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Resumo

RESUMO

O presente estudo teve como objetivo investigar a coexisténcia entre marketing e operacoes
e 0 impacto no desempenho em inovacdo de produtos, na industria de embalagens plasticas
flexiveis do Brasil. Para alcancar o objetivo proposto, o estudo ocorreu em duas etapas, uma
exploratoria e qualitativa e outra descritiva e quantitativa. Na primeira etapa foi definido e
validado o construto para identificar o efeito da integracéo entre as funcdes na inovacéo e
elaborado o instrumento de coleta de dados. Na segunda etapa procedeu-se com a definicdo
da populagdo da pesquisa, coleta de dados e analise estatistica dos resultados. Para mensurar
a relacdo de coexisténcia entre marketing e operacOes, utilizou-se o construto tedrico de
Song, Kawakami e Stringfellow (2010), o qual investiga o nivel de integracdo nas quatro
fases do processo de desenvolvimento de novos produtos e o desempenho em inovagéo,
considerando dimensdes financeiras e ndo-financeiras. Os dados foram coletados por meio
de um question&rio estruturado e analisados estatisticamente por meio de regressdo linear e
correlacOes entre as variaveis. Os resultados evidenciaram que a integracdo entre as areas
tém impacto positivo e significativo no sucesso da inovagdo, indicando que os
direcionadores para o0 acance de um mehor desempenho encontram-se no
compartilhamento de informagfes nos estagios iniciais e finais do processo de inovacédo em
produtos. A verificacdo das percepcdes das duas éreas isoladamente indicou que a &rea de
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essa uma das principais contribuigdes do estudo.
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Coexisténcia entre Marketing e Operacdes e 0 Sucesso da Inovacgao

RESUMO

O presente estudo teve como objetivo investigar a coexisténcia entre marketing e operacées e
0 impacto no desempenho em inovacdo de produtos, na industria de embalagens plasticas
flexiveis do Brasil. Para alcancar o objetivo proposto, o estudo ocorreu em duas etapas, uma
exploratéria e qualitativa e outra descritiva e quantitativa. Na primeira etapa foi definido e
validado o construto para identificar o efeito da integracdo entre as func¢des na inovagéo e
elaborado o instrumento de coleta de dados. Na segunda etapa procedeu-se com a definicédo da
populacdo da pesquisa, coleta de dados e analise estatistica dos resultados. Para mensurar a
relacdo de coexisténcia entre marketing e operacdes, utilizou-se o construto teérico de Song,
Kawakami e Stringfellow (2010), o qual investiga o nivel de integracdo nas quatro fases do
processo de desenvolvimento de novos produtos e o desempenho em inovacdo, considerando
dimensBes financeiras e ndo-financeiras. Os dados foram coletados por meio de um
questionario estruturado e analisados estatisticamente por meio de regressao linear e
correlagOes entre as variaveis. Os resultados evidenciaram que a integracdo entre as areas tém
impacto positivo e significativo no sucesso da inovacao, indicando que os direcionadores para
0 alcance de um melhor desempenho encontram-se no compartilhamento de informagdes nos
estagios iniciais e finais do processo de inovacdo em produtos. A verificacdo das percepcdes
das duas areas isoladamente indicou que a area de marketing ndo percebe a relacdo da
integracdo entre as funcdes e a inovacdo, tornando-se essa uma das principais contribuicdes
do estudo.

Palavras-chave: Integracdo. Marketing. Operacdes. Desempenho em inovacao.

1 INTRODUCAO

As funcdes marketing e operacdes constituem areas-chave nas organizagdes pela
responsabilidade de entregar valor adicionado aos clientes (Piercy, 2007). S&o essas duas
areas que constituem a tarefa basica de qualquer organizacdo, especificando o que sera
produzido, como sera produzido e como 0s produtos e servicos serdo fornecidos (Tang, 2010),
com a responsabilidade de promover a interface entre a organizagéo e o cliente (Hill, 2005).
Nesta dindmica, a busca por uma melhor integracdo entre marketing e operagdes, coexistindo
num ambiente de colaboracdo e cooperacdo, torna-se vital na criacdo e sustentacdo de
vantagens competitivas frente a concorréncia (Piercy, 2007; Kong, Li, Feng & Sun, 2015).

A busca por uma maior integracdo entre as areas é evidenciada diante das
importantes atribuicdes de marketing e operagfes em compreender as necessidades e 0s
desejos dos clientes e traduzi-los na entrega de produtos e servigos alinhados com essas
expectativas. Piercy (2007) enfatiza que para satisfazer com exceléncia essas expectativas ha
a necessidade de uma apurada congruéncia entre o que foi prometido pelo marketing e o que
realmente foi entregue pela area de operacdes.

Conforme evidenciado por Swink e Song (2007) e Song, Kawakami e Stringfellow
(2010), marketing e operagOes sdo as perspectivas funcionais com maior representatividade
no desenvolvimento de novos produtos. Contudo, embora as fungdes desempenhem
atividades-chaves na inovacédo, objetivos distintos e diferentes perspectivas inerentes a cada
funcdo levam, muitas vezes, a conflitos e mal-entendidos no desenvolvimento de novos
produtos (Xie, Song & Stringfellow, 2003). A dominancia de uma ou outra perspectiva pode
levar a deficiéncias na inovacdo, quer em termos de relevancia para o mercado, quer em
termos de capacidade da empresa para entregar com exceléncia o que foi prometido (Swink &
Song, 2007).

Nessa logica, verifica-se a necessidade das estratégias de marketing e operagdes
estarem estreitamente integradas em todos os esfor¢cos para o alcance do sucesso na inovagédo
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de produtos (Swink & Song, 2007; Song et al., 2010), tornando-se relevante novas pesquisas
que investiguem a coexisténcia entre as funcbes (Tang, 2010). Conforme evidenciado na
literatura, € importante a elaboracdo de novos estudos sobre a integracdo entre as areas, 0S
quais venham testar teorias aplicaveis em diferentes na¢des e culturas além da América do
Norte e Europa Ocidental e, de forma especial, em paises em desenvolvimento (Keskin, 2006;
Song et al., 2010; Kong et al., 2015).

Diante deste contexto, o estudo apresentado nesse artigo teve como objetivo
investigar a coexisténcia entre marketing e operagdes na inddstria de embalagens plésticas
flexiveis do Brasil, verificando o impacto da integracdo entre essas funcdes no desempenho
em inovacgéo de produtos. Para atender ao objetivo proposto, foi utilizado o construto de Song
et al. (2010), ja testado e validado junto a gestores americanos e japoneses. A relacédo entre as
areas de marketing e operagdes foi abordada sob uma perspectiva funcional e néo
departamental, a qual segundo D’Avila (2013) é pouco explorada nos estudos da integracdo
entre marketing e operagGes, considerando as duas areas como fungbes que atuam em
conjunto e compartilham objetivos comuns (Piercy, 2007).

Além desta introducdo, o artigo estd organizado em mais cinco secGes: a segunda
apresenta o referencial tedrico; a terceira as hipoOteses testadas; na quarta descreve-se 0
método e na quinta é apresentada a analise e discussdo dos resultados; por fim, na sexta secéo
destacam-se as conclusdes do estudo.

2 REFERENCIAL TEORICO

Considerando as importantes atribuicdes das funcGes de marketing e operacdes, as
relacfes entre as areas tém sido investigadas por pesquisadores desde o final da década de
1960. Artigos seminais publicados por Skinner (1969) e Shapiro (1977) foram precursores ao
chamar a atencdo da academia e de gestores sobre a relevancia do tema, apontando
incongruéncias nas conexdes entre essas funcdes.

Skinner (1969), abordando a formulacdo da estratégia corporativa, aponta o desafio
do alinhamento estratégico entre marketing e operagdes com uma provocante questdo: “Se
estamos a competir com um produto X, com preco Y para atender aos clientes Z, utilizando-se
de certos canais de distribuicdo e formas de comunicagdo, o que sera exigido da manufatura
em termos de custos, entregas, lead time, niveis de qualidade e confiabilidade?” (Skinner,
1969, p. 144). Seguindo esta logica, Shapiro (1977) retomou o debate sobre a temaética
questionando se marketing e manufatura poderiam coexistir. Segundo o autor, por um lado 0s
membros da equipe de marketing questionam frequentemente a area de producao pela falta de
orientacdo para o mercado e, por outro lado, a equipe de producdo contesta seus colegas do
marketing pela falta de compreensao de custos, lucros, plantas e operacdes (Shapiro, 1977).

Por sua vez, Malhotra e Sharma (2002), na edigéo especial do Journal of Operations
Management, retomam a classica questdo de Shapiro (1977) sobre a interface entre as
fungdes, questionando se marketing e producdo podem optar por ndo coexistir no contexto
atual. Os autores enfatizam o desafio das relacbes entre as funcdes diante dos avancos
tecnologicos e da globalizagdo, forcando as empresas a buscar simultaneamente eficiéncia e
velocidade de resposta as novas exigéncias do mercado.

Tang (2010) afirma que marketing e operagdes precisam, sim, coexistir, afirmando
que a coordenagdo entre “o que” fazer, estabelecido pelo plano de marketing e “como” fazer,
definido pela &rea de operag0es, é essencial para uma empresa competir com sucesso. O autor
indica a “necessidade de mais pesquisas que abordem a coexisténcia, examinando formas de
melhorar a coordenacdo entre as areas funcionais de marketing e operagdes” (Tang, 2010, p.
23).

D’Avila (2013), ao estudar as relagdes entre marketing e operacfes, destaca que o
tema é abordado sob duas perspectivas: a primeira avalia a relacdo sob a abordagem
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estrutural, considerando a ligacdo entre as areas como departamentos que operam
separadamente; ja a segunda perspectiva é baseada nas relacfes funcionais, avaliando as
funcbGes desempenhadas por marketing e operacGes pelas atividades e ndo por estruturas
organizacionais. Day (1997) destaca que a tendéncia das empresas é evoluir para formatos
mais hibridos de organizacdo, utilizando processos horizontais e funcdes verticalizadas
visando estar mais proximos dos clientes, atendendo melhor suas necessidades. Nesse
contexto, verifica-se a necessidade de criar novos conhecimentos dentro da empresa
(Calantone & Rubera, 2012) e compartilhar essas informacdes atraves dos limites funcionais,
a fim de responder de forma mais agil as mudancas no mercado (Jaworski & Kohli, 1993;
Frishammar, Lichtenthaler & Rundquist, 2012).

A integracdo entre marketing e operacdes apresenta varias definicdes na literatura.
Na Figura 1 sdo elencados os principais conceitos relativos a integracao entre as fungdes com
Seus respectivos autores.

Autor Conceito da integracdo entre marketing e operacdes

Kahn e Mentzer (1998) Processo colaborativo no qual ha times de trabalho e recursos
compartilhados visando o alcance de objetivos coletivos.

O’Leary-Kelly e Flores (2002) Medida que as fung¢des trabalham de forma conjunta e cooperativa
para chegar a resultados mutuamente aceitaveis, englobando
construgdes relacionadas com o grau de cooperagdo, coordenagao,
interagdo e colaboragao.

Tang (2010) Coordenagdo e colaboragdo das atividades estratégicas e
operacionais entre as areas.

Mollenkopf, Frankel e Russo (2011) A forma como as fun¢des comunicam e coordenam suas
atividades e as alinham para o alcance de objetivos comuns.

Kong et al. (2015) O grau de compartilhamento de informagdes, coordenacéo e
envolvimento conjunto das fun¢des na realizagdo de atividades no
desenvolvimento de novos produtos.

Figura 1: Conceitos da integracdo entre marketing e operagdes
Fonte: Os autores.

Considerando a perspectiva utilizada neste estudo, abordando marketing e operagdes
como fungdes e ndo como departamentos, e também o objetivo de verificar o nivel de
integracao e envolvimento entre as areas quanto ao grau de compartilnamento de informacdes
no processo de inovagdo de produtos, o conceito de integracdo entre as fungdes utilizado sera
0 proposto por Kong et al. (2015), evidenciado na Figura 1.

A integracdo das areas fundamentais de decisdo entre marketing e operacbes é
indicada na literatura como um importante meio para a obtengdo de vantagens competitivas,
criando valor superior aos clientes (Shapiro, 1977; Narver & Slater, 1990; Piercy, 2007; Kong
et al., 2015). Em relacdo ao desempenho, embora exista um pensamento convencional a
respeito de que a integracdo entre as duas funcdes pode levar a um desempenho superior, ha
um reduzido nimero de pesquisa empirica que sustente essa relacdo (Malhotra & Sharma,
2002; Paiva, Gavronski & D’Avila, 2011).

Considerando os estudos da relacéo entre marketing e operacfes e o desempenho em
inovagdo em produtos, a literatura apresenta um namero ainda menor de publicag¢fes. Existem
poucos estudos que investigam os beneficios da maior integracdo entre as fungdes e 0 sucesso
da inovagdo (Swink & Song, 2007; Song et al., 2010; Kong et al., 2015), concentrando-se,
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principalmente, na analise do nivel do negocio ou nos estagios técnicos do desenvolvimento
de produtos (Swink & Song, 2007; Song, Podoynitsyna, Van Der Bij & Halman, 2008).

A inovacdo de produto é definida como o processo de conceber, criar e lancar
produtos novos para a empresa, para um mercado ou para 0 mundo (Sivakumar & Nakata,
2003). Ja o desempenho em inovacao refere-se ao grau de sucesso alcancado pela empresa
com 0s novos produtos no mercado (Henard & Szymansky, 2001). Observando as elevadas
taxas de insucesso no desenvolvimento de novos produtos, Kong et al. (2015) e Ma, Yu, Gao,
Zhou e Yang (2015) evidenciam a importancia do desenvolvimento de novas pesquisas
voltadas a investigacdo do impacto da coexisténcia entre as fungdes de marketing e operacdes
Nno sucesso da inovagao.

Ma et al. (2015) destacam que a inovagdo em produtos é uma importante ferramenta
para enfrentar a concorréncia no mercado global, sendo vital para estabelecer a sobrevivéncia
e moldar o futuro das empresas a longo prazo. O sucesso alcangado na inovacdo de produto
reflete a capacidade da empresa para competir no mercado (Baker & Sinkula, 1999). Assim,
as organizacGes devem assumir uma postura inovadora, introduzindo novos produtos e
servigos com rapidez e eficécia, visando o alcance de vantagens competitivas sustentaveis
(Fallah & Lechler, 2008).

Os projetos de desenvolvimento de novos produtos evoluem, normalmente, através
de quatro etapas fundamentais: analise das oportunidades de mercado; desenvolvimento
técnico e testes dos produtos; elaboracdo dos planos de marketing; e lancamento dos novos
produtos no mercado (Crawford & Di Benedetto, 2008). A primeira fase consiste na analise
completa e minuciosa do mercado, contribuindo para o desenvolvimento de um produto
competitivo que vise a entrega de valor adicionado aos clientes (Kong et al., 2015). O
desenvolvimento técnico e testes dos produtos incluem estudos de engenharia de produto e
processo, estabelecendo as especificagdes, o desenvolvimento de protétipos e a aprovacao
final do produto (Swink & Song, 2007). J& a elaboracdo dos planos de marketing estabelece
0s objetivos gerais e a estratégia de marketing com base na anélise da situacdo e das
oportunidades dos mercados atuais, delineando taticas especificas quanto a propaganda,
formas de comercializagéo, pregos, canais e servi¢os. Finalmente, na fase do lancamento dos
novos produtos, os esforcos sdo voltados a todas as atividades necessarias para a introducéo
do produto no mercado, incluindo o planejamento da fabricacdo e comercializagdo, promogao
e distribuicdo (Swink & Song, 2007; Kong et al., 2015).

Considerando os diferentes desafios e incertezas inerentes a cada uma das etapas do
desenvolvimento de novos produtos, Song et al. (2010) e Lin, Wang e Kung (2015) destacam
que a troca e o compartilhamento de informaces entre as fungdes exercem um fator-chave no
sucesso do projeto. A integracdo simultanea de informagdes em todas as fases do processo de
desenvolvimento de novos produtos forma capacidades que facilita a troca, reconfiguracédo e
utilizacdo de recursos, contribuindo para um desempenho superior através da exploragdo dos
efeitos sinérgicos da cooperacao entre as funcdes (Kong et al., 2015).

Dentre as publicagdes que identificaram o impacto positivo da integracdo entre as
funcbes marketing e operagdes no sucesso da inovagao, destaca-se o estudo cross-country de
Song et al. (2010), desenvolvido junto a gestores americanos e japoneses e também os estudos
de Swink e Song (2007) e Kong et al. (2015), desenvolvidos nos Estados Unidos e China
respectivamente, que avaliaram o impacto da integracdo entre as fun¢Ges em cada etapa do
processo de desenvolvimento de novos produtos.

3 HIPOTESES DO ESTUDO

Considerando os estudos tedricos e empiricos presentes na literatura que indicam a
relacdo positiva da integracdo entre as funcdes marketing e operacGes e o desempenho
organizacional (O’Leary-Kelly & Flores, 2002; Song et al., 2010; D’Avila, 2013), a
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importancia das funcdes marketing e operaces, como precursores de atividades-chave no
desenvolvimento de novos produtos (Tatikonda & Montoya-Weiss, 2001; Swink & Song,
2007; Song et al., 2010), bem como os estudos que sustentam que a integracdo entre as
fungdes amplia o desempenho em inovagdo no desenvolvimento de novos produtos
(Calantone, Droge & Vickery, 2002; O’Leary-Kelly & Flores, 2002; Song et al., 2010; Kong
et al., 2015), estabeleceu-se a primeira hipotese do estudo:

Hipodtese 1 — Existe uma relacdo positiva entre a integracdo de marketing e operacdes
e 0 sucesso da inovacao de produto.

Devido a importancia da troca e do compartilhamento de informacGes entre
marketing e operacdes nas diferentes etapas do processo de desenvolvimento de novos
produtos (Swink & Song, 2007; Song et al., 2010; Schneider & Engelen, 2015; Lin et al.,
2015) e da integracdo do conhecimento entre as fun¢des na promocdo de um desempenho
superior em inovacao quando se trata do desenvolvimento de novos produtos (Song et al.,
2010; Frishammar et al., 2012; Peng, Mu & Di Benedetto, 2013; Lin et al., 2015; Kong et al.,
2015), propGem-se as hipdteses 2 a 5:

Hipdtese 2 — O compartilhamento de informacgdes entre marketing e operacfes na
analise das oportunidades de mercado tem efeito positivo em inovacao.

Hipdtese 3 — O compartilhamento de informacGes entre marketing e operacdes em
testes de marketing e vendas antes do lancamento de produtos tem efeito positivo em
inovacao.

Hipdtese 4 — O compartilhamento de informacdes entre marketing e operac@es na
elaboracdo dos planos de marketing tem efeito positivo em inovacao.

Hipdtese 5 — O compartilhamento de informacGes entre marketing e operagcdes no
lancamento de novos produtos no mercado tem efeito positivo em inovacao.

4 METODO

Na primeira etapa, exploratéria e qualitativa, procedeu-se com a definicdo e
validacdo do construto para medir a relacéo entre a integracdo entre marketing e operagoes € 0
desempenho organizacional e na elaboracéo e teste do instrumento de coleta de dados. Ja na
segunda etapa, descritiva e quantitativa, definiu-se a populacdo e sujeitos da pesquisa e
procedeu-se com a coleta de dados e andlise estatistica dos resultados.

Objetivando explorar empiricamente o conceito teérico, aplicou-se o framework
proposto por Song et al. (2010), utilizando-se de dois construtos: integracéo entre marketing e
operacdes e desempenho em inovacdo. A escolha do construto foi sustentada pela
confiabilidade do modelo, testado e avaliado segundo a validade discriminante,
dimensionalidade e a validade convergente, “apresentando robustez e aplicabilidade geral
para pesquisas futuras” (Song et al., 2010, p. 192). O construto foi aplicado em diversos
segmentos industriais num estudo cross-country, demonstrando sua aplicabilidade em
diferentes culturas e organizagdes e fundamentado numa perspectiva funcional e néo
departamental entre as areas de marketing e operacdes. Destaca-se, ainda, a utilizacdo da
inovagdo como medida de desempenho, mesmo enfoque deste estudo.

A validacdo do construto consistiu na traducdo da lingua inglesa, idioma de origem
do estudo de Song et al. (2010), para a lingua portuguesa, utilizando-se 0 método da traducéo-
reversa. Posteriormente, o construto foi avaliado por juizes, académicos e praticos, conforme
indicado por Malhotra (2004), por trés professores de programas de poOs-graduacdo em
Administracdo e um diretor de marketing de uma empresa fabricante de embalagens plasticas
flexiveis.

O questionario foi estruturado em dois blocos, a partir dos construtos do modelo de
Song et al. (2010). No primeiro bloco, o nivel de integracdo entre as funcgdes foi abordado por
meio da analise do compartilhamento de informacdes entre as areas nas diferentes etapas do
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desenvolvimento de novos produtos. No segundo bloco, para avaliar o desempenho em
inovagdo no segmento investigado, utilizou-se de indicadores financeiros e nédo-financeiros,
verificando a rentabilidade, o sucesso em vendas, o tempo de ciclo no desenvolvimento de
produtos e a amplitude de portfélio. Utilizou-se, nos dois blocos, escala de natureza intervalar
tipo Likert de 5 pontos. A abordagem adotada para a analise do desempenho das empresas foi
pautada na perspectiva subjetiva, relacionando o desempenho organizacional segundo a
percepcao dos gestores em relacdo a concorréncia. O teste do instrumento de coleta de dados
foi realizado com oito profissionais da industria de embalagens plasticas flexiveis, sendo
quatro gestores de marketing e quatro gestores de operacdes.

A populacdo total da pesquisa foi composta por 319 indlstrias de embalagens
plasticas flexiveis do Brasil, sendo 143 empresas presentes nas bases de dados da Associacao
Brasileira da Industria de Embalagens Plasticas Flexiveis (ABIEF) e 176 industrias
pertecentes a 11 sindicatos regionais, que representam 0 segmento em diversos estados
brasileiros. A escolha da industria foi fundamentada na importancia econémica e social do
segmento para a economia brasileira e também pelo enfoque tecnoldgico e inovativo
fortemente presente no setor conforme aponta a Revista Embalagem & Tecnologia
(http://www.embalagemetecnologia.com.br/, recuperado em 27 de abril, 2017). Os sujeitos
respondentes da pesquisa foram gerentes e diretores das areas de marketing e comercial e
producdo e operacdes.

Os dados foram coletados no periodo de 27 de junho a 15 de julho de 2016. Apds o
mapeamento dos gestores responsaveis pelas areas de marketing e operacdes nas industrias
estudadas, foram direcionados, primeiramente, 207 questionarios via correio eletronico.
Retornaram 32 questionarios validos respondidos, correspondendo a uma taxa de retorno de
15,4%, percentual esse considerado satisfatorio conforme Malhotra (2004). A segunda etapa
da coleta de dados, realizada através de contato telefonico, obteve-se a resposta de mais 50
gestores, o que totalizou 82 questionarios validos, sendo 41 respondidos por gestores da area
de marketing e comercial e 41 por gestores da area de producdo e operacGes. A apuracdo do
teste t indicou que os dois grupos investigados ndo apresentaram diferengas estatisticas
significativas. A amostra foi obtida por conveniéncia e os gestores pesquisados de cada uma
das areas ndo faziam parte, necessariamente, da mesma empresa investigada.

Os procedimentos estatisticos para analise dos dados foram pautados pela analise
descritiva da amostra, analise do nivel de confiabilidade dos construtos através do alfa de
Cronbach e analise multivariada dos dados. As técnicas estatisticas utilizadas para testar as
hipbteses apoiaram-se na analise de variancia (Hair, Babin, Money & Samuel, 2005) e anélise
de correlacdo (Malhotra, 2004) entre a varidvel independente, integracdo entre marketing e
operacOes e a variavel dependente, desempenho em inovagédo, utilizando-se do software
estatistico Statistical Package for the Social Sciences (SPSS).

5 RESULTADOS

A amostra evidenciou a predominancia de organizaces de médio porte, 51
empresas, correspondendo a 62,2% do total amostral., Para categorizar as empresas quanto ao
porte, utilizou-se a classificacdo proposta pelo Servico de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas (SEBRAE) (2013). A faixa compreendida entre 20 e 99 colaboradores, pequeno
porte, somam 26 empresas ou 31,7%, enquanto as corporagdes de grande porte correspondem
a b participantes, representando 6,1% da amostra total.

Quanto ao perfil dos respondentes, analisando as informagfes constantes na Tabela
1, destaca-se a predominancia de gestores ocupando cargos de gerentes em relacdo ao
namero de diretores.
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Tabela 1:
Cargo dos respondentes
Area do respondente Cargo ocupado Frequéncia Frequéncia Frequéncia
absoluta relativa acumulada
Producdo e Operagdes | Gerente de operagdes 1 2,4% 2,4%
Gerente de producdo 5 12,2% 14,6%
Gerente industrial 26 63,4% 78,0%
Diretor industrial 7 17,1% 95,1%
Diretor técnico 2 4,9% 100,0%
Total 41 100% 100%
Marketing e Comercial | Gerente comercial 31 75,6% 75,6%
Gerente de marketing 1 2,4% 78,0%
Gerente de vendas 2 4,9% 82,9%
Diretor comercial 7 17,1% 100,0%
Total 41 100% 100%
Total 82 100% 100%

Fonte: Os autores.

Observando o perfil dos respondentes da area de producdo e operagdes, constata-se a
predominancia de gestores em cargos de direcdo e gerencia industrial e de producao, quando
comparados com respondentes que ocupam cargos na area técnica ou de operacdes. Ja dentre
os respondentes da area de marketing e comercial, percebe-se a predominancia de gestores
com atribuicdes voltadas a area comercial e de vendas e somente um Gnico gestor com cargo
especifico relacionado a area estratégica do marketing. Essa constatacdo sustenta a afirmativa
de que a maioria das empresas ndo estabelece formalmente um grupo de marketing,
transferindo essas atribuicbes a forca de vendas ou a uma agéncia de publicidade (Campomar
& lkeda, 2006; Kotler, Rackham & Krishnaswamy, 2006). Essa visdo baseada em atividades
operacionais e resultados no curto prazo contrapde-se a esséncia do marketing estratégico em
disseminar por toda a organizacdo uma cultura de orientacdo para 0 mercado, buscando
performance de longo prazo (Jaworski & Kohli, 1993).

A confiabilidade das medidas internas de cada um dos construtos foi apurada
separadamente. No primeiro construto, integracdo entre marketing e operacfes, o alfa de
Cronbach foi de 0,78, indicando boa confiabilidade conforme classificacdo proposta por Hair
et al. (2005). J& no segundo construto, desempenho em inovacdo, apds 0 processo de
depuracdo da escala (Hair et al., 2005), verificou-se a necessidade de eliminacdo da ultima
variavel do modelo “nossas linhas de produtos sio mais amplas do que a de nossos
concorrentes”, € apds esse processo, o alfa de Cronbach foi de 0,66, indicando associacao
moderada e aceitavel (Hair et al., 2005).

Na Tabela 2 demonstram-se os resultados da primeira dimensdo, integracdo entre
marketing e operacOes, referentes ao grau de compartilhamento de informagdes entre as
funcbes nas quatro diferentes etapas do processo de desenvolvimento de novos produtos.
Ainda na Tabela 2, constata-se que as médias obtidas em todas as variaveis que compdem o
construto situam-se acima do ponto médio da escala, culminando numa média geral da
dimensdao em 3,80. Analisando as médias obtidas nas quatro variaveis, percebe-se a opinido
convergente dos gestores das duas areas, quanto a sequéncia das fases em que ocorre maior
compartilhamento de informacbes entre as areas, porém, na percepcdo dos gestores de
producdo e operacdes, o nivel de compartilhamento de informacGes é relativamente menor
guando comparado a opinido dos profissionais de marketing e comercial.
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Tabela 2:
Integracgiio entre marketing e operacdes
Variaveis — Integracéo entre marketing e Area funcional do respondente
Operacoes Marketinge Producéo e Total
Comercial Operagdes n=82
n=41 n=41
Ocorre compartilhamento de informagdes Média 4,10 3,66 3,88
entre marketing e producdo para a analise das | pediana 40 40 4.0
oportunidades de mercado. . .
Desvio padréo 1,068 0,990 1,047
Ocorre compartilhamento de informacdes Média 4,12 3,83 3,98
entre marketing e producéo quanto aos testes Mediana 40 40 4.0
de marketing e vendas, antes do langamento Desvio padra 1192 0.892 1018
de produtos. esvio padrdo , , ,
Ocorre compartilhamento de informagdes Média 3,46 3,12 3,29
entre marketing e producdo para a elaboragdo | ediana 3.0 3.0 3.0
dos planos de marketing. . 3
Desvio padréo 1,164 1,144 1,160
Ocorre compartilhamento de informagdes Média 4,24 3,90 4,07
entre marketing e producdo para o langamento | pediana 5.0 40 4.0
de novos produtos no mercado. . N
Desvio padréo 1,067 0,995 1,040
Coeficientes totais Média 3,98 3,63 3,80
Mediana 4,0 3,75 3,75
Desvio padréo 1,105 1,005 1,0662

Fonte: Os autores.

O maior envolvimento entre as areas ocorre na Ultima fase do processo, no momento
do langamento dos novos produtos, alcancando uma média de 4,07. Na sequéncia, com uma
média de 3,98, os respondentes apontaram a fase da realizacdo de testes dos produtos antes do
lancamento como a segunda etapa do processo em que ocorre maior partilha de informacdes.

O menor nivel no compartilhamento de informagdes ocorre na fase de elaboragdo dos
planos de marketing, apresentando um escore de 3,29, proximo ao ponto central da escala.. A
média baixa, 3,12, indica a existéncia de barreira entre as areas pela falta de uma participagédo
efetiva da funcdo de producdo nesta etapa do processo, atividade estratégica inerente a area de
marketing. Essa constatacdo remete a historica separagdo estrutural (Shapiro, 1977; Piercy,
2007), em que cada grupo delibera de acordo com seus interesses, ignorando a participacéo
efetiva de outros departamentos em suas decisGes (Malhotra & Sharma, 2002; D’Avila, 2013).

Na Tabela 3 sdo apresentados os indices apurados no segundo construto, relativo a
percepgdo dos gestores quanto ao desempenho em inovacdo. Verifica-se pela tabela, que as
médias apresentadas nas quatro perspectivas abordadas quanto ao desempenho em inovagdo
indicaram escores acima do ponto central da escala, alcancando uma média geral do construto
na ordem de 3,65.

Ao se comparar as médias obtidas em cada uma das &reas, ocorre uma opinido
congruente entre 0s gestores em relacdo aos indicadores de maior impacto no sucesso em
inovacdo. A rentabilidade e o sucesso em vendas sdo apontados por ambos 0s gestores como
as variaveis de maior impacto sob enfoque da inovacdo em produtos, alcancando médias de
3,93 e 3,80 respectivamente. Observa-se a inclinagdo dos entrevistados em associar 0 sucesso
da inovacao a indicadores financeiros, como rentabilidade e vendas, quando comparados a
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indicadores ndo financeiros, como o tempo no ciclo no desenvolvimento de novos produtos e

amplitude de portfolio.
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Tabela 3:
Desempenho em inovacio
Variaveis — Desempenho em Inovacio Area funcional do respondente
Marketing e  Producio e Total
Comercial Operacoes n=82
n=41 n=41
Do ponto de vista de rentabilidade, nosso Média 3,90 3,95 3,93
programa de desenvolvimento de novos Mediana 4.0 4.0 4.0
produtos tem alcancado sucesso. . .
Desvio padrio 0,889 0,740 0,813
Comparado com os principais concorrentes, Média 3,90 3,71 3,80
nosso programa de desenvolvimento de novos | pediana 4.0 4.0 4.0
£ > 9
produtos tem alcangado mais sucesso em . .
Desvio padrio 0,917 0,750 0,838
vendas.
Comparado com os principais concorrentes, Meédia 3,32 3,34 3,33
nosso tempo de ciclo no desenvolvimento de Mediana 3.0 3.0 3.00
novos produtos tem sido mais curto. . .
Desvio padrdo 1,035 0,990 1,007
Nossas linhas de produtos sdo mais amplas do | Média 3,61 3,51 3,56
que a de nossos concorrentes. Mediana 4.0 4.0 4.0
Desvio padrio 1,202 1,028 1,112
Coceficientes totais Média 3,70 3,63 3,65
Mediana 3,75 3,75 3,75
Desvio padrao 1,011 0,879 0,942

Fonte: Os autores.

O maior distanciamento de opiniGes entre o0s gestores encontra-se na variavel
relacionada ao sucesso alcancado em vendas, apresentando escores na ordem de 3,90 e 3,71.
Nessa métrica ocorreu 0 maiordesvio padréo por area, apresentando varia¢do de 0,917 na area
de marketing e comercial e 0,750 na area de operacdes e producdo. Essa sensivel diferenca de
opiniBes constada na referida métrica, quando comparada com as demais variaveis do
construto, pode estar relacionada com a predominancia dos respondentes ligados a area
comercial. Com um viés operacional e visdo de curto prazo, os gestores podem ter uma
inclinacdo natural em ampliar os resultados de seu préprio departamento, concentrando
esforgos visando aumento das vendas. Essa visdo, caracteristica de uma abordagem
departamental, € destacada na literatura como uma das principais causas de conflitos entre as
fungdes (Malhotra & Sharma, 2002; Piercy, 2007).

Considerando a integracdo entre marketing e opera¢cdes como variavel independente
e 0 desempenho em inovagdo como varidvel dependente, demonstram-se, na Tabela 4 a
analise de regressdo, visando testar a primeira hipotese do estudo, observando as médias
obtidas em cada um dos construtos.
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Tabela 4:
Anilise de regressio
R R R Quadrado ajustado Erro padrio da
Quadrado estimativa
0,313(a) 0,098 0,087 0,65513
Soma dos Df Média dos quadrados F Sig
quadrados
Regressao 3,742 1 3,742 8,718 0,004(a)
Residual 34,336 80 0,429
Total 38,077 81
Coeficientes nao- Coeficientes t Sig
padronizados padronizados
B Erro Beta B Erro padrao
padrio
Constante 2,705 0,340 0,313 7,943 0,000
Média Integragdo 0,26 0,087 2,953 0,004

Fonte: Os autores.

Constata-se pela Tabela 4, que as varidveis do estudo tém relacdo positiva e
moderada (Cohen, 1988) na ordem de 31,3% (R=0,313), sendo que o modelo ¢ explicado em
8,7% (R Quadrado ajustado=0,087) e estatisticamente significativo (Sig=0,004) ao nivel de
95% de confianga. O resultado demonstra que a primeira hipotese do estudo é suportada,
indicando que a integragdo entre marketing e operagdes tem impacto positivo e significativo
no desempenho em inovagao.

As hipoteses 2 a 5 foram testadas por meio de analises de correlagdo das médias de
cada uma das variaveis do primeiro construto, integragdo entre marketing e operagdes, em
relagdo a média geral obtida no construto do desempenho em inovagdo. Os resultados das
referidas correlagdes e significancias sdo demonstrados na Tabela 5.

Tabela 5:
Correlagdes entre as variaveis dos construtos
SeqUENC Etapas do desenvolvimento de novos Meédia geral do construto
equéncia 8 x
produtos desempenho em inovagao
Correlacdo Significancia
1 Anaélise das oportunidades de mercado 0,336" 0,002
2 Testes de marketing e vendas 0,207 0,062
3 Elaboracéo dos planos de marketing 0,174 0,119
4 Lancamento de novos produtos no mercado 0,269™ 0,014

* A correlagdo € significativa ao nivel de p < 0,01. ™ A correlagdo € significante ao nivel de p < 0,05.

Fonte: Os autores.

Conforme demonstrado na Tabela 5, as correlacdes positivas e significativas
identificadas na primeira e na ultima etapa do desenvolvimento de novos produtos acabam
sustentando as hipoteses 2 e 5 propostas, indicando que o compartilhamento de informagdes
entre marketing e operagdes na analise das oportunidades de mercado e no lancamento de
novos produtos tém impacto positivo em inovagdo. Por ndo apresentarem correlagdes
estatisticas significativas, as hipoteses 3 e 4 nao foram suportadas, indicando que os testes de
produtos antes do lancamento e a elaboragdo dos planos de marketing, segunda e terceira
etapas do desenvolvimento de novos produtos, ndo possuem efeito positivo em inovagao.

Observando os resultados, infere-se que fomentar a integracdo entre marketing e
producdo apenas no start-up e estagios finais do processo podem tornar-se uma barreira para
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alcancar a eficiéncia na fabricacdo do produto (Kong et al., 2015). Neste sentido, argumenta-
se a necessidade da integracdo de esforcos entre as funcdes em todas as etapas do
desenvolvimento, buscando promover a melhoria da qualidade e do design do produto,
resultando positivamente no sucesso da inovacao.

ApoOs a verificacdo e teste das proposicoes hipotéticas do estudo, buscou-se uma
melhor compreensdo dos resultados do modelo através da analise da regressao dividida pelas
areas funcionais dos respondentes. Os resultados exibidos na Tabela 6 demonstram que, na
percepcao dos gestores de marketing e comercial, a integragdo entre as fungdes ndo impacta
no desempenho em inovacdo. Fato confirmado por ndo apresentar significancia estatistica
(Sig=0,463) e também pela fraca correlagao verificada (R=0,118).

Tabela 6:
Anilise de regressio dividida por drea
Area funcional do R R R Quadrado Erro
respondente Quadrado Ajustado padréo da
estimativa
Marketing e Comercial 0,118(a) 0,014 -0,011 0,77971
Produgdo e Operacdes 0,585(a) 0,342 0,326 0,48587
Soma dos df Média dos F Sig
guadrados quadrados
Marketing e Comercial ~ Regresséo 0,333 1 0,333 0,548 0,463(a)
Residual 23,710 39 0,608
Total 24,043 40
Producdo e OperacBes  Regressdo 4,793 1 4,793 20,304 0,000(a)
Residual 9,207 39 0,236
Total 14,000 40 0,333

Fonte: Os autores.

Diferentemente da visdo dos gestores de marketing e comercial, os respondentes de
producdo e operacgdes indicaram que a integracdo entre as fungdes tem correlagdo com o
desempenho em inovagdo de forma consideravel, alcangando um indice de 58,5% (R=0,585),
apresentando elevada significancia (Sig=0,000). Os resultados percebidos levam a proposi¢ao
de possiveis causas deste distanciamento. Conforme destacado por Piercy (2007) as diferentes
experiéncias e conhecimentos do pessoal de marketing e de operagdes conduz a visdes muito
distintas das prioridades e objetivos organizacionais. Neste sentido, trazendo os resultados
percebidos a luz da teoria, infere-se que nao ha um entendimento por parte dos gestores de
marketing e comercial sobre os reais beneficios da colaboracdo interfuncional no alcance das
prioridades organizacionais, avaliados sob importantes métricas como a rentabilidade e
sucesso em vendas.

6 CONCLUSAO
O presente estudo contribuiu tedrica e empiricamente com o avanco das pesquisas das
relagdes interfuncionais e o desempenho, confirmando o impacto positivo da integragdo entre
marketing e operacdes no sucesso da inovagdo de produtos no segmento brasileiro
investigado. O estudo veio ao encontro da caréncia de pesquisas abordando as areas de
marketing e operagdes sob uma perspectiva funcional e nao departamental (D’Avila, 2013), o
reduzido numero de estudos abordando os beneficios da integragdo entre as fungdes na
inovagdo (Kong et al., 2015) e a necessidade de investigacdo do fendmeno em diferentes
nacgdes e culturas (Song et al., 2010).
A eficiéncia do método utilizado permitiu contemplar de forma plena o objetivo
proposto neste estudo, destacando-se a contribuigdo metodologica referente a validagao do
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construto de Song et al. (2010) no Brasil. As escalas utilizadas a partir do modelo proposto
demonstaram-se adequadas para a verificagdo e testes das hiplteses, apresentado
confiabilidade interna aceitavel (Hair et al.,2005), permitindo a aplicacdo do construto em
novos estudos no contexto brasileiro, campo fértil para para o desenvolvimento de pesquisas
sobre o fenémeno.

A sustentacdo da primeira hipotese do estudo vem confirmar, a importancia de
marketing e operacgdes coexistirem num ambiente de cooperacdo e harmonia no processo de
inovacdo de produtos, visando uma performance superior. Os resultados percebidos junto aos
gestores brasileiros, vém ao encontro das constatagdes de estudos empiricos desenvolvidos
nos Estados Unidos (O’Leary-Kelly & Flores, 2002; Song et al., 2010), Japao (Song et al.,
2010) e China (Kong et al., 2015), confirmando o efeito positivo da integracdo entre as
fungdes no sucesso da inovagao.

As andlises dos teste das hipoteses 2 a 5, indicaram que, na opinido dos gestores
investigados, os direcionadores para o alcance de uma melhor performance em inovagao
encontra-se na maior integragdo entre as areas no estdgio inicial e final do processo de
desenvolvimento de novos produtos. Os indicadores vem de encontro dos resultados do
estudo de Swink e Song (2007) que encontrou influéncia positiva da integracdo no sucesso da
inovacdo em todas as quatro etapas do processo e de Kong et al. (2015) que identificou o
efeito positivo nos estagios iniciais e intermediarios do desenvolvimento de novos produtos.

Na Figura 2, apresenta-se uma sintese das hipdteses testadas e os respectivos
resultados.

Hipdtese Resultado
1 - Existe uma relagdo positiva entre a integragdo de marketing e operagdes € o sucesso da Validada
inovacao de produto.
2 - O compartilhamento de informagdes entre marketing e operagdes na analise das Validada

oportunidades de mercado tem efeito positivo em inovagao.

3 - O compartilhamento de informagdes entre marketing e operacdes em testes de Rejeitada
marketing e vendas antes do langamento de produtos tem efeito positivo em inovagao.

4 - O compartilhamento de informagdes entre marketing e operagdes na elaboragdo dos Rejeitada
planos de marketing tem efeito positivo em inovagao.

5 - O compartilhamento de informagdes entre marketing e operacdes no langamento de Validada
novos produtos no mercado tem efeito positivo em inovagao.

Figura 2. Sintese dos testes das hipoteses
Fonte: Os autores.

O enfoque sob uma perspectiva funcional permitiu identificar diferentes percepgdes
dos gestores de marketing e operacdes, evidenciando conflitos entre as areas ja destacados na
literatura. A anélise confirmou a presenca historica da separagdo estrutural dos departamentos
(Piercy, 2007) influenciando diretamente na falta de cooperagdo e consulta entre as areas na
formacgdo das estratégias de cada fun¢do (Tang, 2010) e no comportamento com enfoque nos
objetivos departamentais em detrimento aos objetivos globais da organizacao (Malhotra &
Sharma, 2002).

Considerando as atribuigdes mais operacionais € nao estratégicas desempenhadas
pelos gestores da area de marketing e comercial, as analises indicaram uma visdo miope da
real contribui¢do da coexisténcia entre as fungdes no sucesso da inovag¢do, diferentemente da
percepcao apresentada pelos gestores da area de operacdes e producdo. A forte predominancia
de respondentes que ocupam cargos restritivos a area comercial indicou uma orientagdo para
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resultados de curto prazo, como vendas, contrastando com a missdo do marketing estratégico
de disseminar por toda a organizagdo uma cultura orientada para o mercado. Aaker (2012)
destaca que em um mercado complexo e dinamico, a orientacdo ao cliente fundamenta-se em
ser a estratégia mais bem-sucedida, em que as motivacGes atuais e latentes, assim como as
necessidades ndo satisfeitas dos clientes devem influenciar as estratégias de todas as funcoes
organizacionais em busca de uma performance a longo prazo.

Gerencialmente, o estudo contribui com as industrias de embalagens plasticas
flexiveis ao passo que fornece um importante diagnostico do nivel de integragdo entre as
fungdes e as diferentes percepgdes quanto ao impacto no desempenho em inovagao, utilizando
indicadores financeiros e ndo-financeiros. O panorama apresentado contribui para direcionar
politicas e processos que promovam a ampliagdo do alinhamento estratégico entre marketing
e operagdes, com vistas a reforcar a posi¢do competitiva de mercado e o desempenho
organizacional através do imperativo da inovagao.

Por fim, as limitacBes do estudo, relacionam-se a amostra por conveniéncia, em um
tipo especifico de inddstria, isso somado ao fato de que o perfil predominante dos
respondentes da area de marketing caracteriza-se por gestores com atribuicdes voltadas a area
comercial. Sugere-se que novos estudos investiguem se as diferentes percepcdes entre as areas
sdo confirmadas ou ndo em outros contextos e culturas (Tang, Mu & Thomas, 2015). Novas
pesquisas podem explorar os antecedentes que direcionam as decisdes de cada uma das areas,
identificando, especialmente, como as diferentes origens, experiéncias e conhecimentos dos
gestores de marketing e operacdes (Piercy, 2007) influenciam no nivel de integragdo entre as
funcdes no desenvolvimento de novos produtos. Indica-se, ainda, novos estudos direcionados
a investigar como os diferentes valores pessoais e culturais inerentes aos gestores de cada uma
das areas, impactam na formulagdo das estratégias e qual o efeito dessas nuances no alcance
dos objetivos organizacionais.
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