias em Processos de Exceléncia Operacional 7,3 1,7
Competéncias em Processos de Inovacao em Produto 7,5 1,6
Competéncias em Processos de Relacionamento ¢f Cliente 7,5 1.5
Total 7.5 1,6

Na formagdo da média de desempenho das empresas em relagédo
aos agrupamentos de competéncias de marketing funcionais em processos-chaves
especificos como o0s processos de exceléncia operacional, os processos de
inovacdo em produto e os processos de relacionamento com o cliente, também
apresentam desempenhos muito proximos na formacdo da mediana do grupo em

relacdo da competéncia funcionais de marketing.

4.2.4 Desenvolvimento das Competéncias Essenciais e N&o-Essenciais em

Marketing

As competéncias de marketing também foram organizadas e
analisadas segundo a sua essencialidade ou ndo a estratégia de valor externa
adotada. Os casos entdo foram classificados e agrupados quanto a suas

performances com relacéo a esse fator, conforme apresenta a tabela 14:

Tabela 14 — Categorizacdo do desenvolvimento das competéncias essenciais e nao-
essenciais de marketing Competéncias

Competéncias

Essenciais Nao-Essenciais
Classes f % Fac f f% Fac
Insuficiente (< 6,0) 17 20 20 16 18.8 18,8
Baixo (=6<7.5) 25 294 494 28 32,9 51,8
Moderado (=7,5<8,75) kY. 40 894 35 41,2 929
Alto (=8,75) 9 106 100 6 T 100

85 100 85 100
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Quando observado apenas o desenvolvimento das competéncias
essenciais em todas as empresas, verifica-se que 40 % das empresas possuem
desenvolvimento moderado de suas competéncias essenciais e que metade do
grupo apresenta um desenvolvimento entre insuficiente e baixo das competéncias
essenciais.

Para as competéncias ndo-essenciais de marketing o desempenho,
em geral, apresenta composi¢do de grupos muito proximos aos das competéncias
essenciais. Cerca de 41% das empresas tém um desenvolvimento moderado de
suas competéncias nao-essenciais e 52% das empresas possuem um

desenvolvimento entre baixo e insuficiente para as competéncias ndo-essenciais.

4.3 FOCALIZACAO DAS COMPETENCIAS ESSENCIAIS E O ALINHAMENTO ESTRATEGICO

Na analise da focalizacdo das competéncias essenciais e do
alinhamento estratégico o bloco foi organizado em 4 diferentes assuntos: 1) a
categorizacdo da focalizacdo das competéncias essenciais de marketing; 2) a
tipificacdo do alinhamento estratégico encontrado de forma geral; 3) a categorizacéo
dos tipos especificos de alinhamento estratégico; e 4) a identificacdo do alinhamento
inverso. Analisou as frequéncias relativas e absolutas, além das frequéncias

relativas acumuladas das variaveis.

4.3.1 Categorizacédo da Focalizacdo das Competéncias Essenciais de Marketing

Outro critério analisado foi a focalizacdo dada pelas empresas as

competéncias essenciais de marketing, conforme pode-se observar na tabela 15:
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Tabela 15 — Categorizacdo da focalizagdo das competéncias
essenciais de marketing

f 133 Fac

Inverso (< 0) 29 34,1 34,1

Baixo (> 0= 0,5) 36 424 76,5
Moderado (> 0,5 = 1.5) 18 212 97,6
Alto (> 1,5 = 2,5) 1 1,2 98,8
Muito Alto (> 2,5) 1 12 100,0
Total 85 100,0

Quando se evidencia a focalizacdo para a andlise, percebe-se que
cerca de 77% dos casos apresentam focalizacdo entre baixo ou inversa. A

focalizacdo moderada € encontrada em 21% dos casos.

4.3.2 Tipificacdo do Alinhamento Geral

O alinhamento estratégico identificado pode ser classificado quanto

ao seus tipo ( A ou B), como pode-se ver na tabela 16:

Tabela 16 — Tipificacdo do alinhamento geral

Total
Alinhamento Tipo A 7.0
2% Sobre Casos Alinhados (30) 23,3
% Sobre Casos Totais (85) 82
Alinhamento Tipo B 230
% Sobre Casos Alinhados (30) 76,7
% Sobre Casos Totais (85) 27,1
Alinhamento Total 300
% Sobre Casos Alinhados (30) 1000

% Sobre Casos Totais (85) 35,3
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Em geral apenas 35% dos casos encontram-se alinhados. Destes,
77% sao de alinhamento do Tipo B, que representam 27% do total de casos que

compdem a populacdo pesquisada.

4.3.3 Categorizagéo dos Tipos de Alinhamento

O alinhamento identificado, quer seja do tipo A ou B, pode ser
categorizado (baixo, moderado, alto, muito alto), onde a tabela 17 mostra os

resultados encontrados:

Tabela 17 — Categorizacao do alinhamento estratégico

f %
Alinhamento Tipo A Baixo 50 714
Alinhamento Tipo A Moderado 20 28,6
Alinhamento Tipo A Total 7.0 100,0
Alinhamento Tipo B Baixo 19,0 826
Alinhamento Tipo B Moderado 4.0 174
Alinhamento Tipo B Total 23,0 100,0

Dos 7 casos caracterizados pelo alinhamento do tipo A , 5 sdo do

tipo A baixo. Para os 23 casos com alinhamento do tipo B, 83% sé&o do tipo B baixo.

4.3.4 Identificacdo do Alinhamento Inverso

Dentro dos casos néo-alinhados estrategicamente, ainda foi possivel
a identificacdo de um tipo de caso cujas competéncias de marketing essenciais
ainda que com desenvolvimento superior a 7,5, as competéncias nao-essenciais
encontram-se com desenvolvimento superior aquelas consideradas essenciais.

Esses casos descritos como inversamente alinhados podem ser visualizados abaixo:
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Tabela 18 — Andlise do alinhamento inverso

Casos Inversos Total
Alinhamenfo Inverso 13.0
% Sobre Casos Totais (85) 15,3

Dos 55 casos nao-alinhados, em 13 casos (15% do total de casos
em estudo) pode se observar um perfil de casos inversamente alinhados, onde as
competéncias essenciais, embora acima de 7,5, se encontram menos desenvolvidas

gue as competéncias ndo-essenciais.

4.4 ASPECTOS DIFERENCIAIS DO PERFIL ORGANIZACIONAL EM RELACAO AO ALINHAMENTO

ESTRATEGICO IDENTIFICADO

A andlise dos aspectos que diferenciam o perfil organizacional em
relacdo ao alinhamento estratégico identificado (casos alinhados ou nao-alinhados)
se deu por meio de cruzamento das variaveis de perfil organizacional com a variavel
dicotdbmica de alinhamento estratégico (sim ou ndo). Assim se procedeu a quatro
diferentes cruzamentos de dados: 1) estratégia externa e alinhamento; 2) estrutura
de marketing e alinhamento; 3) competéncias de marketing categoéricas e
alinhamento; e 4) as competéncias de marketing de forma individual com o
alinhamento. As tabelas desenvolvidas apresentam as frequéncias das variaveis
dependentes (alinhamento) com as demais varidveis independentes com o0s
respectivos valores calculados sobre o total geral, sobre as linhas e sobre as colunas

em estudo.

4.4.1 Cruzamento Estratégia Externa e Alinhamento

O primeiro cruzamento a ser analisado é o realizado entre os dados

de alinhamento estratégico (sim ou ndo) e a estratégia adotada pela organizacao
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(intimidade com o cliente, inovacdo em produto e exceléncia operacional). Esses
dados séo apresentados na tabela 19, onde mostra-se as frequéncias absolutas e
também as frequéncias relativas sobre o a estratégia externa, sobre os casos

alinhados e sobre o total dos casos.

Tabela 19 — Cruzamento casos alinhados x estratégia externa de valor adotada

ALINHADO
Estratégia Externa Nao Sim Total
f 5 4 9
Intimidade clo ™ sobre Estratégia Externa 55,6 44 4 100.0
Cliente f% sobre Alinhado 9 1 13,3 10,6
% sobre Total 5.9 47 10,6
f B 9 20
Inovagdo em % sobre Estratégia Externa 55,0 45 0 100.0
Produto f% sobre Alinhado 20,0 30,0 235
%% sobre Total 12,9 10.6 235
f 39 17 56
Exceléncia % sobre Estratégia Externa 69,6 30,4 100.0
Operacional % sobre Alinhado 0.9 56,7 659
% sobre Total 459 20,0 659
f 55 30 85
Total % sobre Estratégia Externa 64,7 353 100.0
% sobre Alinhado 100,0 100,0 100,0
%% sobre Total 64,7 35,3 100.0

No total 35% dos casos estudados estédo alinhados, onde 65% deles
sao constituidos por empresas cuja estratégia focada é a de exceléncia operacional.
Entretanto, quando se observa a frequéncia relativa dos casos onde as empresas
adotam a exceléncia operacional como estratégia, ai o volume de casos alinhados
cai para 30,4% das 56 empresas praticantes dessa estratégia. Nesse caso, ainda
pode ser compreendido que as empresas que adotam a estratégia de intimidade
com o cliente e inovacdo em produto apresentam percentuais mais equilibrados

entre empresas alinhadas e n&do alinhadas.

4.4.2 Cruzamento Estrutura de Marketing e Alinhamento

Os dados também foram cruzados considerando-se a estrutura e

organizacdo de marketing das organizacfes e o atual estagio de alinhamento que a
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empresa esta (alinhado ou ndo alinhado), como pode-se ver na tabela 20. Também
sdo mostradas as frequéncias absolutas e também as frequéncias relativas sobre o

a estratégia externa, sobre os casos alinhados e sobre o total dos casos.

Tabela 20 — Estrutura de marketing x alinhamento

ALINHADO
Estratégia Externa Nao Sim Total
f 29 1 30
Sem Dptoe % sobre Estrutura de mkt 96,7 3.3 100,0
de
Marketing 9 sobre ALINHADO TP 3.3 353
2 sobre Total 341 1,2 353
f 15 9 24
Iniciando a % sobre Estrutura de mkt 625 375 100,0
Dpto de
Marketing 9 sobre ALINHADO 273 30,0 282
2% sobre Total 17,6 10,6 282
f 3 7 10
Dpto d
Maf'k:“:g % sobre Estrutura de mkt 30,0 70,0 100,0
R % sobre ALINHADO 55 233 11,8
limitagdes ' '
26 sobre Total 3,5 8.2 11.8
f 8 13 21
Dpto de /% sobre Estrutura de mkt 38,1 61,9 100.0
Marketing
estruturadeo % sobre ALINHADO 14,5 433 247
2% sobre Total 9.4 153 247
f 55 30 85
%% sobre Esfrutura de mkt 64,7 35,3 100,0
Total
2% sobre ALINHADO 100.0 100,0 100,0
2% sobre Total 64,7 353 1000

Os casos onde o alinhamento é identificado se mostram formados
por empresas com caracteristicas de melhor estruturacdo de marketing. O
alinhamento pode ser observado em 38% dos casos onde a empresa esta iniciando
0 departamento de marketing, em 70% dos casos onde a empresa possui um
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departamento de marketing ainda que limitado e, em 62% dos casos onde a
empresa possui um departamento de marketing fortalecido. O contrario também
pode ser evidenciado para os casos ndo-alinhados, onde pode se observar uma
constituicdo para empresas com departamentos de marketing estruturados em 38%,
com departamento de marketing ainda limitado em 30%, pulando para 62% nas
empresas que estéo iniciando a estruturacdo de um departamento de marketing e

para 97% nas empresas sem departamento de marketing.

4.4.3 Cruzamento Competéncias de Marketing por Categorias e Alinhamento

Outra dimensédo de cruzamento de dados realizado foi entre as
competéncias de marketing agrupadas por categorias (estratégicas, operacionais,
funcionais em exceléncia operacional, funcionais em inovacdo e funcionais em
relacionamento com o cliente), como o alinhamento encontrado (sim ou nao), como

visualiza-se na tabela 21:

Tabela 21 — Alinhamento x competéncias de marketing agrupadas por categorias

Alinhamento
Nao Alinhado Alinhado Total
Tipos deh(::rT;?r:«égncias em Md s Md s Md S
Estrategicas 6,8 1,4 84 0,7 7.5 15
Operacionais 6,8 1T 8.5 0,7 7.5 1.7
Funcionais em Exceléncia Operacional 6.9 17 83 07 75 1,7
Funcionais em Inovacao 6,8 1,7 7.9 0,7 7.5 1,6
Funcionais em Relacionamento 72 1.6 8.0 07 75 1.5

Ll

Total de Casos 55,0 30,0 85,0
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O cruzamento dos dados entre os resultados das competéncias de
marketing alocadas em seus tipos especificos (competéncias estratégicas,
funcionais e operacionais) em relacdo ao alinhamento estratégico, verifica-se que o
grupo de empresas alinhadas possui desempenhos inferiores no agrupamento
categoérico das competéncias funcionais em inovacao (7,9) e nas competéncias
funcionais de relacionamento com o cliente (8,0) e superiores em competéncias
estratégicas de marketing (8,4), competéncias operacionais de marketing (8,5) e nas
competéncias funcionais de exceléncia operacional (8,3). Nos casos das empresas
nao-alinhadas estrategicamente, o desempenho é muito parecido em todas as
categorias , com 6,8 para as competéncias estratégicas , operacionais e funcionais
em inovagao, com 6,9 para as competéncias em funcionais em exceléncia
operacional e com 7,2 para as competéncias funcionais em relacionamento com o

cliente.

4.4.4 Cruzamento Competéncias de Marketing e Alinhamento

O Ultimo cruzamento realizado a ser apresentado é o cruzamento
entre os dados relativos a competéncias de marketing apresentados de forma

individual e o alinhamento estratégico (sim ou ndo), como mostra a tabela 22:

Tabela 22 — Alinhamento x competéncias de marketing

Alinhamento

Nao Alinhado Alinhado

Competéncias em Marketing Md S Md S
Planejamento de Marketing 7.1 1,6 8.5 0.9
Gestdo e Distribuicdo da Informacao 5,8 1,7 8.4 0.9
Gestao da Cadeia de Supnmentos 7.0 2.3 82 1.4
Gestao da Produgao 6.8 2.1 84 1.0
Gestdo Carteira Clientes e Segmentacao 7.3 2.5 8.0 1.4
Gestdo de Precos 7.3 1.8 8.6 14
Servigos a Clientes .2 2.2 82 0.8
Gestdo Canais Vendas e Distribuicdo 6,4 2.1 84 0.9
Implementacao de Marketing 6.8 g i 8.5 0,7
Gestao de Vendas 7.0 1,6 83 1,0
Comunicacao em Marketing 6.8 1,6 84 0.8
CRM e Fidelizacdo 6,7 1,8 EF 0.8
Monitoramento Valor e Satisfacao 6,7 2.0 8,0 1,3
Desenvolvimento e Lancamento de Produtos e Servicos 6,2 2.3 7.6 1,1
Gestdo de Portfolio de Marcas 7.4 23 8.0 1,0
Gestdo da Inovacdo 6,7 2.0 83 1.3
Orcamento e Controles em Marketing 5.8 2.2 85 1,5

Total de Casos 55,0 30.0
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Em geral as competéncias de marketing para os casos nao-
alinhados possuem medianas que giram de 6,2, na competéncia em
desenvolvimento e langamento de produtos e servicos a 7,4 para a competéncia em
gestdo de portfélio de marcas. Para os casos alinhados, a nota fica entre 7,6,
também na competéncia em desenvolvimento e lancamento de produtos e servicos,

a 8,6, para a competéncia de gestao de precos.

4.5 INFLUENCIAS DAS COMPETENCIAS EM MARKETING NA CONSTRUCAO DO ALINHAMENTO

ESTRATEGICO

Para a compreensao da influéncia das diversas competéncias de
marketing na formacao dos grupos de empresas onde séo registrados os casos de
alinhamento estratégico e também naquelas onde o alinhamento néo foi verificado,
uma boa alternativa é a aplicacdo da analise de regressdo. Nesse sentido ha duas
possiveis solucdes estatisticas a utilizacdo da regressao logistica e da regressao
discriminante.

Conforme menciona Hair et al (2006) e Field (2000) , existam as
opcbes da regressdo logistica e da analise discriminante para se conhecer a
influéncia de multiplas variaveis métricas sobre uma variavel dependente categorica,
geralmente melhores solucdes acontecem via regressao logistica para casos onde a
variavel dependente categérica em analise é de natureza dicotbmica. Vale ressaltar
que objetiva-se com a aplicacdo da regressao logistica, ndo sua capacidade
quantitativa de predicdo da variavel dependente (alinhamento sim ou n&o), mas a
melhor compreensdo das competéncias de marketing que influenciam a tipificacéo

de ambos os grupos (alinhados e nao-alinhados).

45.1 Compreensao da Influéncia das Competéncias na Distingcdo do
Alinhamento

Por meio da aplicacdo da técnica de analise multivariada da

regressao logistica foi possivel se compreender a influéncia das competéncias de
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marketing para a distincdo do alinhamento estratégico, onde 0s casos
originariamente alinhados, ou néo, foram reclassificados considerando o arranjo
previsto no modelo de regressao logistica desenvolvido. Na tabela 23, a capacidade
de alocacao do modelo preditivo apresentado pela regresséao logistica dos casos em

sua classificacéo original quanto ao alinhamento:

Tabela 23 — Comparativo alinhamento original e solucdo preditiva do
modelo final de regressao logistica

ALINHADO

Real = = =
Nao Alinhado Alinhado %o
MNao Alinhado 51 4 92 F
ALINHADO Alinhado 5 25 83.3
Total 89 4

a. O valor de corte é 0, 50

Como pode se observar o modelo final de regressao consegue
prever 89% dos casos totais de forma correta, sendo que sua capacidade preditiva
aumenta para cerca de 93% para os casos "ndo alinhados". Assim, parece que O
modelo preditivo da regressao logistica se mostra mais adequado a explicar os
casos onde o ndo alinhamento foi detectado. Portanto, a variancia das competéncias
inclusas no modelo da regressdo logistica define melhor as caracteristicas das
empresas nao alinhadas.

Outro dado importante a ser apresentado € a analise estatistica dos
resultados decorrentes da aplicacdo do modelo de regressao logistica. A tabela 24
expOe esses dados, onde os scores Betas sao apresentados, mostrando-se aquelas
competéncias de marketing que possuem maior influéncia sobre a situagdo do

alinhamento estratégico da organizacao:

Tabela 24 — Analises estatisticas das varidveis inclusas na equacdo de solucado da
regressdo logistica®

Intervalo de Confianga (95%)

Competéncias de Marketing B S.E. Wald df Sig. Exp(B)
Planejamento de Marketing 1,25 0,47 6,90 1,00 0,01 3,48
Gestdo da Producdo 1,00 0,43 5,44 1,00 0,02 273

Gestdo da Carteira de Clientes e Segmentacdo -1,09 0,42 6,73 1,00 0,01 0,34

Implementacdo de Marketing 1,40 0,50 7,96 1,00 0,00 4. 086

Constante 20,88 501 17,37 1,00 0,00 0,00

Solucéo obtida no passo 6
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Geralmente a analise de regresséo € realizada para que se possa
estimar a dependéncia de uma variavel em funcdo de uma combinacédo de outras
variaveis de forma quantitativa. Por exemplo, como no modelo utilizado aqui, é
possivel se estimar a participacdo numérica das diversas variaveis preditoras
(competéncias de marketing).

As andlises de regressédo fornecem valores para uma equacao que
incorporam uma constante e também os valores Betas para cada uma das variaveis
preditoras consideradas. Portanto, os valores Betas podem ser utilizados para
analisar como as variacOes das variaveis preditoras influenciam a identificacdo dos
casos de alinhamento ou de ndo alinhamento. Percebe-se que as competéncias de
planejamento de marketing, de gestdo da producdo e de implementacdo de
marketing apresentam uma influéncia positiva sobre o modelo de regresséao
enquanto a competéncia de gestdo de segmentacdo apresenta uma influéncia

negativa na funcéo logistica.

Tabela 25 — Andlise dos escores das variaveis néo inclusas na equacio*

Score  df Sig.

(Gestao e Distribuicao da Informacao 002 1 0.88
Gestao da Cadeia de Suprimentos 1,24 1 0,26
Gestdo de Precos 0,09 1 0,76
Servicos a Clientes 0.06 1 0.81
Gestdo Canais Vendas e Distribuigcdo 1,85 1 0,17
Gestio de Vendas 0,15 1 0.70
Comunicacdo em Marketing 0,00 1 0,98
CRM e Fidelizacdo 157 1 0,21
Monitoramento Valor e Satisfacdo 0,03 1 0,86
Desenvolvimento e Lancamento de Produtos e Servicos 0,46 1 0,50
Gestio de Porifélio de Marcas 272 1 0,10
(Gestdo da Inovacao 1.79 1 018
Orcamento e Controles em Marketing 1.19 1 0,27
Total 10,74 13,00 | 0,63

1. o aresidual ndo calculado devido a redundancia existente
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Os escores -2LL das competéncias que inicialmente foram
incorporadas ao modelo de analise e foram descartadas ap6s as interacdes
realizadas pelos célculos estatisticos realizados pelo programa apresentam valores
baixos, demonstrando uma baixa capacidade preditiva em sua incorporacdo ao
modelo de regressao logistica, de forma geral. Assim, ja que o modelo de regressao
logistica desenvolveu solu¢cdo melhor para os casos ndo-alinhados, percebe-se que
as competéncias descartadas no modelo final, conforme tabela 25, ttm uma menor
interferéncia na caracterizacdo das empresas ndo-alinhadas do que em relacdo as

empresas alinhadas estrategicamente.

4.6 CARACTERIZACAO DO PERFIL DOS AGRUPAMENTOS DAS ORGANIZACOES EM FUNCAO

DO ALINHAMENTO ESTRATEGICO

As aplicagbes dos métodos multivariados de andlise de cluster
constituem-se em formas eficientes de identificar variagcbes nos perfis das
observacbes em seus aspectos categoricos sobre uma determinada variavel de
natureza métrica. Neste estudo em especifico, tornou-se interessante conhecer
dentre as diversas caracteristicas do perfil organizacional aquelas que efetivamente
estdo associados a desempenhos superiores e alinhados nas competéncias de
marketing em relacéo a estratégia organizacional adotada.

O método de andlise multivariado anteriormente empregado de
regressao logistica possibilitou a determinacdo de um escore preditivo, uma variavel
computacional calculada pelo programa estatistico, cuja funcédo € classificar os
casos de forma numérica em seu arranjo e desenvolvimento das competéncias de
marketing em fung&o do alinhamento estratégico. Assim, os casos alinhados e néo-
alinhados, uma distincdo originariamente categoérica (dicotbmica), receberam um
indicador numeérico capaz de atribuir valores métricos para a distincdo dos casos, 0
que serviu, por exemplo, para a aplicacdo dos métodos de analise de agrupamento,
especificamente o método de two step cluster analysis.

Dois clusters foram identificados e denominados: [cluster 1]
empresas pouco capacitadas em marketing e o |[cluster 2] empresas muito

capacitadas em marketing. Nesse caso, vale salientar que a denominacdo dos
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clusters pode ficar a cargo do pesquisador, considerando sua percepcéo sobre os
dados e, principalmente, sobre a compreensdo daquelas caracteristicas que
diferenciam os comportamentos entre-grupos e que assemelham os individuos em
seu comportamento intra-grupo.

Duas caracteristicas foram decisivas para o processo de homeacao
dos clusters: o alinhamento estratégico e a organizacao de marketing das empresas.
Enquanto o cluster 1 é formado por empresas nado-alinhadas estrategicamente e por
empresas com estruturas de marketing com menores estagios de desenvolvimento,
em oposicdo o cluster 2 é constituido por empresas alinhadas estrategicamente e
com estruturas de marketing com estagios mais elevados de desenvolvimento.

Os dois clusters apresentados como solugédo para 0 agrupamento
dos casos em estudo em relacdo ao desenvolvimento das competéncias de
marketing e a importancia delas para o alinhamento estratégico, apresentam uma
performance quanto a correta classificacdo dos casos em sua classificagao original
de casos alinhados ou néo-alinhados. Os resultados dessa analise sdo descritos na
tabela 26:

Tabela 26 — Distribuicdo de frequéncias nos clusters dos
casos alinhados e n&o-alinhados

Cluster f Yo
Pouco Capacitadas em Marketing 58 65.9%
Muito Capacitadas em Marketing 29 34 1%
Total 85 | 100,0%

O numero ideal de clusters a partir dos parametros fornecidos foi
calculado com base nos padrdes utilizados pelo método empregado, considerando
as variaveis categoricas (estrutura de marketing, nimero de funcionarios, tempo de
mercado, faturamento anual estimado, estar alinhadas ou ndo alinhadas) e a
variavel métrica fornecidas (score discriminante preditivo). Assim, foram
estabelecidos dois grupos, que se mostraram bastante ajustados em termos de

caracteristicas a separacdo dos casos alinhados e nédo-alinhados como pode ser
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perceber pelo numero de casos inseridos em cada um dos grupos a partir dos
centroides de grupos estabelecidos.

Para fins de estudo, como ja anteriormente discutido, os dois
agrupamentos foram assim denominados: 1) cluster das empresas muito
capacitadas em marketing, constituido por casos alinhados e de empresas com
estruturas de marketing melhor desenvolvidas e, 2) o cluster das empresas pouco
capacitadas em marketing - formado pelos casos nao-alinhados em sua maioria e

por empresas menos estruturadas em marketing.

4.6.1 Compreensédo das Variaveis Mais Influentes na Definicdo do Perfil dos

Clusters

A préxima andlise realizada com relacdo aos clusters € a
compreensao daquelas variaveis fornecidas para a composi¢cdo dos clusters que
possuem maior influéncia na definicdo do perfil dos clusters. Primeiramente,
analisou-se a composicdo dos clusters quanto a estrutura de marketing das

organizagdes, como mostra-se na tabela 27:

Tabela 27 — Analise da composicao dos clusters em relacdo a categorizacéo da estrutura de

marketing
) ) Iniciando ) ) Dpto
Sem Dpto Dpto Dpto Limitadoe  Fortalecido
Clusters f e f % f [l f %
Pouco Capacitadas em Marketing 30 100,0% 15 62 5% 3 30.0% 8 33.1%
Muito Capacitadas em Marketing 0 0% 9 37 5% T 70,0% 13 61,9%
Total 30 100,0% 24 100,0% 10 100,0% 21 100,0%

O clusterdas empresas pouco capacitadas em marketing é
constituido, com relacdo a estrutura de marketing, por empresas sem departamento
de marketing (100% dos casos) e iniciando um departamento de marketing (63% dos

casos). Ja no clusterde empresas muito capacitadas em marketing as empresas
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possuem um departamento de marketing instalado com limitacdes (70% dos casos)
e também com departamento de marketing fortalecido (62% dos casos).

Outra caracteristica analisada na composicdo dos clusters é a
composicao dos grupos quanto a niamero de funcionarios da empresa, como se vé

na tabela28:

Tabela 28 — Andlise da composicao dos clusters em relacdo a categorizacao do
namero de funcionérios

Até 19 20 -| 99 100 -| 499
Cluster f % f % f %
Pouco Capacitadas em Marketing 12 63,2% 20 B0, 6% 24 T72,7%
Muito Capacitadas em Marketing T 36,8% 13 39.4% 9 27 3%
Total 19 100,0% 33 100,0% 33 100,0%

Com relacdo ao numero de funcionarios, os clusters ndo parecem ter
uma delimitacdo tdo clara entre as categorias existentes. Em geral, o cluster das
empresas pouco capacitadas em marketing possui 0s maiores percentuais em todos
0s grupos, de forma bastante homogénea, cerca de 60 a 70 % dos membros de
todas as categorias de numeros de funcionarios compdem este clusters contra cerca
de 30 a 40 % dos valores em todas as categorias que participam do cluster das
muito capacitadas.

Também a composi¢cdo dos clusters foi analisado a distribuicdo das
observacdes com relacdo ao faturamento anual das empresas, como apresentado

na tabela 29:

Tabela 29 — Andlise da composicao dos clusters em relagédo a categorizagdo do faturamento
anual (em milhdes)

Ate 0,43 0.43- 213 2,13 -| 60 Acima de 60

Clusters F %% %% f %% f Yo
Pouco Capacitadas em Marketing 2 40.0 9 5.0 23 697 22 66,7
Muito Capacitadas em Marketing 3 60,0 3 25,0 12 343 11 33,3

Total 5 1000 12 1000 35 100,0 33 1000
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Em geral os clusters das empresas muitos capacitadas e das
empresas pouco capacitadas sdo compostos de forma equilibrada por membros
dispostos em todas as categorias de faturamento. Percebe-se, porém, que o0s
valores proximos a60a 70% dos valores para 0 maior agrupamento (pouco
capacitadas) e 30 a 40% para 0 menor agrupamento (muito capacitadas). Somente
nos menores faturamentos mensais é que o indicador se inverte, embora deva ser
considerado com cautela devido ao pequeno numero de empresas que compdem
esta classificacdo (5 ao total) ja que interfere pouco nos valores globais da
populacdo em estudo.

Outra caracteristica testada na composicdo dos clusters é a
caracteristica da empresa estar ou ndo alinhada estrategicamente. Na tabela 30 esta
andlise é apresentada:

Tabela 30 — Andlise da composicao dos clusters em relacdo a categorizacao do

alinhamento
Nao Alinhado Alinhado
Clusters f Yo f Yo
Pouco Capacitadas em Marketing ab 100,0% 1 3,3%
Muito Capacitadas em Marketing - - 29 96, 7%
Total 55 100,0% 30 100,0%

Com relagdo ao alinhamento, os dois clusters também se
diferenciam bem em sua constituicdo quanto ao fato das empresas estarem ou nao
alinhadas. As muito capacitadas de marketing se mostram formadas por 29
empresas alinhadas (97% do dos casos) e as pouco capacitadas sdo constituidas
por 55 empresas ndo-alinhadas (100 % dos casos) e apenas um alinhado.

Observou-se também o comportamento dos clusters com relacdo ao
tempo de mercado das empresas. A tabela 31 apresenta como as observacoes

estdo distribuidas nos clusters no arranjo de tempo de mercado:
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Tabela 31 — Analise da composicdo dos clusters em relagdo a categorizacdo do tempo de

mercado

Até 09 anos 10 -] 19 anos 20 -] 29 anos  Acima de 30 anos
Cluster ; ;

] Ya f %o f % f %o
Pouco Capacitadas em

16 69,6% 20 66,7% 16 64,0% 4 A7 1%
Marketing
Muito Capacitadas em

T 30.4% 10 33,3% 2] 36,0% 3 42 9%
Marketing
Total 23 100,0% 30 100,0% 25 100,0% T 100,0%

Com relagdo ao tempo de atividade no mercado, os clusters também
apresentam comportamento muito semelhante em todas as categorias disponiveis.
O cluster das organizacdes pouco capacitadas em marketing possui cerca de 60 a
70% dos casos em todas as categorias, enquanto as muito capacitadas em

marketing giram em torno de 30 a 40 % dos casos, também em todas as categorias.

4.6.2 Contribuicdo Relativa das Categorias das Variaveis na Caracterizacéo

Distintiva dos Clusters

Depois de investigado as varidveis mais importantes para a
caracterizacdo dos clusters, pode-se compreender também quais sdo as categorias
dentro de cada uma das variaveis mais importantes para determinar o
comportamento dos clusters. Nessa etapa os clusters foram submetidos a uma
analise cruzada com a estrutura de marketing, ao tempo de mercado, ao
faturamento anual, ao numero de funcionarios e ao alinhamento estratégico (sim ou
nao).

A primeira analise dessa fase é a proporcionada pela tabela 32,
referente a contribuicdo das categorias da variavel estrutura de marketing na

formacéao dos clusters:
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Tabela 32 — Contribuicdo relativa das categorias de estrutura de marketing para a formacéo
dos clusters

Estrutura de Marketing

Iniciando Dpto

Cluster Sem Dpto Dpto Dpto Limitado  Fortalecido
Pouco Capacitadas em Marketing 54% 27% 5% 14%
Muito Capacitadas em Marketing 0% 31% 24% 45%

O cluster das empresas Pouco Capacitadas em Marketing é
constituido 81% das empresas que ou ndo possuem um departamento de marketing
ou estdo iniciando a estruturagdo de um departamento. O contrério acontece com o
cluster das empresas Muito Capacitadas em Marketing, constituidas por 69% de
empresas que ja possuem um departamento de marketing estruturado, que seja ele
ainda limitado ou ja fortalecido.

As categorias da variavel numero de funcionarios foram analisadas
quanto a composicdo e distincdo dos clusters identificados. Esta andlise é

apresentada na tabela 33:

Tabela 33 — Contribuicdo relativa das categorias de nimero de funcionarios para a
formac&o dos clusters

Numero de Funcionarios

Cluster Até 19 20 -] 99 100 -| 499
Pouco Capacitadas em Marketing 21% 36% 43%
Muito Capacitadas em Marketing 24% 45% 31%

Pode-se perceber pouca diferenca no perfil dos dois clusters quanto
a constituicdo do seu perfil de tamanho por nimero de funcionarios. H4 uma mescla
razoavelmente homogénea em ambos os clusters dos diversos tamanhos de
empresa em categorias de numero de funcionarios.

As categorias da variavel de faturamento anual das empresas
também forma testadas com relacdo a composicéo dos clusters, conforme se vé na
tabela 34:
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Tabela 34 — Contribuicéo relativa das categorias de faturamento anual para a formacéo dos

clusters
Faturamento (em milhées)
Cluster Ate 0,43 0,43-213 2,13 -] 60 Acima de 60
Pouco Capacitadas em Marketing 3,57% 16,07% 41,07% 39,29%
Muito Capacitadas em Marketing 10,34% 10,34% 41,38% 37,93%

Também com relagdo ao faturamento da empresa, um indicador de
porte, as empresas que compdem o0s dois clusters também parecem ter uma
distribuicAio com certa homogeneidade entre as diferentes categorias que
representam o tamanho da empresa por faturamento.

A categorizacdo da variavel tempo de mercado foi verificada na

constituigéo dos clusters. Esse resultado sao descritos na tabela 35, a seguir:

Tabela 35 — Contribuicéo relativa das categorias de tempo de mercado para a formagéo dos

clusters
Tempo de Mercado (em anos)
Cluster Até 09 10 -] 19 20 -] 29 Acima de 30
Pouco Capacitadas em Marketing 28 57% 35.71% 28 57% 7,14%
Muito Capacitadas em Marketing 24 14% 34 48% 31,03% 10,34%

O mesmo comportamento homogéneo na distribuicdo das empresas
que compdem os dois clusters em estudo é possivel ser analisado na caracterizacao
dos componentes dos clusters por seu tempo de atividade de mercado, um indicador
de experiéncia, de amadurecimento da empresa. Nas diversas categorias de tempo
de atividade o comportamento de ambos os clusters é muito semelhante.

Os dois clusters identificados foram analisados com relagcdo a sua
categorizacdo no aspecto da variavel de alinhamento estratégico (sim ou n&ao).
Como se pode ver na tabela 36, esta variavel e sua categorizacdo € importante para

a determinacao e distin¢cao do perfil dos clusters:
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Tabela 36 — Contribuicéo relativa das categorias de tempo de mercado para
a formacao dos clusters

Alinhamento

Cluster Mao-Alinhado Alinhado
Pouco Capacitadas em Marketing 100,00% 3,30%
Muito Capacitadas em Marketing 0,00% 96,70%

No guesito alinhamento das competéncias de marketing a estratégia
externa de valor da organizacdo, essa variavel dicotbmica que aponta 0s casos
alinhados daqueles ndo-alinhados se mostrou também uma caracteristica marcante
para a delimitacdo das diferencas do perfil das empresas do cluster das muito
capacitadas em marketing para as pouco capacitadas em marketing. As empresas
pouco capacitadas em marketing podem assim também serem designadas por sua
caracteristica de ndo estarem alinhadas (100%). J& o cluster das muito capacitadas

em marketing constitui-se, em 97% dos casos, por empresas alinhadas.
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5 CONCLUSOES ACERCA DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Inicialmente na elucidacdo do primeiro objetivo especifico do
trabalho, a construcdo da matriz para a andlise e classificagdo do alinhamento
estratégico, possuia como caracteristica a fundamentacdo ou ndo da continuidade
do trabalho. Nesse sentido ndo s6 pdde-se desenvolver esta matriz para analise do
alinhamento estratégico (existente ou ndo), como também se conseguiu, através da
matriz desenhada, conhecer-se os tipos especificos de alinhamento encontrados
(alinhamento do tipo AouB)e ainda a categorizacdo da focalizagdo das competéncias
de marketing essenciais (muito alto, alto, moderado, baixo).

Com relagcdo ao perfil das empresas do Pdélo Moveleiro de
Arapongas € possivel perceber que 86% ja possuem uma estrutura minima prépria
para a operacdo de marketing na empresa. 45 % das empresas tém um quadro de
funcionérios entre 100 a 499 funcionarios, sendo que 80% das empresas faturam
acima de R$ 2,13 milhdes anuais.

Na analise da estratégia externa de valor adotada pode ser
destacado, primeiramente, o valor principal entregue ao mercado onde 53% das
empresas estdo focadas em qualidade e, num segundo aspecto, a propria estratégia
de valor, onde 66% das empresas que compdem a populacdo estdo focadas na
estratégia externa de valor de exceléncia operacional. Vale frisar o ajuste que pode
ser percebido entre o valor focado e a estratégia praticada pela maioria das
empresas.

Para as competéncias de marketing percebeu-se um
desenvolvimento mediano (7,5) para as competéncias de gestdo de portfolio de
marcas, gestado da carteira de clientes e segmentacédo, gestdo da producéo e gestao
da cadeia de suprimentos. Foram destagues de desempenho superiores em a
competéncias de gestdo de vendas (7,8) e com 7,7 as competéncias de gestao de
precos e gestdo da comunicacdo em marketing, planejamento estratégico em
marketing e implementacdo de marketing. JA& a competéncia de lancamento de
produtos e servigos foi a que obteve o pior desempenho médio entre as empresas
em 7,2. Quando agrupadas as competéncias de marketing em categorias

(estratégicas, operacionais e funcionais) ndo foram percebidas diferencas
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significativas no desenvolvimento das competéncias de marketing entre as
categorias estudas.

Para 40% das empresas do Poélo Moveleiro da Cidade de
Arapongas, o desenvolvimento verificado das competéncias essenciais de marketing
pode ser classificado como moderado, sendo que, ainda, para metade do grupo do
total das empresas o desenvolvimento das competéncias essenciais € insuficiente
ou baixo. Algo muito semelhante ao estudo das competéncias ndo-essenciais, onde
41% das empresas apresentam um desenvolvimento moderado e 52% das
empresas possuem um desenvolvimento entre baixo ou insuficiente.

Ainda é possivel se conhecer a focalizagdo das competéncias
essenciais em detrimento as nao-essenciais. Para 77% das empresas a focalizacao
pode ser descrita como baixa ou inversa e, moderada para 21% dos casos.

No estudo do alinhamento estratégico entre as competéncias de
marketing e estratégia externa de valor adotada constatou-se que 65% das
empresas nao estao alinhadas estrategicamente. Para aquelas onde o alinhamento
foi evidenciado (35%), em grande maioria 0 alinhamento observado pode ser
categorizado como do tipo B (77% dos casos alinhados), sendo que 83% deles sdo
do tipo B baixo. Ainda, dentro dos casos nédo-alinhados, podem ser separados o0s
casos de alinhamento inverso, 15% do total de casos em estudo.

Para empresas que adotam a estratégia de exceléncia operacional
aproximadamente 30% estdo alinhadas. J4 para as empresas adotantes da
estratégia de valor externa de intimidade com o cliente ou, ainda, a inovacdo em
produto ha um equilibrio maior entre as propor¢cbes aproximadas de empresas
alinhadas (55%) e néo alinhadas (45%).

O alinhamento esteve presente em 38% dos casos onde a empresa
esta iniciando o departamento de marketing, em 70% dos casos onde a empresa
possui um departamento de marketing limitado e, em 62% dos casos onde a
empresa possui um departamento de marketing fortalecido. De forma inversa, 0s
casos nao-alinhados sdo constituidos por 38% empresas com departamentos de
marketing fortalecidos, 30% departamento de marketing limitado, por 62% de
empresas que estéo iniciando a estruturagcdo de um departamento de marketing e
salta para 97% nas empresas sem departamento de marketing.

Em geral, as competéncias de marketing, individualmente, para os

casos ndo-alinhados giraram em torno de 6 a 7 pontos de desenvolvimento, com a
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maior nota verificada na competéncia de gestdo em vendas (7,1). Para os casos
alinhados a nota média esteve entre 7,8 e 8,5, com maiores notas para
planejamento de marketing (8,5) e implementagao de marketing (8,4).

A medida que a estrutura de marketing se tornou mais desenvolvida,
houve também um crescimento do desempenho das competéncias essenciais nas
empresas estudadas. Nas empresas sem departamento de marketing a nota do
desenvolvimento das competéncias essenciais foi de 5,8 e, no outro extremo, nas
empresas com departamento de marketing estruturado e fortalecido, 8,5.

Com relacdo a analise de regressédo logistica realizada, o modelo
final conseguiu uma boa previsdo para os casos alinhados (83%) e nédo-alinhados
(93%) estrategicamente. Pode-se ver que as competéncias de planejamento de
marketing, de gestdo da producdo e de implementacdo de marketing apresentam
uma influéncia positiva, enquanto a competéncia de gestdo de segmentacao
apresenta uma influéncia negativa na performance das empresas em seu
alinhamento estratégico e desenvolvimento das competéncias de marketing.

Especificamente, na andlise discriminante pdde-se avaliar as
maiores ou menores influéncias das diversas competéncias de marketing em sua
construcdo do alinhamento estratégico das empresas. Assim, percebe-se a alta
influéncia das competéncias de planejamento estratégico de marketing, de
implementacdo de marketing, de gestdo dos canais de distribuicdo e vendas, de
gestdo da producdo, de gestdo da informacdo, comunicacdo mercadologica e
orcamentos de marketing, em comparagcdo com as menores influéncias das
competéncias de gestdo da segmentacao e carteira de clientes, gestdo de marcas,
gestdo de cadeia de suprimentos e langcamentos e desenvolvimento de produtos e
Servicos.

Por dltimo pode-se investigar aspectos de perfil das organizacbes de
forma multivariada que efetivamente colaboram para a constituicdo de
agrupamentos das organizac6es em funcao do alinhamento estratégico identificado.
A partir do indicador preditivo gerado pela funcéo discriminante, que apresenta uma
reflexdo ponderada sobre todas as competéncias de marketing sondadas e sua
contribuicdo de fato para o alinhamento estratégico ou nd&o, verificou-se a
caracterizagdo das empresas analisadas, levando em conta a estrutura de
marketing, o faturamento da empresa, o0 numero de empregados, o tempo de

mercado e, estarem ou nado alinhadas estrategicamente. Foram identificados dois
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grupos distintos, cujas denominacdes se dao via principais caracteristicas
definidoras de seus perfis sendo: a) o cluster das empresas muito capacitadas em
marketing ; b) o cluster das empresas pouco capacitadas em marketing.

Foi marcante para a descricdo cluster das empresas muito
capacitadas em marketing, essencialmente, sua composicdo por empresas com
competéncias de marketing estrategicamente alinhadas (97%), como melhor
desenvolvimento geral das competéncias de marketing e, que possuem a melhor
organizacdo da estrutura de marketing na populacdo (69% das empresas possuem
estrutura de marketing jA montada, seja ela limitada - 24%, ou ja fortalecida - 45%).

O cluster das empresas pouco capacitadas em marketing é formado
por empresas cujas competéncias essenciais de marketing ndo estdo alinhadas
estrategicamente (100%), que apresentam desenvolvimento das competéncias de
marketing, em geral, inferiores aos niveis médios populacionais e, também, onde
81% das empresas estdo nos estagios mais baixos de organizacdo da estrutura de
marketing (54%das empresas nao possuem um departamento de marketing e 27%
estdo iniciando a estruturacdo de um departamento).

Dessa forma, pode-se compreender a proporcionalidade direta entre
o alinhamento estratégico das competéncias de marketing e o desenvolvimento da
organizagio e da estruturacéo da funcdo de marketing na empresa. A medida que a
empresa melhora sua estrutura e organizacdo de marketing melhoram também seu
desenvolvimento nas competéncias de marketing de forma ajustada a estratégia

desenvolvida pela organizacéo.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Com a conclusdao do estudo, ficam evidentes as descobertas
realizadas sobre 0s objetivos inicialmente propostos. De forma geral é possivel se
compreender como esta o estagio atual do desenvolvimento das competéncias de
marketing das empresas que compdem o Po6lo Moveleiro da Cidade de Arapongas e,
também, como estas competéncias se encontram ou ndo alinhadas a estratégia
externa de valor praticada pelas organizacfes. Embora em grande maioria de 65%
das empresas estejam ainda ndo-alinhadas estrategicamente pelos critérios
adotados para o estudo, ha um numero significativo de 35% empresas que estao
alinhadas. Entretanto, o tipo de alinhamento encontrado de forma mais expressiva
(tipo B baixo) mostra que muito ainda pode-se fazer no intuito de melhorar o
desenvolvimento das competéncias de marketing das organizacfes, inclusive
naquelas empresas que ja desenvolvem algum foco nas competéncias realmente
essenciais a sua estratégia de valor externa.

Também foi possivel entender o desenvolvimento de cada uma das
competéncias de marketing. Em geral, percebem-se algumas competéncias mais
desenvolvidas, como por exemplo, a competéncia de gestdo de vendas,
planejamento de marketing, implementacdo de marketing em relagdo a um
desenvolvimento mediano das competéncias de marketing estudadas. Além disso, &
foi possivel identificar-se as competéncias com menor desenvolvimento médio como,
por exemplo, as competéncias de gestao da carteira de clientes e segmentacédo e de
desenvolvimento e lancamento de produtos e servicos.

Num olhar para o desempenho global das competéncias de
marketing e do alinhamento estratégico, também foi possivel detectar que as
empresas do polo moveleiro podem ser divididas em dois agrupamentos distintos.
Primeiro, o cluster das empresas muito capacitadas em marketing, marcado por
empresas alinhadas estrategicamente e com departamentos de marketing melhor
estruturados. Depois, o cluster das empresas pouco capacitadas em marketing, que
de forma antagbnica é constituido por empresas nao-alinhadas e com estruturas de
marketing em menores patamares de desenvolvimento.

Efetivamente o trabalho apresenta como contribuicdo aspectos

praticos e académicos, sobre as competéncias de marketing, sobre o alinhamento
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estratégico e, principalmente, sobre a relacao existente entre eles. Como ja discutido
anteriormente, o construto das competéncias de marketing ainda em aprimoramento
pode novamente ser aplicado e investigado, considerando, nesse caso, a
possibilidade de juncdo de idéias e perspectivas anteriormente ndo consideradas
num unico estudo. Para o alinhamento estratégico o que se pode ver aqui € 0
delineamento de uma matriz referencial para seu estudo quantitativo, considerando
a possibilidade de categorizacdo do desenvolvimento das competéncias essenciais
e nao-essenciais, da focalizacdo das competéncias essenciais e do ajuste desses
fatores em funcdo de um parametro de mensuracao, de corte entre grupo de casos
alinhados e néo-alinhados e, por fim, da possibilidade de categorizacdo dos tipos de
alinhamento. Sobretudo, novos estudos podem ser concebidos a partir das idéias
aqui desenvolvidas, como também pode-se imaginar sua efetiva aplicacdo na gestao
estratégica em marketing das organizacoes.

Portanto, estudos futuros a partir deste, poderdo ser concebidos em
diferentes aspectos e &reas tematicas. Inicialmente, pode se imaginar que a matriz
de andlise de alinhamento proposta deve passar por novas aplicacdes, necessitando
ser calibrada em seu ponto de corte, ser aprimorada e, até mesmo, melhor validada
em sua possibilidade de captura de todas as nuances que envolvem a funcéo de
marketing e o alinhamento estratégico.

Posteriormente, outros trabalhos podem partir para avaliar as
competéncias em outras fungdes organizacionais (RH, financas, producéo) e seu
ajustamento a estratégia externa, colaborando para uma construcdo de um modelo
macro de alinhamento de todas as competéncias organizacionais com a estratégia
de valor externa. Outra oportunidade é a aplicacdo deste estudo em outros setores
econdmicos ou em outros segmentos industriais.

Outra alternativa € avancar-se no entendimento da efetividade da
contribuicdo das competéncias de marketing para o desempenho organizacional.
Por fim, uma dltima instancia, esta na possibilidade de utilizar os principios aqui
discutidos numa verificacdo ampliada das relagcdes de alinhamento entre a triade

estratégia externa - competéncias de marketing - resultados da organizacao.
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APENDICE A — Instrumento de pesquisa utilizado na coleta de dados

PARTE 1 - PERFIL DA EMPRESA E DO RESPONDENTE
f: Estrutura de marketinE da empresa:
Ainda ndo temos um depto de marketing , contratamaos servicos externos de pesquisa, propaganda que 530 supervisionados ainda no depto
de vendas.

Estamos montando um dpto de marketing, contratando um profissional especifico que sera responsavel pela gestio dos demais servigos
ainda contratados

Tarnos um departamento de marketing separado , mas com carta limitacGes em suas atividades e funcdes

Taros um departaments de marketing especifice com autonomia em suas decises e que direciona efetivamente todas as atividades
mercadologicas junto aos demals departamentos / funcdes e parcelros externos.

Atuamos de forma integrada e efetiva onde todos o departamentos | inclusive o dpto de marketing) se envolvendo em projetos para
resolver pri ymas de nossas clientes

2 Tamanho da empresa: [ em nimero de funciodrios)
Até 09 funcionarios

De 10 3 19 funcionarios

De 20 a 49 funcionarios

D& 50 a 93 funcionarios

De 100 2 499 funcionarios

Acima de 500 funcionarios

3 Faturamento anual estimada:

Receita bruta anual igual ou inferior a RS 433.755,14
Receita bruta anual superior a RS 433.755,14 e igual ou inferior a RS 2.133.222,00

Receita bruta anual superior 2 RS 2.133.222 00 e igual ou inferior a B0 milhoes

Receita bruta anual superior 2 60 milhdes

4 T jdad read |

PARTE 2 - ANALISE ESTRATEGIA COMPETITIVA DA EMPRESA - PROPOSTA DE VALOR

H Identifique abaixo o fator mais impaortante para empresa competir no mercado

Freco
Qualidade
Entrega / Disponibilidade

Variedade / Selegao

Inovacao

Relacionamanto

Diversidade [ ou melhor solugiao total)

6 Proposta de valor para o mercado focada pela emprea ( resposta tnica
Termos um relacionamanto astreito com o cliente, desenvolvendo produtos e servigos personalizados com a melhor soluco total para as

Buscamos criar, desenvolver e lancar continuamente produtos inovadores e altamente diferenciados

Entregamos aos clientes uma combinacao eficiente de de prego, qualidade e facilidade de compra




10

11

12

13

15

16

A7

18

19

n

25

27

29

30

31

32

33

35

35

37
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PARTE 5 - ANALISE DAS CAPACIDADES DE MARKETING { CONSTITUINTES DAS COMPETENCIAS DE MARKETING)

Analise o desenvolvimento das capacidades abaixo dando uma nota de 0 a 10, sendo D para nada desenvolvide e 10 para altamente

SRR

Caparidade de monitoramento de tendéncias de mercade [ instrumentos e processos implementados)
Capacidade de mensuracdo de potencial demanda dos mercados [ modelos, processos, instrumentos)
Capacidade de definigio eficaz do mix de marketing | processos & metodologias implementadas )

Habilidade em desenvolver estratégias criativas de marketing

Capacidade de compartilhamento em toda a organizagao das informagdes sobre clientes,concorrentes e mercados | Sistemas de Informagdo de Marketing
implementados)

Habilidade em utilizar consitentemente as infermagdes de pesquisa de marketing para desenvalvimento de programas marketing, gerenciamenta e tomadas
de decisio

Habilidade em desenvolver relacionamentos com os fornecedares voltados para redugdo de precos finais, prazos de entrega e melhora da qualidade de
produtos

Habilidade em desenvolver parcerias para a terceirizacio de servicos estrategicamente nao-essenciais ou maduros

Caparidade de utilizar os relacionamentos da organizacio com seus parceiros de manegira a entregar produtos de forma rapida

Habilidade em construir e utilizar o aprendizade e o volume de producao na geracio da melhor relacac beneficio x prego para os pradutos,
Processos instalados para anadlise, definicdo e gestdo de clientes-chave para a empresa

Habilidade de gestio de pregos com utilizagdo da analise de valor percebido pelo cliente (prego x beneficios).

Programas de gerenciamento de precos considerando custos da linha de produto e outras ofertas da empresa.

Capacidade técnica de moniteramento e analise dos custos e do mercada para a composicao dos precos, (Utilizacdo de técnicas tais como a analise de
elasticidade, flexibilidade de prego por varlagdo da demanda e outras)

Habilidade em contruir 2 utilizar a comunicac3o interna para maior comprometimento da equipe na melhora dos servicos prestados
Desenvolvimento de solugbes personalizadas para os clientes

Capacidade de idantificar e alterar as opgbes de canais de distribuigdo em fungio das mudangas e exigéncias de mercado

Programas efetivos € servigos de apaio para fortalecimento dos relacionamentos, atragac e retencao dos melhores distribuidores (gerenciamento das
necessidades, problemas dos membros do canal, utilizacio de pesquisas, auditorias, comites de relacionamenta)

Programas de inclusdo da participagdo dos membros do canal de distribuicdo no gerenclamento das politicas de pregos.

Habilidade em alocar eficazmente 05 recursos de marketing em fungio das estratégias definidas

Capacidade de desenvolver £ gerenciar a terceirizacio das atividades de marketing em fungio doequillbric de custos, prazos e qualidade dos servicos.
Capacidade de gerenciamento, avaliacio e corregdo agil das praticas didrias de marketing

Capacidade de organizacio eficiente da forga de vendas levando em conta o potencial de mercado, clisntes | caracter(sticas de produtos e mercados)
Capacidade de monitoramento & andlise dos resultados da forga de vendas

Habilidades gerenciais consistentes para vendas

Capacidade criativa para desenvolver material publicitario & campanhas promocionais eficientes

Programas integrados e eficazes de relacionamento piblico para protegdo e fortalecimento da imagem institucional

Habilidade em coordenar e integrar as diferentes agdes de comunicagao

Capacidade de abtencdo e utilizagio de informagdies efetivas sobre o comportamento dos clisntés | uso efetivo dos dados de transacBes e registros intemos)
Capacidade de andlise & monitoramento dos resultados de retengo dos clientes [ mensuragio do Life Time Value, por exempla)

Politicas especificas para a retentdo de clientes,

Capacidade de identificagdo dos valores para osclientes ( realizagao constante de contatos, pesquisas)
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40| - Programas instalados para teste da capacidade comercial & funcional dos noves produtos desenvolvidos

60 . Capacidade de monitorar @ analisar as mudangas na base de clientes | metodeologias, uso de softwares, politicas |
62 . Habilidade de gerenciamento de precos considerando diferencas entre segmentos de mercadeos e clientes.

4 - Capacidade de gerenciamenta de qualidade de servigos, buscando atender 8 superar as expectativas dos clientes, aumentar a produtividade e reduzir custos;
&5

- Capacidade de monitorar & avaliar o desempenha em cada canal de distribuicdo | utilizacio de instrumentos & metodologias |

&7

- Capacidade de transmissdo de conceitos dos produtos & servicos atraves dos parceires dos canais de distribuico

&9

70 - Habilidade em wtilizar efetivamente as informagbes de mercado nas préticas e rotinas das diversas atividades de marketing

71

72 . Foliticas efetivas de remuneragio da equipe de vendas alinhadas com os diversos objetivos mercadologicos (fidelidade, satisfagio, receita)



Programa e atividades eficazes de apoio a forga de vendas

Habilidade em desenvolver & implementar programas holisticos de comunicacao de valor e posicionamento da marca

Habilidade de obtengdo e utilizagio efetiva de dados para segmentacdo de mercados e clisntes | utilizacdo de modelos cientificos, uso de softwares)

Programas desanvalvidos de fidelizagdo do cliente

Habilidade em conversdo efetiva dos recursos investidos em P& D em continuo desenvolvimeanta de navos predutos [ servigos

Capacidade de gerenciamento, monitoragao e avaliagdo do desempenho dos produtos desenvolvidos e langades ne mercado

Pragramas de comunicagdo estratégica alinhades ao posicionamente definide para a marca

Paliticas de incentivo & facilitacao da troca de informacao entre a equipe sobre os clientes & mercados.

Analise e controle continue pare maximizar os resultados de markeitng a partir dos investimeantos realizados
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APENDICE B — Modelos multivariados aplicados: cuidados executados para
aplicacao e parametros de estimacao

I. Regresséao Logistica

A andlise de regresséo logistica ou a andlise discriminante sdo boas
opcbes de andlise quando se pretende conhecer a relacdo de dependéncia
multivariada em que as variaveis independentes meétricas se combinam para
fornecer uma capacidade de previsao, de explicacdo das diferentes categorias que
um determinado objeto pode assumir numa determinada variavel ndo-métrica
(dependente). A regresséao logistica é aplicada somente nos casos onde a variavel
nao-métrica categorica dependente é de natureza dicotdmica, ou seja, onde podem
ser diferenciados apenas dois grupos. A analise discriminante, porém, pode ser
aplicada para variaveis com duas ou mais categorias. Embora por questdes relativas
a maior flexibilidade em termos dos parametros utilizados para seu calculo, a
regressao logistica seja compreendida como mais viavel para estudos envolvendo
as analises de dependéncia multivariada quando a variavel dependente categdrica
seja dicotbmica, nada impede que seja utilizado, para a andlise da dependéncia
multivariada em questéo, a analise discriminante (HAIR et al, 2006; FIELD, 2005).

No caso da regressao logistica, os programas estatisticos realizam
um amadurecimento do modelo de realizando uma andlise inicial e, a partir desta,
aprimora-se os logaritmos de estimacdo empregados no método. Assim, para maior
clareza sobre os resultados finais alcancados com a regressao logistica, pode-se
entender os parametros iniciais de estimacdo, a capacidade preditiva do modelo
inicial, os scores iniciais obtidos antes supressdo das variaveis executada pelo
sistema, bem como a comparacdo como as melhorias estatisticas obtidas com o

modelo final estimado e sua significancia estatistica.
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Parametros iniciais de estimagcdo do modelo

Tabela 37 — Analise da equagédo com a inclusdo da constante encontrada em solucao inicial

Step 0 B S.E. Wald df Sig. Exp(B) DL

Constant _606 227 7,132 1 008 545 110,372

Fonte: o autor

a. Inclusdo da constante de regressao no modelo.

b. d. Fim das estimac6es no passo 4 na 3% interagio, pois parametros foram alterados para valores
inferiores a ,001.

c. variaveis independentes néo foram acrescentadas para o célculo do modelo

d. O valor de corte é 0,500

Tabela 38 — Capacidade preditiva inicial

Solugao Preditiva Inicial

N3o Alinhado _ Alinl'_laci-::- T::-ta_i
Casos Alinhados f % f Yo f Yo
Nao 55 100 0 0 =) 100
ALINHADO Sim 30 0 0 0 0 0
Total a5 55 64,7

Fonte: o autor

A solugdo inicial (no passo zero, ou modelo nulo, apenas
comparativo) apresentada pelo programa apés trés interacdes realizadas apresentou
uma constante de - 0,606 com um log de valor verossimilhanca (-2LL) de 110,372,
onde modelos de regressdo bem ajustados devem apresentar valores baixos para -
2LL .Nesse caso, a solucdo inicial serve como um parametro para o sistema
proceder melhorias através dos calculos estatisticos no funcdo discriminante
logistica. Ainda deve-se dizer que a solucdo preditiva inicial apresentada pelo
sistema consegue trabalha apenas com modelos ajustados apenas para 0S casos
"ndo alinhados", que correspondem a 64,7 do total dos 85 casos, sem a interacao

com as variaveis independentes.
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Tabela 39 — Anélise dos scores das variaveis ndo inclusas na
solucdo da equacao inicial

Variaveis Score df Sig.
PLANEJ MKT 22 .87 1 0
IMPLEMEN_MKT 22 39 1 0
CANAL_DISTRIB 19,04 1 ]
GEST_FPROD 17,80 1 0
GEST_INF 16,13 1 0
COMUNIC_MERCAD 16,02 1 0
ORCAMEN_CONTR 15,97 1 ]
SERV CLIEN 13.61 1 L]
GEST_INOWVA, 13,46 1 0
MONIT VALOR 12,07 1 0
GEST_PRECO 10,82 1 0
CRM_FIDELIZA 10,79 1 ]
GEST_VENDAS 10,67 1 0
LANCAMEN_FPROD 9.09 1 0]
GEST C SUPRIM 8.12 1 0
GEST_MARCA 7.84 1 0.01
GEST SEGMENT 4 943 1 0.03
Interagao Total 40,782 17 ,001

a. F residual ndo calculado devido a redundancia existente

Fonte: o autor

Pode-se observar que entre as variaveis independentes nao inclusas
na solucéo inicial, algumas, como planejamento de marketing, implementacdo de
marketing, canal de distribuicdo, e gestdo da informacao, apresentam Score LL Ratio
elevados, e, portanto, sinalizam uma maior importancia provavel na concep¢ao dos

modelos melhorados a partir dos modelos iniciais.
Melhorias estatisticas no modelo Inicial - modelo final

Tabela 40 — Resultados das interacfes para melhorias no modelo de estimacéo

Coeficientes

GEST.
PLANEJ. IMPLEM SEGMEN GEST.
Step Interagdes Cox & Snell R? Nagelkerke R? 2LL Constant MKT MKT T PROD
4 T 0,492 0,677 h2828 -20,876 1,247 1,401 -1,088 1,005

a.Metodo de célculo/ interagcéo: Forward Stepwise (Likelihood Ratio)

b.A constante foi inclusa no modelo

C. -2 LL jpijar : 110,372

d.Fim das estimacbes no passo 4 na 7% interacdo pois parametros foram alterados para valores
inferiores a ,001.

e.Demais variaveis inclusas nédo foram inclusas no modelo devido a ndo colaboragéo incremental da
capacidade preditiva, com valores de significAncia alterados para menos de 0,001 nas diversas
interacdes realizadas.

Fonte: o autor
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O programa estatistico promove calculos com a funcdo de melhorar
a capacidade preditiva do modelo inicial. Nesse caso, foram necessarios 4 passos e
na sétima interacdo obteve-se uma melhor capacidade preditiva do modelo. O log de
verossimilhanca inicial -2LL de 110, 372 caiu para menos da metade (52,828),
indicando uma melhora significativa na capacidade preditora do modelo. Os
indicadores de R? para a regresséo logistica de Cox & Snell e o de Nagelkerke
mostraram evolucéo na capacidade preditiva do modelo final para o modelo inicial,
sendo respectivamente de 0,49 e 0,67. Também pode ser calculado o R? Logit de

—2LLinicial—(—2LLmodelo)

0,52 —2LLinicial demonstrando entdo um melhoria significativa na
capacidade preditora do modelo, a partir da inclusdo da constante de -20,876 e das
variaveis competéncias de planejamento de marketing, implementacédo de marketing,

gestdo de segmentacédo e gestao da producao.

Tabela 41 — Testes Hosmer e Lemeshow

Step Chi-square df Sig.

G 12,236 Fi 093

Fonte: o autor

Ainda, a medida de Homer e Lemeshow mostrou a néo significancia
estatistica (0, 093) para o célculo do Quiguadrado, demonstrando nado haver
diferencas para os valores das variaveis dependentes reais e previstos.

Tabela 42 — Teste estatistico dos coeficientes
-2LL dos modelos inicial e final

Chiquadrado df Sig.
Step 7,324 1 ,aa7
Block 57 544 4 ,ooo
Model 5T 544 4 000

Fonte: o autor
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O teste realizado sobre o -2LL inicial e o -2LL final demonstra que o
modelo final com a inclusdo além da constante da regressdo de mais outras quatro
varidveis independentes foi mais efetivo na solucdo preditiva da regressdo a uma

significancia estatistica menor que 0,05.

. Compreensdo dos Parametros estimativos de escolha e aplicacdo do

método de analise multivariado de Analise de Cluster

A analise de cluster se constitui num tipo de analise multivariada,
cuja descricao dos perfis multivariados dos agrupamentos por ela gerados, acontece
tomando como base uma variavel métrica responsavel pela determinacdo de uma
medida centroide que serve como base para separar oS grupos em relacdo as
multiplas variaveis categoricas a serem utilizadas na classificagdo populacional.
Desta maneira, 0os centroides ndo sO separam 0S agrupamentos, mas também
determinam a distancia das variaveis categoéricas em relacdo aos centros dos
grupos. Assim, obtém-se tanto a distancia de cada grupo em seu centréide da
medida da variavel métrica, quanto compreende-se aquelas caracteristicas
categoricas que podem realmente delimitar o perfil dos agrupamentos populacionais.

Alguns fatores prévios sdo importantes na escolha desse método de
analise, como também na determinacdo dos parametros a serem utilizados para a
formacao dos clusters: 1) a adequacdo do método aos objetivos do trabalho; 2) a
escolha da medida de similaridade e; 3) a escolha do método de agrupamento.

Consonéancia do uso do método com os objetivos do estudo

O objetivo da anélise de agrupamento, ou analise de cluster, € dividir
um conjunto de objetos em dois ou mais grupos, com base na similaridade dos
objetos em relacdo a um conjunto de dados de caracteristicas especificadas, a
variavel estatistica de agrupamento. O objetivo da formacdo de agrupamentos com
caracteristicas homogéneas pode ser para realizar uma descricdo taxonémica dos

agrupamentos, para simplificar os dados que estdo sendo analisados ou, para
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identificar relacbes subjacentes entre os dados ndo compreensiveis com analise
individual dos dados e das observacfes (HAIR et al, 2006) .

Como um dos objetivos especificos previstos para o estudo era
investigar as caracteristicas organizacionais que efetivamente colaboram para a
constituicdo de agrupamentos das organizagcdes em funcdo do alinhamento
estratégico identificado, verifica-se a adequacdo do uso da metodologia de analise
multivariada do tipo andlise de cluster aos objetivos de estudo propostos. Assim, a
aplicacdo ao estudo da andlise de cluster pdde auxiliar na exploracdo das
caracteristicas categoricas populacionais , oferecendo condi¢cdes para delimitar as

diferencas entre as observacdes existentes.

Determinacao da medida de similaridade

Os objetos em um conjunto de dados sédo agrupados na analise de
cluster de acordo com o conceito da medida de similaridade, de correspondéncia ou
semelhanca existente entre eles. A similaridade pode ser medida de diversas
maneiras, sendo trés os métodos mais aplicados: as medidas correlacionais, as
medidas de distancia e as medidas de associa¢do. Cada um dos métodos apresenta
uma perspectiva diferente sobre a similaridade dos objetos.

A medida correlacional tipicamente utilizada é o coeficiente de
correlacdo, onde altos valores do coeficiente em uma matriz de correlacdo que
compara valores para pares de observagdo (por exemplo, caso 1 com caso 2)
denotam similaridade e baixas correlagdes indicam pouca similaridade entre os
objetos. A medida de distancia comumente empregada € a distancia euclidiana,
onde quanto menor a distancia (valores euclidianos menores) maior é a similaridade.
As medidas de associacdo sdo usadas quando as caracteristicas dos objetos que
estdo sendo agrupadas sdo nominais e, ou, ordinais, apenas.

Nesse trabalho empregou-se como medida de similaridade a
distancia euclidiana, considerando-se sua ampla aplicacdo nos estudos dos
agrupamentos e sua praticidade metodoldgica, além da recomendagéo presente nos
trabalhos de Hair et al (2006) e Malhotra et al (2005) sobre a seguranca desse tipo

de medida.
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Escolha do método de agrupamento

Dois grandes grupos de métodos de formacdo dos agrupamentos
podem ser utilizados pelos softwares estatisticos para a analise de cluster, os
meétodos hierarquicos e os meétodos nao-hierarquicos. Os métodos hierarquicos,
tanto os aglomerativos quanto os divisivos, formam varios agrupamentos até que
todos estejam reunidos numa Unica estrutura hierarquica, um tipo de arvore. Ja os
ndo-hierarquicos ndo constroem estas arvores e, ao invés disso, utilizam-se de um
quantidade pré-especificada do numero de agrupamentos a serem constituidos.
(HAIR et al, 2006)

Um terceiro método foi aplicado a este estudo, o método que
combina ambos os métodos: a andlise two step cluster, disponivel no programa
SPSS v. 16 ®. Neste método, pode-se lidar com variaveis ou atributos continuos e
categoéricos, num unico passo, ou procedimento. Primeiro pode-se estabelecer
hierarquicamente um numero x de agrupamentos, que puderam servir de base para
determinacdo dos centréides dos grupos e da distancia das observacdes destes
centros, onde pode-se, assim excluir as observacfes atipicas. Num segundo
momento, por procedimentos automaticos do préprio programa, de forma nao-
hierarquica, pode-se chegar a um numero adequado de agrupamentos, tomando
como base o0s centroides estabelecidos. Assim, consegue-se tanto a maior
similaridade entre os objetos dentro dos grupos, quanto manter-se a diferenca entre
0s grupos, de forma otimizada.

Abaixo, a tabela fornecida pelo SPSS v. 16 ® apresenta uma viséo
sobre os centréides que foram estabelecidos para a formacéo dos clusters, tomando
como base a medida métrica utilizada, o indicador preditivo discriminante, resultante
da analise discriminante, um valor numérico designador das observacdes em sua
relacdo com o alinhamento estratégico. Pode-se verificar a existéncia de um
centréide médio, que combina os dois clusters apresentados automaticamente pelo
SPSS v. 16 ®, além dos valores dos centroides (médios) para cada um dos clusters

encontrados.



126

Tabela 43 — Analise dos centroides dos agrupamentos

Scores Discriminantes aplicados na Fungio

Cluster Média
06

Pouco Capacitadas em Mkt 0,674

Muito Capacitadas em Mkt 1,301
0,000

Combinado 1e 2

Fonte: o autor
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ANEXOS
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Escala de mensuracdo das competéncias de marketing

apresentada por Ribeiro et al

Competéncias

Planejamento
Estratégico de

Marketing

Capacidades

Processos de identificacdo das necessidades e desejos dos clientes atuais e futuros
(contatos/pesquisas)

Capacidade de monitoramento de tendéncias de mercado (instrumentos e processos)
Capacidade de monitoramento da concorréncia (instrumentos e processos)

Procedimentos para mensuracado de potencial de demanda dos mercados

Capacidade de analise e monitoramento de posigdo competitiva (utilizacdo de instrumentos
como matriz BCG, entre outros)

Processos e metodologias implementadas para a definigcdo eficiente do mix de marketing
Habilidade para elaborag&o de planos de marketing

Distribuigao da

Informagao

Definigdo e gerenciamento de processos de agilidade de resposta ao mercado

Sistemas instalados de compariilhamento com toda a organizacdo sobre clientes e
mercados.

Habilidade de coordenacéo e integracao entre departamentos para atender ao mercado

Servigos aos

Clientes

Planejamento da comunicacdo interna para divulgacdo e busca de comprometimento dos
funcionarios;

Gestdo da qualidade dos servicos (atender /superar expectativas dos clientes, aumentar a
produtividade e reduzir custos)

Capacidade de implementa¢&o de solugdes customizadas/ personalizadas para os clientes
Capacidade de implementacdo de estrategias de comprometimento dos formecedores
externos que auxiliam na prestacao dos servigos

Monitoramento

valor/ Satisfagio

Processos de identificagdo de valores para os clientes (contatos/ pesquisas)

Processos e instrumentos para avaliar a satisfagc&o dos clientes

Implementacdo e gerenciamente dos canais de comunicacdo interativa c/cliente (sugestdes,
reclamacgdes e solugdes de problemas e dividas)

CRM Fidelizagao

Capacidade de conhecer e utilizar os registros internos e dados de transagdes ¢f clientes
para identificacdo das caracteristicas e comportamento de compra.

Definicdo e utilizagdo de metodologias consistentes para segmentacdo de mercados/
clientes

Capacidade de andlise e monitoramento dos resultados provenientes da retencdo de
clientes (calculo do Life Time Value, ou outras metodologias);

Definicdo de processos e utillizacdo de softwares de CRM para o gerenciamento do
relacionamento com o cliente

Implementacdo de estratégias especificas para a retengéo de clientes.

Desenvolvimento de programas e politicas de fidelizac8o do cliente.

Gestdo da
Carteira de

Clientes

Implementacdo de estratégias e programas para rentabilizar a base de clientes

Processos instalados para analise, definicdo e gestao de clientes-chave para a empresa
Processos e metodologias implementadas para segmentar e monitorar mudangas na base
de clientes

Gestdo da Forga

de Vendas

Processos consistentes definidos de organizagdo da forca de vendas (potencial de mercado
ou cliente, caracteristicas de produtos e mercados)

Planejamento e implementacdo de politicas de remuneracao p/ forca de vendas alinhadas
naa 50 com objetivas de aumento de receita, mas com fidelizacdo e satisfagdo dos clientes.
Processos e metodologias consistentes de acompanhamento e avaliagdo do desempenho
da forga de vendas

Gestao de

Produtos e Marcas

Desenvolvimento de processos e estratégias para a gestao de portfolio de marcas
Capacidade de planejamento de gestdo de marcas com a definicdo de politicas e objetivos
claros

Definicdo e implementacdo de estratégias de posicionamento para incremento das
oportunidades e rentabilizagao da(s) marca(s);

Definicao e Implementacdo de politicas e processos de integragdo da comunicagao com 0s
objetivas estratégicos da organizacao e com o posicionamento definido para a marca
Processos e metodologias consistentes para avaliagdo e monitoracdo dos resultados obtidos
com a marca (calculo da equidade da marca, lembranga da marca, percepcao de marca)

Gestao da

Inovagao

Processos definidos para continuo desenvolvimento e langamento de novos produtos.
Implantacao de metas e politicas organizacionais que incentivam a inovacao

Processos, incentivos e infra-estrutura definidos para que qualquer funcionario da empresa
possa compartilhar informacgoes sobre clientes e mercados

Processos definidos p/ funcionanos do P&D (ou area comrespondente) possam interagir com
os clientes e aprender sobre como atendé-los melhor;
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Gestio de Canal e

Distribuigao

Metodologias p/ analise de opcdes de canal (visando objetivos de mercado/ otimizacdo dos
recursas)

Implementacdo de métricas para avaliar desempenho por canais de distribuigéo

Gestdo das necessidades e problemas dos membros do canal (pesquisas, auditorias e
comités de relacionamento)

Processos implementados de participacdo dos membros do canal no planejamento de novos
produtos;

Gestao das decisfes de precos dos produtos levando em consideracao as empresas do
canal;

Transmissao dos conceitos dos produtos/servicos atraves de canais de distribuicao

Gestdo de Prego

Gestdo de pregos dos produtos/servicos considerando técnicas de andlise de valor
percebido pelo cliente (preco percebido X beneficios percebidos);

Gestéo de precos dos produtos/servicos considerando a concorréncia, o posicionamento e
ciclo de vida

Gestdo de precos dos produtos/servicos considerando custos, consisténcia interna na linha
de produtos e outras ofertas da empresa

Politicas diferenciadas de pregos considerando necessidades diferentes entre
clientes/segmentos;

Utilizacdo de tecnicas que visam suportar a gestdo de precos, tais como a analise de
elasticidade, flexibilidade de preco por vanacao da demanda dentre outras
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ANEXO B — Escala para mensuracao das competencias em marketing proposta
por Vohies e Morgan (2005)

Marketing Capabilities Scales

* Using pricing skills and systems to respond quickly to market changes
Pricing s Knowledge of competitors pricing tactics
+ Doing an effective job of pricing products/services
* Monitoring competitors prices and price changes
+ Ability to develop new products/services
it derraipaent + Developing E‘EW products fservices t-;:.n exploit RE&D investment
» Test marketing of new products/services
# Successfuily launching new products services
# Insuring that product/service development efforts are responsive to customer needs
# Strength of relationships with distributors
Ch | # Attracting and retaining the best distributors
annel management # Closeness in working with distributors and retailers
* Adding value to our distributors businesses

Providing high levels of service support to distributors
Developing and executing advertising programs
Advertising management and creative skills

Public relations skills

Marketing communication

Brand image management skills and processes
Managing corporate image and reputation

Giving Sales people the training they need to be effective
Sales management planning and control systems

Selling skills ot Sales people

Selling

Sales management skills

Providing effective sales support to the sales force

Gathering inforrnation about customers and competitors

Using market research skills to develop effective marketing programs
Tracking customer wants and needs

Market information management

Making full use of marketing research information
Analyzing our market information

Marketing planning skills

Ability to effectively segment and target market

Marketing plannin
ap 9 Marketing management skills and processes

Developing creative marketing strategies
Thoroughness of marketing planning processes
Allocating marketing resources effectively

Organizing to deliver marketing programs effectively
Translating marketing strategies into action
Executing marketing strategies guickly

Marketing implementation

Monitoring marketing performance
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ANEXO C — Escala para mensuracao das competéncias em marketing proposta
por Wang (2005)

Marketing Competences Construct Scales Dimensions

e Qur capability In obtaining real time competences information about changes of customer needs is very
strong

& Qur capabillty in communicating with customers about their potential and current demands is very
strong

* We have strong capabllity of involving customers in the process of product testing and assessment

* Qur capability enables us to respond quickly to customers’ requirernents and deliver offerings in time

* We have strong capability to acquire real time information of competitors’ evolution of strength and
weakness

& Qur capabllity in benchmarlcing the product and service practices of major competitors is very strong

* We have strong capability ol building andenhanclng large-sale marketing channels

* We have strong capabllity of managing close customer relationship effectively in the long-run
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ANEXO D - Escala de mensuracao das competéncias distintivas de marketing
(varejo) proposta por Cunha Jr. et al(1999)

Competéncias Variaveis / Indicadores

* Resultados com as atividades de relagies piiblicas.

* Habilidade para segmentar e atingir/atender mercados.

* Implementagio/execucdo de planos.

* Controle e avaliagdo de promogdes de vendas.

* Envolvimento civico (preparagdo especial para datas nacionais e regionais).

* Treinamento dos empregados.

* Precisdo das previsies de vendas e de lucros.

* Alocag3o (distribuigdo) dos recursos financeiros.

* Qualidade do servigo ao cliente.

* Resultados (eficacia) obtidos com a propaganda.

* Conhecimento das tendéncias do ramo de atividade.

+ Conhecimento dos clientes potenciais.

* Capacidade de disponibilizar os produtos procurados pelos clientes.

Adequacao da oferta + Qualidade dos produtas.

* Habilidade em diferenciar o sortimento de produtos e de servicos da(s) loja(s).

» Selegio de novos produtos e de novas linhas de produtos.

+ Tratamento dispensado s reclamacies dos clientes.

* Resultades das politicas de pregos (precificagio) para diferentes linhas de
produtos.

* Localizagdo da(s) loja(s).

* layout de loja e apresentagdo dos produtos.

Adequacdo da Loja + Ambiente da loja (decoracfo, Displays, misica ambiente, iluminagio).

* Conhecimento da operagao.

* Imagem da loja.

Consciéncia dos pontos | ® Conhecimento dos clientes atuais.

+ Consciéncia dos pontos fortes da loja.

* Conhecimento dos concorrentes.

Gestio

fracos da loja




