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RESUMO

A integracdo entre marketing e operacdes é tema que vem ganhando atencdo dos
pesquisadores no campo da Administracdo desde a década de 1970, dado que as
duas funcbes sao as principais responsaveis por diretamente adicionar ou criar valor
a entrega. A questéo é evidente na pratica e apontada como tema de discussdo na
academia. Os servicos possuem diferentes caracteristicas em relacdo aos produtos
tangiveis tais como inseparabilidade, a intangibilidade e a participacdo do cliente no
momento da execucdo aumentam a complexidade e a necessidade da interface
entre as funcbes de marketing e operacbes. Para observar este tema, uma
perspectiva de marketing e operagdes, vistas como funcdes e ndo departamentos,
foi utilizada. Assim, a tese procurou contribuir com a identificacdo da
interdependéncia entre as funcbes de marketing e de operacdes e investigar a
relacdo entre a maior integracado dessas no desempenho operacional percebido do
servico. O desenvolvimento da tese se deu com a identificagcdo dos construtos de
interdependéncia entre as funcdes, integracdo e desempenho. Uma pesquisa foi
realizada no contexto de servicos educacionais tendo como fonte de analise dois
servicos realizados por uma universidade: Vestibular e Matricula. No total, 51
pessoas participaram da pesquisa representando as redes de atores envolvidos na
realizacdo de atividades de marketing e operacdes na execucdo dos processos
analisados. Os dados foram analisados com base na utilizacdo da Anéalise de Redes
Sociais (Social Network Analysis) que permitiu a avaliacdo da centralidade da rede e
confirmando a existéncia da interdependéncia na execucado dos processos. A técnica
permite ainda a avaliacdo da integracdo das redes e a andlise da intensidade das
relacfes estabelecidas entre os atores para a execucao das tarefas. Com base nas
analises realizadas foi possivel identificar a confianga na informacédo recebida por
atores de outra fungéo, a compreenséao sobre as atividades realizadas pelo outro e a
rivalidade como fatores importantes na melhora da integracdo. Pode-se concluir,
dentro das limitagOes desta tese, que para este caso, existe uma interdependéncia
entre as funcdes, porém, uma maior integracéo entre as funcdes nao é responsavel
pelo melhor desempenho. Os indices da pesquisa confirmam que ndo o grau mais a
intensidade das relacbes entre os atores determina o melhor desempenho
percebido. Assim ndo se pode afirmar que a maior integracdo gera melhor
desempenho, mas pode-se perceber que a melhor integracdo gera melhor
desempenho.

Palavras-chave: Marketing. Operacbes. Integracdo. Servigos. Interdependéncia.
Andlise de Redes Sociais. Desempenho.



ABSTRACT

Marketing and operations integration is an important research topic that has gained
attention the field of Administration since the 1970s, especially because the two
functions are directly responsible for creating or adding value to what is delivered.
The issue is clear in practice and identified as a topic of discussion by theory. Service
characteristics that are different from goods, such as intangibility, inseparability and
customer participation at runtime increase the complexity and the need for better
interface between the marketing and operations functions. A functional perspective of
marketing and operations functions was taken, instead of a departmental division of
the two areas. This dissertation seeks to contribute on the identification of the
interdependence between marketing and operations functions, and investigate the
relationship between greater integration and operational performance of the service.
To develop the proposal the study first identified interdependence, integration and
performance constructs. A survey was conducted in educational services context and
focus on two services conducted by a university: Vestibular and Matricula. 51
respondents, representing the networks of actors involved in conducting marketing
activities and operations in the implementation of the analyzed processes,
participated on a survey. Data were analyzed based on the use of Social Network
Analysis that allowed centrality of the network evaluation, confirming the existence of
interdependence on the implementation of the processes. It also allows the
evaluation the network integration and the analysis of the intensity of the
relationships between actors to perform the tasks. Based on the results, trust on the
information, understanding on the other's activity and are important factors in
improving integration. So that, besides the limitations of this study, there is an
interdependence between functions, however, greater integration between functions
is not responsible for better performance. So it cannot be said that increasing
integration impacts on better performance, but it can be seen that better integration
generates better performance.

Keywords: Marketing. Operation. Integration. Services. Interdependence. Social
Network Analysis. Performace.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONSIDERACOES INICIAIS

Num texto sobre a &rea de operagdes, Shapiro (1977) questionou a academia
se as areas de marketing e manufatura poderiam co-existir. No artigo, a disputa pelos
recursos e as diferencas culturais entre tais setores eram evidenciadas. Trés décadas
depois, Malhotra e Sharma (2002, p. 219), na edicéo especial do Journal of Operation
Management' sobre a integracdo das areas, retomam a discussdo questionando:
“marketing e producdo podem evitar co-existir?”. A questdo evidencia a necessidade
de maior integracdo entre marketing e operacfes. A discussdo apresentada pelos
autores é pauta recorrente nas publicacdes de ambas as disciplinas tedricas, e,
apesar de avang¢os e de um conjunto de publicacdes, a &rea ainda apresenta lacunas.
A questao € evidente na pratica e apontada como tema de discussdo na academia,
considerando a importancia individual das funcdes de marketing e operacdes na
geracédo de valor (PORTER, 1980; WALTERS, 1999) e a importancia da coordenacao
entre as areas para melhor desempenho (BALASUBRAMANIAN; BHARDWAJ, 2004;
CRITTENDEN, 1993; GUNES; ASKIN, 2004; HAUSMAN et al., 2002; MALHOTRA,
SHARMA, 2002; MOLLENKOPF et al., 2011; PARENTE, 1998; PIERCY, 2007; PAIVA
et al., 2011).

Marketing é considerado o conjunto de atividades e processos que criam,
comunicam e entregam valor ao consumidor (PIERCY, 2007). Desde os estudos
sobre a orientacdo para o mercado, marketing tem sido compreendido como uma
direcéo de todas as tarefas da organizacdo, no sentido de atender as necessidades
do consumidor (NARVER; SLATER, 1990). Marketing é, entdo, responséavel pela
compreensao do mercado e por determinar quais produtos devem ser ofertados, seus
precos e canais (PIERCY, 2007; TANG, 2010). Tem em sua func¢éo original a implicita
busca por satisfazer as necessidades de consumo e a criacdo de valor.

Enquanto isso, operacbes é uma funcdo interna que determina como esses
produtos serdo entregues ao mercado ou como a demanda sera atendida (TANG,
2010, WALTERS, 1999). Assim, a operacdo reune o conjunto de atividades

responsaveis por atender a demanda, gerenciando 0S recursos internos e externos

! Volume. 20, Edic&o. 3, Ano 2002.
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necessarios para o alinhamento da execucdo do servico (MALHOTRA; SHARMA,
2009; PIERCY, 2007; ROTH; MENOR, 2003).

A integracdo do conhecimento sobre a demanda (0 que o mercado deseja) e a
oferta/modo de entrega (0 que a empresa é capaz de produzir) torna-se, assim,
indispensavel para gestéo.

Historicamente, essas funcdes tém uma relacdo marcada pela hostilidade
(PIERCY, 2007) advinda principalmente de fatores como: diferentes backgrounds e
filosofias (KWORTNICK; THOMPSON, 2009; MALHOTRA; SHARMA, 2002; PIERCY,
2007); da departamentalizacdo e divisdo das tarefas da gestdo tradicional
(CRITTENDEN et al.,, 1993; HAUSMAN et al., 2002; KWORTNICK; THOMPSON,
2009; MALHOTRA; SHARMA, 2002) e, principalmente, pela disputa de recursos
(PIERCY, 2007) e utilizacdo de padrbes de desempenho praticamente antagdnicos
(CALANTONE et al., 2002; MALHOTRA; SHARMA, 2002).

Marketing tem como principal funcdo a compreensédo das expectativas do
consumidor, jA operacdes, a construcdo da percepcao de valor do consumidor. Os
critérios de desempenho da area de marketing se relacionam com a customizacao e
flexibilidade da demanda decorrente da realidade de um mercado em constante
mudanca e exigente. No sentido contrario, operacdes tém critérios associados a
reducdo de custos e ganhos de escala pela padronizagdo. Assim, apesar de
complementares e interdependentes, essas duas fungbes possuem objetivos que os
diferem na pratica e dificultam sua integracdo e cooperacao.

Esta integracdo tem sido amplamente indicada para estudo nas ultimas
décadas (HASMAN et al.,, 2002, KAHN; MENTZER, 1994, 1998; KWORTNIK;
THOMPSON, 2009; PIERCY, 2007; TANG, 2010). Porém, a maioria dos estudos
conduzidos até o momento ainda demonstram teoricamente esta relagcdo com pouca
evidéncia empirica e quase nenhuma proposicdo efetiva de implementacdo no
ambiente organizacional para obter melhor desempenho (vide quadro 2 no item
Referencial Tedrico).

Além disso, esta relacdo é historicamente investigada pelo prisma da
manufatura e néo pela operagdo de servicos (KWORTNICK; THOMPSON, 2009;
MALHOTRA; SHARMA, 2002; ORSINI; KARAGOZOLU, 2001).

Porém, o crescimento da area de servicos na economia mundial é relevante e

implica novos formatos de oferta. Os paises mais desenvolvidos do mundo
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apresentam, cada vez mais, uma solida porcentagem de servicos como base de sua
economia e também grande parte da concentracdo de mao-de-obra e de
investimentos (METTERS; MARCHECK, 2007; SMITH et al, 2007). Roth e Menor
(2003) indicam que a evolucdo dos meios de comunicacdo, da internet e da
tecnologia, dos novos modelos de negdcios e da heterogeneidade e complexidade
das demandas dos consumidores, determinaram um novo cenario para o
desenvolvimento, fornecimento e gerenciamento dos servi¢cos. Consideram que pouca
atencdo em sido dada a este campo, comparativamente a manufatura, nos estudos
de Producao (ROTH; MENOR, 2003).

Os servicos possuem diferentes caracteristicas de oferta em relacdo aos
produtos tangiveis (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2005; ROTH; MENOR, 2003;
VOSS et al.,, 2008). Caracteristicas como a inseparabilidade e a intangibilidade
determinam desafios ndo s6 para a entrega de um servico de desempenho superior,
mas também no processo de criacdo de valor para o consumidor (KROHMER et al.
2002). Nos servicos a producao e entrega acontecem, simultaneamente, e, assim, a
compreensao da demanda e o ajuste da oferta acontecem enquanto a empresa
interage com o consumidor. As funcdes de marketing e operacdes atuam juntas na
compreensao e execucgao do servico. Diferentemente da manufatura, a participacao
do cliente no momento da execucéo e a intangibilidade aumentam a complexidade e a
necessidade da interface entre as funcdes de marketing e operacdes (ORSINI;
KARAGOZOLU, 2001).

Dadas as caracteristicas dos servicos e da complexidade da construcdo de
valor na execucdo da oferta de servicos, o estudo da integracdo das funcOes
interdependentes de marketing e operacdes numa entrega de desempenho superior

torna-se relevante.

1.2 DELIMITACAO DO TEMA

Ha diversas abordagens utilizadas para estudar e compreender a relacao entre
areas funcionais. Estudos chamados interfuncionais® séo aplicados em diversas areas
de conhecimento procurando compreender como sao as relagdes intra-firmas. No que

diz respeito a estas relacdes, ha diversos trabalhos direcionados a compreenséao das

% Entre funcdes organizacionais.
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interfaces entre marketing e operacgdes (vide quadro 2 no item Referencial Teorico).
Um conjunto de publicagbes foi analisado no sentido de identificar e limitar a
abordagem desta tese.

Uma das principais correntes de estudo de marketing aponta para uma visao
desta atividade como uma funcdo disseminada na organizagao (DAY, 1997; DAY;
MONTGOMERY, 1999; NARVER; SLATER, 1990; WORKMAN et al., 1998;
HOMBURG et al.,, 2000). Marketing assume um papel de contribuir para que a
empresa se volte ao mercado para compreendé-lo e atender suas necessidades. E,
entdo, a capacidade de se relacionar com as demais unidades na cadeia de valor
aumenta sua rapidez e qualidade de resposta o mercado (JAWORSKI; KOHLI, 1993).

Workman et al.,, (1998) divide as dimensdes organizacionais da funcao
marketing em estruturais, associadas as questdes de centralizacdo, formalizacao e
especializacdo; e ndo estruturais, associadas as relacdes inter-firma, o
desenvolvimento de capacidades e as relacdes interfuncionais. No que diz respeito a
esta Ultima relacdo, Worman et al., (1998) indica que as rela¢cdes funcionais podem
ser observadas sob duas vertentes: uma perspectiva de grupo funcional, que vé
marketing como uma entidade distinta na organizacdo e outra perspectiva baseada na
atividade, que tem como foco as atividades de marketing desempenhadas pela
organizacdo. Uma abordagem baseada nas fungbes de marketing e ndo em sua
estrutura funcional sera utilizada aqui, por concordar com a visdo do marketing como
um conjunto de atividades direcionadas a entrega de valor que deve estar
disseminada na organizagao.

A relacdo entre as areas ou func¢des de marketing tem dois grandes focos de
analise na literatura: algumas obras que fazem uma analise departamental e outra
funcional, onde a disperséo da funcdo de marketing nas demais atividades € estudada
(HOMBURG et al., 1999; KAHN; MENTZER, 1994,1998; PIERCY, 2007; WORKMAN
et al., 1998).

No primeiro grupo, fazem parte todos os estudos que de alguma maneira
focalizam a analise numa perspectiva departamental de relacbes, numa visdo de
formulagdo estratégica. Nestes estudos, marketing e operacfes sao vistos como
departamentos interdependentes que interagem (ou n&o), em determinados
momentos ou situacbes-chave para processos de decisdo, tatica ou operacéo

conjunta. Nesta perspectiva, os departamentos sdo percebidos como culturalmente
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diferentes e a coordenacéo/ colaboracdo, como algo historicamente complexo (KAHN;
MENTZER, 1998; MUKHOPADHYAY; GUPTA, 1996; O'LEARY-KELLY; FLORES,
2002; PIERCY, 2007; PAIVA et al.,, 2011; PARENTE, 1998; RUYTER; WETZELS,
2000; SONG et al., 1997). Os estudos nesta linha tem como enfoque a compreensao
dos principais pontos de divergéncia entre as areas (CALANTONE et al.,, 2002;
CRITTENDEN et al., 1993; MALHOTRA; SHARMA, 2002; MOLLENKOPF et al., 2011;
PAIVA et al.,, 2011; SONG et al., 2010), ou identificar ferramentas para auxiliar na
integracédo (GATTIKER, 2007).

Por outro lado, também um grupo de estudos focados no processo de criagdo
de valor, ou seja, que estuda a integracdo através de uma abordagem processual d a
relacdo entre as funcdes de marketing e operacdes na execucdo das atividades das
organizacdes. Aqui as atividades desempenhadas por marketing e operacdes sao
consideradas funcbes que independem de organizagdo departamental, ou ainda
estudos onde a dispersdo de marketing é indicada. Nesta abordagem, a inter-relagéo,
relacionamento, times de trabalho e comunicacéo, sdo os itens mais trabalhados nos
estudos (KWORTINIK; THOMPSON, 2009; ORSINI; KARAGOZOLU, 2001; PIERCY,
2007; WALTERS, 1999). Sao encontrados aqui estudos que buscam compreender a
relacdo cross-funcional como fundamental na construcdo do servico e sua entrega
(KWORTNIK; THOMPSON, 2009); identificar elementos facilitadores da interface
entre as areas (ORSINI; KARAGOZOLU, 2001); avaliar a interface como uma forma
de gerar valor na entrega final (SAWHNEY; PIPER, 2002); ou mesmo compreender a
coordenacao do marketing como fungdo em relagdo as demais areas da organizacéo
(HOMBURG et al, 2000; WORKMAN et al. 1998).

Na pesquisa conduzida nesta tese, uma abordagem funcional e néo
departamental serd analisada, considerando que marketing e operacdes serao
tratados como fungBes ou papéis desempenhados por pessoas na organizagao, que
nao necessariamente estdo agrupadas em departamentos funcionais (HOMBURG et
al, 2000; KROHMER, 2002; WORKMAN et al., 1998).

A integracao entre as funcdes € considerada ainda mais relevante no ambiente
de servicos (KWORTNIK; THOMPSON, 2009; ORSINI; KARAGOZOLU, 2001).
Mesmo os servi¢os considerados tradicionais como bancarios, assisténcia de saude e
educacdo, sao cada vez mais dificeis de gerenciar em funcdo dos avancos

tecnoldgicos, exigéncias do consumidor e realidade da concorréncia nos mercados.
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Segundo Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005), ganha a cada dia maior complexidade
em funcdo de uma maior participacdo do consumidor na execucédo do servico. Ou
ainda, para Voss et al., (2008) o valor para o consumidor ndo esta mais sé centrado
em bom preco e conveniéncia, mas no gerenciamento de um ambiente de interacao
com o consumidor. A integracao entre as funcbes de marketing e operacoes, neste
caso, seriam responsaveis por criar um ambiente complexo onde as necessidades
dos consumidores devem ser compreendidas e atendidas quase que
simultaneamente (KWORTNIK; THOMPSON, 2009).

O desempenho da operacédo de servicos pode ser medido sob dois aspectos: o
valor para o mercado (GUNES; ASKIN, 2004; PIERCY, 2007; SAWHNEY; PIPER,
2002) e o desempenho organizacional (HAUSMAN et al., 2002; KAHN; MENTZER,
1998; O'LEARNY; KELLY, 2002; PAIVA et al, 2011). No primeiro grupo, s&o
considerados aspectos de valor que € “subjetivamente percebido pelo consumidor”
(LEPAK et al, 2007, p.4), e que concentra mecanismos de avaliacdo como a
qualidade percebida, lealdade, satisfacdo do consumidor, valor de marca e também
métricas hedbnicas de experiéncia de servicos. No segundo, o desempenho é
operacional, medido através de critérios de desempenho internos da organizacéo,
como efetividade, eficiéncia e adaptabilidade (KAHN; MENTZER, 1998; KROHMER et
al., 2002). Nesta tese, o desempenho com base no resultado operacional interno do
servico para a organizacao sera analisado, avaliando o impacto da interdependéncia

e da integracao na eficiéncia e eficacia do processo.

1.3 DEFINICAO DO PROBLEMA

A integracdo das areas de operacdes e marketing € amplamente indicada na
literatura, tanto para a melhor oferta de bens quanto para 0s servigos. Mas,
considerando a complexidade dos servigos, esta integracdo parece ainda mais
evidente e necesséaria. Autores de servicos de diversas areas concordam que
modelos de avaliacdo precisam combinar uma visdo holistica da oferta ao
consumidor, bem como devem considerar a interdependéncia entre as areas
funcionais no processo de entrega do servico (METTERS; MARCHECK, 2007; PINE;
GILMORE, 1999).
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McCann e Ferry (1979, p. 114) definem a interdependéncia como uma
condi¢cdo onde as acoes realizadas numa unidade afetam as ag¢des e resultados de
trabalho da outra unidade. Segundo Piercy (2007, p. 187), “existe uma inerente
interdependéncia entre marketing e operacdes ja que os resultados de uma séo
insumos para a outra area”. A funcéo de operacdes é alimentada por informagdes de
marketing e do mercado para o desenvolvimento de padrdes de servicos e depende
dessas informacdes para a melhoria de seu desempenho, da mesma maneira que
operacdes entrega para a area de marketing informacdes de volume de oferta, tempo
de entrega e critérios de operagdo, tornando essas duas fungdes altamente
dependentes (HAUSMAN et al.,, 2002; KAHN; MENTZER, 1998; KWORTINIK;
THOMPSON, 2009; PIERCY, 2007; 2010). Ou seja, existe uma relacdo de
dependéncia entre as informacdes que sdo geradas pelo marketing e as informacdes
do processo conduzido pela operagdao (GATTIKER, 2007; GUNES; ASKIN, 2004;
SAWHNEY; PIPER, 2002). A integracdo, neste caso, podera, entdo, diminuir os
eventuais problemas gerados por esta dependéncia (HAUSMAN et al., 2002;
MALHOTRA; SHARMA, 2002; PIERCY, 2007) e gerar melhor desempenho do
processo.

A interdependéncia é considerada aqui como a dependéncia de recursos do
processo de entrega de um servico entre as fungdes de marketing e operagoes, e que
pode ser avaliada com base no numero, volume, frequéncia, tempo, direcdo e valor
de cada recurso trocado entre os mesmos (ADLER, 1995; KAHN; MENTZER, 1998;
McCANN; FERRY, 1979). A interdependéncia entre as fungcbes de marketing e
operacdes, porém, ndo se refere a existéncia de integracdo. A falta de integracéo
pode determinar falhas ou lacunas nessa dependéncia e, assim, impactar no
processo de entrega do servico e nas perdas na entrega de valor ao consumidor
(GATTIKER, 2007; GUNES; ASKIN, 2004; PIERCY 2007; 2010; ZEITHAML et al.,
1990). Assim, a relacé@o das areas se constitui numa forma de melhor resposta a esta
interdependéncia.

Ha uma diversidade de formas com que a relacdo entre marketing e operacdes
€ conceituada e investigada (KAHN; MENTZER, 1998; TANG, 2010). Esta relagéo
pode ser nomeada como interface, integracdo, coordenacdo ou colaboragédo. As

diferencas ndo sao evidentes e, em alguns casos, expressdes diferentes representam
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0 mesmo conceito®. Dois principais grupos de conceitos aparecem com maior
frequéncia e servirdo como base de discussao neste estudo. Estes grupos dividem a
relacdo entre interface e integracdo (KAHN; MENTZER, 2010).

A interface € considerada como coexisténcia entre as areas ou funcdes
(BALASUBRAMANIAN; BHARDWAJ, 2004; CRITTENDEN et al, 1992;
MUKHOPADHYAY; GUPTA, 1996; PAIVA et al., 2011), onde marketing e operacdes
sao vistos como areas funcionais distintas na estrutura organizacional que dialogam
sobre as necessidades da empresa. A interface se da pela troca de informacdes, ou
seja, através do fluxo de dados entre areas (KAHN; MENTZER, 1998). J4 a
integracdo pressupde troca ou compartiihamento de informacdes, associada a uma
visdo colaborativa dos processos onde as funcbes organizacionais de marketing e
operacOes trabalham juntas e compartilham objetivos comuns (KAHN; MENTZER,
1998; PARENTE, 2002, PIERCY, 2007). Para Kahn e Mentzer (1998), a integracéo
pressupde que exista interface entre as fungbes somada a uma atitude coordenada
entre ambos. Integracdo seria considerada a interface coordenada e colaborativa.

Conforme discutido nesta secdo, ha diversos estudos que procuram
compreender a interface ou integracdo entre marketing e operacdes, porém essa
relacdo é testada, em sua grande maioria, considerando marketing e operagdes como
departamentos e ndo como fung¢des, o que ndo condiz diretamente com a realidade
das organizacdes, onde as fungcbes sédo dispersas em processos complexos e que
permeiam diversos departamentos.

A complexidade das relacbes de mercado e concorréncia tem exigido cada vez
mais que as empresas sejam velozes e capazes de adaptar-se rapidamente as
exigéncias do mercado (DAY, 1997; JAWORSKI; KOHLI, 1993; NARVER; SLATER,
1990) e, assim, o marketing passa a ser visto ndo mais como um departamento, mas
como um conjunto de atividades dispersas na organiza¢cao sendo capaz de manter a
empresa orientada as necessidades do mercado.

A interdependéncia entre as funcdes de marketing e operacbes também é
apontada nesta secdo, demonstrando que os conflitos decorrentes dessa
dependéncia sdo fatores importantes no sucesso das organizagbes. Apesar de
repetidamente indicada pelos estudos, a interdependéncia ndo € testada

% Os diversos conceitos sdo melhor discutidos no Referencial Teorico.
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empiricamente na relagéo entre as funcdes no contexto de servigos indicando uma
lacuna tedrica que se pretende preencher com a realizacao desta tese.

O ambiente de servigcos prevé ainda maior complexidade nas relacdes cross-
funcionais (ORSINI; KARAGOZOLU, 2001; KROHMER, 2002; TANG, 2010) dada a
realidade também ja discutida da inseparabilidade da producdo e do consumo
(ZEITHAMAL et al., 1990). Kwortik e Thompson (2009) afirmam que servigos resultam
de esforcos de cooperacdo entre as funcbes de marketing e operacbes, com
envolvimento ainda das func¢des de recursos humanos e sistemas de informacgao para
ajustar a oferta simultaneamente a descoberta das necessidades de demanda, sendo
assim necesséria a integracgédo interfuncional.

Considerando que a interdependéncia das funcdes se da na operacao diaria
dos servigcos, ou seja, nas transacdes do dia-a-dia entre aqueles que executam as
atividades de construgcdo e de entrega de valor, uma maior integragcdo entre as
pessoas envolvidas pode contribuir para um melhor desempenho, dado que pode
diminuir os conflitos gerados pelas diferentes perspectivas das areas de marketing e
de operacbes. Ao compreender a complexidade das questdes citadas, esta tese
propde contribuir com a identificacdo da interdependéncia entre as funcdes de
marketing e de operacdes e investigar a relagcdo entre a maior integracao dessas no
desempenho operacional do servico.

Desta maneira, pretende-se contribuir com a discussédo acerca da integracao
entre marketing e operacées numa perspectiva funcional, ou seja, tendo essas duas
disciplinas vistas como funcbes organizacionais e nao departamentos evoluindo,
assim, na discussdo sobre as areas de servi¢os. A partir dai sera possivel contribuir
com a discussao acerca da dispersao das atividades funcionais nas organizacoes e
sua relacéo com a eficiéncia e eficacia dos processos.

Através desse estudo sera possivel investigar a interdependéncia entre as
funcdes e seu impacto no desempenho a partir de uma perspectiva da integracéo das
pessoas responsaveis pela execucdo das atividades de servicos permitindo um olhar
sobre o nivel operacional da execucado de servicos, indicada como lacuna na teoria.
Para tanto, se faz necesséario a analise das relacfes estabelecidas entre os diversos
atores para o desempenho de um processo organizacional.

Considerando um modelo de gestdo de negdécios cada vez mais disperso e

complexo nas organizactes (DAY, 1997), este estudo pode auxiliar na compreensao
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dos atores responsaveis pelas fungbes de marketing e operagbes, sua
interdependéncia e grau de integragdo num panorama gque possa guiar 0s gestores na

melhoria dos processos, buscando maior eficiéncia e eficacia operacional.

1.4 OBJETIVOS

De acordo com o proposto acima, definem-se o objetivo geral e os objetivos
especificos para o presente estudo.

1.4.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste estudo € investigar a interdependéncia entre as fungbes
marketing e operacdes e a relacdo entre a integracdo dessas funcbes com o

desempenho operacional percebido de servicos.

1.4.2 Objetivos Especificos

Como objetivos especificos apresentam-se:

. Investigar a interdependéncia entre as funcbes de marketing e de
operacbes em um processo de servicos;

. Investigar a integracao entre as funcdes de marketing e de operacdes
em um processo de servicos;

. Investigar a relacéo da integragédo entre as funcdes de marketing e de
operacdes no desempenho de um processo de servicos.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este projeto de tese esta estruturado em capitulos da seguinte maneira:

Capitulo 1 — No primeiro capitulo é apresentada a Introducdo onde sé&o
evidenciadas as caracterizacdo geral da pesquisa, a proposta de trabalho, o problema
de pesquisa, os objetivos do estudo e a justificativa.

Capitulo 2 — Referencial Tedrico, no qual serdo revisados os aspectos tedricos
dos campos de estudo em questdo. Aqui, sdo avaliados os principais conceitos

utilizados para reconhecer o campo de estudos e verificar as lacunas conceituais,
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bem como basear os modelos e instrumentos de pesquisa. Ao final, o modelo
conceitual € apresentado evidenciando também as proposicfes de pesquisa.

Capitulo 3 — No terceiro capitulo é destacado o Método, onde se apresenta a
justificativa e a descricdo da metodologia escolhida para a conducéo do estudo. Séo
destacados os principais conceitos de planejamento e aplicacdo do método e fases de
analise conforme o objetivo pretendido.

Capitulo 4 — Analise de dados na qual sdo evidenciadas as relacdes entre
modelo tedrico e aplicacdes do caso direcionando para as constatacdes da pesquisa.

Capitulo 5 — Consideracfes finais na qual s&o discutidos o0s principais
resultados e a adequacao da pesquisa aos objetivos propostos, apresentando suas

limitacGes, implicacdes e recomendacdes para trabalhos futuros.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo a base conceitual do projeto € descrita e revisada. Aqui a
discusséo tedrica acerca da integracao entre as funcdes de marketing e operacoes é
evidenciada com destaque para a descricdo dos elementos de interdependéncia entre
as mesmas. Além disso, as diferentes correntes de estudo da integracdo das areas
sao apresentadas e as principais lacunas tedéricas sdo evidenciadas.

Ao final deste capitulo, uma proposta tedrica de analise no campo €
destacada, bem como as proposi¢cOes de pesquisa, baseados na teoria explorada e
na problematica e objetivos apresentados na introducao.

2.1 INTEGRACAO DAS FUNCOES DE MARKETING E OPERACOES

Marketing e Operacdes sdo duas importantes, mas ideologicamente diferentes,
areas de conhecimento na Administracdo. Todas as funcdes da organizacdo sao
importantes na entrega de um servi¢go ou produto, mas apenas marketing e operacoes
diretamente adicionam ou criam valor para o consumidor (PIERCY, 2007; PORTER,
1985).

Marketing é considerado um conjunto de atividades que é desempenhado pela
organizacao no intuito de compreender melhor as demandas do mercado e identificar
e criar aquelas ofertas que mais se ajustam a esta demanda, e comunicar ao
consumidor, com objetivo de agregar valor a oferta (PIERCY, 2007). Na esséncia, a
func@o de marketing contribui no atendimento as necessidades e numa orientacdo da
empresas as demandas de um mercado (DAY, 1994, ORSINI; KARAGOZOLU, 2001).

Operacdes € a funcdo organizacional que reune o conjunto de atividades
necessarias a organizagdo dos recursos internos e externos para a execuc¢ao do
servico e atendimento a demanda (TANG, 2010, ORSINI; KARAGOZOLU, 2001;
WALTERS, 1999). O alinhamento daquilo que foi identificado como demanda e o que
foi entregue diz respeito ao processo executado pela funcdo de operacbes (ORSINI;
KARAGOZOLU, 2001; ROTH; MENOR, 2003).

A é&rea de marketing adiciona valor a entrega através da identificacdo do
publico-alvo, suas necessidades e demandas, determinando os melhores formatos

que o servico pode ter para satisfazer essas necessidades. Ja4 operacdes adiciona
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valor a entrega transformando recursos internos e externos (capital, pessoas,
materiais) em entregas ao mercado (PIERCY, 2010). Ainda na visao de Tang (2010,
p. 22),

marketing pode ser visto como uma funcdo de foco externo que determina
qual tipo de produto ou servico a empresa deve produzir, em qual canal
vender, e a qual preco [...] e operagfes é uma fungdo de foco interno que
determina como realizar a entrega da demanda através da utilizacdo de
recursos internos e externos.

Considerando a relacdo entre as duas funcdes, o olhar sobre a interface entre
as mesmas chama atencdo de pesquisadores ha algumas décadas (MALHOTRA,;
SHARMA, 2002). A relagdo entre marketing e operacdes, porém, é historicamente
conflituosa, indicada principalmente pelos tedricos como funcdes de objetivos
antagonicos (SHAPIRO, 1977).

Numa edicdo especial do Journal of Operations Management, de 2002,
Malhotra e Sharma propuseram discutir o tema desta interface. Na edicédo, eles fazem
referéncia ao estudo de Shapiro (1977) em que o autor questionava seus leitores se
“marketing e producéo poderiam co-existir?”. Malhotra e Sharma (2002) apontam que,
no contexto atual, a questdao mais relevante deve ser “se marketing e producgéo
podem optar por ndo co-existir”.

O gap entre as duas areas € enfatizado em artigos classicos e recentes das
areas de operacbes e marketing (BALASUBRAMANIAN; BHARDWAJ, 2004;
CALANTONE et al., 2002; CRITTENDEN et al., 1993; GATTIKER, 2007; HAUSMAN
et al, 2002; KAHN; MENTZER, 1998; KWORTNICK; THOMPSON, 2009;
MALHOTRA; SHARMA, 2002; ORSINI; KARAGOZOLU, 2001; SHAPIRO, 1977,
PARENTE, 1998; PIERCY, 2007; TANG, 2010; WALTERS, 1999).

Piercy (2007, p. 187) afirma que “apesar de ampla compreensdo desta
proposicdo na teoria, a natureza pratica da relacdo entre marketing e operacfes tem
sido observada como distante e hostil, sem a cooperagéo e colabora¢do necessaria”.
A rivalidade é marcada por diversos fatores, associados a base filosofica de cada
area na ciéncia e na pratica (PIERCY, 2007); diferentes culturas e bases de
conhecimento das ciéncias (KWORTNICK; THOMPSON, 2009; MALHOTRA;
SHARMA, 2002); da historica departamentalizacdo das fun¢bes organizacionais
(HAUSMAN et al. 2002; KWORTNICK; THOMPSON, 2009); das questdes politicas de
busca por recursos (BALASUBRAMANIAN; BHARDWAJ, 2004; MALHOTRA;
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SHARMA, 2007); e de critérios de desempenho (KAHN; MENTZER, 1994, 1998). A
diferenca entre as areas pode ter diversos motivos que podem ser considerados
vantajosos ou podem potencializar conflitos (CRITTENDEN et al., 1993).

Diversos autores destacam elementos que impactam na relacdo hostil e
contraria entre marketing e operacfes. Piercy (2007) destaca o sistema de
recompensa conflitante ou a forma como as areas trabalham seus objetivos e metas
de recompensa. A area de marketing tem como objetivo aumentar a satisfacdo do
consumidor, enquanto opera¢cdes deseja diminuir estoques e custo de producédo. Na
pratica, esses objetivos sdo, muitas vezes, opostos (CRITTENDEN et al, 1993;
MALHOTRA; SHARMA, 2002; PIERCY, 2007, 2010). Para Malhotra e Sharma (2002,
p.1), “conflitos acontecem naturalmente entre as duas funcdes considerando que
marketing deseja aumentar a diversidade de produtos enquanto operacfes deseja
reduzi-la através de uma producgéo estavel”.

Backgrounds e culturas diferentes sdo importantes elementos destacados
considerando que cada uma das areas é composta por pessoas de diferentes
formacdes e com sistemas de valores diferentes e culturas diferentes. Estas pessoas
acabam por ter visOes diferentes de como atingir os objetivos empresariais
(MALHOTRA; SHARMA, 2002; PIERCY, 2007; RUYTER; WELTZELS, 2000).

Outro ponto importante é a separacao funcional/estrutural dos departamentos,
que nado estimula a integracdo. Cada departamento busca explorar sua posicao de
poder em relacdo aos demais. A estrutura historicamente departamentalizada das
organizacdes contribui negativamente na integracdo (CRITTENDEN et al., 1993;
KROHMER et al., 2002; MALHOTRA; SHARMA, 2002; PIERCY, 2007; RUYTER,
WELTZELS, 2000; WORKMAN et al.1998).

Alguns autores também indicam que as pesquisas cientificas sdo conduzidas
sempre considerando estas areas isoladamente (KWORTNIK; THOMPSON; 2009), e
ha caréncia pesquisas interdisciplinares, em que pesquisadores compreendam as
demais areas. Algumas questbes de conflito apontadas neste estudo séo

exemplificadas no quadro 1.
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Quadro 1 - Areas de conflito entre marketing e operacées

Conflito

Perspectiva de Marketing

Perspectiva de Operacdes

Capacidade e
mudancas de

Responder as mudancas na
demanda do consumidor alterando

Cronogramas sao trabalhados com
muita antecedéncia para garantir

demanda. previsdo/estimacéo de demanda fornecimento de insumos, pessoas e
para garantir que a demanda sera | maqguinas disponiveis. Dificil e
atendida. custoso alterar prontamente.
Desagrado com operacdes quando | Desagrado com o marketing por
nao conseguem alterar a demanda | constantes mudancas na demanda.
e prazos aumentam.

Prazo de Acumulo de estoque para atender | Alto volume de estoque. Previsédo de

entrega e as demandas potenciais vendas precisa evita a necessidade

Gestao de maximizando a receita, evitando de grandes estoques ("built-to-

estoque longos prazos de entrega. order™).

Desagrado quando néao h& estoque
de produtos.

Desagrado com marketing por
grandes e custo de estocagem.

Padronizacéo
e
customizacao

Customizacéo de produtos e
servicos ou adaptacédo para
maximizar niveis de venda.

Desagrado com operacdes quando
aumenta o custo, diminui qualidade
ou aumenta tempo de entrega.

Alterar setup de produtos ou servicos
aumenta os custos e tempo de
producao.

Desagrado com o marketing por
tornar mais dificil ou custosa
realizacao operacional, através do
desvio da padronizacao.

Variedade Diferentes linhas para maximizar a | Aumentar a variedade de produtos
receita. aumenta custo.
Desagrado com marketing por Desagrado com o marketing por
demora, custo ou demora em introduzir uma variedade muito
responder a aumentos e mudancas | grande que aumenta custos e
de variedade. dificuldade de entrega.
Desenho de Entrega do servico é visto como Tradicionalmente vé a entrega do
trabalho. potencial agregador de valor. servigco como custo de produgéo.

Deseja que os empregados
respondam as necessidades do
consumidor.

Desagrado com operacdes por
restringir habilidade individualizada
de servicos.

Procura simplificar, padronizar e
controlar acBes dos funcionarios para
minimizar erros e perdas.

Desagrado com marketing por
aumentar o custo base de operacao.

Fonte: adaptado de Crittenden et al., (1993) e Piercy (2007).

Nem todo conflito entre as &reas € considerado ruim. Balasubranimanian e
Bhardwaj (2004) apontam que algum nivel de conflito é importante para gerar o
compromisso com os ideais de cada area e que, em alguns casos, as divergéncias
servem como estimulos para a reorganizacdo do processo e novos formatos de
coordenacdo. Uma disputa entre qualidade e preco, por exemplo, que ja fora
discussédo na area gestdo poderia ganhar com o conflito, imaginando que a visao

* A expressdo “Built-to-order” significa um formato de producdo por encomenda, onde o

processo/servico somente acontece/é executado apds ser comprado.
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tradicional de que marketing vai exigir melhor qualidade em menor tempo e operacdes
vai exigir mais tempo e, eventualmente, mais custo para produzir em melhor
qualidade pode fazer com que as areas reajustem suas exigéncias sem perder o
compromisso com seu ideal.

A integracao entre essas duas funcdes representa, desta forma, um grande
desafio para a gestdo (KOHLI; JAWORSKI, 1990; NARVER; SLATER, 1990. Porém,
apesar da inegavel importancia dessa integracao, a literatura de marketing também
nao apresenta evidéncias empiricas significativas dessa relacéo.

Numa pesquisa nos principais periddicos de Marketing e Operaces® um
conjunto de obras que discute essa relacao foi identificado na literatura. O quadro 2
resume estudos analisados que indicavam como objetivo a melhor compreensao da
relacdo interfuncional entre marketing e operacdes® em diferentes contextos e
abordagens.

No quadro sdo apresentados o objetivo de cada artigo bem como sua
metodologia, principais resultados e implicacdes. Através dessa analise, foi possivel
identificar algumas lacunas na teoria que serdo demonstradas ao longo deste
capitulo.

Os estudos relacionados apresentam diferentes termos para o estudo da
integracdo. A variancia de nomenclaturas que explicam a relacdo entre as areas €
ainda mais evidente ao aprofundar a investigacao no texto de cada obra e ndo apenas
no titulo. Conceitos diferentes que foram avaliados e agrupados e serdo melhor
discutidos ao longo deste capitulo.

Conforme pode-se observar no quadro, ha um grande numero de estudos
tedricos, e os estudos empiricos aparecem mais fortemente associados aos contextos
de desenvolvimento de produtos (CALATONE et al.,, 2002; MOLLENKOPF et al.,
2011; MUKHOPADHYAY; GUPTA, 1996; PAIVA et al.,, 2011; RAY, 2005; SONG et
al., 1997) e de processos produtivos (RUYTER; WETZELS, 2000; CHEN et al.,1992).

*A pesquisa foi realizada em trés periodos: primeiro semestre de 2011, segundo semestre de 2012 e
ampliado com artigos pesquisados em 2013. A fonte de pesquisas foi o portal de publicagbes da
Capes e a base EBSCO. Foram utilizados termos servicos, marketing, operagfes integracdo, cross-
funcionais e interface, em portugués e inglés e considerando diferentes combinac6es. Foram
desconsiderados obras que ndo atendem-se aos critérios desta pesquisa ou cujo contexto ndo
estivesse relacionado com a pesquisa desta tese. Outros artigos também foram analisados e utilizados
como fonte.

® Em alguns casos os estudos fazem referéncia a Produc&o, ao invés de Operacdes. Producéo refere-
se ao contexto de produtos e ndo de servigcos, porém, alguns estudos mesmo nesta perspectiva forma
considerados importantes na analise.
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Além disso, uma classificagdo é apresentada ao final indicando aqueles artigos
onde a relagdo € vista como estrutural ou departamental, junto com estudos onde a
discusséo reflete as funcbes de marketing e operacbes independentemente da
estrutura organizacional da empresa. Estas questdes também serdo melhor discutidas
no item 2.1.2.

Algumas obras e seus resultados sao discutidos abaixo procurando identificar
suas contribuicdes e lacunas indicadas por estes estudos no intuito de demonstrar a

lacuna percebida nesta tese a as proposicdes de estudo realizadas aqui.
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Autor |Publicacdo Titulo Objetivo Metodologia Rperisnucl;tggic;s Implicacbes Abordagem
c S When not all O modelo
83 conflict is bad: demonstra que, sob
g = manufacturing- | Verificar a "néo condicbes de Demonstra situacdes
% T g marketing coordenagao” aumento de receita | em que a barganha
S % o o | conflict and entre marketing e Modelagem e minimizacéo de entre as areas € s
§ c;ts g % strategic producdo como matematica, custos, a barganha | positiva para o %
< 0 G ‘G | incentive benéficas em inspirada em entre ambos pode desempenho da 7
o o =0 design. algumas situacdes. | teoria dos jogos. | ser positiva. empresa. @
Investigating
the
N 2 manufacturing- Maior conhecimento
3 2 marketing Pesquisa da area marketing
9-'_/ < interface in Investigar a guantitativa com | sobre produgéo e
© é. £ | new product natureza das 226 gestores de | capacidade de
5] o« @ | development: relagcbes entre marketing e marketing de
L ° % does context marketing e producéo de comunicar O modelo s
% g g affect the producao no empresas do credibilidade, melhor | apresentado mostrou %
© 3 & | strength of desenvolvimento setor automotivo | o relacionamento todas as relagoes 7
O = relationships? | de novos produtos. | americanas. funcional. positivas. o
— Apresenta a
c_c; @ importancia da
S 3 coordenagéo entre Mercados de
P 23 marketing e variabilidade maior de
A 2z Propor a relacéo producao para a demanda tem maior
Té g g The marketjng- entre a flexibilidade flexibilidade de coordenagéo entre
% =R manufacturing | de producéo e a producéo. marketing e producgéo g
c c & | Interface and coordenacao entre Pressup0be a para atender a =
2 g T Manufacturing | marketing e existéncia dessa flexibilidade de 7
O == Flexibility producéo. Tedrico coordenacéo. producéo. o

Quadro 2 - Resumo das referéncias sobre a integracdo Marketing e Operacdes (cont.)
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Autor |Publicacéo Titulo Objetivo Metodologia RF)??nu(;I;[;ggS Implicacdes Abordagem
— Apresentam o
§ - design
) c organizacional, 0s
= § Aprese_ntar uma siste_mas de
= T e tipologia de avaliacdo, a Prop6em que os
c = g Reducing decisbes onde ha comunicacao e 0s | grupos de decisao
3 .f_g o | conflict maior potencial modelos como os interfuncional sejam 0
E, § g between para atrito entre as pontos de utilizados ao invés fé;
= S ® | marketing and | areas de marketing integracao das da separacao c
O == manufacturing. | e producéo. Tedrico areas. funcional. 2
- Enterprise
5 - resource Survey com 107
QI ¢ planning empresas de Quanto maior a
}: % c_od -% % (ER_P) systems Testar a relacéo do mfa_nufatura, inter@ependéncia D(_e_mon~stra a g
Z|Ec2o|an |nforr_nat|on- ERP em promover | utilizando das areas maior a utlllzagao_do ERP de 5
© g 3 o o processing a integragao entre regrgsséo contribuicdo do forma mais 7
O |=5 0 & | theory view areas. multipla. ERP. abrangente. o
A capacidade de
trabalho
harmonioso
aumenta quanto
N o maior for a
Q 2 Why should integracdo das
= o marketing and areas. O estudo
o 3 £ | manufacturing | Apresentar um n&o apresentou
g .,05 g work together? | modelo B resultad_os Resultados sao
g =9 Some exploratério da expressivamente importantes para g
7 c « | exploratory interface entre Pesquisa positivos sobre a definir um padrao de =
3 3 S empirical marketing e guantitativa com | moral de produgdo | interface entre as 7
L ™ 2 | results producao. 552 executivos. | e o desempenho. areas. @




Quadro 2 - Resumo das referéncias sobre a integracdo Marketing e Operacdes (cont.)
Autor |Publicacéo Titulo Objetivo Metodologia Rper?nucl;[ggigs Implicacdes Abordagem
Marketing's Avaliar a influéncia | Pesquisa Indica que a area Marketing ainda é
5] - influence do marketing ou guantitativa com | de marketing uma das éareas de
%” g? ° g’ within the firm | sua relagdo com 514 empresas possui influéncia maior importancia
29 g e fatores americanas e sobre as demais nas decisdes 3
5 = |28 situacionais. alemas. areas estratégicas. g
I = =
o Fundamental
’8'\ £ Changes in
2 Q Mrketing
~ @ Organization: Investigar a Prop6e uma visao
E Q ?_ The Movement | coordenacéo de Pesquisa processual da
o = 0o Toward a marketing e a qualitativa com | Prop6em um atividade de
g TOB E‘ Q Customer- dispersao das gestores de modelo de marketing em
o c 3 ¢ | Focused atividades de empresas organizacao de conjunto com as 3
% B S % Organizational | marketing nas americanas e marketing baseada | demais unidades da g
T = <@ | strycture organizacoes. alemas. no consumidor. empresa. 2
Investigar se ha
diferencas de
regras entre
é«: w marketing e
S @ man_ufatura e, se
- c as diferencas
< é agem como
% 5 < N_orr_ns that !mpedem a Pesqqlsa _Os_resultados _
s = 9 Distinguish implementacao empirica com indicam que ha Diferencas entre as g
= c S | between bem sucedida da 181 gestores de | diferengas de normas podem B
G 3 © | Marketing and | orientac&o para o marketing e normas entre o0s impactar o sucesso 7
< - 0 Manufacturing | mercado. manufatura. departamentos. organizacional. o




Quadro 2 - Resumo das referéncias sobre a integ

racao Marketing e Operacdes (cont.)

32

Autor |Publicacéo Titulo Objetivo Metodologia Rperisnucl;tggic;s Implicacdes Abordagem

- Verificar quais as

> Verificar qual tipo Estudo empirico | Integracdo deve atividades

?L 5 _ de integra(;~éo com 514 enfatizar o interdepar_tamentais
o 5 = 2 % Marketlrjg _(colabo~ra(;ao ou gestores de componenNte de de _marketlng e £
c N c c o | Integration interagdo) gera marketing, colaboracéo para estimular aquelas @
G o 323 © | with other maior producéo e atingir melhor que possam gerar =4
X = >0 departments desempenho. P&D. desempenho. maior colaboracéo. 2

Should Analisa a relacéo

S marketing be entre a disperséo Pesquisa com Indicam que a

S A cross- da influéncia de 500 gestores de | dispersédo de

& Q functional? marketing nas marketing de marketing Colaboram no

T [ Conceptual demais areas e a empresas influencia a entendimento do

© Q _ development performance da americanas e performance e é marketing como

o o o | and empresa, alemas, e negativamente funcdo e a

E f_g $ | international moderada pelo andlise de influenciada pelo importancia cross- zgﬂ

o B ® | empirical dinamismo do regressao dinamismo do funcional para o c

X = O | evidence mercado. multipla. mercado. desempenho. 2

Multi-método. Desenvolvem um Demonstram os

— o Identificar desafios | Pesquisa de modelo de sistema | servicos como uma

3 g Unifying das empresas de observacéao, de servicos e atividade

@ % Service_ servicos quando dados B app_ntang a multifuncional. O
v g “— Marketing and | desenvolvem e secundarios e unificacéo de modelo de base
.Aé Q C_OB © | Operations gerenciam servigos | entrevistas com | marketing e pode servir como o
£ E c S | With Service com fungdes tripulacéo e operacdes na apoio para novas @
=8 B © | Experience gerenciais ndo usuarios de um | execucédo do pesquisas em c
X< = - Management coordenadas. cruzeiro. Servico. Servicos. =
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Autor |Publicacdo Titulo Objetivo Metodologia Rperisnucl;tggic;s Implicacbes Abordagem
~ Propbem um O modelo proposto
S 2 Discutir a interface modelo que resume pontos de
o 5 @ g Spar_ming the entre marketing e resume as areas integracao das_ areas N
g = 2 o continuum operacdes e de integracdo e as | que pode servir g
o % c g © betwee_n ap_re~sentar a principais _ como bgse para 5
CEU S § 8_ CEU market_lng and | edi¢ao especial B m_e_todologlas dlscus_sao em 2
operations sobre o tema. Tedrico utilizadas. pesquisas futuras. @
Indicam que a
N marketng.
c
I 2 Creating value operagdes pode
= g through Compreender o determinar melhor | Os resultados
Yo 8. £ | returns gerenciamento do | Pesquisa alinhamento dos podem servir como
5 o 2 | management: | retorno de qualitativa com | recursos guia para novos
e ° % Exploring the produtos através gestores de organizacionais e estudos com outras 2
E g S marketing- de uma empresas criar maiores niveis | metodologias que i
° 3 S operations compreensao italianas e de valor ao possam generalizar §
= = 2 | interface. multidisciplinar. americanas consumidor. 0s achados. e
As variaveis
o identificadas no
g - modelo podem
o o Interfaces for reduzir o potencial | Os elementos
“; g resolving de conflitos, identificados podem
S 3 marketing, Propor um modelo aumentar a ser reavaliados em
S '2 o | manufacturing | de solucao de coordenacgédo e a outros casos e sao
o s and design problemas para os eficiéncia dos um modelo base g
g g S g conflicts: a conflitos entre departamentos e para novas =
=R 5 & | conceptual marketing, design da empresa como | pesquisas sobre 7
=< W= | framework e producéo. Estudo de caso. | um todo. interface. ®
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Autor |Publicacdo Titulo Objetivo Metodologia Rperisnucl;tggic;s Implicacbes Abordagem
O impacto da
Examinar o efeito integracéo entre
@ 9 The integration | da estratégia do producao e
E 2 of negocio e da marketing/vendas
o g manufacturing | incerteza da no desempenho As informacdes dos
> 8. £ | and marketing/ | demanda na Pesquisa organizacional é gestores de cada
g = g sales integracdo de gquantitativa com | moderado pela area sdo bem
> — o | decisions: marketing e 121 empresas estratégia do diferentes e o efeito s
§ § g g impact on operagOes e 0 americanas de negocio e pela moderador ndo pode %
= o 3 & | organizational | desempenho setores de incerteza da ser claramente 7
o= = performace. organizacional. producao.. demanda. definido. o
Avaliar a interface Propbem um
entre produgéo e conjunto de
> T marketing para analises para
S g Servigos sob os demonstrar a
5 - O aspectos de integragdo em
2 8 g planejamento e cada um dos
;ZU § g Marketing/ controle da pontos, e ainda
v _ 29 Production_ producéo, design apresentam um P_rop(”)er~n a £
== s @ interfaces in de processo e painel de atividade | discussao da T
& S < & | services controle de chave na integrag@o no S
o= " = | industries qualidade. Tedrico integracao contexto de servico. =
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. . . . Resultados o
Autor |Publicacéo Titulo Objetivo Metodologia ST Implicacdes Abordagem
principais
Todos os aspectos
c The da integracéo de
-% relationship operacoes tém
= = between relacdo positiva O estudo nao
= ‘e manufacturing | Analisar a com aumento de encontra resultados
o £ integration and | integracdo da area vendas, mas significativos de que
= 5 performance de producdo com Survey com 366 | apenas a a interacdo de
o S > from an as demais areas empresas do sul | integracdo com a producéo e g
< = .2 | activity- numa perspectiva | do Brasil area de P&D é marketing gera B
c © g | oriented baseada na baseada na lista | relacionada com a | melhor 7
o m @ perspective atividade. do Sebrae. rentabilidade. desempenho. o
— Classificagéo dos
T ¢
c estudos de
13 Across the marketing e
X2 o _ manufacturing- producéo nos
g |2 o9 g marketing Desenvolver um aspectos: processo | O estudo serve
N—r - . z.
0 -% ©Q o interface: modelo de X resultado, nivel como base g
- e . e ~ . ~ . .
S |E 8.'8 © classification classificagéo para de interacéo e resumindo a teoria =
G g 9 a § of significant a pesqui§a B d_imen_séo _existenEe sobre a 7
A =0 research interfuncional. Tedrico situacional. interacao. o




36

Numa edicao especial do Journal of Operations Management, Malhotra e
Sharma (2000) editoram um conjunto de artigos sob o tema da integracao entre as
areas. Os autores apresentam as decisdes chave que sdo dependentes da
integracdo entre as areas e que afetam a estratégia e tatica da organizacdo. Séo
elas: integracdo do planejamento estratégico, estratégia de previsdo de vendas,
desenvolvimento de novos produtos, previsdo de vendas, gestdo da demanda e
integragcao operacional, como pode ser observado na Figura 1.

Figura 1 - Funcdo de Marketing e Funcéo de Operacgdes
Fungao de Marketing Fung&o de Operacdes

Estrategico Integracéo do plano estratégico

Previsao estratégica ou visionaria

Desenvolvimento de novos
produtos/servigos

Previsao tatica

Marketing/Vendas e Planejamento
de Operacgoes
(Gerenciamento da demanda

Tatico Integragdo Operacional

Fonte: Adaptado de Malhotra; Sharma, 2002.

Os autores apresentam um marco importante na discussdo sobre a
integracdo das areas e propdem que novos estudos sejam realizados no contexto
tatico, relacionados a operacéo pratica. Nesta edicao especial destacam-se algumas
obras que demonstram a variedade de trabalhos neste campo.

Sawhney e Piper (2002) avaliam a interface entre marketing e opera¢cées num
contexto industrial e indicam a relacdo entre as areas baseada na troca de
informacgdes, ou no quanto uma area consulta a outra para realizar suas atividades.
Neste trabalho, os autores demonstram que a melhor integracdo das é&reas de
producdo e marketing estd relacionada a menores indices de defeito e entregas

confiaveis, e a rapidez dessa integracdo associada a menores tempo de espera.



37

O’Learny-Kelly e Flores (2002) avaliaram a integracdo entre producdo e
marketing e seu impacto na performance moderado pela incerteza do ambiente.
Apesar de ser um estudo sobre producédo e ndo operacodes, 0s autores discutem o
impacto da integracdo na performance e também o efeito moderador da estratégia
do negécio e da incerteza entre eles. Neste trabalho, os autores indicam que ha
poucos estudos empiricos que suportam que a integracdo entre as areas gera
performance (O'LEARNY-KELLY; FLORES, 2002), ressaltando a indicacédo de novos
estudos que procurem compreender esta relacdo em outros formatos.

Hausman et al. (2002) avaliaram a importancia da harmonia entre as duas
areas. Neste estudo, marketing e operacdes sdo observados pelo ponto de vista
estrutural e a avaliacdo é realizada com executivos e aplicada em nivel estratégico
das decisdes. Assim, é avaliado como as funcdes conseguem trabalhar em conjunto.

Calantone et al (2002) estudam a integragédo no contexto de desenvolvimento
de novos produtos e demonstram o0 quanto a confianga na comunicagédo entre as
funcdes afeta a integracao.

Os estudos apresentados no quadro corroboram com a discusséao do tema da
integracdo de marketing e operagdes, como demonstrado na investigagdo que se
daré a seguir sobre a as diferencas entre a conceituacdo de integracdo presente nos
estudos, bem como a existéncia da interdependéncia entre as areas. Além disso, a
serviram para uma analise da existéncia de duas perspectivas de estudo, sendo
uma estrutural e outra funcional da integracdo. Este ponto também sera discutido a
seguir. A importancia de conduzir mais estudos no contexto de servicos também

utilizard como fonte os estudos analisados aqui e suas indicacdes.

2.1.1 Interdependéncia

Para Piercy (2010, p. 187), na operacgdo de servigos “operacdes € dependente
de marketing em receber informacfes sobre o que vai ser demandado pelo usuario
final — marketing age como um intermediario de informac¢des entre o consumidor e a
area de operacdes”. A dependéncia esta no fato de a funcéo de operacbes depender
das informacdes que recebe do marketing sobre as necessidades, volume e
variedade de servicos, e previsdo de vendas para garantir a qualidade da entrega e
a orientacao para o mercado.

Da mesma maneira, marketing depende de operacdes para ajustar a
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expectativa dos consumidores, recebendo informacbes sobre a capacidade de
entrega (PIERCY, 2010). Marketing ajustard melhor suas atividades ao receber
dados de operacdes sobre preco, desenvolvimento de novos produtos e capacidade
de atendimento da demanda, bem como tempo de entrega.

Assim, ha uma interdependéncia entre as fun¢des de marketing e operagoes,
considerando que uma area precisa de informacdes da outra (HAUSMAN et al.,
2002; MALHOTRA; SHARMA, 2002; PIERCY, 2007, 2010) e o alinhamento entre
elas €& considerado determinante para atender a demanda e obter sucesso
organizacional (MALHOTRA; SHARMA, 2002). No contexto de servigos, as duas
areas interagem para definir o produto/servico que vao entregar, e, assim, a
interdependéncia das decisdes operacionais se da especialmente dado o impacto
simultaneo no consumidor (CRITTENDEN et al. 1993).

Para McCann e Ferry (1979), a interdependéncia é definida pela condicdo em
que uma acao de uma unidade (que pode ser comportamento de trabalho ou
estratégias de coordenacéao utilizadas) afeta as acfes e o resultado do trabalho de
outra unidade. Para Wybo e Goodhue (1995), a interdependéncia € o grau em que
as atividades de uma unidade é determinado ou controlado pelo conjunto de
informacgdes ou agdes recebidos de outra unidade.

A interdependéncia pode ser avaliada por diversas dimensdes tais como: 0
namero de recursos repassados entre as unidades (GATTIKER, 2007; KAHN,
MENTZER, 1994; MCCAN; FERRY; 1979); o volume de trocas de recursos
(GATTIKER, 2007; KAHN, MENTZER, 1994; MCCAN; FERRY; 1979, PIERCY,
2007); a frequéncia das trocas, a quantidade de tempo até que a falta de um recurso
gere impacto para outra unidade (GATTIKER, 2007; WYBO; GOODHUE, 1995); o
valor ou importancia do recursos trocado (McCAN; FERRY, 1979, PIERCY, 2007); a
condicdo bilateral da troca (GATTIKER, 2007; KAHN; MENTZER, 1994; McCAN;
FERRY; 1979; PIERCY, 2007); ou ainda necessidade de suporte ou apoio técnico
(KAHN; MENTZER, 1994).

Wybo e Goodhue (1995) indicam que a interdependéncia reciproca trata da
relacdo de dependéncia bilateral entre duas fungBes ou areas e significa uma
necessidade de ajustamento mutuo realizado quando cada unidade se utiliza das
atividades de outra unidade e vice-versa e as duas se reorganizam com a
informacédo recebida da outra. Assim, ao identificar medidas de percepcao de

interdependéncia, os autores apresentam instrumentos que procuram identificar a
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percep¢do das pessoas de uma unidade sobre a sua dependéncia em relacdo ao
trabalho desenvolvido por outra unidade.

No caso das interacbes entre funcdes organizacionais de marketing e
operacoOes, diversos estudos listados no quadro 2 apresentam a interdependéncia
como um dos elementos centrais do estudo da inter-relagéo.

Piercy (2007) evoca a relacdo de dependéncia das areas de marketing e
operacOes evidenciando argumentos que comprovam a necessidade de troca e
compartilhamento de informacdes entre ambas. A dependéncia neste caso € vista
através das atividades prioritarias desempenhadas por cada area e sua respectiva
perspectiva de desempenho. Assim, o autor apresenta as origens de conflito
geradas no contexto dessa dependéncia e indica o contexto de estudo sobre a
relacdo entre marketing e operacoes.

Gattiker (2007) avalia o impacto que o uso de ferramentas de tecnologia de
informacdo podem corroborar com dependéncia entre as areas, demonstrando
resultados positivos quando ha ambiente constante. Mais frequentemente ou
extensivo uso da integracdo ou mecanismos de coordenacdo como reunides
interdepartamentais podem ser importantes fatores facilitadores para atingir melhor
interface por promover oportunidade para compreensdo mutua.

Kahn e Mentzer (1994) contribuem na identificacdo das regras de
comportamento das diferentes areas (e avaliando a dependéncia entre ambas) e seu
impacto no desempenho mais orientado ao mercado, em organizacdes de
manufatura. Os resultados apontam que a interdependéncia evidencia as diferengas
entre as areas e, por consequéncia, diminui a capacidade de a organizacdo ser
orientada ao mercado. Ao discutir estas questdes, 0s autores evidenciam o conceito
de orientacdo de mercado sustentado por Narver e Slater (1990), cuja indicacao é
criar na empresa interdependéncias para que a instituicdo perceba a vantagem em
trabalhar de forma integrada. Segundo Kahn e Mentzer (1994), esta
interdependéncia ndo gera melhores resultados para a organizacdo, mas melhores
resultados dependem também de uma visdo mais integrada do marketing como uma
funcao dispersa na organizacgao.

A interdependéncia é apresentada em alguns estudos sobre a integracéo
entre marketing e operacdes, mas ela ndo é diretamente testada empiricamente. Os
estudos que avaliam a interdependéncia como indicador determinam esta relacéo

pelo ponto de vista estrutural, ou seja, da relacdo entre departamentos e ndo entre
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as fungbes. A interdependéncia também n&o esta associada, no caso dos artigos
investigados, a integracdo. Desta forma, compreender melhor como se da a
interdependéncia entre as funcbes de marketing e operacées numa percepcao de
atividades desempenhadas e ndo de estruturas organizacionais € também uma

lacuna da teoria que esta tese procura investigar.

2.1.2 Integracao

O conceito de integracdo ndo € unanime entre os artigos. Ha uma diversidade
de formas e nomenclaturas utilizadas para apresentar este construto (KAHN;
MENTZER, 1998; TANG, 2010). A relacdo é nomeada como interface, integracéo,
coordenacdo ou colaboracdo, tendo, em alguns casos, 0 mesmo sentido e
divergindo em outros.

Apesar de diferentes nomenclaturas, é possivel identificar dois focos de
intencdo na conceituacdo utilizada pela teoria. H4 um grupo de estudos que
contempla o conceito de interface e outro grupo que trata da integracdo (KAHN,
MENTZER, 1994).

Na divisédo entre os conceitos apontada por Kahn e Mentzer (1994) a interface
representa um conjunto de definicbes que determinam a relacdo entre area como
coexisténcia (BALASUBRAMANIAN; BHARDWAJ, 2004; CRITTENDEN et al., 1992;
MUKHOPADHYAY; GUPTA, 1996; PAIVA et al., 2011), onde marketing e operacdes
sao funcdes distintas que dialogam sobre as decisOes, atividade e processos. A
interface se déa pela troca de informagdes, ou seja, o fluxo de dados entre areas seja
através de mecanismos de troca ou reunides (GATTIKER, 2007; KAHN; MENTZER,
1998).

J4 a integracdo pressupde troca ou compartiihamento de informacoes,
associada de colaboracao para realizacao dos processos. Na integracéo, as funcoes
organizacionais de marketing e operacfes atuam em conjunto e compartilham
objetivos comuns (KAHN; MENTZER, 1998; PARENTE, 2002, PIERCY, 2007). Na
obra de Kahn e Mentzer (1998), a integracdo sO é obtida quando ha interface entre
as fungbes somada a uma atitude coordenada. Um apanhado dos principais

conceitos apresentados nos artigos analisados é apresentado no quadro 3.
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Artigo Conceito Nomencaltura

Kahn e Mentzer “comunicacdo em forma de reunides e fluxos

(1998) de informacéo entre departamentos interacdo
"processo colaborativo onde ha times de

Kahn e Mentzer trabalho e recursos compartilhados"

(1998) *pressupde interacdo e envolvimento integracdo

O'Learny-Kelly e "tipos de relacéo lateral e grau de

Flores (2002) colaboracao entre diferentes funcbes" integracéo

Tang (2010) "co-existéncia e conflito entre as areas" interface
"coordenacdo das atividades estratégica e

Tang (2010) operacionais das areas" coordenacao
"coordenacdo que ocorre através de rotinas,
normas que incentivam o compartilhamento

Balasubramanian e | de informacgdes e transferéncia de

Bhardwaj, (2004) conhecimento entre departamentos” interface
"como areas se comunicam e coordenam

Mollenkopf et al. suas atividades para alinha-las na direcao de

(2011) um objetivo comum" interface

Malhotra e Sharma, | “conjunto de decisbes estratégicas e taticas

(2002) realizadas de forma conjunta” interface
"cooperacdo e coordenacao entre fronteiras | relacdo

Piercy (2007) funcionais" interfuncional
"transacao ou interacao entre duas funcdes
empresariais e pode ocorrer em nivel

Parente, (1998) estratégico, tatico e operacional” interface

Fonte: organizado pela autora.

Em um importante trabalho sobre a relacéo entre as areas, Ruyter e Wetzels

(2000) investigam os determinantes da orientacdo para trocas relacionais entre
marketing e operacdes. O estudo apresenta uma contribuicdo relacional da
integracdo, considerando as pessoas como objeto da integracdo. Através de uma
pesquisa com gestores de marketing e producado, esses autores demonstram que a
integracdo se da, numa perspectiva individual através da dependéncia de recursos,
das dificuldades de comunicacdo, da confiangca no processo, na rivalidade
interfuncional e na distancia interfuncional.

Foram considerados aqui apenas aqueles que apresentavam o conceito de
forma clara e serviram como base do conceito que serda utilizado nesta tese. Pode-
se perceber a diversidade de nomenclaturas e a proximidade dos conceitos. No caso

desta tese, 0 conceito de integracdo serd baseado na discussdo de Kahn e Mentzer
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(1998) e serd considerado como a relacdo bilateral de interface, colaboracéo,
trabalho conjunto e compartilhamento de recursos entre duas fungcbes em busca de
objetivos comuns.

A integracdo € um construto formado por diversos itens dependendo de sua
conceituacdo. Considerando os principais estudos utilizados como base para o
conceito de integracdo que sera utilizado nesta tese, um apanhado dos itens que
compde esse construto foi identificado.

Nos estudos sobre a integracéo itens constantemente utilizados envolvem: o
trabalho em conjunto em times de trabalho e o compartiihamento de atividades
desenvolvidas (HAUSMAN et al.,, 2002; KAHN; MENTZER, 1998; SAWHNEY;
PIPER, 2002; SONG et al., 1997); a comunicacdo ou troca de informacdes e a
confianca nas informacdes recebidas (KWORTNIK; THOMPSON, 2009; KAHN;
MENTZER, 1994, 1998; RUYTER; WELTZER, 2000; SAWHNEY; PIPER, 2002); a
compreensao sobre as atividades desempenhadas pelas demais funcdes e o
conhecimento sobre as restricdes e capacidades da outra area (CALANTONE et al.,
2002; PIERCY, 2007; e a rivalidade entre as areas, que indica 0 grau em que as

pessoas percebem os demais como competidores (RUYTER; WELTZER, 2000).

2.1.3 Desempenho

O desempenho de um processo pode ser avaliado através da percepcao de
valor do mercado (GUNES; ASKIN, 2004; PIERCY, 2007; SAWHNEY; PIPER, 2002)
ou pelo critério de desempenho organizacional (HAUSMAN et al.,, 2002; KAHN;
MENTZER, 1998; O'LEARNY; KELLY, 2002; PAIVA et al., 2011).

O valor percebido € uma forma de medida relacionada ao valor subjetivo
percebido elo consumidor no memento em que efetua uma compra (LEPAK et al,
2007, p.4), e cujos indicadores mais comumente relacionados sdo qualidade
percebida, lealdade, satisfacdo do consumidor, valor de marca e também métricas
hedbnicas de experiéncia de servicos (GOLDSTAIN et al., 2002; LEPAK et al, 2007;
MOLLENKOPF et al., 2011).

No segundo grupo, o desempenho € operacional € avaliado com base numa
visdo interna da performance das atividades, avaliando critérios financeiros,
efetividade, eficiéncia e adaptabilidade (KAHN; MENTZER, 1998; KROHMER et al.,
2002).
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Nesta tese sera utilizado como critério de desempenho percebido o modelo
sugerido por Kahn; Mentzer, (1998) e Krohmer et al., (2002), e serdo utilizados os
itens adaptacao, eficiéncia e eficacia do processo, por representar uma viSdo mais
adequada a proposta do estudo que percebe a integracdo no contexto da funcéo

(como sera detalhado ao longo deste capitulo) e ndo de departamentos.

2.2 A INTEGRACAO NO CONTEXTO DE SERVICOS

Segundo Piercy (2010, p. 338), as pesquisas desenvolvidas até o momento
“tem enfocado no setor de manufatura em detrimento do setor se servigos”, apesar
da evidente importancia deste ultimo na economia. A falta de estudos no ambiente
de servicos € apontada como uma importante lacuna na teoria (KWORTNICK;
THOMPSON, 2009; MALHOTRA; SHARMA, 2002; ORSINI; KARAGOZOLU, 2001).

Um servico é entendido pela perspectiva da Administracdo como uma entrega
intangivel, que decorre da interacdo/acdo do fornecedor para o consumidor
(GRONROSS, 2006; FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2000). A participagdo do
cliente e a intangibilidade sdo dois elementos importantes numa perspectiva da
entrega que é realizada no ambiente de servicos.

Voss et al. (2008) indicam que a andlise aprofundada das estratégias de
operacdes em conformidade com a visdo mercadologica permite o melhor desenho
e planejamento do ambiente de servigos, criando experiéncias memoraveis e
contribuindo numa abordagem de interacdo com o consumidor, necesséaria para o
ambiente de servigos. Assim, uma abordagem da integracdo entre Marketing e
Operacdes no contexto de servigcos € determinante.

A variabilidade e intangibilidade dos servicos determinam maior complexidade
no atendimento a demanda do mercado, pois exige que a empresa adapte-se a um
novo consumidor com diferentes exigéncias e padrdoes de comportamento
(FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2005; KWORTNICK; THOMPSON, 2009;
METTERS; MARCHECK, 2007). O consumidor é, cada vez mais, co-criador no
ambiente de servicos (VARGO; LUSCH, 2007; VOSS et al., 2008) e a complexidade
de oferecer a este consumidor um ambiente flexivel as suas necessidades (DAY,
1994) exige tanto das funcdes de marketing quanto das funcdes de operacbes uma

maior compreensao e ajuste mutuo com objetivo de atingir as exigéncias de tempo
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de entrega, qualidade e valor percebido (SAWHNEY; PIPER, 2002), e ainda atingir
resultados operacionais satisfatorios (ORSINI; KARAGOZOLU, 2001).

No ambiente de servicos, a producdo acontece simultaneamente com a
entrega. Assim, todos os envolvidos atuam ao mesmo tempo para execucao de suas
atividades enquanto o processo acontece. Esse complexo conjunto de atividades,
pessoas e sistemas (KWORTNICK; THOMPSON, 2009) precisa estar alinhado e ser
planejado de forma que possa absorver rapidamente a demanda e ajustar a oferta,
evidenciando, assim, a necessidade de trabalho integrado de marketing e
operacdes. Diferentemente dos produtos fisicos, o ajuste acontece enquanto a
empresa interage com o consumidor, e, assim, a velocidade com que a empresa se
organiza em conjunto para atender a demanda é maior.

Para Kwortnik e Thompson (2009), a dificuldade em integrar as duas areas
(em especial na area de servigos) decorre da (1) natureza independente das areas;
(2) académicos e gestores dessas duas areas raramente incursionam foram de suas
areas; (3) as duas éareas apresentam diferentes métodos de pesquisa; e (4) a
complexidade de observar os servicos tende a separar a analise em pequenos
objetos segmentados. Na visdo dos autores, uma das grandes dificuldades da
integracdo esta na natureza das areas que se percebem como antagbnicas e
separadas por departamentos (KWORTNICK; THOMPSON, 2009). Este ultimo
topico é apontado como uma grande lacuna a ser explorada em novos estudos, ou
seja, a compreensdo dos impactos das formas estruturais e departamentais com que
as areas sao agrupadas nas organizacbes e o impacto dessa estrutura na
integracéo entre Marketing e Operacgoes.

Num estudo em um cruzeiro, Kwortnick e Thompson (2009) investigaram a
integracao entre as duas areas para uma melhor entrega de servicos. Num ambiente
de alta complexidade, uma pesquisa multi-método aplicada pelos autores
demonstrou a urgéncia pela melhor compreensdo, na pratica dos processos de
servicos, da relacdo entre as atividades desempenhadas pelas funcdes de marketing
e operacbes (KWORTNICK; THOMPSON, 2009). O estudo demonstrou a
necessidade de estudos que investiguem o setor de servicos de forma integrada e
holistica onde as fun¢bes sao observadas em conjunto.

Conforme o exposto, compreender como se da a integracdo entre as duas
areas é indicado com ainda maior relevancia no contexto de servicos, o que reforca

a problematica desta tese. Dada a complexidade e a natureza interfuncional de
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conduzir pesquisas que olhem as questbes de marketing e operacdes em
profundidade, torna-se fundamental a escolha por niveis de analise. Neste sentido,
um olhar sobre as praticas organizacionais operacionais sao desejadas
(MALHOTRA; SHARMA, 2002; PIERCY 2007).

2.3 MARKETING COMO FUNCAO ORGANIZACIONAL

Numa visdo ligada ao marketing concept (DAY, 1994; GARRIDO, 2007), a
visdo de marketing assumiu uma postura pro ativa em relacdo as necessidades do
mercado. Ou seja, o valor central do conceito de estratégia € atingir vantagem
competitiva através da aproximacéo da empresa com o consumidor para antecipar e
entender melhor suas necessidades (WEBSTER, 1997). Os estudos sobre
Orientacdo para o Mercado contribuiram para uma visdo mais voltada ao
consumidor e suas necessidades e incluiu a perspectiva desse tema no
desenvolvimento de ofertas.

Day (1997) indica que para ficar mais proximo do consumidor e atender
melhor suas necessidades as empresas vao evoluir para formas hibridas de
organizacdo, utilizando caracteristicas de horizontalizacdo dos processos e
verticalizagdo das funcdes. Quando as empresas direcionam sua ViSdo para essas
estruturas mais hibridas, utilizando times de trabalho, a importancia funcional dos
departamentos diminui (HOMBURG et al., 1999).

Torna-se relevante, neste contexto, compreender a organizagédo de marketing
e suas relacdes estabelecidas com as demais fun¢cbes da organizagéo — tais como
Pesquisa e Desenvolvimento — P&D, Operacdes, Vendas e Financas — para
identificar oportunidade de geracéao de valor e melhor eficiéncia (TREZ, 2009). Desta
forma, o contexto de marketing na implementacdo de sua fungdo vai estar
relacionado com sua capacidade de adaptar-se ao mercado transcendendo as
fronteiras da divisao funcional em departamentos.

Workman et al. (1998) indica que durante muito tempo a definicdo de
marketing pela American Marketing Association tem classificado o tema como area
funcional, mas nas Ultimas décadas o conceito tem tratado marketing como um
conjunto de atividades. Estas atividades, segundo o0s autores, podem ser
influenciadas e podem influenciar outras atividades da organizacado, e a integracao

entre elas pode indicar melhor desempenho.
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A dispersao funcional, conceito introduzido por Olson et al. (1995), e
operacionalizado empiricamente na obra de Homburg et al. (1999), indica o grau de
dispersdo da funcdo marketing entre as areas funcionais de uma organizacéo. Esse
conceito contribuiu com a identificacdo do marketing como funcéo que é alocada na
organizacdo de forma espalhada para uma compreensédo mais veloz e resposta mais
rapida ao mercado.

Homburg et al. (1999) estudaram o compartilhamento das decisdes entre as
areas de marketing e as demais areas num contexto cross-funcional. O objetivo dos
autores foi compreender o impacto de marketing sobre as demais areas, também
num sentido de melhor compreensédo da funcédo de marketing e como a funcao
impacta outros departamentos. Os autores identificaram a participacao de marketing
Nnos processos, mas com relevancia média. Identificaram igualmente influéncia das
demais areas sobre o marketing (HOMBURG et al., 1999). Este € um dos primeiros
estudos que procurou analisar a participacdo de mais de uma area funcional nos
processos de marketing, caracterizando a disperséao dessa funcédo (TREZ, 2009).

Considerando a existéncia de contextos mais complexos a disperséo € ainda
mais necessaria, como no caso das empresas de servigos. Estruturas mais
horizontalizadas apresentam melhor capacidade e velocidade de resposta
(HOMBURG et al., 2000). Essa também é uma importante consideracdo para esta
tese, ja que o contexto de servi¢cos vai implicar em atividades mais dispersas para
melhor adaptacdo as demandas.

Kromer et al. (2002) conduzem um trabalho no intuito de responder a relacao
entre a dispersdo da influéncia de marketing nas demais areas e seu impacto na
performance, moderada pelo dinamismo do Mercado. Neste estudo, os autores
testam a dispersdo das influéncias do marketing e buscam perceber a funcéo de
marketing como uma atividade presente em toda organizacdo e nao centralizada
num departamento. Para estes autores, apesar de haver evidéncias tedricas das
vantagens da tomada de decisdes nas empresas acontecerem de forma cross-
funcional, ha poucas evidéncias empiricas da vantagem de se aplicar as funcdes de
marketing de forma integrada com outras fungoes.

Nas indicacOes para estudos futuros, o artigo sugere a expansédo de
pesquisas cross-funcionais no sentido de uma melhor compreensao da execucao
das atividades de marketing, ou seja, compreender quais grupos funcionais devem

realizar as tarefas de marketing. Considerando as indicagdes das orientacbes de
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futuro de marketing, numa postura hibrida e voltada ao Mercado (DAY, 1994;
WEBSTER, 1997), a organizacdo em departamentos sera menos importante e,
consequentemente, a visdo de marketing devera ser absorvida por outros grupos
funcionais que se tornardo responsaveis pela execucao das atividades e processos
de marketing.

Além disso, Krohmer et al. (2002) sugerem que investigar quando a funcéo de
marketing esta dispersa na organizacao gera maior performance. Ou seja, cabe aqui
avaliar se as funcbes de marketing geram melhor desempenho se estiverem
agrupadas em grupos funcionais ou distribuidas nas diversas areas da organizacéo.

As indicagbes de pesquisa representam importantes lacunas que foram
consideradas na construcdo do modelo desta tese. Buscar uma melhor
compreensao do marketing como funcdo e dos impactos de sua relacdo cross-
funcional com a area de opera¢des como relevante no melhor desempenho das
atividades seréo temas abordados aqui.

Dos artigos revisados, que tratam da relacdo entre marketing e operacoes,
poucos procuram compreender essa relacdo indicando como base as funcbes
desempenhadas pelas areas e apresentam andlises das relacdes
interdepartamentais.

No artigo desenvolvido por Gattiker (2007), em que o autor avalia o uso de
ferramentas de tecnologia de informacdo na dependéncia das areas e na sua melhor
inter-relacdo, as atividades das areas sdo apresentadas como o foco do estudo. Ou
seja, as tarefas desenvolvidas por cada area funcional sdo avaliadas independente
de sua posic¢éo estrutural.

Kwortnik e Thmpson (2009) apresentam um exemplo de estudo em servicos
onde a percepcao dos atores sobre marketing e operacdes é funcional, destacando
no trabalho como as fungbes podem trabalhar integradas para o melhor
desempenho e entrega de desempenho superior em servicos. Neste estudo, ha
grande destaque para a o ajuste simultaneo da execuc¢ao do servico com a compra.
Uma das caracteristicas mais importantes dos servicos é a presenca do consumidor
durante a execucdo. Esta é indicada pelos autores como a grande oportunidade de
trabalho integrada entre diversas areas, em especial marketing e operacdes
(KWORTNIK; THOMPSON, 2009).

Ha uma caréncia de estudos que compreendam o impacto da interface entre

marketing e operagbes no nivel operacional e relacionado a funcdo e nao as
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estruturas funcionais. Segundo Parente (1998, p. 4), pesquisas sao indicadas “no
nivel das interacdes do dia-a-dia [...] a oportunidade de investigar a predisposicao
individual” de integracdo. Para Sawhney e Piper (2002), a interface importante entre
as duas funcbes envolve a estruturacéo e gerenciamento de atividades do dia-a-dia,
qgue definem agdes relevantes em conjunto para obtencdo de uma melhor qualidade
de entrega.

O estudo da integracdo entre as areas é pouco trabalhado no contexto de
funcdes organizacionais. Esta lacuna pode ser observada na classificacdo dos
artigos apontada no quadro 2. A maioria dos estudos analisados apresenta esta
integracdo pelo ponto de vista da inter-relagdo entre departamentos (ou seja,
agrupamentos funcionais separados na estrutura organizacional).

Nos artigos que enfocam a estrutura departamental da relacédo entre as areas,
0s temas mais discutidos sdo a interacdo, a troca de informacdes através de
mecanismos de apoio a produgdo, ou para o desenvolvimento dos produtos
(MUKHOPADHYAY; GUPTA, 1996; O'LEARY-KELLY; FLORES, 2002; PIERCY,
2007; PAIVA et al. 2011; PARENTE, 1998; RUYTER,; WETZELS, 2000; SONG et
al., 1997). Tais documentos apresentam, quando tratam de pesquisa empirica,
normalmente pesquisas realizadas com o publico gestor da empresa, em nivel
estratégico (CALANTONE et al., 2002; MOLLENKOPF et al., 2011; PAIVA et al.,
2011; RUYTER; WETZELS, 2000; SONG et al., 2010), ou identificam ferramentas
para auxiliar na integracao .

Os estudos que procuram compreender as func¢des ou atividade de marketing
e operacOes, baseados na dispersao de marketing sdo focados em compreender
inter-relacdo, relacionamento, times de trabalho e comunicacdo (KWORTINIK;
THOMPSON, 2009; ORSINI; KARAGOZOLU, 2001; ORSINI, KARAGOZOLU, 2001)
ou mesmo compreender a coordenacdo do marketing como fungdo em relagédo as
demais areas da organizacdo (HOMBURG et al, 2000; WORKMAN et al., 1998).

Sendo assim, estudos que compreendam a integracdo entre funcbes
(atividades desempenhadas por atores/pessoas) de marketing e operacdes com
foco nas operacgOes didrias da organizacao representam uma grande lacuna teorica.
Sera considerada nesta pesquisa uma perspectiva funcional e ndo departamental
investigando marketing e operacdes como func¢des ou papéis desempenhados por

pessoas na organizacdo que n&do necessariamente estdo agrupadas em
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departamentos funcionais (HOMBURG et al., 2000; KROHMER, 2002; WORKMAN
et al., 1998).

2.4 PROPOSTA CONCEITUAL

Dada a conceituacdo apresentada neste capitulo, serd apresentada nesta
secdo a proposta conceitual desta tese. Aqui a estrutura tedrica da pesquisa é
resumida e apresentada em forma de proposicoes.

Pode-se perceber que ha diversos estudos que procuram compreender a
interface ou integracao entre marketing e operagfes, mas a relacdo é testada com
base numa perspectiva departamental e ndo funcional de marketing e operacdes. A
realidade das organizagcdes modernas, e, principalmente do ambiente de servicos,
reforcam a necessidade de perceber as areas de marketing e operacdes como
atividades dispersas que permeiam a organizacdo e interagem para gerar melhor
entrega.

Considerando uma percepcéo de que a empresa deixa de ser orientada pelos
departamentos e passa a ser orientada pelo processo (DAY; 1997), os processos
sdo pontos determinantes da andlise em pesquisas neste campo. Conforme
Goldstein et al. (2002), assim como um produto € formado por diversos
componentes, 0s servigos também séo formados por partes. No caso dos servigos, a
diferenca é que estes componentes sdo normalmente intangiveis, ou seja, uma
combinacdo de processos, materiais e habilidades humanas que devem ser
integradas para que haja um servico planejado ou desenhado. Desta maneira,
planejar ou desenhar um ambiente de experiéncia é compreender 0S processos
envolvidos e sua estrutura, integrando acdes, pessoas, recursos e ambiente
(GOLDSTEIN et al., 2002).

Para o design e planejamento dos servicos, Fitzsimmons e Fitzsimmons
(2005) destacam dois grandes grupos de decisdes relevantes: estruturais e
gerenciais. Como estratégias estruturais tém-se o sistema de prestacao de servicos,
ou seja, a estrutura de realizagcdo dos servicos como retaguarda, atendimento, nivel
de relacdo do cliente; o projeto das instalagbes, envolvendo layout, estética,
tamanho, e capacidade; localizacdo do empreendimento, ou disponibilidade da
empresa de ser encontrada pelo cliente; e capacidade - gerenciamento de filas,

empregados, e demanda disponivel. JA o0s elementos gerenciais envolvem o
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encontro de servigcos (cultura dos servigos, motivagao, treinamento e servico dos
funcionarios). Envolve ainda a qualidade de servi¢os, o gerenciamento da demanda
(controle e gestdo de realocacdo das filas) e informacédo (recursos competitivos,
coleta de dados). Essa classificacdo permite separar a gestdo de operacdes em dois
grupos de decisdes: uma estrutural e outra de aspectos de execucao.

Numa perspectiva funcional da integracdo entre marketing e operagdes, a
avaliacdo se da na operacdo e execucdo de cada funcdo. Assim, a base da
construcdo do modelo conceitual entende um conjunto de pessoas atuando nas
organiza¢des que desempenham funcdes de marketing e operagdes para operacao
de um servigo.

Ao considerar que a relacdo entre as areas € interdependente, este capitulo
demonstrou que ha uma relacdo de dependéncia entre as tarefas executadas por
cada um dos atores organizacionais envolvidos num processo de servi¢co (PIERCY,
2007). A interdependéncia é apontada como potencial geradora de conflitos, caso
nao seja gerenciada adequadamente (CRITTENDEN et al., 1993); mas também
como inerente as caracteristicas e objetivos das duas areas.

Dada a complexidade da oferta de um servigo, essa interdependéncia é
acentuada ja que ha um trabalho simultaneo realizado por ambas areas no momento
da entrega (que é simultaneo a producado). Ou seja, como em servi¢cos a producao e
a entrega acontecem juntas, a interdependéncia entre ambas é ainda mais
complexa.

Numa perspectiva funcional, a interdependéncia deve acontecer entre as
funcdes de marketing e operacgdes para a execucao do servi¢o. A interdependéncia
vai acontecer em nivel tatico e operacional no dia-a-dia da implementacdo das
tarefas (MALHOTRA; SHARMA, 2002; PARENTE, 1998; TREZ, 2009). Neste

sentido, propde-se que:

Proposicdo 1: Ha interdependéncia entre as funcbes de marketing e operacbes na

execucao de servigos.

Como ja indicado neste capitulo, os servicos resultam de esforcos de
cooperacao entre as funcbes de marketing e operacdes, exigindo maior integracéo
funcional para ajustar a oferta simultaneamente a descoberta das necessidades de
demanda (KWORTIK; THOMPSON, 2009).
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Assim, é necessario compreender como se d& a relacdo de integragdo entre
as pessoas responsaveis pela execucdo das atividades de servigos. Considera-se
que o trabalho em equipe, somado as estratégias de comunicacéo eficientes entres
0s atores, e a confianca sobre essas informacdes; um maior entendimento sobre a
tarefa desempenhada pelos demais atores que atuam no processo; e a rivalidade
existente entre as areas podem determinar o nivel de integracdo entre pessoas que
desempenham funcdes organizacionais diferentes dentro de um processo, sendo

assim propdem-se:

Proposicao 2: Para a operacdo de servicos € necessaria a maior integracédo entre
marketing e operacoes.

Proposicao 2a: Para a operacao de um servico quanto mais decisdes realizadas em
conjunto maior sera a integracao entre 0s atores responsaveis por um processo;
Proposicao 2b: Para a operacdo de um servico quanto maior for a frequéncia da
comunicacao entre as fun¢des maior serd a integracdo entre 0s atores responsaveis
por um processo;

Proposicdo 2c: Para a operacdo de um servico quanto maior a confianca na
informac&o recebida de um ator por outro ator maior sera a integracado entre o0s
atores responsaveis por um processo;

Proposicado 2d: Para a operagdo de um servico quanto maior a compreensao da
tarefa realizada pelo outro ator e maior serd a integracdo entre os atores
responsaveis por um processo;

Proposicao 2e: Para a operacdo de um servico quanto menor a rivalidade entre as
areas, maior sera a integracao entre os atores responsaveis por um processo;

Além disso, considerando a discussdo apontada nesta secdo, a integracao
sera investigada com base nas proposi¢cdes de Kahn e Mentzer (1998) e Ruyter e
Weltzer (2000), utilizando-se os itens: decisbes e trabalho em conjunto,
comunicacdo, compreensdo do processo, confianca na informacéao e rivalidade. No
capitulo 3 as escalas séo detalhadas.

Apesar da existéncia de trabalhos que procuram analisar a integragcéo entre
marketing e operagdes, h4 uma caréncia de estudos que procurem compreender a
relacdo desta integracdo com o desempenho (HAUSMAN et al., 2002; MALHOTRA,
SHARMA, 2002, PIERCY, 2007). O desempenho de um processo, analisado pelo
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ponto de vista gerencial, leva em consideracdo sua eficiéncia e eficacia e
adaptabilidade (KAHN; MENTZER, 1998). Desta maneira, propde-se:

Proposicdo 3: A maior integracdo entre os atores com funcdes de marketing e
operacdes responsaveis pela execucdo de um servico tera impacto no desempenho
operacional percebido da organizacdo no que concerne a eficiéncia, eficacia e

adaptabilidade.

Para investigar as proposi¢cfes apresentadas aqui, os proximos capitulos
discutem as estratégias metodoldgicas utilizadas na tese, bem como os resultados
obtidos.
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3 METODO

Neste capitulo sdo apresentados o0s passos e critérios metodoldgicos
utilizados na execucéo do trabalho. Aqui, o desenho da pesquisa € apresentado e as
estratégias metodolégicas sdo discutidas, reforcando o entendimento dos
procedimentos utilizados e fundamentando a escolha pela utilizacdo deste formato.

Considerando o tema de pesquisa, seu objeto empirico e os objetivos, esta
pesquisa caracteriza-se como um estudo exploratorio. Pretende-se, aqui, avaliar
primeiramente as relagcdes entre a interdependéncia e a integracdo entre as fungbes
de operacbes e marketing no contexto de operagcdo de servigos. Assim, esta
abordagem é adequada por permitir o aprimoramento de ideias (GIL, 2008) em
campo de pesquisa ainda pouco explorado.

Para a aplicacdo da pesquisa foi selecionado um caso que representasse a
relacdo testada, e aplicado um estudo em duas fases uma exploratdria e outra
descritiva quantitativa através da utilizacado da técnica de Analise de Redes Sociais
(Social Network Analysis - SNA). A principal caracteristica desta perspectiva
metodoldgica é a sua utilizagdo em estudos que buscam compreender as relagdes
entre os atores. Além disso, € utilizada ndo apenas para entender uma relagdo, mas
um conjunto de relagGes que afetam ou proporcionam relagdes positivas e negativas
entre os atores (CAMARGO et al., 2013; PADILHA, 2012; SCOTT, 2000).

3.1 DESENHO DA PESQUISA

O desenho da pesquisa tem como objetivo definir os procedimentos adotados
para execucdo da pesquisa e seu detalhamento. Aqui, determinam-se 0S passos
seguidos para a realizagéo desta tese.

A primeira etapa metodologica foi a definicdo do modelo teorico. Nesta fase
de cunho exploratério, a teoria foi investigada no intuito de compreender os
conceitos envolvidos na integracéo entre as areas na execucao de um servi¢co. Apos
foram analisados os construtos correspondentes e determinada a metodologia de
andlise. Esta etapa colaborou com o desenvolvimento da ferramenta de andlise que
proporcionou a execucdo de uma segunda etapa descritiva sobre o fendbmeno.

Numa segunda fase quantitativa, uma coleta de dados foi realizada através de

um caso e analisada com base na metodologia de Anélise de Redes Sociais (Social
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Network Analysis).

A tabela 1 abaixo resume a metodologia aplicada neste estudo identificando
suas fases e sequéncia de execucdo. A metodologia foi adaptada e ajustada ao
longo da concluséo da tese em funcdo das sugestbes da banca do projeto de
qualificacdo, bem como das escolhas de adequagdo metodologicas advindas da
construcdo da tese em funcdo do detalhamento do objeto empirico sugeridos.

Tabela 1 - Etapas da metodologia

Etapas Atividades

Etapa exploratéria Definicdo do modelo tedrico e construtos
Selecao do objeto de analise
Coleta de dados exploratoria

Etapa descritiva Definicdo do instrumento de pesquisa

Selecao dos respondentes

Pré-teste

Coleta de dados

Identificacdo de elementos para Andlise de dados

3.1.1 Etapa exploratoria

A etapa exploratéria tem como objetivo auxiliar na melhor compreensao do
ambiente de estudo e do problema em questdo (CHURCHILL, 1995; MALHOTRA,
2004). Com base nas prescricoes de Eisenhardt (1989), para o estudo de caso foi
utilizada uma abordagem baseada na ideia de especificacédo a priori dos construtos
(prior construct) para elaborar um desenho inicial da constru¢ao da teoria. Assim, foi
definido um modelo tedrico inicial e posteriormente realizada uma averiguacao
dessa proposta no caso estudado. Foram utilizadas diversas fontes de evidéncias
possiveis de serem utilizadas em um estudo de caso, como registros internos,
documentacéo, entrevistas e observacdes pois cada um apresenta uma vantagem e
um tipo de informacgéao (EISENHARDT, 1989).

3.1.1.1 Definicdo do modelo tedrico e dos construtos

Nessa etapa € importante a busca de informacdes que possam subsidiar a
pesquisa (CHURCHILL, 1995; HAIR et al, 2006). Assim, foi realizada a anélise do
referencial teérico com intuito de subsidiar a estruturacdo do modelo teorico de

pesquisa. Além disso, dados secundarios sobre o caso estudado, envolvendo
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documentos, observacdo e conversas informais com gestores contribuiram para um
detalhamento inicial do design do servico avaliado nesta tese.

Foi entdo analisado o referencial e determinado o modelo de analise
conforme capitulo 3. Esse modelo permitiu a identificacdo de trés construtos que
foram analisados prioritariamente no estudo: interdependéncia, integracdo e
performance. Construtos séo representagbes de um conjunto de varidveis
observaveis (HAIR et al., 1998). Assim a determinac&do dos construtos da pesquisa
identifica quais s&o os itens de andlise que serédo utilizados na investigacao.

Para determinacdo dos itens foram utilizados critérios de (1) utilizacdo dos
itens em outros estudos cientificos da &rea; de (2) utilizagdo de escalas existentes,
que reforca sua utilizacdo garante critérios cientificos ao método empregado,
baseado em estudos com caracteristicas semelhantes; e (3) escalas que
apresentassem validade e confiabilidade ja testadas. Com base nesse critério foram
escolhidas as escalas e adaptadas conforme as necessidades do método utilizado
na elaboracédo do questionario aplicado na fase descritiva.

A interdependéncia € um conceito que possui evidéncias de discussao
tedrica, hd muitas décadas (ADLER, 1995, MCCAN, 1979, THOMPSON, 1967,
WYBO; GOODHUE, 1995). O conceito € discutido em diversas areas de
conhecimento e na gestdo apresenta alguns modelos ja validados de investigacao
(ADLER, 1995, KAHN e MENTZER, 1994; MCCAN, 1979, WYBO; GOODHUE,
1995) que foram utilizados como base neste estudo. Assim, a interdependéncia foi
avaliada pelos itens abaixo.

Tabela 2 - Escalas dos itens relativos ao construto Interdependéncia

ltens Referéncias *
Troca de informacfes Kahn, Mentzer (1994)
Recursos sao criticos / ndo podem ser
interrompidos McCan (1979); Wybo e Goodhue (1995)
Apoio técnico de: McCan (1979); Wybo e Goodhue (1995)

Nota: = os indices de confiabilidade e validade podem ser verificados nos estudos originais

referenciados aqui.

A integracdo € um conceito mais complexo que a interdependéncia. Sua
diversidade de conceituagdes e sobreposi¢céo de termos exige um olhar macro sobre
suas escalas e itens. Conforme visto no Capitulo 2, no Referencial Teérico, ha
muitos estudos que procuram melhor compreender a relacdo entre as areas de
operacbes e marketing, a qual a maioria conceitua como integracdo. Como

mencionado anteriormente, o conceito definido para utilizacdo neste estudo sera o
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de integracdo. Assim os itens utilizaram-se das seguintes referéncias:

Tabela 3 - Escalas dos itens relativos ao construto Integracéo

Itens Referéncias !

Decisdes/trabalho conjunto Kahn, Mentzer (1998)

Kahn, Mentzer (1994; 1998); Rho (1994);

Comunicagao Ruyter, Weltzer (2000).

Compreenséo do processo Ruyter, Weltzer (2000); Song et al (2010)
Confianca na informacéo Ruyter, Weltzer (2000)

Rivalidade Ruyter, Weltzer (2000)

Nota: = os indices de confiabilidade e validade podem ser verificados nos estudos originais

referenciados aqui.

Por fim, a performance — que também foi discutida no capitulo de 2 como uma
medida de efetividade operacional. Assim, foi adotada aqui a proposta de Krohmer
et al., (2002) que também estuda a influéncia da interfuncionalidade na performance
e que utiliza como indicadores a capacidade geral de eficiéencia e efetividade
(eficacia) das acdes integradas e também a capacidade de adaptacédo do processo
as mudancas de mercado.

Tabela 4 - Escalas dos itens relativos ao construto Integragéo

ltens Referéncias *
Adaptabilidade (mercado, concorréncia) gggger etal. (2002), Hausman et al
Efetividade Krohmer et al. (2002), Rho (1994)
Eficiéncia Krohmer et al. (2002), Rho (1994)

Nota: = os indices de confiabilidade e validade podem ser verificados nos estudos originais

referenciados aqui.

Para validar a escolha das escalas, essas foram submetidas a discussfées no
processo de orientacdo e com trés pesquisadoras, sendo uma da area de marketing
de servigos e duas pesquisadoras que ja utilizaram o método de Analise de Redes
Sociais em pesquisas da area de gestdo. Além disso, foram realizadas analises e
comparacdes com as entrevistas exploratorias iniciais realizadas com gestores da
empresa escolhida. As escalas ainda foram adaptadas a realidade da metodologia

aplicada e o questionario foi também submetido a validacdo e pré-teste.

3.1.1.2 Selecéo do objeto de analise

Para alcancar os objetivos propostos no modelo tedrico apresentado, a

investigacdo empirica deve contemplar um servico complexo onde seja possivel
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identificar elementos de evolugdo da oferta ao consumidor, apresentando
caracteristicas de experiéncia de servicos. Além disso, importante que seja
identificado um servico no qual exista grande interacdo do consumidor e das areas
de operacfes e marketing na execucao.

Dentre 0s servicos que cumprem oS requisitos citados, foram considerados
para andlise aqueles classificados como complexos (FITZSIMMONS;
FITZSIMMONS, 2005), tais como servicos de saude (hospitais, clinicas, plano de
saude), servicos educacionais (escolas, universidades), servigcos financeiros
(bancérios, investimentos) e servi¢os de telefonia, dentre outros.

Os servicos educacionais representam, por suas caracteristicas de
complexidade, um ambiente adequado para a investigacdo proposta. Soma-se a
isso, a facilidade de acesso a esse tipo de servico 0 que garante uma maior
possibilidade de obtencdo dos dados necessérios a condugédo da pesquisa. Assim,
propbe-se estudar os servigos educacionais através de uma pesquisa com uma
universidade.

Ao escolher esse ambiente como contexto para estudo, entrevistas em
profundidade com gestores de areas estratégicas foram realizadas no intuito de
identificar os processos mais relevantes para analise, ou seja, processos
desempenhados pela organizacdo onde houvesse a participagdo de pessoas com
funcdes relativas ao marketing e operacdes cujo objeto final fosse um contato com
consumidor. Dois processos foram identificados e mapeados para utilizagcdo na

pesquisa.

3.1.1.3 Coleta de Dados da Etapa Exploratoéria

Para uma melhor compreensdo do objeto estudado e do contexto é
necessario a busca de informagfes exploratorias sobre o caso (CHURCHILL, 1995).
Dentre as formas de obtencdo dos dados estdo a coleta de dados secundarios em
documentos externos e internos a organizacao, a observacao, a analise de literatura,
as entrevistas com especialistas e as discussdo com especialistas.

Nesta tese foi realizada a reviséo da literatura com casos no mesmo contexto,
além de observacdes do contexto e busca de dados secundarios com as areas
estudadas e entrevistas com especialistas e discussfes com especialistas para

adequacao do instrumento de coleta.



58

3.1.1.3.1 Entrevistas em Profundidade

Por indicacdo metodolégica (CHURCHILL, 1995), algumas informacdes
importantes para conhecimento do contexto podem ser obtidas através de
entrevistas com especialistas ou pessoas com conhecimento da area.

Assim, para melhor compreender o contexto estudado e suas caracteristicas,
bem como identificar os processos a serem estudados e obter mais dados
exploratorios para a constru¢do do instrumento de coleta de dados foram realizadas
cinco entrevistas em profundidade de carater exploratério. O critério de escolha dos
entrevistados foi, por julgamento, selecionando pessoas que representam as areas
de negocios, marketing e operacdes. Os entrevistados foram:

- Gerente de Marketing da Universidade;

- Diretor da Unidade de Graduagéo da Universidade

- Diretor de Unidade de Educacao continuada

- Diretor da Unidade de Servicos da Universidade

- Gerente de Produto da Universidade

Nas entrevistas foi possivel compreender o contexto do servico educacional e
suas caracteristicas. A principal delas e talvez , um importante consideracdo para
esta tese, é a diferenca entre os servicos associados diretamente ao ensino, ou seja,
a sala de aula e os servicos agregados, ou complementares que nao estéao ligados
diretamente ao produto final. Esta importante consideracdo determinou a primeira
escolha metodolégica da tese, que foi ndo estudar servicos relacionados ao
processo de ensino, evitando qualquer avaliagdo da relacdo aluno-professor ou
questdes pedagogicas do servi¢co. Assim, foram considerados processos igualmente
importantes, mas periféricos no contexto educacional.

Solicitados a identificar os processos mais relevantes na Universidade em que
areas de operacbes e marketing atuam e que ha contato com o consumidor
envolvido, as entrevistas identificaram diversos processos importantes, os quais
foram listados pelos gestores considerando seu grau de importancia.

Com base nas entrevistas foi possivel identificar dois importantes processos
da universidade. Quatro processos foram apontados por todos e os dois mais
relevantes, citados pelos gestores de forma unanime, e considerados por julgamento

como aqueles em que a relagdo poderia ser melhor explorada, foram considerados
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para andlise. O primeiro é o processo de selecdo da graduacéo, o vestibular. Nesse
processo diversos atores trabalham para a sua execucdo envolvendo funcionérios
de diversas areas. As equipes internas se organizam para executar tarefas durante
a0 Menos seis meses 0 que permite preparar as provas, a infraestrutura e a
comunicacdo do processo ao publico-alvo, bem como a estruturagdo do momento da
prova e a execucao do processo seletivo.

O outro processo identificado foi o processo de matricula, igualmente
importante pois é considerado um ponto de contato da universidade com o aluno.
Este processo é critico em todos os niveis de ensino, mas considerando que ele é
mais complexo na graduacdo por envolver mais atores na sua execucédo, foi
considerado o processo de matricula da graduacdo como base de andlise. Neste
processo, unidades de negocios tém um papel importante, assim como as
coordenacdes dos cursos e as areas onde 0s cursos sao alocados. O processo €
organizado de forma a garantir criacdo e ajustes de turmas, lotacdo de professores,
cadastro de turmas no sistema, atendimento e comunicagcédo aos alunos, bem como
a gestao da oferta.

Nas entrevistas foi possivel identificar que esses dois processos sao
indicados como mais importantes, pois impactam nos principais indicadores da
universidade de crescimento pela captacdo e de manutengdo ou confirmagédo de
namero de alunos a cada novo semestre. Além disso, 0s dois processos tambéem
foram citados por sua intensa necessidade de relacdo entre marketing e operacdes
na execugao da entrega.

As entrevistas permitiram identificar, também, a percepcdo dos entrevistados
sobre a integracdo entre areas, e, consequentemente, forneceram subsidios para a
analise dos construtos propostos. Os principais itens citados pelos entrevistados
como relevantes no sucesso desses processos foram a integracdo entre areas, a
simetria de informagdes e o fluxo de informagoes.

Uma segunda rodada de entrevistas exploratérias foi realizada apdés a
organizacao do instrumento de pesquisa da fase descritiva (descrito no item 3.1.2.1).
Nessas entrevistas o gestor responsavel pelos processos e também as duas
pessoas consideradas centrais em cada processo foram consultadas para avaliar e
a rede e seus componentes. Nesse momento, foi possivel validar o conjunto de
atores e ajustar eventuais discrepancias entre a rede proposta e a realidade do

processo. Assim foram entrevistados:
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- Gerente Académico da Unidade de Graduacéo;

- Analista responséavel pela coordenacéo de execugdo do Vestibular; e

- Coordenadora do processo de matricula/oferta.

Como resultado destas entrevistas pode-se mapear e confirmar as redes de
atividades desempenhadas para execugdo dos processos de Vestibular e de
Matricula da organizagdo analisada. No processo de Vestibular foram identificados
24, e na Matricula 27 atores diretos que possuem funcdes ligadas entre si para
execucdo de suas funcbes. Alguns atores foram incluidos representando um
conjunto de atores semelhantes, como no caso da Vestibular onde atuam diversos
fiscais de prova, e apenas um foi incluido na rede como referéncia aos demais. Ou
como no caso da Matricula, onde diversos funcionarios atuam como analistas de
oferta, mas apenas um foi incluido, representando todos os outros. Além disso,
foram desconsiderados atores indiretos, que estdo ligados a rede apenas para
execucgao de processos paralelos que fazem parte da gestéo da instituicdo, mas néo

estdo diretamente ligados a estes dois processos’.

3.1.2 Etapa Descritiva — Analise de Redes Sociais ( Social Network Analysis -
SNA)

Proveniente das areas de sociologia, antropologia e psicologia social, 0
método de Social Network Analysis € uma ferramenta de pesquisa que vem
ganhando espaco em outras é&reas de conhecimento (FREMMAN, 1996;
WASSERMAN; FAUST,; 1994). Nas ciéncias sociais a ideia de redes pressupde um
conjunto de relacbes interpessoais que vinculam individuos uns aos outros
(PADILHA, 2012).

Assim, a andlise de redes sociais usa como base o conceito de redes como
metodologia para melhor compreender as relagdes ou lagos entre atores. A Andlise
de Redes Socias (ou Social Network Analysis, daqui em diante SNA) é uma
ferramenta quantitativa baseada na légica de anélise de redes. Segundo Mizruchi,

(2006, p. 73), a analise de redes é um tipo de sociologia estrutural que se baseia

" No caso do Vestibular ha uma rede de atores ligados ao evento “Praca do Vestibular’ que é a
recepcdo aos alunos no dia da prova do Vestibular. Porém esta rede ndo impacta diretamente o
processo Vestibular, pois sua existéncia ou ndo, néo interfere na execucdo do Vestibular. Assim,
estes atores ndo foram incluidos na rede.
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numa noc¢ao clara dos efeitos das relagdes sociais sobre o comportamento individual
e grupal.

A SNA vé as relagbes sociais como uma rede de nds (atores) e lacos
(relacdes, conexdes) que podem ser aplicadas a diversos tipos de unidades de
analise, como pessoas, organizacdes, paises (SCOTT, 2000). Para Freeman (2004),
a andlise de redes: (a) pressupde uma ideia estrutural baseada em relacdes que
interigam os atores sociais; (b) € baseada em dados empiricos; (c) pode ser
representada graficamente; e (d) tem uma légica baseada em modelos matematicos.
Essa metodologia permite transformar tais relacées, supostamente abstratas em
uma andlise metodolégica (EMIRBAYER; GOODWIN, 1994).

Essa ferramenta é adequada para estudos a respeito das relacbes entre
atores e dos efeitos dessas relacdes sociais sobre o comportamento individual e
grupal (PADILHA, 2012; RUFFONI, 2010; MIZRUCHI, 2006). Considerando que a
relacdo entre as funcfes gerenciais se da pela interagdo entre as pessoas ou grupo
de pessoas que desempenham estas funcdes a metodologia parece adequada para
corroborar em responder ao objeto de pesquisa. Com base no avanco desse
entendimento, as redes passaram a ser trabalhadas como perspectiva metodolégica
por Granovetter (1974), o que permitiu uma analise sociologica dessas relagdes.

O estudo da SNA pode ter trés diferentes énfases (TODEVA, 2006; SCOTT,
2000): nos atributos dos atores, nas relacdes (transacfes e operacdes) e na rede
como um todo. Segundo Ruffoni (2010), existem dois tipos de estudos de redes:
estatico, que revelam o comportamento de uma rede num determinado momento; e
dindmico, que avaliam como as redes se modificam ao longo do tempo. Nesse
estudo, sera avaliado um panorama estatico de rede.

Através da SNA é possivel avaliar algumas caracteristicas das redes e dos
atores que a compde, e que determinam sua estrutura e relagcdes. O principal
indicador de estrutura € a densidade; e de posi¢do dos atores € a centralidade. Os
conceitos centrais da analise de redes serdo aplicados aqui com base em obras
significativas da area de gestdo: Wasserman e Faust (1994), Carrington et al.,
(2005) e Scott (2000), além de aplicagBes desses conceitos em pesquisas aplicadas
de teses e dissertacdes consultadas.

No caso deste trabalho, a densidade sera um dos itens investigados. Trata-se
de uma das mais importantes medidas estruturais (TODEVA, 2006; BALESTRIN;
VERSCHOORE, 2008) que descreve o nivel geral de ligacbes entre todos os atores
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de uma rede (SCOTT, 2000), possibilitando, assim, analisar a coesdo da rede no
que concerne as relacdes entre 0s seus participantes. Este indicador pode variar
entre zero e um (quanto maior o valor mais os atores sdo conectados e c0eso0s)
(WASSERMAN; FAUST, 1994, p. 123).

Outra importante medida é a centralizacdo, ou centralidade do ator (SCOTT,
2000). A centralizagcdo mede a possibilidade de existéncia de atores mais centrais
nas relacbes (WASSERMAN; FAUST, 1994), ou seja, quanto maior for a
centralizacdo ha maior chance de existéncia de um ator central, tendo os demais,
valores baixos no indicador de centralidade. Segundo Padilha (2012), a centralidade
€ uma das medidas mais utilizadas em pesquisas na area e o0s resultados
demonstram que atores centrais e atores periféricos podem ter percepcdes
diferentes acerca da rede. As medidas de centralidade envolvem ainda indicadores
de grau (degree), proximidade (closeness) e intermediacdo (betweness) (SCOTT,
2000; PADILHA, 2012; RUFFONI, 2010). Estas medidas demonstram as relacdes
entre os atores na centralidade, procurando compreendé-la como um todo.

A centralidade de grau mede os atores mais centrais cujos lacos sdo 0s mais
numerosos (CAMARGO et al. 2013). Assim, ele €& considerado o centro da
comunicacdo de uma rede, intermediando fluxos de informagbes entre os atores.
Altos indices indicam posi¢des centrais e baixos ocupam posi¢cdes periféricas na
rede (WASSERMAN; FAUST, 1994). A centralidade de proximidade mede o quanto
um ator estda proximo a todos os outros atores (SCOTT, 2000). Aquele que
apresenta menos relacdes para se conectar aos demais atores da rede apresentam
0s maiores valores (WASSERMAN; FAUST, 1994). Segundo Camargo et al. (1994),
atores com indices de centralidade de proximidade altos serdo mais influenciadores
na rede. Ja a centralidade de intermediacdo avalia o0 quanto um ator esta
intermediando as relacdes entre os demais atores da rede (SCOTT, 2000). Os
atores com valores mais altos representam ligacdes ou pontes entre os demais
(CAMARGO et al., 2013), e portanto, possuem posicao privilegiada.

Além dessas medidas na analise dados séo testados os lagcos entre atores
que representam a ligacéo entre eles nos itens analisados e também é apresentada
uma andlise de faccdes que dividem os respondentes em grupos de andlise
buscando caracteristicas comuns entre eles e o0s agrupam por afinidade
representando grupos que podem se formar na execucdo do trabalho. O quadro 4

abaixo resume as medidas utilizadas nesta tese e as formas de analise utilizadas.
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Quadro 4 - Medidas e critérios de andlise da SNA

Medidas Definicéo Critérios de analise
Nivel de conectividade de uma Sera avaliada a densidade da
rede. Proporcéo das ligacbes rede para identificacdo da
Densidade existentes na rede sobre o total de | integracdo entre os atores.
ligacdes possiveis. Pode ser Indices de densidade altos
relacionada com a for¢a dos lacos | representam maior coeséo da
dos atores (Scott, 2000). rede.
A centralidade de grau mede os
atores mais centrais cujos lacos A centralidade do ator permite a
sdo os mais numerosos (Camargo avaliacdo de sua posicdo de
Grau et al. 2013). dependéncia em relagdo a rede.
L A centralidade de proximidade Sera avaliada a centralidade de
_-8 mede o quanto um ator esta cada ator, a forca dessa
© proximo a todos os outros atores centralidade (através dos pesos
% Proximidade (Scott, 2000). avaliados em cada relagéo),
O A centralidade de intermediacdo além de avaliados sua posicao
avalia o quanto um ator esta de proximidade e intermediacéo
intermediando as relacdes entre os para identificagdo de atores
demais atores da rede (Scott, relevantes na dependéncia da
Intermediacao | 2000). rede.
Indica a forca da relacéo Os lagos serdo avaliados com
estabelecida entre os atores base na representacgéo gréafica
Lacos fortes e (Granovetter, 1974; Padilha, 2012; | das redes e na soma dos pesos
fracos Scott, 2000). atribuidos as relacdes.
Ao dividir os atores em dois
grupos com caracteristicas
Divide a rede em grupos de nés semelhantes serd possivel
com relacdes similares (Scott, avaliar se a integracao se da
Faccbes 2000). entre as funcoes.

Fonte: elaborada pela autora.

Para aplicacdo desta ferramenta metodoldgica, um instrumento de coleta foi
produzido considerando as caracteristicas da analise e a forma de medidas
necesséarias a sua aplicacdo. Um conjunto de respondentes foi identificado através
do mapeamento do processo e validacdo da rede com o gestor responsavel. O
questionario foi, entdo, aplicado no primeiro semestre de 2013, tabulado e analisado
com base numa ferramenta estatistica especifica para Analise de Redes Sociais.

Estes procedimentos sao detalhados a seguir.
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3.1.2.1 Defini¢ao do instrumento de pesquisa

Com base nos construtos selecionados na revisdo da literatura, discussoes e
entrevistas com especialistas, 0s construtos apresentados anteriormente foram
transformados em um instrumento de coleta de dados.

Para tanto, as escalas foram revisadas e adaptadas ao conceito das redes,
considerando uma perspectiva relacional. Ou seja, as questdes foram construidas
como afirmativas onde o respondente deveria analisar a relacdo de cada item numa
posicéo relacional com cada um dos demais atores da rede. Uma verséao inicial das
afirmativas foi submetida a analise de duas especialistas em Analise de Redes, que
retornaram com sugestdes de melhoria e ajustes de linguagem.

Algumas questbes de perfil da amostra foram incluidas no intuito de fornecer
mais dados para analise posterior. Uma versao inicial do questionario
instrumentalizado através de um software (GoogleDocs) foi submetido a um preé-
teste, conforme explicado a seguir (na secéo 4.1.2.3).

Com base nas sugestdes recebidas, algumas alteracdes foram realizadas e o
instrumento foi construido em formato de matriz, respeitando a légica da SNA e
também para facilitar a interpretagdo e preenchimento, utilizando como ferramenta o
Excel (que favoreceu o formato apds um novo pré-teste). No instrumento a lista com
os atores foi apresentada para todos os respondentes que puderam avaliar sua
relacdo com cada ator da rede. A versdo final dos questionarios podem ser
conferidas nos Apéndices A e B.

Cada ator da rede respondeu a 12 questbes sendo quatro para
interdependéncia, seis para integracao e dois questbes de desempenho. Cada item
deveria ser avaliado considerando a relacdo do respondente com cada ator da rede,
ou seja, o respondente deveria indicar sua avaliagdo para cada critério como
inexistente, marcando “0”, ou avaliando o grau da relagcdo em importancia, variando
entre “1” baixa; “2” média; e “3” alta. A variagcdo de importancia foi utilizada como
critério para medir a intensidade das relacdes, caracteristica importante das redes e
que se aplica a problemética desta pesquisa. A variacdo vai identificar a forca das
relagdes entre as funcoes.

O instrumento também permitia que os respondentes indicassem membros
qgue julgassem importantes, mas que nao estivessem listados, através da utilizacao

da opcéo “outros”. Esta opcgao foi inserida para garantir a confirmacdo da rede, e
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mesmo a possibilidade de identificacdo de algum membro n&o identificado no
desenho do processo ou na validagdo com o gestor dos processos. Cabe ressaltar
gue a opcao apenas foi considerada para investigar outros atores da rede pelo ponto

de vista dos demais atores, ja que a rede foi validada pelo gestor.

3.1.2.2 Selegéo dos respondentes

Para a coleta de dados da SNA, os dois processos foram mapeados e
validados com o gestor responsavel. Assim, foram identificados os atores principais
cuja atividade era prioritaria e necessaria ao processo, ou seja, atividades sem as
quais o0 processo ndo seria executado. Em entrevista exploratoria confirmatoria com
0 gestor da area as redes foram confirmadas, alguns atores incluidos e outros
excluidos.

A lista dos respondentes de cada processo respeitando a necessidade de
sigilo pode ser verificada nos Apéndices C e D. Na tabela também é possivel avaliar
a funcdo desempenhada pelos atores no processo. Ao total 24 respondentes
analisaram a rede do processo Vestibular e 28 atores foram respondentes na analise
do processo Matricula. A Analises de Redes Sociais tém como caracteristica um
modelo censitario, sendo assim, apo0s determinar a amplitude, tamanho e

componentes da rede, todos os atores identificados foram entrevistados.

3.1.2.3 Pré-teste

Um pré-teste do instrumento foi realizado com cinco entrevistados, buscando
compreender o entendimento sobre o instrumento, as questdes e o tempo de
resposta. Unanimemente os entrevistados indicaram a dificuldade de responder e a
extensdo do instrumento. O software utilizado na primeira versdo dificultou o
entendimento e exigiu um formato mais detalhado e longo. O tempo de reposta
meédio foi de 25 minutos.

Apoés os retornos, uma nova versao foi preparada no software Excel, o que
favoreceu o formato da SNA. A nova versdo foi entdo submetida a dois
respondentes para avaliacdo, que indicaram facilidade de resposta e o tempo

diminuiu para 16 minutos na aplicacao.
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3.1.2.4 Coleta dos dados da SNA

A coleta foi organizada com base na identificacdo dos processos que seriam
estudados. Para cada processo, foi identificada a rede de atores principais, ou seja,
pessoas de diferentes departamentos e unidades, responsaveis pela execugédo do
servigo. Um instrumento de coleta foi desenvolvido com base na logica da anélise de
redes, onde cada respondente avalia sua relacdo com os demais componentes da
rede e os dados séo projetados para uma matriz quadrada.

Cada componente das duas redes recebeu o instrumento de coleta em verséao
impressa. A pesquisadora contatou pessoalmente todos os entrevistados, fazendo
uma abordagem inicial, explicando o objetivo do trabalho e garantindo que as
respostas seriam tratadas com sigilo. A abordagem também permitiu abordar todos
oS respondentes e verificar eventuais questionamentos. A coleta aconteceu no
primeiro semestre de 2013, durante um periodo de 10 dias entre a primeira e a
altima resposta. Um acompanhamento via telefone foi realizado para incentivar o

preenchimento e verificar eventuais duvidas.

3.1.2.5 Tabulagéo dos dados

A tabulacdo dos dados foi realizada através de uma planilha no software
Excel, conforme modelo de Wasserman e Faust (1994, p. 310). Cada questionario
foi tabulado com seu conjunto de respostas e depois foram constituidas matrizes
guadradas, considerando uma matriz para cada item analisado (ou seja, para cada
pergunta do questionario). As questbes de desempenho e perfil também foram
tabuladas em Excel e utilizadas na analise de dados.

Para utilizacdo da Analise de Redes Sociais também foi necesséaria a
tabulacdo dos dados numa versao binaria (considerando apenas 0 ou 1, sendo 0
representando aquelas relacdes inexistentes, e 1 representando qualquer relagéo
independente do peso atribuido). Este formato foi necessario para o célculo da
centralidade, que exige uma relacdo binaria para identificacdo do ator central,
independente da intensidade da dependéncia.

Alguns ajustes precisaram ser feitos ainda na fase de tabulacdo. O
questionario previa um espaco para “outros”, no caso do respondente identificar

algum ator da rede que néo estivesse listado nas opcdes de resposta. Assim, com
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base nos retornos, as respostas listadas nessa opcdo foram analisadas, e casos
foram investigados. Em nenhum dos casos o ator identificado em “outros”
representou um ator relevante na rede, mas sim relacées de sub-redes de eventos
que impactavam um dos membros da rede, e foram considerados atores indiretos.
Considerando que nenhum dos atores citados representava um ator relevante, todos
foram excluidos da analise.

Uma codificacéo foi criada para melhor identificacdo dos atores de cada rede,
e facilitar a leitura das tabelas e graficos gerados na analise. A codificacdo dos
atores também permitiu identificar as atividades desempenhadas por cada ator no
processo e assim classificar suas funcbes. As tabelas com a codificacdo e
classificacdo dos atores encontram-se nos Apéndices C e D.

Para o processamento dos dados coletados foi utilizado um software
especifico e adequado para a analise de redes sociais (WASSERMAN; FAUST,
1994; SCOTT, 2000, FREEMAN, 2004), o UCINET. Este software faz os calculos
estatisticos referentes a analise de redes (BORGATTI et al, 2002). As caracteristicas
basicas das redes e as andlises de conceitos citados nesta metodologia foram
analisadas através do software. Apoiando o uso do UCINET, foi utilizada também a
ferramenta NETDRAW (BORGATTI, 2002) que permite demonstracbes e
representacfes gréficas das relagbes estabelecidas através de sociogramas que
apoiam a visualizacao e analise das redes estudadas (SCOTT, 2000). A analise dos

dados é descrita no proximo capitulo desta tese.
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4 ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo sdo apresentados os resultados da pesquisa, através das
analises realizadas. Sdo demonstrados aqui as principais evidéncias do conjunto de
dados coletados e analisados com base no software UCINET. Para demonstracoes
visuais das composicdes da rede o software NETDRAW também foi utilizado. Além
disso, evidéncias das pesquisas exploratérias sao revisitadas e analises através de
estatistica descritiva apoiam a descri¢cdo dos dados.

Sao demonstrados, primeiramente, os principais resultados decorrentes das
andalises dos construtos de integracdo e interdependéncia através da andlise das
medidas apresentadas no capitulo de método, e, apds, uma discussao do impacto
da interdependéncia e a integracdo no desempenho dos processos.

Na fase de tabulagédo dos dados, para avaliacdo das questbes 1 a 12 da
pesquisa, foram geradas 12 matrizes quadradas com peso (0 a 3 considerando a
importancia) e 12 matrizes quadradas binarias (0 ou 1) para cada processo avaliado,
considerando uma matriz para cada pergunta do instrumento de coleta. Estas
matrizes serviram como base para o calculo dos valores de centralidade e
densidade de todas as perguntas (como pode ser observado no Apéndice E).

Além disso, as questdes relativas ao desempenho do processo, que
utilizavam uma escala do tipo Likert de 5 pontos foram tabuladas e analisadas
através de estatistica descritiva e comparacdo de médias. Por fim, as questfes de
perfil dos atores entrevistados foram também tabuladas e analisadas com estatistica
descritiva e colaboraram na construcdo das tabelas do Apéndice C e D, que

descrevem a area de atuacdo de cada ator, bem como sua formacao na area.

4.1 DESCRICAO DOS PROCESSOS

Foram avaliados nesta tese dois importantes processos do espectro de
servicos de uma universidade: Matricula e Vestibular, que foram identificados como
criticos para atuagdo da instituicao através das pesquisas qualitativas.

O processo de matricula corresponde aos procedimentos relativos a
organizacao e ajuste da oferta de disciplinas e espaco fisico, ajustes entre 0s cursos
para agrupar turmas e horarios, formacao e alteracdes na consideracdo do preco e

comunicacdo com alunos sobre datas e exigéncias deste processo. Estédo
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envolvidos, ainda, procedimentos de atendimento ao aluno, analises situacionais
financeiras e de historico, registros de dados no sistema; além de ajustes de
tecnologia de informac&o no que diz respeito ao sistema de cadastro e informacdes
historicas do aluno e também do portal web onde a matricula € comunicada e
realizada.

Este processo conta hoje com uma equipe dedicada exclusivamente ao
planejamento, execucdo e ajustes necessarios ao seu desenvolvimento. No caso
deste processo, ha ainda um comité universitario que redne importantes membros
dos departamentos envolvidos na sua execugao que realizam reunides periddicas de
ajustes e planejamento das atividades.

A rede avaliada no processo de Matricula continha 27 atores (alguns
eventualmente representaram outros de igual cargo) interligados por atividades
diversas e alocados em seis areas distintas.

Foram avaliados no perfil do respondente apenas o tempo de atividade, na
universidade e na funcdo e a formacdo de cada um que foi utilizado para
comparacao com sua funcdo no processo (marketing e operagdes). No caso do
processo de matricula, foi possivel perceber a maturidade da equipe de atuacéo,
como demonstram as tabelas 5 e 6. Grande parte dos atores trabalha na
universidade ha bastante tempo, o0 que pode determinar um processo de
aculturamento maior, colaborando na execucdo dos processos e num melhor
conhecimento sobre as praticas e normas da organizacdo. A maioria dos atores tem

mais de 10 anos de trabalho na universidade e tempo médio na funcéo € entre trés a

cinco anos.

Tabela 5 - Matricula - Tempo na Universidade

Tempo Frequéncia %
até 1 ano 4 15%
1 a 3 anos 5 19%
3 abanos 2 7%
5a 10 anos 3 11%
Mais de 10 anos 13 48%
Total 27 100%

Fonte: dados da pesquisa.
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Tabela 6 - Matricula - Tempo na Fungdo

Tempo Frequéncia %
até 1 ano 5 19%
1 a3 anos 6 22%
3 ab5anos 7 26%
5a 10 anos 6 22%
Mais de 10 anos 3 11%
Total 27 100%

Fonte: dados da pesquisa.

O Vestibular é o processo da universidade que diz respeito ao planejamento,
comunicacdo e execugcao do concurso de selecdo de alunos de graduagéo. Nas
suas caracteristicas e atividades estdo um conjunto de tarefas relativas ao desenho
do concurso, construcdo da prova, planejamento do espaco fisico, pessoas e
recursos para a data da prova, comunicacao e processos de inscricdo, definicdo de
portfélio e criacdo de preco, além da execucdo da data da prova e recepcao ao
publico no encontro de servigos. Além disso, séo tarefas relacionadas todas aquelas
atividades de apoio de atendimento aos alunos e de ajustes de tecnologia da
informacéo para o processo de inscricdo e também para o site da universidade na
web, utilizada como importante fonte de comunicagc&o com o publico-alvo.

A rede de atuacéo direta no processo de Vestibular conta com 24 pessoas
(algumas representado outras pessoas da mesma funcdo) que estdo alocadas em
quatro diferentes areas. Este processo conta também como equipe dedicada ao seu
desenvolvimento que realiza reuniées com grupos relevantes da sua execucao.

Avaliando o perfil dos atores do Vestibular também foi possivel perceber a
maturidade da equipe, como pode ser observado nas tabelas 7 e 8 abaixo.

Tabela 7 - Matricula - Tempo na Universidade

Tempo Frequéncia %
até 1 ano 4 17%
1 a 3 anos 5 22%
3 abanos 2 9%
5a 10 anos 3 13%
Mais de 10 anos 9 39%
Total 23 100%

Fonte: dados da pesquisa.
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Tabela 8 - Matricula - Tempo na funcéo

Tempo Frequéncia %
até 1 ano 5 22%
1 a3 anos 7 30%
3 ab5anos 4 17%
5a 10 anos 5 22%
Mais de 10 anos 2 9%
Total 23 100%

Fonte: dados da pesquisa.

Nas tabelas é possivel perceber também a maturidade dos envolvidos no
processo, refletido pelo tempo de atuagdo na universidade e na funcdo que
desempenham, onde a maioria tem mais de 10 anos de trabalho na instituig&o.

Os dois processos estudados foram aqueles indicados pelos gestores, nas
entrevistas qualitativas, como 0s processos mais criticos, onde havia relacao entre
as funcdes de marketing e operacdes, e que apresentavam melhor desempenho. Os
dois processos sdo considerados bons pelas indicacdes da pesquisa exploratoria,
mas ficou evidente que o processo de Vestibular é considerado por todos como o
que hoje apresenta uma integracdo maior entre os atores e que, por consequéncia,
apresenta melhores resultados. Esta comparacdo sera retomada ao final deste

capitulo.

4.2 INTERDEPENDENCIA

Nas redes organizacionais a centralidade identifica aqueles atores com
melhor posigéo relacional na rede, ou seja, aqueles que apresentam maior numero
(ou grau de intensidade) de relacbes com os demais membros da rede indicando
seu poder de intermediacdo e influéncia entre os estes atores (PROVAN et al.,
2007). Assim, a andlise da centralidade do ator de uma rede permite avaliar a sua
posicéo estrutural nesta rede (MIZRUCHI, 2006).

A interdependéncia é apontada nas referéncias deste estudo como uma das
caracteristicas principais da relacéo interfuncional entre marketing e operacdes. No
conceito estudado, cada funcdo desempenhada (por um ator) é dependente da
relacdo estabelecida com outro ator responsavel por outra funcdo. Para avaliar a
interdependéncia foi utilizada a analise da centralidade de atores, considerando-se
as medidas de centralidade de grau, centralidade de intermediacdo e centralidade

de proximidade (FREEMAN, 1979). A analise permitiu a avaliacdo de atores centrais
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nas redes dos dois processos, bem como uma andlise da relevancia da relacdo de
interdependéncia.

O construto interdependéncia foi avaliado com base nas quatro primeiras
perguntas do instrumento de coleta, a saber: (1) Para realizacdo das minhas
atividades frequentemente troco informagdes/recursos com; (2) Existem informacgdes
Irecursos que se forem interrompidos geram impacto (séo criticos) para o meu
trabalho, e as recebo de; (3) Para realizar minha tarefa necessito de apoio técnico
de; (4) Para realizacdo do meu trabalho eu dependo das informacdes/recursos
repassados por; (vide Apéndice A e B). Ao avaliar as respostas e as tabelas
formadas pelos valores de centralidade obtidos através do software Ucinet, foi
possivel perceber a similaridade entre as respostas das trés primeiras perguntas em
relacdo a quarta (Que € a pergunta geral do construto). Assim sera descrita a analise
do construto com base na pergunta 4. As tabelas referentes aos resultados da
centralidade das demais perguntas podem ser observados no Apéndice E .

Para analise da centralidade foram identificados os valores referentes aos trés
indicadores (centralidade de grau, intermediacédo e proximidade) e os atores foram
classificados em ordem decrescente através dos valores da centralidade de grau,
gue € a principal medida que indica a centralidade do ator na rede.

A tabela 9 demonstra os resultados da centralidade da rede considerando as
respostas dos atores quando perguntados sobre o grau de importancia das trocas
realizadas com outros atores da rede com relacdo a afirmativa: “Para realizacao do
meu trabalho eu dependo das informagdes/recursos repassados por”. Assim, 0S
atores considerados centrais serdo aqueles que citaram um maior nimero de atores
como atores dos quais ele depende. Cada relacdo aqui indicada representa um elo
de dependéncia.

Considerando a centralidade de grau (Degree), que indica o niumero de lagos
diretos que um ator tem com os demais atores da rede, a avaliacdo do processo de
matricula indica os atores UG3, UG10 e AR1 como os mais centrais, com relacbes
de 26, 25 e 24 pontos, respectivamente. Ou seja, 0s trés principais atores da rede
sdo aqueles que indicaram depender de um maior nimero de atores da rede (neste
caso, praticamente consideraram depender de todos os demais atores). Para apoiar
a andlise da centralidade de grau, a tabela 9 apresenta o somatério dos pesos
atribuidos a cada ator na segunda coluna. Sado destacados também os atores com

maiores valores no somatério. Esta coluna reflete a importancia desse ator na rede,
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além da sua relacdo com os demais atores (ja disposto na primeira coluna, na
centralidade de grau), pois demonstra o somatério de pesos (1 = baixa, 2 = média e
3 = alta) atribuidos pelos demais atores sobre a relacdo com este ator. Neste caso, 0
valor € de entrada, ou seja, os valores refletem a avaliacdo dos demais atores da
rede a respeito daquele ator. Assim, os atores UG10 e UGI11l apresentam o0s
maiores valores, sendo 60 e 50 os valores, respectivamente (de um total de 78
pontos possiveis).

Segundo Freeman (1979), a centralidade de grau € uma medida associada a
comunicacdo e disseminacdo de ideias através dos atores centrais. Sendo assim,
apesar da rede depender dos atores com maior centralidade, ela pode indicar que
estes atores sao centrais na disseminacao das informacfes e recursos repassados
para toda rede. Observando as atividades desempenhadas por estes atores (UG10
e UG11), eles representam as fungBes operacionais que trabalham no nucleo da
oferta de disciplinas, condi¢do essencial para execugdo do processo de matricula.

A medida de centralidade de intermediacdo (Betweenness) corrobora com a
questao discutida acima, pois indica 0s mesmos trés atores com os maiores indices.
A centralidade de intermediacdo indica o0 quanto cada ator pode intermediar as
relacdes entre outros atores da rede (SCOTT, 2000). No caso da rede de Matricula,
0s maiores indices de intermediacdo sdo dos atores com maior centralidade. Cabe
ressaltar que atores periféricos, como TI2 e TI3, indicam uma relacdo de
dependéncia maior de outros atores para estar conectado a rede, pois apresenta
indices baixos de intermediagéo e de grau. Atores com bons indices de centralidade
de intermediacdo também s&o responséveis por transmitir uma informacdo de uma

ponta da rede, ou no, até outras pontas da rede.
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Tabela 9 - Centralidade dos atores — Interdependéncia (Para realiza¢cdo do meu trabalho eu
dependo das informacdes/recursos repassados por) — Matricula

Centralidade Peso® Centralidade de Centralidade de
Ator da | de Grau | centralidade grau Proximidade Intermediacdo
rede (outDegree) (inDegree) (nCloseness) (nBetweenness)
UG 3 26,0 11,0 26,00 6,36
UG 10 25,0 60,0 27,00 6,06
AR 1 24,0 37,0 28,00 4,34
Us1i 23,0 30,0 29,00 3,69
UG 11 21,0 50,0 31,00 2,97
MKT 2 17,0 3,0 35,00 2,96
UG 8 19,0 39,0 33,00 2,72
MKT 3 19,0 23,0 33,00 2,11
us4 18,0 22,0 34,00 1,38
UG 4 15,0 14,0 37,00 1,27
TI1 17,0 23,0 35,00 0,99
REG 1 17,0 30,0 35,00 0,92
UG 6 14,0 17,0 38,00 0,83
AR 2 12,0 10,0 40,00 0,80
AR 3 15,0 25,0 37,00 0,77
REG 2 16,0 25,0 36,00 0,62
UG 1 13,0 16,0 39,00 0,59
usS 2 15,0 27,0 37,00 0,57
UG 9 11,0 20,0 41,00 0,49
MKT 1 12,0 14,0 40,00 0,47
UG 2 11,0 9,0 41,00 0,45
FIN 1 13,0 19,0 39,00 0,26
Us3 14,0 17,0 38,00 0,25
UG5 11,0 18,0 41,00 0,19
TI2 11,0 20,0 43,00 0,14
TI3 9,0 12,0 41,00 0,08
uG7 8,0 11,0 44,00 0,20

Fonte: dados da pesquisa, por Ucinet.

Para uma melhor compreensao da centralidade, uma das ferramentas de

analise que colabora com a identificacdo da estrutura das redes é analise dos lacos

fortes e fracos, que demonstra a forca da relacdo entre os nos (GRANOVETTER,

1973). Compreende-se que lagos mais fortes indicam maior envolvimento dos atores

ou, no caso desta rede, mais dependentes sdo os atores. A forte dependéncia entre

atores no caso da interdependéncia pode indicar pontos de atencdo na rede, que

demonstra atores dos quais a rede depende fortemente ou atribuindo poder de

informagé&o para o ator que possui muitos lagos fortes com os demais.

® Esta coluna refere-se aos valores somados das avaliacdes que os demais atores da rede fizerem
sobre este ator.
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Para os lacos fracos podem ser considerados eficazes numa rede social, pois
permitem relacdées por caminhos alternativos que descentralizam a rede e facilitam o
fluxo de informacgfes (GRANOVETTER, 1973, 1974; PORTUGAL, 2007).

Avaliando a centralidade do grau somada a analise dos lacos mais fortes,
percebe-se que o0s dois atores aparecem como centrais e com peso significativo na
sua importancia na rede. Considera-se, assim, que a rede dependa desses atores.
Esta relacdo é ilustrada também na figura 2, que apresenta a centralidade da rede,
considerando a forca dos lacos entre os atores, indicados por linhas de diferentes

espessuras.

Figura 2 - Centralidade de grau— Matricula — Interdependéncia

Fonte: dados da pesquisa, por Netdraw.

Complementando a analise da centralidade dos atores da rede, a
centralidade de proximidade (closeness) indica distancia entre os atores da rede
(SCOTT, 2000). Neste caso, o indice mais baixo indica menor a distancia de um ator
aos demais considerada a posi¢cao estrutural da rede. Assim, considera-se que 0
ator central é o ator que tem em média, o0 menor numero de lagos (menor caminho)
para se conectar aos demais atores da rede.

Esses atores com indices mais altos serdo atores periféricos na rede e
representam aqueles que tém acesso menor ou mais dificultoso em relacdo as
informagdes que circulam na rede (WASSERMAN; FAUST, 1994). O indicador pode
ser observado na tabela 9, na figura 3 demonstra a rede estruturada para evidenciar

a centralidade de proximidade do processo Matricula. No caso desta imagem, foi
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dado destaque (em tamanho do no) para aqueles atores da rede com maior indice
de centralidade de proximidade, demonstrando assim os atores periféricos.

Figura 3 - Centralidade de proximidade — Matricula — Interdependéncia

Fonte: dados da pesquisa, por Netdraw.

Através desta figura é possivel verificar as ligacbes mais fortes entre os
atores. Destaca-se, por exemplo, os atores FIN1, AR2, AR3, TI3 como atores com
baixo valor de centralidade (ou seja, periféricos), mas que apresentam lagos fortes
com alguns atores importantes da rede.

Avaliando-se o processo de Vestibular no que diz respeito a centralidade de
grau (Degree), os dados demonstram a centralidade maior dos atores UG9, UG3 e
UG8, com indices de 23 para os dois primeiros e 21 para o terceiro, conforme pode
ser observado na tabela 10. Na soma de pesos avaliados pelos demais atores
destacam-se UG8, MKT 4 e UG11, como atores centrais da rede (0 somatorio dos
pesos atribuidos a cada ator, pode ser conferido com destaque na segunda coluna
da tabela 10), com valores de 54, 31 e 36, respectivamente, de um total de 72
possiveis pontos.

Os atores considerados centrais neste processo Ssao aqueles que
desempenham uma funcao estratégica e de decisdes sobre o Vestibular e um deles
€ responsavel pela relacdo das areas estratégicas com a area operacional ligada
aos sistemas de informacdo, funcdo de extrema relevancia no processo de
Vestibular. Sdo assim, posi¢cdes centrais na estrutura deste processo, comprovada
pela analise de redes.
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Os atores apontados como centrais pelos dados da pesquisa refletem a
realidade do processo percebida nas entrevistas exploratdrias, onde a rede foi
identificada e mapeada. Estes atores representam os principais elos de transferéncia
e compartilhamento de informacao da rede (FREEMAN, 1979).

A centralidade de intermediacdo (betweenness) confirma a importancia
desses atores. No caso do Vestibular (comparativamente a Matricula), o poder de
intermediacdo dos atores centrais € maior, indicando que o0s atores centrais
intermediam as relacdes entre os demais atores da rede.

Tabela 10 - Centralidade dos atores — Interdependéncia (Para realizagdo do meu trabalho
eu dependo das informacdes/recursos repassados por) — Vestibular

Centralidade Peso’ Centralidade de Centralidade de
Ator da de Grau | centralidade grau Proximidade Intermediacao
rede (outDegree) (inDegree) (nCloseness) (nBetweenness)
UG 9 23,00 17,00 23,00 10,90
UG 3 23,00 22,00 23,00 10,90
UG 8 21,00 54,00 25,00 5,42
uGc7 17,00 24,00 29,00 2,29
MKT 4 16,00 31,00 30,00 2,08
TI1 15,00 17,00 31,00 1,33
MKT 3 15,00 7,00 31,00 1,48
UG 11 15,00 36,00 31,00 1,84
MKT 1 15,00 20,00 31,00 1,76
SA1 14,00 16,00 32,00 0,91
SA2 14,00 19,00 32,00 1,25
uG 4 13,00 21,00 33,00 0,59
T13 13,00 16,00 33,00 1,09
uG1 13,00 16,00 33,00 0,76
uG 2 13,00 20,00 33,00 0,76
UG 6 12,00 25,00 34,00 0,40
Tl 4 12,00 17,00 34,00 1,10
UG 10 11,00 14,00 35,00 0,34
SA4 11,00 21,00 35,00 0,57
SA3 9,00 15,00 37,00 0,09
MKT 2 8,00 14,00 38,00 0,40
T2 7,00 13,00 39,00 0,00
UG>5 6,00 7,00 40,00 0,00
uG12 2,00 4,00 44,00 0,00

Fonte: dados da pesquisa, por Ucinet.

Analisando-se os lagos entre os atores da rede, pode-se perceber a relagéo

° Esta coluna refere-se aos valores somados das avaliacdes que os demais atores da rede fizerem
sobre este ator.
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indicada acima. Os atores centrais da rede de Vestibular apresentam lagos fortes
entre si e com os demais. Além disso, os atores periféricos apresentam relacdes
menos fortes entre si e mais fortes com atores mais centrais. A centralidade dos
atores neste processo é mais concentrada indicando uma dependéncia forte em
relacdo aos atores centrais. A relagéo indicada pode ser melhor observada na figura
4 que apresenta a centralidade da rede, considerando a for¢ca dos lagcos entre os

atores, indicados por linhas de diferentes espessuras.

Figura 4 - Centralidade de grau — Vestibular — Interdependéncia

Fonte: dados da pesquisa, por Netdraw.

No que diz respeito a centralidade de proximidade (closeness), os indices
apresentam que o0s atores mais periféricos apresentam valores mais altos
confirmando a posicao estrutural desta rede, onde os atores centrais tém maior
relacdo entre si e os lagos mais fortes sédo encontrados nas relagdes centrais e nao
periféricas. O indicador pode ser observado na tabela 10, a figura 5 demonstra a
rede ilustrando a centralidade de proximidade do processo Vestibular. Mais uma vez
a ilustragédo destaca o tamanho do no, demonstrando os atores com maior indice de
centralidade de proximidade, ou seja, aqueles com caminhos mais longos até outro

7

no.
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Figura 5 - Centralidade de proximidade — Vestibular — Interdependéncia

s

Fonte: dados da pesquisa, por Netdraw.

A interdependéncia é indicada em diversos estudos sobre a integragdo entre
marketing e operacdes (GATTIKER, 2007; KAHN, MENTZER, 1994, 1998;
KWORTNIK; THOMPSON; 2009; MALHOTRA; SHARMA, 2002; PIERCY, 2007,
2010), mas testada empiricamente apenas numa visdo departamental e néo
relacionada as funcgdes.

Com base na hipotese 1 desta pesquisa, pode-se perceber que ha
interdependéncia entre as funcbes de marketing e operacdes para execucdo do
servico nos processos de Matricula e Vestibular.

Narver e Slater (1990, p. 22) indicam que, para alcangcar uma orientagcéo para
0 mercado, as empresas deveriam aplicar trés acdes principais: (1) alinhar incentivos
a uma visao voltada ao mercado, (2) estimular os departamentos a serem sensiveis
e responsivos as necessidades dos outros departamentos e (3) criar
interdependéncias entre os departamentos para que percebessem a vantagem de
trabalhar em conjunto. Nesta ultima, a interdependéncia é vista como uma forma de
criar elos para unir o trabalho de diferentes areas positivamente, em busca de
objetivos comuns. Ruyter e Weltzers (2000) defendem que, quanto mais uma
unidade funcional depende dos recursos repassados pela outra, maior sua
propensdo a adaptar-se e maior a propensao de promover as relacdes de troca com
0s demais.

Nesta visdo a interdependéncia entre as funcdes é percebida até certo grau
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como positiva para a organizagdo. Os elos, inerentes as fungbes de marketing e
operacOes, permitem que as fungbes se auto-ajustem para alcancar melhores
resultados em conjunto.

Considerando o ambiente de servicos onde a execucao dos processos se da
no momento da compra e com participacdo do consumidor ao longo do processo, a
interdependéncia é positivamente relacionada a capacidade das funcdes de
promover maior relacionamento por conta da dependéncia entre elas. Ou seja, cada
funcdo depende de recursos ou informacdes da outra para realizacdo de sua tarefa,
e, portanto, podera ter maior propensdo em estabelecer relacionamento formal ou
informal para obter o que precisa (RUYTER, WELTZERS, 2000).

Segundo Piercy (2007), a necessidade de cooperacao entre as duas areas
aumenta, considerando que juntas precisam ajustar as promessas feitas ao
consumidor (pela fungdo de marketing) e a realidade da oferta que sera entregue
(pela fungdo de operagfes). Na andlise qualitativa da forca dos lagcos também foi
possivel identificar relacbes mais fortes existentes entre os atores que expliquem
elos importantes de dependéncia, que sdo espacos onde ha maior necessidade de

integragao.

4.3 INTEGRACAO

Com base no referencial teorico, a densidade € uma medida do nivel de
interligacéo dos atores da rede (SCOTT, 2000), demonstrando, assim, a similaridade
ou coesao dos dados dos componentes da rede (GRANOVETTER, 1985).

Por ser uma medida de coeséo, a densidade colabora na compreensao do
grau de integracdo das redes. Uma analise da densidade foi realizada para cada
pergunta do instrumento relativa a integracdo, ou seja, perguntas 5 a 12 do
guestionario (vide Apéndice A e B) para os dois processos. Além disso, a densidade
de todas as perguntas foi calculada também para ambos os processos. Seréo
apresentados aqui os principais resultados da analise de densidade das redes.

Para avaliar se ha coesdo na rede de pessoas que desenvolvem 0 processo
Matricula e Vestibular, as densidades foram avaliadas em cada uma das perguntas
aplicadas. Os resultados demonstram que a densidade das redes é semelhante e
varia entre 55% e 80%, indicando boa coesdo entre os atores. Ressalta-se aqui 0

resultado inverso obtido na pergunta 9 que trata da rivalidade e apresenta valores
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baixos, pois é uma pergunta inversa (ou negativa), e os valores baixos, neste caso,

representam alta coeséo dos atores.

Tabela 11 - Densidade da rede por questao

Questdes Matricula Vestibular
Pergunta 5 - Decisfes/trabalho conjunto 55.6% 55.4%
Pergunta 6 - Comunicacdo 58.4% 58.3%
Pergunta 7 - Compreensé&o do processo 80.6% 77.9%
Pergunta 8 - Confianga na informagéo 76.1% 68.8%
Pergunta 9 - Rivalidade 19.4% 19.2%
Pergunta 10 — Integracéo geral 64.7% 60.1%
Pergunta 11 — Integracdo x atividade 70.7% 64.9%
Pergunta 12 — Integracdo x desempenho do processo 71.5% 65.9%

Fontes: dados da pesquisa, por Ucinet.

N&o ha um parametro de avaliacdo dos indices de densidade, ou seja, para
cada tipo de rede social deve-se avaliar se os resultados de uma rede mais coesa
sdo mais benéficos (SCOTT, 2000). No capitulo de método foi considerado que a
densidade no caso dos processos avaliados nesta pesquisa sera considerada
melhor quando seus indices foram maiores, ou seja, uma maior densidade
representa uma rede mais coesa, ou mais integrada. No caso da pergunta 9, que é
uma afirmativa negativa (vide questionario no Apéndice A e B) o menor indice de
densidade indicard uma rede com menor rivalidade.

A guestao 5 do instrumento tinha como obijetivo verificar se as decisbes sobre
0s processos/desenvolvimento das atividades séo realizadas em conjunto entre os
atores. Comparando as densidades os processos de Matricula e Vestibular, os dois
apresentam valores médios de densidade, sendo 55,6 e 55,4, respectivamente. Os
valores indicam que a rede esta apenas 50% integrada em realizar e tomar decisdes
em conjunto. As figuras 6 e 7 abaixo ilustram a densidade das redes, com relacéo a

pergunta 5.
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Figura 6 - Densidade da rede — Matricula — Decisdes sobre os processos /desenvolvimento
das atividades sao realizadas em conjunto

ugc7

Fonte: dados da pesquisa, por Netdraw.

Figura 7 - Densidade da rede — Vestibular — Decisdes sobre os processos /desenvolvimento
das atividades séo realizadas em conjunto

MKT 2

Fonte: dados da pesquisa, por Netdraw.

O processo de tomada de decisdo conjunta € um importante fator identificado
na teoria sobre a integracdo entre as funcbes de marketing e operagcbes
(CALANTONE et al.,, 2002; HAUSMAN, et al.,, 2002; KWORTNIK; THOMPSON,
2009; O'LEARNY-KELLY; FLORES, 2002). Diversos autores indicam a importancia
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de traduzir a integracdo em procedimentos que garantam a relacdo de times de
trabalho no processo decis6rio e na execucdo (KAHN, MENTZER, 1998;
MALHOTRA; SHARMA, 2002). E importante destacar que a rede apresenta metade
das relacbes possiveis no que diz respeito a este trabalho conjunto, indicando
assim, possibilidades de melhoria e no estreitamento dessas relacoes.

Hausman et al. (2002) apontam que a medida do quanto as areas conseguem
trabalhar em conjunto determina a harmonia entre elas, e demonstrando a
importancia de as funcbes compreenderem o trabalho em equipe como indicativo da
capacidade de ajustar as decisdes de forma conjunta e positiva para ambos. No
ambiente de servicos, o trabalho compartilhado € ainda mais relevante, pois a
atuacao e o contato com o mercado se ddo no momento da entrega, e as decisdes
conjuntas podem contribuir na percepcéao positiva do mercado sobre a promessa de
oferta e a realidade da entrega (KWORTNIK; THOMPSON, 2009).

Na sequéncia, com relacdo a questdo 6, os atores indicaram sua percep¢ao a
cerca da constancia de comunicacdo com os demais componentes da rede. Os
valores de densidade sdo de 58,4 e 58,3 nos processos de Matricula e Vestibular,
respectivamente. Os resultados demonstram média integracdo nesta rede, indicando
ainda grande potencial para troca de informagdes. O compartilhamento de dados e
informacdes estd no nucleo do conceito de integracdo, e decorre da inerente
interdependéncia entre as areas. Este fator € defendido por alguns autores como
condicdo existencial da integracdo entre funcbes (CRITTENDEN et al.; 1993;
GATTIKER, 2007; KAHN, MENTZER; 1998; PIERCY, 2007, ORSINI;
KARAGOZOLU, 2001; SONG et al., 1997). As figuras 8 e 9 demonstram visualmente

a densidade das redes para a pergunta 6 sdo apresentadas a seguir.
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Figura 8 - Densidade da rede — Matricula — Comunicag&o constante com os demais
componentes da rede

Fonte: dados da pesquisa, por Netdraw.

Figura 9 - Densidade da rede — Vestibular — Comunicacao constante com os demais
componentes da rede

UG 10

Fonte: dados da pesquisa, por Netdraw.

Apesar de apresentarem valores de densidade muito proximos, e valores
proximos de 60% de densidade, um olhar sobre as figuras demonstra a importancia
de alguns lacos na rede. As figuras evidenciam uma presenca significativa de lacos
mais fortes demonstrando que em alguns casos ha grande de troca de informagdes

entre alguns pares de atores. Considerando que h& diferentes papéis envolvidos na
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rede e que nem todas as relacdes sdo necessérias, a presenca de significativos
lagos entre alguns atores demonstra uma for¢ca da troca de informagdes entre pares
de atores relevantes.

Ruyter e Weltzer (2000) indicam que as dificuldades na comunicacgao entre as
funcbes podem afetar negativamente a confianca no processo. Este item esta
relacionado a capacidade da empresa de gerenciar a interdependéncia entre as
funcdes (GATTIKER, 2007). Sendo assim, a troca de informacdes entre atores com
alta dependéncia pode facilitar sua compreensdao mutua, entendimento, diminuir
tempo de resposta e afetar positivamente a anélise e resposta ao mercado de forma
veloz (NARVER; SLATER, 2000).

Na pergunta 7, os entrevistados respondiam sobre sua compreensao acerca
do trabalho desenvolvido pelo outro ator da rede. A compreenséao entre as funcdes &
um importante ponto de discussdo na teoria sobre a integragdo entre areas ou
funcdes (CALANTONE et al.2002; KAHN; MENTZER, 1998). Assim, a questao
discutida aqui € relevante para o entendimento da integracdo da rede. Os indices de
densidade dos processos de Matricula (80,6%) e Vestibular (79.8%) indicam forte
coesdo da rede, indicando um maior conhecimento da rede como um todo nas
atividades desempenhadas pelos colegas. A coeséo pode ser ainda reforcada pelas
figuras 10 e 11, que demonstram visualmente a densidade das redes na pergunta 7.
Fica evidente a coesao por lacos mais fortes no processo de Vestibular, apesar da
coesdo geral do processo ser menor do que no processo de Matricula. Tal fato
indica o conhecimento sobre a atividade dos demais se da entre menos atores de

forma mais forte.
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Figura 10 - Densidade da rede — Matricula — Compreensao a cerca do trabalho desenvolvido
pelo outro ator da rede
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Fonte: dados da pesquisa, por Netdraw.

Figura 11 - Densidade da rede — Vestibular — Compreenséo a cerca do trabalho
desenvolvido pelo outro ator da rede
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Fonte: dados da pesquisa, por Netdraw.

Observando as figuras, chama a atencéo as diferencas entre os processos. A
densidade relativamente mais alta da matricula, ndo se reflete na importancia dos
lacos. A estatistica descritiva dos lagos indicados nos dois processos é apresentada
na tabela 12 e reforca o entendimento desse item.
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Tabela 12 - Andlise de frequéncia dos pesos dos processos — Conhecimento das atividades
desempenhadas pelos demais atores

Avaliacdo Matricula Vestibular
Grau de
importancia f* % p* % f % p* %

alta (3) 220 30% 660 | 66% 205 39% 615 | 73%
média (2) 134 18% 268 | 27% 81 15% 162 19%
baixa (1) 71 10% 71 7% 60 11% 60 7%
nenhuma (0) 304 42% 0 0% 230 35% 0 0%
Total 729 100% 999 | 100% 576 100% 837 | 100%

* Os valores das colunas “f” representam a frequéncia e valores da coluna “p” representam
valores ponderados por pesos.
Fonte: dados da pesquisa, organizado pela autora.

Como observa-se pela tabela no processo de matricula o conhecimento sobre
as atividades desempenhadas por outros componentes da rede se da em maior
namero, mas em menor intensidade. J& no caso da do processo Vestibular a forca
das relacbes aparece com grande frequéncia. O conhecimento compartilhado da
rede sobre o processo indica um importante ponto para reflexdo, considerando que
um conhecimento maior sobre as atividades dos demais é importante, mas conhecer
melhor aqueles dos quais cada um tem maior dependéncia com maior profundidade
pode qualificar o trabalho naquelas relacées mais criticas.

A confianca sobre as informacgdes repassadas pelos demais atores da rede é
apontada também como um indicador relevante da integracdo entre funcdes
(GATTIKER, 2007; RUYTER, WELTZER, 2000). Este indicador foi medido na
pergunta 8, e demonstrou altos indices de coesdo na analise de densidade da rede
sendo 76,1% para o processo de Matricula e 68,8% para o processo de Vestibular.
Atraves das figuras 12 e 13 € também possivel verificar que a confianga € maior em
funcd@o de poucos lacos, porém fortes em intensidade, especialmente no processo

de Vestibular, onde 86% da densidade da rede é explicada por lacos fortes (peso 3).
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Figura 12 - Densidade da rede — Matricula — confianga sobre as informacgfes repassadas
pelos demais atores
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Fonte: dados da pesquisa, por Netdraw.

Figura 13 - Densidade da rede — Vestibular — confianca sobre as informacdes repassadas
pelos demais atores
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Fonte: dados da pesquisa, por Netdraw.

7

Nas figuras acima é possivel perceber a forca dos lacos em ambos
processos. Porém, assim como na pergunta 7, a pergunta 8 demonstrou diferencas
entre o valor obtido na analise da densidade e as frequéncias por peso onde o
processo de Vestibular apresenta um indice menor de densidade, mas a rede é
composta por mais lacos fortes. A analise dos lacos é reforgada através da analise
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da tabela 13 que demonstra as frequéncias dos pesos atribuidos na avaliacdo dos

componentes das duas redes pra a pergunta 8.

Tabela 13 - Analise de frequéncia dos pesos dos processos — confian¢a sobre as
informacdes repassadas pelos demais atores

Avaliacdo Matricula Vestibular
Grau de
importancia f* % p* % f % p* %

alta (3) 222 30% 666 69% 247 46% 741 86%
média (2) 116 16% 232 24% 50 9% 100 12%
baixa (1) 66 9% 66 7% 24 5% 24 3%
nenhuma (0) 325 45% 0 0% 255 40% 0 0%
Total 729 | 100% 964 | 100% 576 | 100% 865 | 100%

* Os valores das colunas “f” representam a frequéncia e valores da coluna “p” representam
valores ponderados por pesos.
Fonte: dados da pesquisa, organizado pela autora.

Considerando as indicacbes tedricas, a confianca €& determinante na
integracéo, pois dela depende a relacao de troca estabelecida (CRITTENDEN, et al,
1993; SAWHNEY; PIPER, 2002; RUYTER; WELTZER, 2000). Segundo Reyter e
Weltzers (2000), os estudos sobre confianca indicam que a maior confianca esta
associada com a qualidade da informacéo repassada entre as partes, e que pode
aumentar o comprometimento mutuo e diminuir conflitos. Desta maneira, a
integracao da confianca demonstrada tanto nos valores da densidade quanto na
analise de frequéncias dos pesos, percebe-se a presenca da relagcdo da confianca
nos dos processos, sendo na Matricula uma relagdo mais quantitativa, e no
Vestibular, qualitativa.

A rivalidade é um importante tépico apontado por diversos autores na
integracdo (MALHOTRA; SHARMA, 2002; PIERCY, 2007; RUYTER; WELTZER,
2000). Os atores da rede foram questionados sobre a rivalidade entre areas na
pergunta 9. Nas duas redes avaliadas as densidades apresentaram valores bons
considerando que se trata de uma afirmativa negativa, e, assim, valores baixos
indicam baixa rivalidade na rede. Os valores obtidos foram 19,2 e 19,4 para
Matricula e Vestibular. As figuras 14 e 15 demonstram um menor numero de

relacdes e poucos lagos fortes, reforcando ainda poucos focos de conflito.
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Figura 14 - Densidade da rede — Matricula — Pergunta 9
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Figura 15 - Densidade da rede — Vestibular — Pergunta 9
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Fonte: dados da pesquisa, por Netdraw.

A rivalidade exerce influéncia negativa na confianga dos processos e das
informacgdes recebidas (RUYTER; WELTZER, 2000). Desta maneira, uma avaliagao
dos pontos de destaque da Rivalidade entre funcbes pode corroborar com a
diminuicdo da desconfianca entre atores. A rivalidade pode afetar o bom andamento
do processo, gerando instabilidade funcional (GATTIKER, 2007; PIERCY, 2007).

Fica evidente nos dados apresentados que ha baixos indices de rivalidade nas redes
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dos dois processos. Porém a andlise da for¢a dos lacos indica presenca de relacdes
hostis com um pequeno grupo de atores. As relagdes de rivalidade serdo detalhadas
no item 4.5.

As perguntas 10, 11 e 12 do instrumento de coleta tinham como objetivo
identificar o conceito geral da percep¢édo dos respondentes sobre a integragao e
sobre o impacto dessa integragcao no desempenho do processo.

Ao avaliar a questdo 10 os respondentes indicavam sua percepcao sobre o
grau de integracdo da sua atividade com cada um dos atores da rede. Os valores da
densidade demonstram meédios indices de densidade de 64,7% para Matricula e
60,1% para Vestibular. Os dados de densidade e as figuras 16 e 17 demonstram
gue ainda ha espaco para maior integracdo das redes e que os lacos sédo
equilibrados entre fracos e fortes, nao havendo predominio de relacbes mais fortes

ou fracas.

Figura 16 - Densidade da rede — Matricula — Integragéo
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Fonte: dados da pesquisa, por Netdraw.
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Figura 17 - Densidade da rede — Vestibular — Integracdo
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Fonte: dados da pesquisa, por Netdraw.
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A integracdo entre os atores é comprovada pela andlise de redes, que
evidencia a forte relacdo entre os atores e valores bons do indice de densidade. A
integracdo de uma forma geral é percebida pelos respondentes e os lacos fortes e
meédios sdo em maior numero reforcando a importancia atribuida a integracao.

Um dos objetivos desta tese era a investigagdo da integracdo entre funcdes
de marketing e operagdes no contexto de servicos. Os itens 5 a 10 e sua avaliagcéo
descrita acima demonstram que o0s principais indicadores de integracdo foram
avaliados pelos respondentes e atraveés da analise de densidade e for¢ca dos lacos
foi possivel perceber a integracdo entre as fungdes, independente de contexto
departamental.

Complementarmente, ao avaliar as questdes 11 e 12, o impacto da integracao
com os demais atores da rede para melhor execucdo de sua propria atividade e para
0 processo como um todo foi avaliada por cada componente da rede. As redes do
processo de Matricula apresentaram valores de 70,7% para pergunta 11 e 71,5%
para pergunta 12. O processo de Vestibular apresentou indices de densidade de
64,9% e 65,9%, respectivamente para as perguntas 11 e 12. A percepcao dos
respondentes sobre a importancia da integracdo maior entre os atores para o melhor
desempenho da rede é confirmada com os valores da densidade e reforgados pelas
demonstracdes visuais através das figuras 18, 19, 20 e 21. Os lagos igualitarios

reforcam também uma posicdo mais unanime em relacdo a necessidade de
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integracdo com todos os atores e ndo apenas com 0s mais centrais e também em

alta intensidade.

Figura 18 - Densidade da rede — Matricula — Integracéo x desempenho da atividade
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Fonte: dados da pesquisa, por Netdraw.

Figura 19 - Densidade da rede — Matricula — Integracéo x desempenho do processo
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Fonte: dados da pesquisa, por Netdraw.
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Figura 20 - Densidade da rede — Vestibular — Integracao x desempenho da atividade
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Fonte: dados da pesquisa, por Netdraw.

Figura 21 - Densidade da rede — Vestibular — Integracdo x desempenho do processo
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Fonte: dados da pesquisa, por Netdraw.

Os resultados das perguntas 11 e 12, se comparados aos resultados obtidos
na pergunta 10, corroboram no entendimento da percepcdo dos atores acerca da
importancia da integracdo no sucesso dos processos. Os valores da densidade e 0s
lacos fortes da pergunta 11 e 12 indicam que os atores percebem a integracdo como
relevante no desempenho. Porém, os resultados da pergunta 10 indicam que nem

todo o potencial da integracdo acontece. A andlise de frequéncia das trés perguntas
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é demonstrada nas tabelas 14, 15 e 16 que exemplificam esta afirmacéao.

Tabela 14 - Analise de frequéncia dos pesos dos processos — Integracéo

Avaliacdo Matricula Vestibular

Grau de

importancia * % p* % f % p* %

alta (3) 130 18% 390 | 62% 120 | 18% 360 | 60%
média (2) 77 11% 154 | 24% 74| 13% 148 | 25%
baixa (1) 89 12% 89| 14% 92| 16% 92| 15%
nenhuma(0) 433 | 59% 0 0% 290 | 54% 0 0%
Total 729 | 100% 633 | 100% 576 | 100% 600 | 100%

* Os valores das colunas “f” representam a frequéncia e valores da coluna “p” representam
valores ponderados por pesos.
Fonte: dados da pesquisa, organizado pela autora.

Tabela 15 - Analise de frequéncia dos pesos dos processos — Integracdo x desempenho da

tarefa
Avaliacdo Matricula Vestibular
Grau de
importancia f* % p* % f % p* %
alta (3) 185 25% 555 66% 132 23% 396 63%
média (2) 92 13% 184 | 22% 84 15% 168 27%
baixa (1) 101 14% 101 12% 65 11% 65 10%
nenhuma(0) 351 | 48% 0 0% 295 | 51% 0 0%
Total 729 | 100% 840 | 100% 576 | 100% 629 | 100%

* Os valores das colunas “f” representam a frequéncia e valores da coluna “p” representam
valores ponderados por pesos.
Fonte: dados da pesquisa, organizado pela autora.

Tabela 16 - Analise de frequéncia dos pesos dos processos — Integracdo x desempenho do

processo
Avaliacdo Matricula Vestibular
Grau de
importancia f* % p* % f % p* %
alta (3) 222 | 30% 666 | 71% 183 | 27% 549 | 70%
média (2) 741 10% 148 | 16% 89| 16% 178 | 23%
baixa (1) 120 | 16% 120 | 13% 60 | 11% 60 8%
nenhuma(0) 313 | 43% 0 0% 209 | 46% 0 0%
Total 729 | 100% 934 | 100% 576 | 100% 787 | 100%

* Os valores das colunas “f” representam a frequéncia e valores da coluna “p” representam
valores ponderados por pesos.
Fonte: dados da pesquisa, organizado pela autora.

Ao observar, por exemplo, o numero de relacdes fortes apontadas nos dois
processos, eles representam 70% das avaliagbes. Ou seja, 0s respondentes
indicaram que consideram necessario ter relacdes fortes com diversos atores da

rede para que o processo tenha melhor desempenho. Porém, ao observar os



96

mesmos indicadores na pergunta 10, onde os respondentes eram perguntados se
trabalham integrados com os demais atores a taxa de respostas de lagos fortes € de
60%. Considera-se que ha espaco para maior integracao entre os atores em ambas

as redes, dada avaliacdo dos atores sobre as questdes de integracao.

4.4 DESEMPENHO DOS PROCESSOS

Para avaliacao da percepcéao de desempenho dos processos foi utilizada uma
visdo de desempenho operacional como forma de medida. Para tal, cinco perguntas
foram incluidas no questionario com intuito de identificar a percep¢édo dos atores da
rede sob o desempenho dos processos a cerca dos itens adaptacao, eficiéncia e
eficacia. A escala utilizada foi Likert de 5 pontos o que permitiu uma andlise de
médias. Os valores das médias referentes aos dois processos sao demonstrados na
tabela 17.

Tabela 17 - Analise de desempenho — Matricula

Desempenho Matricula Avaliacdo média *
Este processo se adapta rapidamente as mudangas do mercado. 3,5
Este processo se adapta rapidamente as mudancas dos concorrentes. 3,0
Este processo se adapta rapidamente as mudancas das

necessidades dos consumidores. 3,3
Este processo tem conseguido obter melhores resultados com

menores custos. 3,1
Esse € um processo que sempre alcanca ou supera os resultados 3,5
Média do construto 3,3

Fonte: dados da pesquisa, organizado pela autora.
Nota: 'Escala Likert variando de 1 a 5.

Tabela 18 - Andlise de desempenho — Vestibular

Desempenho Vestibular Avaliacdo média *
Este processo se adapta rapidamente as mudancas do mercado. 3,6
Este processo se adapta rapidamente as mudancas dos concorrentes. 3,2
Este processo se adapta rapidamente as mudancas das

necessidades dos consumidores. 3,3
Este processo tem conseguido obter melhores resultados com

menores custos. 3,9
Esse é um processo que sempre alcanca ou supera os resultados 4,0
Média do construto 3,6

Fonte: dados da pesquisa, organizado pela autora.
Nota: 'Escala Likert variando de 1 a 5.

Ambos o0s processos sdo percebidos pelos atores como bons processos,

sendo as médias um pouco maiores para o processo de Vestibular. Considerando
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gue as médias avaliadas para cada item e para o construto de forma geral foram
considerados semelhantes nos dois processos, foi aplicado um teste de médias
(Teste T*°) para cada pergunta. Os resultados do teste para cada variavel podem ser
conferidos no Apéndice G. A hipotese nula foi aceita nas trés primeiras perguntas
(p=0,82; 0,66; 0,98, respectivamente) e rejeitada nas duas ultimas questdes (p=0,01,;
0,04, respectivamente). Ou seja, no que se refere & adaptagcdo 0s processos
apresentam comportamentos semelhantes segundo as médias avaliadas pelos
respondentes. Ja os itens de eficiéncia e eficacia apresentam diferencas
significativas, demonstrando que a percepcdo dos respondentes € de que O
processo de Vestibular apresenta melhor desempenho em relagdo ao processo de
matricula.

Em acordo com a percepcao obtida nas pesquisas exploratérias, 0 processo
de Vestibular apresenta uma percepcdo de melhor desempenho por parte dos
gestores e das redes de fungdes envolvidas na sua execucéo. A diferenca entre os

processos sera melhor discutida no item a seguir.
4.5 INTEGRACAO ENTRE AS FUNCOES DE MARKETING E OPERACOES

A andlise de redes sociais permitiu evidenciar a interdependéncia entre os
atores nos processo de Vestibular e Matricula, conforme demonstrado no item 4.2.
Além disso, foi possivel observar a integracdo entre as funcbes de marketing e
operacdes na operacdo desses processos atraves da densidade das redes e lagos
analisados para cada elemento da integracdo. Por fim, a anélise de desempenho
demonstrou diferenca de desempenho entre os dois processos estudados.

Desta maneira sera realizada aqui uma analise comparativa dos processos,
considerando elementos importantes que foram percebidos ao longo da analise e
que procuram explicar o impacto da integracdo no desempenho e as diferencas de
desempenho entre 0s processos.

Inicialmente, a analise de redes sociais permite uma avaliacdo da rede por
meio do conceito de fac¢cbes. Nesta analise, os componentes da rede séo divididos
em grupos de similaridades de respostas (PADILHA, 2012; SCOTT, 2000). Para esta

analise é necesséaria a indicacdo do numero de grupos que se deseja avaliar,

190 teste T foi aplicado através do software SPSS, e seus resultados detalhados no Apéndice desta
tese.
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verificando se ha a formacdo desses pelos dados da matriz quadrada utilizada na
andlise. A formacéo de grupos se da pelo agrupamento de atores, daqueles atores
com respostas semelhantes. A andlise de fac¢cdes nas redes contribui para uma
analise da propenséo dos atores em colaborar (SCOTT, 2000)

O objetivo deste teste é verificar a existéncia de dois diferentes grupos de
atores, onde aqueles que executam funcdes de Marketing e Operacdes nao estdo
integrados. Para tal, procedeu-se uma andlise com base na classificacdo dos
Apéndices C e D, considerando a funcédo de cada ator na rede. Assim, a funcéo foi
identificada com base em cores, conforme as figuras 22 e 23, e foi proposta a
divisdo dos atores em dois grupos, no intuito de verificar se a proximidade de
opinides se da pela funcdo que cada ator desempenha. A andlise foi realizada
considerando a perguntas 10 que avalia o item integracdo. As cores representam:
laranja, as fung¢des de operacoes; verde, as funcdes de marketing.

Figura 22 - Andlise de fac¢bes — Pergunta 10 — Matricula
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Fonte: dados da pesquisa, por Netdraw.

No caso da matricula, fica evidente uma separacdo funcional dos atores
através da analise das cores. Pode-se perceber que o grupo de atores com
atividades operacionais se concentra fortemente e sendo as funcdes de marketing
nao estdo agrupadas. Destaque para um dos atores com funcdes de marketing que
estdo no cluster formado por mais atores de operagdes onde UG3 é um funcionario

que estabelece vinculos entre funcdes de operacdes com outros dois atores que tém
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funcdo de marketing. Ou seja, este ator, apesar de realizar fungbes de marketing,
ainda intermedia as relagBes de varios atores operacionais com outras funcdes de
marketing (a importancia da centralidade deste ator também ja foi discutida na secao
4.2).

A andlise de fac¢Bes colabora em demonstrar que ha relativa integracéo entre
as funcgdes, ja que ha uma separacgdo forte de atores de fungBes de operacdes no
primeiro grupo.

Figura 23 - Analise de faccdes — Pergunta 10 — Vestibular
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Fonte: dados da pesquisa, por Netdraw.

Através da analise de faccbes € possivel perceber que ha também uma
relativa concentracdo das atividades de opera¢des no grupo posicionado a direita da
figura. O ator com fungdo de marketing associado ao grupo, MKT4, € um ator de
centralidade entre os a0 menos quatro atores do mesmo cluster, e talvez esta fato
explique a proximidade. Chama atencéo, porém, pela figura, que o segundo cluster é
formado por atores periféricos da rede. Assim, onde se concentram 0s atores
centrais da rede h4 uma maior integracéo entre funcdes de marketing e operacoes.

Outra analise importante na comparacdo dos processos é a retomada de
alguns elementos importantes da andlise da integracdo. Durante a apresentacéo da
analise da secdo 4.3, um dos resultados mais relevantes foi a analise da rivalidade
entre os atores. Para melhor compreender o impacto desse item na integracdo entre
as duas areas, os atores foram também destacados relativamente a sua funcdo. E

relevante identificar que os atores ilustrados pela cor verde desempenham funcdes
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de marketing e aqueles ilustrados em laranja desempenham funcao de operacoes.
Por meio da figura 24 e 25, pode-se perceber a relacdo de rivalidade presente nas

duas redes.

Figura 24 - Analise de por funcdo — Rivalidade dos atores — Matricula

Fonte: dados da pesquisa, por Netdraw.

E possivel verificar que a rivalidade apresenta valores de densidade muito
proximos para as duas redes (19,2 e 19,4), porém a ilustragdo demonstra que a
rivalidade no processo de Matricula aparece em maior quantidade, mas com lagos
mais fracos, enquanto a rivalidade na rede de Vestibular demonstra menor
guantidade de lacos, porém mais intensos. Isto significa que as relacdes de
rivalidade sdo em menor intensidade no Vestibular.

Salienta-se ainda que no caso do processo de Matricula as relacbes de
conflito mais fortes se dao entre funcbes de Marketing e Operacdes, ou seja, 0S
lacos mais fortes interligam nés de diferentes fungdes (cores diferentes). Ja no
processo de Vestibular o conflito estd mais forte entre atores que desempenham
funcdes de Marketing (destacados em verde), e os conflitos entre as fungdes sao

mais fracos.
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Figura 25 - Andlise de facgdes —Rivalidade dos atores —Vestibular

Fonte: dados da pesquisa, por Netdraw.

A analise da rivalidade torna-se, entdo, elemento importante na discussao dos
resultados, pois pode determinar pontos importantes de conflito na rede, fator
determinante na sua coordenacdo e gestdo. Através dessa analise, € possivel
identificar um evidente foco de conflito. As relagdes de conflito interfuncionais podem
impactar a integracdo entre as fungbes (RUYTER; WELTZER, 2000), portanto
indicando ponto importante nos resultados da integracdo e consequentemente do
melhor desempenho.

Ainda, retomando dois itens importantes da integracao, pode-se perceber que
na analise do elemento Compreensdo do processo (pergunta 7 do item integracéo),
e do elemento Confianga nas informacdes (pergunta 8 do item integracao), sao dois
critérios importantes que ajudam a compreender a diferenca dos processos. No caso

do processo de Matricula, os valores da densidade da rede apontaram valores
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maiores no caso dois itens em comparacao ao processo de Vestibular. Porém, numa
andlise da forca dos lagos, pode-se perceber que os itens foram qualitativamente
melhor avaliados no caso do Vestibular.

A compreensdo do processo envolve melhor conhecimento a cerca das
atividades desenvolvidas pelos outros componentes da rede (CALANTONE et al.,
2002). No caso da integracao entre Marketing e Operagdes significa o0 conhecimento
de marketing a cerca das restricdes de operacdes, capacidade de atendimento e
fluxos e melhor compreensdo do tempo de resposta e das possibilidades de
execucdo do servico (PIERCY, 2007). Aléem disso, o conhecimento de operagdes
sobre a légica de mercado, os prazos de processos de comunicagdo, vendas,
determinacdo de portfolio e capacidade de vendas (CALANTONE et al., 2002,
PIERCY, 2007).

J& a confianga nas informacdes recebidas diz respeito ao nivel em que um
ator acredita que receberd uma informacgéo confiavel (RUYTER; WELTZER, 2000). A
menor confianca na informacao recebida significa maior inseguranca no processo, o
gue determina a busca por fontes confirmatérias aumentando o tempo de processo
(CALANTONE et al., 2002; RUYTER, WELTZER, 2000). A menor confianga impacta,
assim, na integragao entre os atores da rede.

Por fim, retomando os conceitos discutidos na secao 4.2, cabe ressaltar que
na analise da centralidade dos atores ficou evidente a concentracdo de muitas
informacdes sob a intermediacéo de poucos e importantes atores da rede. Uma rede
com poucos atores centrais tende a ter tempo de resposta maiores (CAMARGO,
2013; GATTIKER, 2007; KAHN; MENTZER, 1994; PADILHA, 2012). Pode-se
perceber, porém, que o processo de Vestibular apresenta menor interdependéncia, e
uma dependéncia com relacbes mais fracas. A andalise da forca dos lacos,
adicionada a centralidade de grau e de proximidade, permitiu identificar um menor
namero de lacos fortes, indicando a rede de matricula com um grau de dependéncia
maior entre os atores e expressiva dependéncia de poucos atores. O Vestibular
teria, entdo, uma rede mais coesa e menos interdependente.

Considerando que o processo Vestibular apresenta uma menor dependéncia
entre os atores demonstrada através da analise da centralidade; observando a
integracdo existente entre os atores na realizacdo deste processo; avaliando que a
rivalidade identificada neste processo estad relacionada a um foco de conflito

especifico da rede em torno de uma das funcdes e ndo entre fungbes; observando-
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se os indices mais baixos, porém com lagos mais fortes das relagbes de confianca
nas informacdes e da compreensao das atividades desenvolvidas pelos demais
integrantes da rede; a percepcdo de melhor desempenho deste processo
comparativamente a Matricula se da em termos qualitativos e ndo da intensidade
das relagbes entre as fungdes.

Compreende-se que os dados demonstram mais relagbes de qualidade da
dependéncia e da integracdo no processo de Vestibular comparativamente ao
processo de Matricula, e que a qualidade da dependéncia (baixa dependéncia) e a
qualidade da integracdo (poucos lagos, porém fortes) determinam a diferenca de
desempenho entre os processos analisados.

Observando-se estas questdes a luz da teoria discutida nesta pesquisa, pode-
se ressaltar pontos que ampliam a discussdo a cerca do impacto da maior
integracéo entre as funcdes de marketing e operacdes no desempenho de servicos.
As contribuicfes tedricas desta tese estdo entdo direcionadas primeiramente a uma
visdo holistica das areas de marketing e operacbes, indicada pela teoria
(KWORTNIK; THOMPSON, 2009; PIERCY, 2007), através da realizacdo de estudos
gue ultrapassem as barreiras funcionais e integrem diferentes teorias.

Piercy (2007) ressalta a importancia de estudos sobre a estrutura
organizacional e as caracteristicas do contexto na relacdo entre as areas. A
pesquisa aqui conduzida demonstra a relacdo da integracdo sob o ponto de vista
das funcbes desenvolvidas pelas pessoas na execucédo do processo, huma estrutura
nao delimitada por departamentos. Apoiando as indicacdes de Piercy (2007) um dos
pontos considerados como relevantes € tratado nesta pesquisa, procurando
compreender novas formas organizacionais e seu impacto na integracao.

Além disso, o estudo corrobora com as indicacbes da teoria sobre a
importancia do maior conhecimento sobre as tarefas desempenhadas pela outra
area, (RUYTER; WELTZERS, 2000), fortalecendo a confiangca e facilitando a
compreensao mutua entre as funcdes de marketing e operacdes. Ainda, confirma a
importancia do trabalho conjunto e da confianca nas informacfes recebidas,
aumentando a coordenacdo entre as tarefas e facilitando a integracdo (KAHN;
MENTZER, 1994).

Por fim, os resultados sustentam a teoria no que diz respeito ao impacto da
rivalidade entre areas na integracdo entre as funcdes de marketing e operacdes
(MALHOTRA; SHARMA, 2002; PIERCY, 2007; RUYTER; WELTZER, 2000). Porém
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os resultados obtidos neste estudo deixam aberta uma lacuna sobre o nivel em que
essa rivalidade impacta negativamente o desempenho dos processos, item que sera
indicado para futuras pesquisas no préximo capitulo de conclusdes.

A teoria ainda ndo apresenta resultados empiricos significativos sobre a
relacdo da integracdo entre marketing e operacdes e seu impacto na performance
(HAUSMAN et al., 2002; CRITTENDEN et al, 1993; KAHN; MENTZER, 1994,1998;
MALHOTRA; SHARMA, 2002; PIERCY, 2007; SONG et al.,, 1997), e foram
considerados uma importante lacuna nesta pesquisa. Os resultados apresentados
aqui ajudam a cercar o tema indicando a relagdo da integracéo entres as areas no
desempenho de dois processos, e evidenciando aspectos que precisam ser

observados no intuito de ampliar esta relacao.
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5 CONCLUSAO

A relacao interfuncional € um tema indicado para estudo nas organizacfes ha
muitas décadas. Muitos estudos buscaram compreender como se da a relacdo entre
areas funcionais das empresas sob diversos aspectos. Dado que as Unicas areas
que diretamente criam ou adicionam valor a entrega sdo marketing e operacgoes, a
colaboracdo e integracdo entre elas tornam-se fundamentais para o melhor
desempenho das organizacdes. Assim, melhor compreender a integracdo entre as
funcbes de marketing e operagbes e seu impacto no desempenho € topico de
destaque nas sugestdes de pesquisa nas areas de marketing e operacgoes.

Ao avaliar a literatura sobre a relacdo entre as éareas, algumas lacunas
puderam ser observadas. Ha uma corrente de estudos que avalia a relagéo
departamental entre marketing e operacdes (incluindo casos de manufatura, ou seja,
producdo), onde o foco é a ligacdo da &rea como um departamento. Ha outra
corrente que avalia as funcdes desempenhadas por marketing e operacbes na
realizacdo da oferta, e onde a relagdo é avaliada entre as atividades e nao
departamentos. Este Ultimo grupo apresenta ainda uma quantidade pequena de
estudos e, assim, indica a necessidade de maior aprofundamento na compreensao
dessa perspectiva, que se aproxima de forma mais evidente da organizacao
estrutural em torno de processos que permeiam diversas areas.

Soma-se aqui uma indicacao de diversos estudos relacionados a Orientacao
para 0 mercado que salientam que para atender as ofertas as exigéncias do
ambiente de negocios as organizacdes deverdo ajustar suas estruturas de forma a
transformar departamentos em func¢des hibridas que possam estar mais proximos do
consumidor sendo mais eficientes e diminuindo o tempo de resposta em relacao as
mudancgas (DAY, 1994; WEBSTER, 1997). Nao havia, assim, estudos que
avaliassem diretamente a integracdo em marketing e operacbes no contexto das
funcdes e atividades diarias da execuc¢ao das entregas.

Outra importante lacuna identificada foi a falta de estudos no contexto de
servigos. O contexto da integracdo entre marketing e operagbes é estudado de
diversas formas h& muitas décadas (SHAPIRO, 1977), mas a presenca de obras no
contexto de servigcos ainda € percentualmente irrelevante. Dada a importancia do

contexto de servicos e da maior complexidade de ajustar a oferta as mudancas do
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mercado, comparativamente aos produtos, estudos que avaliem o impacto da
integragao neste ambiente s&o importantes.

Ainda, ao investigar a integracdo foi possivel identificar uma inerente
interdependéncia entre as areas que determinam a necessidade de maior
integracdo. Diversos autores apontam a relacdo de dependéncia considerando que
marketing e operacdes sao complementares em suas tarefas de compreender o
mercado e ajustar a oferta a demanda. Enquanto a interdependéncia entre as
funcdes de marketing e operacdes € amplamente discutida (CALANTONE et al.,
2002), nenhum artigo havia tratado deste conceito sob a visdo de fun¢bes e nédo de
departamentos. O reconhecimento da interdependéncia vem de diversas pesquisas
gue permitem evidenciar a existéncia e as caracteristicas da dependéncia entre as
areas, mas poucos estudos associam esta dependéncia a integracdo ou procuram
compreendé-la melhor.

Esta tese contribuiu com a melhor compreensdo da interdependéncia
existente entre as funcdes de marketing e operacdes e pode demonstrar, atraves da
Andlise das Redes Sociais, essa relacdo de dependéncia inerente aos objetivos
funcionais das duas areas. Os resultados apresentados no capitulo 4 demonstram a
existéncia da interdependéncia entre atores responsaveis por funcdes de marketing
e operacoOes reforcando fortes lacos de dependéncia no caso de algumas relagdes.
Através da analise realizada pode-se cumprir com o objetivo da tese de avaliar a
existéncia desta interdependéncia, empiricamente e entre funcoes.

Voltando a teoria da interdependéncia, esta tese comprovou, através da
utilizacdo da Analise de Redes Sociais, que ha interdependéncia entre as funcdes e
nao apenas entre os departamentos, contribuindo assim com os estudos realizados
até o momento. Além disso, esta pesquisa contribui em apresentar a discussao da
interdependéncia levando em conta uma rede de pessoas responsaveis por um
processo, e analisid-la numa perspectiva de atores que ocupam posicdes centrais e
periféricas na dependéncia. Através desse estudo, abre-se uma nova discussao
sobre a dependéncia entre os atores e suas funcdes no sentido de compreender
posicdes de dominio da rede, e posicbes de centralidade. Compreender a
centralidade de atores pode contribuir com a identificacdo de posicbes de maior
poder ou acesso a informacdes e pontos de fragilidade do fluxo de informacdes que

possam tornar a interdependéncia dos atores, fatores altamente desfavoraveis.
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Considerando uma visédo de futuro do ambiente de marketing voltado & maior
horizontalizacdo e dispersdo nas organizagbes (DAY, 1994; JAWORSKI; KOHLI,
1993; WORKMAN et al.,1998), este estudo contribui na identificacdo do marketing
como funcédo disseminada nas organizacdes e no entendimento da melhor relacéo
do marketing com as demais areas quando observado sob o ponto de vista de
funcbes. Através da pesquisa, pbde-se evidenciar uma dispersdo das funcbes de
marketing e operacdes em diferentes grupos estruturais da organizacdo. Também foi
possivel testar esta dispersdo sob o olhar dos conceitos de interdependéncia e
integragcdo, evidenciando, assim, a vantagem dessa dispersdo. A dispersdo de
marketing para além das barreiras departamentais € caracterizada ao se identificar
funcbes de marketing em outras areas organizacionais. As funcdes foram
classificadas com base nas indicacdes tedricas e no caso estudado demonstram sua
validade.

De acordo com a importancia do setor de servicos na economia, e da
evidente falta de estudos que compreendam sua complexidade, o estudo da
integracdo das funcdes de marketing e operacfes no contexto dos processo de
servigos de uma universidade corroboram para fortalecer a importancia deste estudo
e para a continuidade de estudos nesta area. Da mesma forma, as diversas lacunas
evidenciadas nos estudos sobre a integracdo entre marketing e operacdes
contribuem para reforcar a validade deste estudo que procurou cooperar com esta
linha de pesquisa considerada relevante na academia e na pratica.

Embora muitos pesquisadores tenham defendido o efeito positivo da
integracdo entre as funcdes de marketing e operagdes e o desempenho, poucos
estudos tratam dessa tematica empiricamente. Na analise de dados foi possivel
verificar a integracdo entre as funcdes demonstrada através da analise de
densidades das redes e também através da forca dos lagos entre os atores. Assim,
a tese contribui ao melhor compreender a integracdo, além de utilizar a Analise de
Redes Sociais para caracterizad-la na pratica do dia-a-dia, através de um estudo
conduzido com as equipes que executam 0S processos.

Além disso, foi possivel analisar os pontos mais relevantes de integragdo que
impactam o desempenho operacional percebido. Considera-se que a confianga nas
informacdes trocadas entre as fungdes, o grau de conhecimento sobre as atividades

dos atores importantes da rede e a gestdo do indice de conflito entre as funcdes
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sejam os fatores determinantes da maior e melhor integracdo entre as funcoes, e
sejam os critérios responsaveis por determinar um melhor desempenho.

Conforme a teoria analisada nesta tese, um maior conhecimento das
atividades realizadas pela outra area funcional séo relevantes para maior integracao.
Considerando que na pratica do dia-a-dia, as fun¢gdes podem incorrer em assimetria
de informacdo por desconhecimento das capacidades e restricdes da outra area,
esse desconhecimento pode gerar conflitos e reduzir a integracdo (RUYTER,
WELTZERS, 2000). Os estudos tedricos analisados neste sentido foram confirmados
pela tese, ao demonstrar a importancia da melhor compreensdo da atividade
desempenhada pelo outro ator na integragao.

Ainda neste sentido a tese evidenciou a importancia das relacdes de
confianca e rivalidade para maior integracdo, confirmando as indicacdes
apresentadas na revisdo teorica da tese. A confianca que € estabelecida pelo grau
em que um ator considera que pode acreditar na informacéo repassada pelo outro
ator teve sua importancia reforcada por esta pesquisa. Neste caso especifico a tese
contribui no sentido de ampliar a discussédo da confianca de um uma relacédo entre
departamentos para uma relagdo entre fungbes. Assim a confiangca ganha um
carater relacionado a personalidade e caracteristica do ator e suas relacdes
individuais, o que indica novas possibilidades de estudo conforme indicado ainda
neste capitulo.

Ainda a rivalidade foi demonstrada e apesar de indicar resultados que
confirmam a teoria estudada, indicam que um olhar sobre até qual nivel de conflito
esta relacdo é benéfica a organizagdo. Ou seja, considerando os pontos observados
na analise de dados, este estudo sugere que possa haver um nivel bom de conflito
entre as areas que garanta a qualidade de seus objetivos funcionais. Esta tese
corrobora com a teoria em ampliar a discussdo sobre a importancia e o grau de
conflito necessarios a maior integracdo das areas.

No que diz respeito as contribui¢cdes tedricas da tese ao problema central do
impacto da integracdo entre marketing e operacdes para um melhor desempenho,
este trabalho reforca as indicacbes de que uma maior integracdo entre as areas
determina melhor desempenho. Através da pesquisa realizada e da utilizacdo de
uma analise de redes foi possivel demonstrar a relacdo entre a integracdo e o

desempenho.
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Pode-se concluir, dentro das limitacOes desta tese, que, para este caso,
existe uma interdependéncia entre as fun¢des. Porém, uma maior integracdo entre
as funcdes ndo é responsavel pelo melhor desempenho. Os indices da pesquisa
confirmam que n&do o grau, mas a intensidade das relacbes entre os atores
determina o melhor desempenho. Assim, ndo se pode afirmar que a maior
integracédo gera melhor desempenho, mas percebe-se que a melhor integragdo gera
melhor desempenho.

Esta tese poOde identificar elementos importantes na gestdo da relacéo
interfuncional, que €é ainda tema de debate nas organizacdes. As relagbes
interfuncionais sdo complexas para a gestdao e o melhor entendimento de que este
processo ocorre no dia-a-dia das funcdes contribui sobremaneira para empresas que
desejam ampliar as trocas positivas entre atores que desempenham funcdes
diferentes. Assim a tese apresenta como principal implicacdo gerencial a
evidenciacdo da relacdo entre as fungbes no nivel operacional, exigindo acédo e
integracao entre os atores.

Porém a tese implica em um repensar sobre a importancia do conflito entre
areas, que pode ser positivo para a organizacdo até um determinado nivel ou
intensidade. A busca pela manutencdo dos objetivos estratégicos de cada area
estimula a busca por um equilibrio de gestdo de recursos. Ainda a tese apresenta
implicacbes gerenciais a cerca da importancia dos atores de nivel operacional na
integracdo e desempenho. Fica evidente que a integracdo num nivel tatico e
estratégico por si, ndo garante melhor desempenho, e que a integracdo se da entre
0s niveis.

Por fim, esta tese apresenta como implicacéo tedrica principal a verificacdo da
integracdo de marketing e operacdes vistas como funcdes e ndo departamentos e

propondo uma abordagem de redes sociais aos estudos de interfuncionalidade.

5.1 LIMITACOES

Independentemente da aplicacdo de critérios metodologicos adequados e do
rigor na aplicacdo dos mesmos, ndo ha garantias de que o trabalho ndo tera
limitacbes na sua execucdo. Aqui sdo apontadas as principais limitacdes do método

aplicado e da capacidade da pesquisa.
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7

A Analise de Redes Sociais como ferramenta é um grande desafio da
pesquisa dada a recenticidade de sua aplicacdo nas pesquisas na area da
Administracdo. Ainda ha poucos estudos que discutem o tema e utilizam esta
ferramenta, e também ha poucas pesquisas que utilizam a ferramenta UCINET para
andlise dos dados — o que dificulta as indica¢cfes teoricas de formas de avaliacdo
das informacdes através do software, e sua confirmacdo da validade, e limitam a
utilizacao da ferramenta e mesmo do software aos procedimentos mais amplamente
testados e validados.

A técnica de coleta utilizada nesta pesquisa, bem como o instrumento
utilizado, também pode ter limitado as respostas da pesquisa. O questionario previa
um numero grande de itens a serem respondidos e as questdes apresentavam
relativa complexidade, o que pode ter determinado alguma dificuldade de
preenchimento por parte dos entrevistados. Além disso, muitos dos entrevistados
eram atores dos dois processos, e, portanto, o preenchimento dos dois questionarios
pode ter se tornado extenso e cansativo.

Dada a configuragcéo da pesquisa, os dados sao relativos ao caso estudado, e
limitam-se ao setor, ndo podendo assim ter seus resultados generalizados, porém
permitem expandir a discussao teorica.

Cabe ressaltar que a pesquisa comparou dois processos considerados
criticos na organizagcdo, porém processos que apresentam bom desempenho geral.
Assim, nao foi possivel uma comparacao indicando os efeitos da integracdo no
desempenho por se tratar de dois processos com performance parecida. Para um
melhor entendimento das diferencas de performance um estudo com um processo
critico de baixo desempenho poderia ser incluido na pesquisa permitindo a

comparacao.

5.2 INDICACOES DE PESQUISAS FUTURAS

A incerteza e a complexidade do ambiente sdo elementos externos as
organizacfes que afetam suas estratégias e formas de implementar os processos
(PIERCY, 2007). Assim, compreender como a integracdo acontece em diferentes
contextos € uma indicacdo de pesquisa que pode contribuir especialmente com o
setor de servigos, por avaliar em quais ambientes a integracdo se torna mais

complexa e obtém melhores resultados sob o desempenho.
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A integracdo entre funcdes foi o tema central desta tese. Foi considerado
neste estudo que a integracdo é positivamente associada ao desempenho. Porém,
ha estudos que indicam posicbes desfavoraveis a coordenacdo entre areas,
indicando o conflito como um fator positivo num determinado nivel das relagbes
entre elas (BALASUBRAMANIAN; BHARDWAJ, 2004). A ampliagdo da discusséo
sobre o papel do conflito no desempenho também é ponto indicado para novos
estudos. Ha autores que indicam que o conflito pode ser positivo até o grau em que
contribuem para que cada funcdo defenda seus objetivos organizacionais. Assim,
estudos que procurem compreender o limite no qual a relagéo de rivalidade entre as
funcdes pode estimular o desempenho séo indicados para futuras pesquisas.

Acredita-se que a integracdo apresenta um ponto limitador de sua vantagem
ou influéncia positiva. Uma rede altamente integrada provavelmente apresentara
muitos relacionamentos (lacos) desnecessarios que podem atribuir a rede maior
tempo de resposta, lentiddo em funcéo de decisdes colegiadas e tempo do fluxo de
informacdes para percorrer toda a rede, entre outros resultados indesejados. Assim,
novos estudos que procurem compreender qual o nivel 6timo em que a integracao
entre as fungbes é positiva para o desenvolvimento das atividades na busca de um
desempenho mais eficiente devem ser conduzidos.

Complementarmente, a existéncia de atores altamente centralizados na rede
indica a presenca de pessoas que tém alto poder sobre a informacg&o que circula no
processo (SCOTT, 2000). Atores com grande centralizacdo podem impactar a rede
no caso de sua auséncia ou atraso. No ambiente de servigos, onde ha alta
complexidade e a entrega acontece a0 mesmo tempo em que a producdo, o
processo ter alta dependéncia de um dos atores pode gerar impacto no seu
desempenho. Assim, novos estudos que procurem compreender os impactos de
custo, atraso e dominio da centralidade de atores serdo importantes complementos
na discussdo acerca das redes de atividades necessérias para execucdo de
servicos.

A replicacdo deste estudo em outros mercados e setores também é indicado
como forma de ampliar a generalizagcdo das conclusdes e reforco das proposicoes
apresentadas aqui. Estudos que procurem compreender também o0s servigcos
comparando graus de complexidade, ou seja, investigar como se da a integracéo

entre as areas em servicos de massa, por exemplo, podem contribuir com um a
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classificacdo ou construcdo de uma tipologia de integracdo entre as areas para a

industria de servicos.

Ainda indicam-se novos estudos que procurem compreender como aumentar
o compartilhamento de informacdes entre as funcdes, favorecendo a integracédo e
diminuindo o tempo de resposta associada a interdependéncia entre as areas. Da
mesma forma, sugere-se compreender melhor como trabalhar na gestdo do fluxo
dessas informacgdes no sentido de garantir maior confianca nas trocas, melhorando a
integracao entre marketing e operacoes.

A analise da performance tem dois principais aspectos nos estudos
organizacionais: a perspectiva operacional de desempenho e outra ligada a
satisfacdo do consumidor. No caso deste estudo, uma abordagem interna a empresa
foi aplicada considerando o resultado operacional como critério de desempenho.
Assim, sugere-se replicar esta pesquisa considerando o impacto da integracdo na
percepc¢ao de qualidade e valor para o consumidor.
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APENDICE C — Codificacéo e lista de respondentes por atividade

Tabela 19 - Codificacdo e lista de respondentes por atividade

Cadigo Nome no Descricao da Atividade Funcdo | Formacéo
Questionario na area
TI1 Gestora Tl Recebimento das demandas de| OPER SIM
sistemas para inscricdo  no
vestibular.
TI2 Analista Tl Execucéo de atividades de cadastro| OPER SIM
da inscricao.
TI3 Gestor Tl Gestdo e execucdo das demandas| OPER SIM
relativas ao site e portal para
comunicacao da oferta.
T4 Analista Tl Execucdo das demandas relativas| OPER SIM
ao site e portal, para comunicacao
da oferta.
MKT 1 Nucleo Digital | Coordenadora da execucao escolha MKT SIM
de canais de divulgacdo e
estratégias de midia.
MKT 2 Eventos Execucdo da recepgéo aos alunos, MKT SIM
agregar valor no momento da
entrega.
MKT 3 Gerente Gestdo da tética de comunicacéo MKT SIM
Marketing da matricula para os mercados
interessados.
MKT 4 Nucleo Digital |Organizacdo das pautas digitais, MKT SIM
identificacdo de canais e datas de
execucao.
UG1 Analista Execucdo de atividades de MKT SIM
Marketing comunicacao das ofertas.
UG 2 Coordenador |Coordenacdo das atividades de MKT SIM
Marketing identificacdo de demanda, entrega
de valor e comunicacéo.
UG 3 Webwriter Execucdo de atividades de MKT SIM
Marketing comunicacdo das ofertas nos
canais online.
UG 4 Gerente Formagédo do prego e definicdo de MKT SIM
Administrativo | produto e portfélio.
UG 5 Fiscal de prova [ Atendimento do aluno, contato na| OPER SIM
do vestibular | data do processo.
UG 6 Diretor Formacgéao do prego e definicdo de MKT SIM
produto e portfélio, definicdo das
estratégias de comunicacao.
UG 7 Gerente DefinicAo de produto e portfolio, MKT SIM
Bacharelado |aprovacdo das estratégias de
comunicacao.
UG 8 Execucdo do |Coordenacdo da execucdo do| OPER SIM
Vestibular processo vestibular, definicdo de
salas, acompanhamento de
inscricbes, ajuste da prova.
UG 9 Desenvolvimen | Coordenacao da execucdo| OPER SIM
to prova académica da prova e da correcéo.
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UG 10 Analista Execucdo do planejamento da MKT SIM
Marketing oferta, andlise de concorréncia,
analise de mercado.
UG 11 Gerente Gestdo geral da execugcdo do| OPER SIM
Académico |processo, aprovagdo operacional
da oferta, turmas e comunicacao.
UG 12 Professor Desenvolvimento da prova,| OPER SIM
responsavel |instrumento operacional do servigo.
pela prova
SA1l Diretor Definicho da  estratégia de| OPER SIM
Servicos atendimento ao aluno e inscri¢cfes.
Académicos
SA?2 Gerente Definicdo da tatica de atendimento| OPER SIM
Atendimento |ao aluno e inscri¢des, tamanho da
equipe, operacao.
SA 3 Funcionario do | Atendimento ao aluno. OPER SIM
atendimento
SA4 Lider de Lideranca da equipe de| OPER SIM
atendimento |atendimento, solucdo de tamanho
de equipe e ajustes de inscri¢do.

Fonte: organizado pela autora, dados da pesquisa.



Tabela 20 - Codificacdo e lista de respondentes por atividade
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APENDICE D — Codificacéo e lista de respondentes por atividade

Cddigo Nome no Descri¢édo da Atividade Funcdo | Formacéo
Questionario na area
AR 1 Coordenador | Orientacdo de matricula, solucdo de | OPER SIM
de curso indisponibilidades de turmas,
alteracdes de turmas.
AR 2 Funcionario Identificacdo das salas de aula, | OPER NAO
posto definicdo, em conjunto com a
atendimento coordenacdo, da alocacdo das
salas.
AR 3 Secretaria da | Cadastro das turmas no sistema. OPER SIM
area
TI1 Gestora Tl Recebimento das demandas de|OPER SIM
sistema para cadastro e ajustes de
turmas.
TI2 Analista TI Execucao de atividades de cadastro | OPER NAO
das disciplinas e turmas.
T3 Gestor Tl Gestéo e execugdo das demandas | OPER SIM
relativas ao site e portal.
MKT 1 Nucleo Digital |Coordenadora da execugéo escolha | MKT SIM
de canais de divulgacdo e
estratégias de midia.
MKT 2 Gerente Gestdo da tatica de comunicacéo | MKT SIM
Marketing da matricula para os mercados
interessados.
MKT 3 Nucleo Digital |Organizacdo das pautas digitais, | MKT SIM
identificacdo de canais e datas de
execucao.
UG 1 Coordenadora |Coordenacdo das atividades de|MKT SIM
Marketing identificacdo de demanda, entrega
de valor e comunicacdo
UG 2 Analista Execucdo de  atividades de|MKT SIM
Marketing - | comunicacao das ofertas.
comunicacao
UG 3 Webwriter Execucdo de atividades de|MKT SIM
Marketing comunicacdo das ofertas nos
canais online.
uGc4 Gerente Definicdo oferta, controle financeiro, | OPER SIM
Administrativo | aprovacdes financeiras.
UG 5 Diretor Gestdo da oferta por unidade,|OPER SIM
aprovacdo da oferta, definicdo de
alteracdes de turmas.
UG 6 Gerente Organizacgéo da oferta de | OPER SIM
Bacharelado disciplinas, aprovacado de turmas.
uGc?7 Analista Construcdo de dados de demanda, | MKT SIM
Marketing - | planejamento de ofertas.
planejamento
UG 8 Gerente Gestdo geral da execucdo do|OPER SIM
Académico processo, aprovacdo operacional
da oferta, turmas e comunicacao.




128

UG 9 Analista Organizacgéo e ajuste da|OPER SIM
disponibilidade |disponibilidade de espaco fisico
de salas para oferta de turmas.
UG 10 Coordenadora |Coordenacédo do processo de oferta| OPER NAO
oferta de disciplinas, cadastramento, e
cancelamentos.
UG 11 Oferta Execucao do cadastro e ajustes de | OPER NAO
disciplinas disciplinas no sistema.
(qualguer)
usi Diretor Gestdo do comité integrador do|OPER SIM
Servigos processo, definicdo da estrutura de
Académicos atendimento da demanda.
FIN 1 Funcionério do|Analise de crédito e funcdo de|OPER SIM
financeiro pagamento.
usz2 Gerente Determinacdo de equipes de|OPER SIM
Atendimento atendimento, gestdo e organizagao
da procura de matricula.
us 3 Funcionario do |Atendimento ao aluno, efetivacdo|OPER SIM
atendimento da matricula.
us 4 Lider de | Lideranca da equipe de |OPER SIM
atendimento atendimento, solucdo de tamanho
de equipe e ajustes de oferta.
REG 1 Coordenador |Coordenacdo do cadastramento|OPER NAO
Setor de|das disciplinas cursadas pelos
Registros alunos e registro de graus.
REG 2 Funcionaria Execucdo do cadastramento das|OPER NAO
Setor Registros | disciplinas cursadas pelos alunos e
registro de graus.

Fonte: organizado pela autora, dados da pesquisa.



APENDICE E - Tabelas de centralidade de grau

Tabela 21 - Matricula Pergunta 1
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Ator da Centralidade de Grau Centralidade de Centralidade de
Rede (Degree) Proximidade Intermediacdo
(nCloseness) (nBetweenness)
UG 3 26,00 100,00 5,10
UG 10 25,00 96,30 4,86
usi 24,00 92,86 3,14
AR 1 21,00 83,87 2,72
uG 8 21,00 83,87 2,28
UG 11 21,00 83,87 1,92
us?2 21,00 83,87 1,75
TI1 19,00 78,79 0,79
MKT 3 19,00 78,79 1,83
REG 2 18,00 76,47 0,56
us4 18,00 76,47 0,56
FIN 1 18,00 76,47 0,93
Tl 2 17,00 74,29 0,66
MKT 2 17,00 74,29 2,54
REG 1 17,00 74,29 0,47
uG 9 17,00 74,29 1,09
uG 4 17,00 74,29 1,47
UG 6 16,00 72,22 1,12
AR 3 16,00 72,22 0,56
us3 16,00 70,27 0,23
UG5 13,00 66,67 0,53
TI3 13,00 66,67 0,16
UGl 13,00 66,67 0,57
AR 2 12,00 65,00 0,22
MKT 1 11,00 63,42 0,24
uG 2 11,00 63,42 0,35
uGc7 8,00 59,09 0,02




Tabela 22 - Matricula Pergunta — 2
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Ator da Central de Central de Centralidade de

Rede Grau Proximidade Intermediacao

(Degree) (nCloseness) (nBetweenness)
UG 10 25,000 96,296 5,188
UG 3 25,000 96,296 4,980
usi 24,000 92,857 3,068
AR 1 22,000 86,667 2,585
UG 11 22,000 86,667 2,408
UG 8 21,000 83,871 2,485
TI1 19,000 78,788 1,427
MKT 3 19,000 78,788 1,769
us?2 19,000 78,788 1,296
us4 18,000 76,471 0,793
UG 6 17,000 74,286 1,699
REG 2 17,000 74,286 0,744
FIN 1 17,000 74,286 0,753
UG 4 17,000 74,286 1,794
AR 3 16,000 72,222 0,745
REG 1 16,000 72,222 0,357
MKT 2 16,000 72,222 2,103
AR 2 15,000 70,270 0,586
uUsS 3 14,000 68,421 0,137
MKT 1 14,000 68,421 0,582
UG5 13,000 66,667 0,398
TI3 13,000 66,667 0,305
UG 9 13,000 66,667 0,610
uG1 13,000 66,667 0,690
TI 2 12,000 65,000 0,184
UG 2 11,000 63,415 0,429
uG7 6,000 56,522 0,019




Tabela 23 - Matricula Pergunta — 3
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Ator da Central de Centralidade de Centralidade de

Rede Grau Proximidade Intermediacao

(Degree) (nCloseness) (nBetweenness)
UG 3 26,000 100,000 6,539
UG 10 25,000 96,296 6,264
AR 1 24,000 92,857 3,975
usi 22,000 86,667 2,499
UG 11 21,000 83,871 2,671
UG 8 19,000 78,788 2,232
MKT 3 19,000 78,788 2,115
REG 2 18,000 76,471 0,784
us4 18,000 76,471 0,784
TI1 17,000 74,286 0,741
MKT 2 17,000 74,286 3,021
us 2 16,000 72,222 0,710
REG 1 16,000 72,222 0,373
AR 2 15,000 70,270 0,709
UG 4 15,000 70,270 1,545
UG 6 15,000 70,270 1,399
FIN 1 15,000 70,270 0,386
TI 2 14,000 68,421 0,329
UG 9 14,000 68,421 0,791
us3 14,000 68,421 0,151
AR 3 14,000 68,421 0,484
TI3 13,000 66,667 0,384
uG1 12,000 65,000 0,636
UG 2 11,000 63,415 0,427
MKT 1 11,000 63,415 0,381
UG5 11,000 63,415 0,267
uG7 6,000 56,522 0,018




Tabela 24 - Matricula Pergunta — 4
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Ator da Rede Central de Centralidade de Centralidade de

Grau Proximidade Intermediacao

(Degree) (nCloseness) (nBetweenness)
UG 3 26,00 100,00 6,36
UG 10 25,00 96,30 6,06
AR 1 24,00 92,86 4,34
Us1 23,00 89,66 3,69
UG 11 21,00 83,87 2,97
MKT 2 17,00 74,29 2,96
UG 8 19,00 78,79 2,72
MKT 3 19,00 78,79 2,11
us4 18,00 76,47 1,38
uG 4 15,00 70,27 1,27
TI1 17,00 74,29 0,99
REG 1 17,00 74,29 0,92
UG 6 14,00 68,42 0,83
AR 2 12,00 65,00 0,80
AR 3 15,00 70,27 0,77
REG 2 16,00 72,22 0,62
uG1 13,00 66,67 0,59
us 2 15,00 70,27 0,57
UG 9 11,00 63,42 0,49
MKT 1 12,00 65,00 0,47
uG 2 11,00 63,42 0,45
FIN 1 13,00 66,67 0,26
us 3 14,00 68,42 0,25
uG7 8,00 59,09 0,20
UG5 11,00 63,42 0,19
TI2 11,00 63,42 0,14
TI3 9,00 60,47 0,08




Tabela 25 - Matricula Pergunta — 5
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Ator da Centralidade de Centralidade de Centralidade de

Rede Grau Proximidade Intermediacdo

(Degree) (nCloseness) (nBetweenness)
UG 3 26,000 100,000 8,335
UG 10 25,000 96,296 7,870
us1 22,000 86,667 4,744
UG 11 21,000 83,871 3,911
UG 8 20,000 81,250 3,407
us4 16,000 72,222 1,232
MKT 2 16,000 72,222 3,066
AR 2 15,000 70,270 2,555
us?2 15,000 70,270 1,045
MKT 3 15,000 70,270 1,611
REG 1 15,000 70,270 0,931
UG 6 15,000 70,270 1,744
TI1 14,000 68,421 0,719
REG 2 14,000 68,421 0,632
UG 4 14,000 68,421 1,237
AR 1 14,000 68,421 1,111
TI2 12,000 65,000 0,339
uG 2 12,000 65,000 0,753
UG 1 12,000 65,000 0,937
AR 3 11,000 63,415 0,398
TI3 11,000 63,415 0,355
UG5 11,000 63,415 0,297
FIN 1 10,000 61,905 0,141
UG 9 10,000 61,905 0,241
MKT 1 9,000 60,465 0,248
us3 9,000 60,465 0,091
uG7 6,000 56,522 0,050




Tabela 26 - Matricula Pergunta — 6
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Ator da Centralidade de Centralidade de Centralidade de

Rede Grau Proximidade Intermediacdo

(Degree) (nCloseness) (nBetweenness)
UG 3 26,000 100,000 7,450
UG 10 25,000 96,296 7,142
UG 11 22,000 86,667 4,063
us1 22,000 86,667 3,840
UG 8 20,000 81,250 3,274
REG 2 18,000 76,471 1,602
MKT 3 17,000 74,286 1,963
MKT 2 17,000 74,286 3,458
TI1 16,000 72,222 0,866
us 2 16,000 72,222 0,929
REG 1 16,000 72,222 0,770
us4 16,000 72,222 0,848
UG 6 15,000 70,270 1,289
AR 1 15,000 70,270 1,645
UG 4 15,000 70,270 1,657
AR 3 15,000 70,270 0,738
us3 13,000 66,667 0,318
UG5 12,000 65,000 0,498
FIN 1 12,000 65,000 0,203
TI2 11,000 63,415 0,161
uG 2 11,000 63,415 0,429
UG 1 11,000 63,415 0,488
AR 2 11,000 63,415 0,487
TI3 10,000 61,905 0,127
MKT 1 10,000 61,905 0,192
UG 9 10,000 61,905 0,427
uG7 8,000 59,091 0,057




Tabela 27 - Matricula Pergunta — 7
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Ator da Centralidade de Centralidade de Centralidade de
Rede Grau Proximidade Intermediacao
(Degree) (nCloseness) (nBetweenness)
AR 1 26,000 100,000 1,612
AR 2 26,000 100,000 1,612
UG 3 26,000 100,000 1,612
us4 26,000 100,000 1,612
us3 26,000 100,000 1,612
UG 6 25,000 96,296 1,408
UG 8 25,000 96,296 1,268
UG 10 25,000 96,296 1,515
usi 24,000 92,857 1,012
UG 11 24,000 92,857 1,171
TI1 23,000 89,655 0,822
MKT 3 23,000 89,655 1,067
UG5 22,000 86,667 0,741
MKT 2 21,000 83,871 0,907
FIN 1 19,000 78,788 0,258
UG 4 19,000 78,788 0,451
us 2 18,000 76,471 0,174
AR 3 18,000 76,471 0,319
uG1 18,000 76,471 0,302
REG 2 18,000 76,471 0,330
MKT 1 17,000 74,286 0,163
TI3 17,000 74,286 0,162
TI 2 17,000 74,286 0,179
REG 1 17,000 74,286 0,098
UG 9 16,000 72,222 0,202
UG 2 16,000 72,222 0,195
uG7 14,000 68,421 0,120




Tabela 28 - Matricula Pergunta — 8
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Ator da Centralidade de Centralidade de Centralidade de
Rede Grau Proximidade Intermediacao
(Degree) (nCloseness) (nBetweenness)
AR 2 26,000 100,000 2,421
UG 6 26,000 100,000 2,421
uG 3 26,000 100,000 2,421
UG 10 25,000 96,296 2,230
uG 8 24,000 92,857 1,689
usi 24,000 92,857 1,506
AR 1 23,000 89,655 1,639
MKT 1 23,000 89,655 1,506
UG 11 23,000 89,655 1,307
us4 22,000 86,667 0,932
MKT 3 22,000 86,667 1,433
FIN 1 21,000 83,871 0,665
TI1 20,000 81,250 0,675
us?2 20,000 81,250 0,424
REG 2 19,000 78,788 0,458
REG 1 19,000 78,788 0,276
uG 4 19,000 78,788 0,865
MKT 2 18,000 76,471 1,137
AR 3 17,000 74,286 0,236
us3 17,000 74,286 0,074
UG5 16,000 72,222 0,409
TI3 16,000 72,222 0,185
Tl 2 15,000 70,270 0,143
uG 2 14,000 68,421 0,355
uG1 14,000 68,421 0,178
uG 9 13,000 66,667 0,179
uGc7 12,000 65,000 0,081




Tabela 29 - Matricula Pergunta — 9
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Ator da Centralidade de Centralidade de Centralidade de

Rede Grau Proximidade Intermediacao

(Degree) (nCloseness) (nBetweenness)
UG 3 26,000 100,000 58,154
MKT 2 17,000 74,286 16,718
uG 2 11,000 63,415 5,103
FIN 1 8,000 59,091 2,923
MKT 1 6,000 56,522 0,641
UG 10 5,000 55,319 0,564
us3 5,000 55,319 0,872
UG 8 4,000 54,167 0,308
AR 1 4,000 54,167 0,179
TI 2 4,000 54,167 0,385
REG 1 4,000 54,167 0,462
AR 3 4,000 54,167 0,410
UG 6 3,000 53,061 0,000
uG1 3,000 53,061 0,000
UG 5 3,000 53,061 0,000
MKT 3 3,000 53,061 0,000
us 2 3,000 53,061 0,077
usi 3,000 53,061 0,077
us 4 3,000 53,061 0,103
UG 11 3,000 53,061 0,103
AR 2 2,000 52,000 0,000
uG7 2,000 52,000 0,000
TI1 2,000 52,000 0,000
UG 9 2,000 52,000 0,000
TI3 2,000 52,000 0,000
UG 4 2,000 52,000 0,000
REG 2 2,000 52,000 0,000




Tabela 30 - Matricula Pergunta — 10

Ator da Rede

Centralidade de

Centralidade de

Centralidade de

Grau Proximidade Intermediacao
(Degree) (nCloseness) (nBetweenness)
UG 3 26,00 100,00 5,42
UG 10 25,00 96,30 5,17
Uusi 24,00 92,86 3,21
uG 8 22,00 86,67 2,92
UG 11 21,00 83,87 2,11
UG 6 21,00 83,87 3,26
us 2 19,00 78,79 0,80
MKT 3 19,00 78,79 1,66
TI1 18,00 76,47 1,12
AR 1 18,00 76,47 1,00
AR 2 18,00 76,47 1,28
us4 18,00 76,47 0,59
REG 2 17,00 74,29 0,39
MKT 2 17,00 74,29 2,64
FIN 1 17,00 74,29 0,46
REG 1 17,00 74,29 0,51
usS 3 16,00 72,22 0,26
UG 4 16,00 72,22 1,72
Tl 2 15,00 70,27 0,53
MKT 1 15,00 70,27 1,01
AR 3 14,00 68,42 0,45
uG1 12,00 65,00 0,59
UG 9 11,00 63,42 0,31
TI 3 11,00 63,42 0,20
UG 2 11,00 63,42 0,39
UG5 10,00 61,91 0,16
uG7 6,00 56,52 0,02
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Tabela 31 - Matricula Pergunta — 11
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Ator da Centralidade de Centralidade de Centralidade de
Rede Grau Proximidade Intermediacao
(Degree) (nCloseness) (nBetweenness)
UG 6 26,00 100,00 3,40
uG 3 26,00 100,00 3,40
UG 10 25,00 96,30 3,15
usi 24,00 92,86 2,22
AR 1 23,00 89,66 2,22
AR 2 23,00 89,66 2,53
TI1 22,00 86,67 1,21
UG 11 21,00 83,87 1,67
MKT 3 21,00 83,87 1,96
us4 20,00 81,25 0,74
REG 2 19,00 78,79 0,60
FIN 1 19,00 78,79 0,76
uG 8 18,00 76,47 1,13
MKT 1 18,00 76,47 1,02
us?2 18,00 76,47 0,39
AR 3 17,00 74,29 0,44
TI2 17,00 74,29 0,32
MKT 2 17,00 74,29 1,35
uG 4 17,00 74,29 1,05
REG 1 17,00 74,29 0,26
us3 15,00 70,27 0,07
TI3 14,00 68,42 0,19
uG 9 13,00 66,67 0,27
uG 2 12,00 65,00 0,46
uG1 12,00 65,00 0,28
UG5 12,00 65,00 0,41
uGc7 10,00 61,91 0,18




Tabela 32 - Matricula Pergunta — 12

140

Ator da Centralidade de Centralidade de Centralidade de

Rede Grau Proximidade Intermediagao

(Degree) (nCloseness) (nBetweenness)
UG 6 26,00 100,00 3,40
UG 3 26,00 100,00 3,40
UG 10 25,00 96,30 3,15
usi 24,00 92,86 2,22
AR 1 23,00 89,66 2,22
AR 2 23,00 89,66 2,53
TI1 22,00 86,67 1,21
UG 11 21,00 83,87 1,67
MKT 3 21,00 83,87 1,96
us4 20,00 81,25 0,74
REG 2 19,00 78,79 0,60
FIN 1 19,00 78,79 0,76
UG 8 18,00 76,47 1,13
MKT 1 18,00 76,47 1,02
us 2 18,00 76,47 0,39
AR 3 17,00 74,29 0,44
TI2 17,00 74,29 0,32
MKT 2 17,00 74,29 1,35
UG 4 17,00 74,29 1,05
REG 1 17,00 74,29 0,26
us3 15,00 70,27 0,07
TI3 14,00 68,42 0,19
UG 9 13,00 66,67 0,27
UG 2 12,00 65,00 0,46
uG1 12,00 65,00 0,28
UG5 12,00 65,00 0,41
uG7 10,00 61,91 0,18




Tabela 33 - Vestibular Pergunta — 1

Ator da Centralidade de Centralidade de Centralidade de
rede Grau Proximidade Intermediacao
(Degree) (nCloseness) (nBetweenness)
uG 8 23,000 100,000 5,885
uG 9 23,000 100,000 5,885
uG 3 23,000 100,000 5,885
UG 11 21,000 92,000 4,680
MKT 4 18,000 82,143 1,973
MKT 1 18,000 82,143 1,975
UG 6 17,000 79,310 2,105
SA1l 16,000 76,667 1,161
MKT 2 15,000 74,194 1,231
MKT 3 15,000 74,194 0,903
SA 4 15,000 74,194 1,241
SA 2 15,000 74,194 0,810
TI3 14,000 71,875 0,561
uG 4 14,000 71,875 0,999
TI1 13,000 69,697 0,368
T4 13,000 69,697 0,430
uGc7 13,000 69,697 0,686
uG 2 13,000 69,697 0,288
UGl 13,000 69,697 0,288
SA3 11,000 65,714 0,512
UG 10 11,000 65,714 0,102
TI2 9,000 62,162 0,000
UG5 8,000 60,526 0,303
UG 12 7,000 58,974 0,066
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Tabela 34 - Vestibular Pergunta — 2
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Ator da Centralidade de Centralidade de Centralidade de
rede Grau Proximidade Intermediacao
(Degree) (nCloseness) (nBetweenness)
uG 8 23,000 100,000 7,510
uG 9 23,000 100,000 7,510
uG 3 23,000 100,000 7,510
MKT 4 17,000 79,310 2,341
MKT 1 17,000 79,310 1,928
uGc7 16,000 76,667 0,840
UG 11 16,000 76,667 1,949
MKT 2 16,000 76,667 1,723
SA1 16,000 76,667 1,125
UG 6 16,000 76,667 1,855
TI1 15,000 74,194 1,203
MKT 3 15,000 74,194 0,888
uG 4 14,000 71,875 0,760
SA 2 14,000 71,875 1,021
TI3 13,000 69,697 0,817
uG 2 13,000 69,697 0,250
uGc1 13,000 69,697 0,250
SA 4 12,000 67,647 0,810
UG 10 11,000 65,714 0,063
SA3 10,000 63,889 0,471
T4 10,000 63,889 0,278
TI2 7,000 58,974 0,000
UG5 7,000 58,974 0,321
UG 12 5,000 56,098 0,079
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Tabela 35 - Vestibular Pergunta — 3

Ator da Centralidade de Centralidade de Centralidade de Intermediagao
rede Grau Proximidade (nBetweenness)
(Degree) (nCloseness)
UG 9 23,000 100,000 8,092
uG 8 22,000 95,833 7,382
UG 3 22,000 95,833 6,280
UG 11 20,000 88,462 4,934
MKT 4 18,000 82,143 2,648
MKT 1 16,000 76,667 1,678
SA1l 15,000 74,194 1,128
SA4 15,000 74,194 1,702
MKT 3 15,000 74,194 1,180
uG 2 14,000 71,875 1,330
SA 2 14,000 71,875 0,968
TI3 13,000 69,697 0,514
MKT 2 13,000 69,697 0,905
UG 6 13,000 69,697 0,484
uGc7 13,000 69,697 0,328
UG 4 13,000 69,697 0,797
uG1 13,000 69,697 0,328
TI1 12,000 67,647 0,249
SA3 11,000 65,714 0,904
TI4 11,000 65,714 0,239
UG 10 10,000 63,889 0,096
TI 2 9,000 62,162 0,044
UG5 6,000 57,500 0,313
UG 12 5,000 56,098 0,165




Tabela 36 - Vestibular Pergunta — 4
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Ator da Centralidade de Centralidade de Centralidade de
rede Grau Proximidade Intermediacao
(Degree) (nCloseness) (nBetweenness)
uG 9 23,00 100,00 10,90
UG 3 23,00 100,00 10,90
uG 8 21,00 92,00 5,42
uGc7 17,00 79,31 2,29
MKT 4 16,00 76,67 2,08
TI1 15,00 74,19 1,33
MKT 3 15,00 74,19 1,48
UG 11 15,00 74,19 1,84
MKT 1 15,00 74,19 1,76
SA1l 14,00 71,88 0,91
SA 2 14,00 71,88 1,25
uG 4 13,00 69,70 0,59
T3 13,00 69,70 1,09
uGc1 13,00 69,70 0,76
uG 2 13,00 69,70 0,76
UG 6 12,00 67,65 0,40
T4 12,00 67,65 1,10
UG 10 11,00 65,71 0,34
SA 4 11,00 65,71 0,57
SA3 9,00 62,16 0,09
MKT 2 8,00 60,53 0,40
TI2 7,00 58,97 0,00
UG5 6,00 57,50 0,00




Tabela 37 - Vestibular Pergunta — 5
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Ator da Centralidade de Centralidade de Centralidade de
rede Grau Proximidade Intermediacao
(Degree) (nCloseness) (nBetweenness)
uG 3 23,000 100,000 11,072
UG 8 22,000 95,833 9111
uG 9 22,000 95,833 10,299
UG 11 18,000 82,143 4,030
MKT 4 16,000 76,667 2,547
SA1l 15,000 74,194 1,496
MKT 3 15,000 74,194 1,800
uGc7 14,000 71,875 1,009
TI1 14,000 71,875 1,752
MKT 1 14,000 71,875 1,300
uG 4 13,000 69,697 0,727
uGc1 13,000 69,697 0,676
uG 2 13,000 69,697 0,676
UG 6 12,000 67,647 0,640
TI3 11,000 65,714 0,465
SA 2 11,000 65,714 0,439
UG 10 10,000 63,889 0,184
T4 9,000 62,162 0,151
SA 4 9,000 62,162 0,078
SA3 8,000 60,526 0,028
MKT 2 8,000 60,526 0,040
TI2 7,000 58,974 0,000
UG5 5,000 56,098 0,099
UG 12 4,000 54,762 0,000




Tabela 38 - Vestibular Pergunta — 6
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Ator da Centralidade de Centralidade de Centralidade de
rede Grau Proximidade Intermediacao
(Degree) (nCloseness) (nBetweenness)
uG 3 23,000 100,000 9,742
uG 8 22,000 95,833 8,809
UG 11 20,000 88,462 5,447
uG 9 18,000 82,143 5,470
SA1l 17,000 79,310 2,379
MKT 4 17,000 79,310 2,952
MKT 3 15,000 74,194 1,232
uG 2 15,000 74,194 1,295
UG 6 15,000 74,194 0,984
MKT 1 15,000 74,194 1,544
SA 2 14,000 71,875 1,320
uG 4 13,000 69,697 0,676
uGc7 13,000 69,697 0,284
uGc1 13,000 69,697 0,373
TI1 13,000 69,697 1,039
MKT 2 12,000 67,647 0,298
UG 10 11,000 65,714 0,099
TI3 11,000 65,714 0,465
T4 10,000 63,889 0,425
SA3 9,000 62,162 0,250
Tl 2 8,000 60,526 0,132
SA 4 8,000 60,526 0,044
UG5 6,000 57,500 0,198
UG 12 4,000 54,762 0,000




Tabela 39 - Vestibular Pergunta — 7
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Ator da Centralidade de Centralidade de Centralidade de
rede Grau Proximidade Intermediacao
(Degree) (nCloseness) (nBetweenness)
uG 8 23,000 100,000 2,354
UG 6 23,000 100,000 2,354
uGc7 23,000 100,000 2,354
uG 9 23,000 100,000 2,354
SA4 23,000 100,000 2,354
UG 3 23,000 100,000 2,354
SA3 23,000 100,000 2,354
UG 11 22,000 95,833 1,692
SA1l 20,000 88,462 1,314
MKT 4 20,000 88,462 1,116
TI1 18,000 82,143 1,010
MKT 3 18,000 82,143 0,478
MKT 1 17,000 79,310 0,356
MKT 2 16,000 76,667 0,267
uG 2 16,000 76,667 0,172
TI3 16,000 76,667 0,275
SA 2 16,000 76,667 0,215
UG 10 15,000 74,194 0,237
uGc1 15,000 74,194 0,115
UG 4 15,000 74,194 0,289
T4 13,000 69,697 0,000
UG5 12,000 67,647 0,097
Tl 2 11,000 65,714 0,000
UG 12 9,000 62,162 0,000




Tabela 40 - Vestibular Pergunta — 8
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Ator da Centralidade de Centralidade de Centralidade de
rede Grau Proximidade Intermediacao
(Degree) (nCloseness) (nBetweenness)
uG 8 23,000 100,000 4,534
uG 9 23,000 100,000 4,534
uGc7 23,000 100,000 4,534
UG 3 23,000 100,000 4,534
UG 11 22,000 95,833 3,296
MKT 1 20,000 88,462 2,510
MKT 4 19,000 85,185 2,118
SA1 18,000 82,143 1,703
SA 4 17,000 79,310 1,252
MKT 3 16,000 76,667 0,604
SA 2 16,000 76,667 0,656
MKT 2 16,000 76,667 0,857
UG 6 16,000 76,667 0,693
UG 4 15,000 74,194 0,590
TI1 14,000 71,875 0,427
TI3 14,000 71,875 0,580
uG 2 13,000 69,697 0,085
SA3 13,000 69,697 0,282
uGc1 13,000 69,697 0,085
UG 10 13,000 69,697 0,085
T4 10,000 63,889 0,033
UG5 9,000 62,162 0,000
Tl 2 8,000 60,526 0,000
UG 12 6,000 57,500 0,000




Tabela 41 - Vestibular Pergunta — 9
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Ator da Centralidade de Centralidade de Centralidade de
rede Grau Proximidade Intermediacao
(Degree) (nCloseness) (nBetweenness)
uG 3 23,000 100,000 67,589
MKT 3 14,000 71,875 10,639
UGl 13,000 69,697 8,037
MKT 1 7,000 58,974 1,548
MKT 2 6,000 57,500 0,329
uG 8 4,000 54,762 0,000
UG 11 4,000 54,762 0,000
UG 6 3,000 53,488 0,000
T3 3,000 53,488 0,000
uG 2 3,000 53,488 0,000
MKT 4 3,000 53,488 0,000
UG 10 3,000 53,488 0,000
uG 9 3,000 53,488 0,000
uGc7 3,000 53,488 0,000
SA 2 2,000 52,273 0,000
Tl 2 2,000 52,273 0,000
uG 4 2,000 52,273 0,000
SA1l 2,000 52,273 0,000
TI1 1,000 51,111 0,000
UG5 1,000 51,111 0,000
UG 12 1,000 51,111 0,000
T4 1,000 51,111 0,000
SA3 1,000 51,111 0,000
SA 4 1,000 51,111 0,000




Tabela 42 - Vestibular Pergunta — 10
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Ator da Centralidade de Centralidade de Centralidade de
rede Grau Proximidade Intermediacao
(Degree) (nCloseness) (nBetweenness)
UG 8 23,00 100,00 8,13
UG 9 23,00 100,00 8,13
UG 3 23,00 100,00 8,13
UG 11 20,00 88,46 4,24
MKT 4 18,00 82,14 2,75
SA1l 17,00 79,31 2,23
uG7 16,00 76,67 1,62
MKT 3 15,00 74,19 1,09
MKT 2 15,00 74,19 1,23
MKT 1 15,00 74,19 1,21
UG 6 14,00 71,88 0,61
uG 2 13,00 69,70 0,25
uG1 13,00 69,70 0,25
SA 2 13,00 69,70 0,85
UG 4 12,00 67,65 0,47
TI1 12,00 67,65 0,59
TI3 12,00 67,65 0,57
UG 10 11,00 65,71 0,06
SA 4 11,00 65,71 0,51
Tl 4 10,00 63,89 0,34
SA3 9,00 62,16 0,19
TI2 7,00 58,97 0,00
UG5 7,00 58,97 0,05
UG 12 3,00 53,49 0,00




Tabela 43 - Vestibular Pergunta — 11
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Ator da Centralidade de Centralidade de Centralidade de
rede Grau Proximidade Intermediacao
(Degree) (nCloseness) (nBetweenness)
UG 8 23,00 100,00 5,96
UG 9 23,00 100,00 5,96
uG7 23,00 100,00 5,96
UG 3 23,00 100,00 5,96
UG 11 19,00 85,19 2,67
MKT 4 18,00 82,14 1,86
MKT 2 17,00 79,31 1,83
MKT 3 17,00 79,31 1,38
SA1l 17,00 79,31 0,96
SA 2 17,00 79,31 1,09
MKT 1 15,00 74,19 0,89
TI1 15,00 74,19 0,83
UG 6 14,00 71,88 0,45
uG 2 14,00 71,88 0,36
UG 4 13,00 69,70 0,38
TI3 13,00 69,70 0,54
SA4 13,00 69,70 0,61
uG1 13,00 69,70 0,28
SA3 12,00 67,65 0,25
UG 10 11,00 65,71 0,06
Tl 4 10,00 63,89 0,08
TI2 7,00 58,97 0,00
UG5 6,00 57,50 0,00
UG 12 5,00 56,10 0,00




Tabela 44 - Vestibular Pergunta — 12

152

Ator da Centralidade de Centralidade de Centralidade de
rede Grau Proximidade Intermediacao
(Degree) (nCloseness) (nBetweenness)
UG 8 23,00 100,00 5,84
UG 9 23,00 100,00 5,84
uG7 23,00 100,00 5,84
UG 3 23,00 100,00 5,84
MKT 4 20,00 88,46 2,55
UG 11 19,00 85,19 2,32
SA1l 18,00 82,14 1,56
MKT 3 17,00 79,31 1,21
SA 2 17,00 79,31 1,00
MKT 2 16,00 76,67 0,73
UG 6 16,00 76,67 0,53
MKT 1 16,00 76,67 0,99
TI1 15,00 74,19 0,74
uG 2 14,00 71,88 0,23
UG 4 13,00 69,70 0,37
TI3 13,00 69,70 0,54
SA4 13,00 69,70 0,48
uG1 13,00 69,70 0,16
SA3 12,00 67,65 0,25
UG 10 12,00 67,65 0,09
Tl 4 10,00 63,89 0,08
TI2 7,00 58,97 0,00
UG5 7,00 58,97 0,00
UG 12 4,00 54,76 0,00




APENDICE F — Densidades das redes

Tabela 45 — Densidade das redes

Densidade por questéo

Valores Matricula

Valores Vestibular

Pergunta 1 62.1% 64.9%
Pergunta 2 64.7% 62%

Pergunta 3 62.4% 60.9%
Pergunta 4 60.7% 57.6%
Pergunta 5 55.6% 55.4%
Pergunta 6 58.4% 58.3%
Pergunta 7 80.6% 77.9%
Pergunta 8 76.1% 68.8%
Pergunta 9 19.4% 19.2%
Pergunta 10 64.7% 60.1%
Pergunta 11 70.7% 64.9%
Pergunta 12 71.5% 65.9%
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APENDICE G — Comparacédo de médias

Quadro 5 - Variavel 1. Este processo se adapta rapidamente as mudancas do mercado

Variavel 1 Variavel 2

3,5185185

Média 3,583333333 19

1,0284900

Variancia 1,036231884 28

Observacbes 24 27
Hipoétese da diferenca de média 0
gl 48
Stat t 0,227359457
P(T<=t) uni-caudal 0,410554937
t critico uni-caudal 1,677224196
P(T<=t) bi-caudal 0,821109874
t critico bi-caudal 2,010634758

Quadro 6 - Variavel 2. Este processo se adapta rapidamente as mudancas dos concorrentes

t critico uni-caudal
P(T<=t) bi-caudal
t critico bi-caudal

Variavel 1 Variavel 2
Média 3,208333333 3,074074074
Variancia 1,302536232 1,148148148
Observacoes 24 27
Hipdtese da diferenca de média 0
gl a7
Stat t 0,431533742
P(T<=t) uni-caudal 0,33402671

1,677926722
0,668053421
2,011740514

Quadro 7 - Variavel 3. Este processo se adapta rapidamente as mudancas das

necessidades dos consumidores

Variavel 1 Variavel 2

P(T<=t) uni-caudal
t critico uni-caudal
P(T<=t) bi-caudal
t critico bi-caudal

Média 3,291666667 3,296296296
Variancia 1,085144928 0,754985755
Observacoes 24 27
Hipdtese da diferenca de média 0
gl 45
Stat t 0,017114315

0,493210538
1,679427393
0,986421076
2,014103389
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Quadro 8 - Variavel 4. Este processo tem conseguido obter melhores resultados com

menores custos

Variavel 1

Variavel 2

Média
Variancia
Observacoes

Hipdtese da diferenca de média

gl
Statt

P(T<=t) uni-caudal
t critico uni-caudal
P(T<=t) bi-caudal
t critico bi-caudal

3,916666667 3,185185185
0,949275362 1,233618234

24

0

49
2,505386461
0,007802225
1,676550893
0,015604451
2,009575237

27

Quadro 9 - Varidvel 5. Esse é um processo que sempre alcanca ou supera os resultados

Variavel 1

Variavel 2

Média
Variancia
Observacoes

Hipdtese da diferenca de média

o]
Statt

P(T<=t) uni-caudal
t critico uni-caudal
P(T<=t) bi-caudal
t critico bi-caudal

3,958333333 3,518518519
0,837318841 0,943874644

24

0

a7
1,882771187
0,032964599
1,677926722
0,044821292
2,011740514

27




