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RESUMO

Esta pesquisa analisa o impacto do processo de CIM sobre desempenho de
marketing, assim como o papel moderador do uso de dashboards de marketing
nessa relacao. Para isso, adotou estratégia de survey, com aplicacao de
questionario estruturado em empresas do setor varejista pela internet, sendo
coletadas 126 respostas validas. Com auxilio do software SmartPLS 3®, empregou
a técnica PLS-SEM para analise dos dados, confirmando o impacto positivo do

processo de CIM em desempenho de marketing e rejeitando o uso de
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dashboards de marketing como elemento moderador dessa relagcao. O estudo
traz acréscimos tedricos ao constatar que a adogao processual de CIM é uma
fonte de performance superior as organizagdes, contrariando pesquisas recentes
sobre o tema. Além disso, estimula questionamentos sobre um possivel exagero
nos beneficios descritos na literatura sobre o uso de dashboards de marketing.
Em relagao as contribuicdes praticas, este estudo reduz duvidas associadas ao
potencial de CIM e argumenta acerca do porqué de nao negligenciar sua adogao
enquanto processo organizacional, além de incitar questionamentos acerca do

uso de dashboards de marketing.

Palavras-chave: Comunicacao integrada de marketing, Desempenho de

marketing, Dashboards de marketing, Survey, Varejo.

THE RELATIONSHIP BETWEEN IMC PROCESS AND MARKETING
PERFORMANCE AND THE POSSIBLE MODERATING ROLE OF USING
MARKETING DASHBOARDS

ABSTRACT

This research analyzes the impact of the IMC process on marketing performance,
as well as the moderating role of the use of marketing dashboards in this
relationship. For this, it adopted a survey strategy, with the application of a
structured questionnaire to companies in the retail sector via internet, collecting
126 valid responses. With the help of SmartPLS 3® software, the PLS-SEM
technique was used for data analysis, confirming the positive impact of the IMC
process on marketing performance and rejecting the use of marketing
dashboards as a moderating element in this relationship. The study brings
theoretical additions when it finds that the procedural adoption of IMC is a source
of superior performance for organizations, contrary to recent research on the
subject. In addition, it raises questions about a possible exaggeration of the
benefits described in the literature on the use of marketing dashboards.
Regarding practical contributions, this study reduces doubts associated with the

potential of IMC and argues about why not to neglect its adoption as an
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organizational process, in addition to inciting questions about the use of
marketing dashboards.
Keywords: Integrated marketing communication, Marketing performance,

Marketing dashboards, Survey, Retail.

LA RELACION ENTRE EL PROCESO CIM Y EL DESEMPENO DE
MARKETING Y EL POSIBLE ROL MODERADOR DEL USO DE PANELES
DE MARKETING

RESUMEN

Esta investigacion analiza el impacto del proceso CIM en el desempeno del
marketing, asi como el rol moderador del uso de paneles de marketing en esta
relacion. Para ello, adopté una estrategia de encuestas, aplicando un cuestionario
estructurado a empresas del sector retail por internet, recogiendo 126 respuestas
validas. Con la ayuda del software SmartPLS 3®, se utilizé la técnica PLS-SEM para
el analisis de datos, confirmando el impacto positivo del proceso CIM en el
desempeno de marketing y rechazando el uso de paneles de marketing como
elemento moderador en esta relacion. El estudio trae adiciones tedricas al
constatar que la adopcion procedimental de CIM es una fuente de desempeno
superior para las organizaciones, contrario a investigaciones recientes sobre el
tema. Ademas, plantea interrogantes sobre una posible exageracion de los
beneficios descritos en la literatura sobre el uso de paneles de marketing. En
cuanto a las contribuciones practicas, este estudio reduce las dudas asociadas con
el potencial de CIM y argumenta sobre por qué no descuidar su adopciéon como
proceso organizacional, ademas de incitar preguntas sobre el uso de paneles de
marketing.

Palabras clave: Comunicaciéon integrada de marketing, Rendimiento de

la comercializacion, Paneles de marketing, Encuesta, Minorista.
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1INTRODUGCAO

Comunicacao Integrada de Marketing (CIM) é um tema recorrente na
literatura de marketing, cujos estudos tém demonstrado preocupacao na
mensuracao de seus resultados (Butkouskaya et al, 2020a; Pisicchio & Toaldo,
2020; Porcu et al.,, 20193, 2019b). A CIM é entendida como processo organizacional
que alia elementos taticos e estratégicos para promover relacionamentos de
longo prazo com os stakeholders (Porcu et al, 2017), para isso, promove o
alinhamento entre as diversas atividades relacionadas a comunicacao de
marketing realizadas pela organizacao (Kliatchko, 2008; Porcu et al., 2017; Schultz
& Schultz, 1998).

Entretanto, nem todas as organizacdes alcancam esse nivel de integragao
(Manoli & Hodgkinson, 2019). Assim, com base na visao baseada em recursos (VBR)
(Barney, 1991; Barney & Hesterly, 2015), as organizacdes que o fazem podem obter
vantagem competitiva (Tafesse & Kitchen, 2017). Posto isso, diferentes pesquisas
ratificam a importancia de CIM como processo organizacional, ja que
identificaram que sua implementacao esta diretamente relacionada a uma série
de indicadores de desempenho (Butkouskaya et al, 2020a; Pisicchio & Toaldo,
2020; Porcu et al,, 2019b).

Apesar desses resultados parecerem evidentes, ainda € notdrio o ceticismo
de alguns gestores acerca do potencial de CIM (Manoli & Hodgkinson, 2019). Em
favor dessa desconfianga, alguns estudos da area nao tém encontrado suporte
para a relacao entre CIM e desempenho (Butkouskaya et al., 2021; Luxton et al,,
2017). Esses resultados nao significativos abrem espaco para questionamentos
acerca da forma como o desempenho tem sido estudado pelos pesquisadores do
tema. Apesar de conceitualmente apresentados separadamente, sendo o
desempenho operacional relativo ao alcance dos objetivos primarios de um setor
e o desempenho financeiro relacionado aos aspectos econdmicos e financeiros
(Combs et al., 2005; Katsikeas et al., 2016), nota-se que parte das pesquisas sobre a
relacao entre CIM e desempenho tem trabalhado com construtos contendo
indicadores de ambos dominios (Einwiller & Boenigk, 2012; Low, 2000; Porcu et al,,
2017, 2019a; Reid, 2005), inclusive, os estudos que falharam em confirmar essa

relacao (Butkouskaya et al., 2021; Luxton et al., 2017).
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Assim, esta pesquisa propde-se a investigar o impacto de CIM em
desempenho de marketing. Essa escolha considera que (i) os esforcos de
marketing realizados pelas organizag¢des resultam inicialmente no cumprimento
de objetivos relacionados ao setor homénimo, tal como alcance de resultados
relacionados a clientes e vendas (Combs et al., 2005; Grgnholdt & Martensen, 2006;
Katsikeas et al,, 2016; Rust et al., 2004); e, (ii) a partir da utilizagao de seus recursos
(p. ex, CIM), a organizacao pode alcancar resultados superiores (Barney, 1991;
Barney & Hesterly, 2015).

Ademais, também se questiona se o impacto de CIM em desempenho
pode ser influenciado por outro elemento que auxilie para melhor resultado
(Porcu et al., 2019a). Destaca-se que, além do alinhamento organizacional (Porcu
et al,, 2017; Schultz & Schultz, 1998), o alcance da plenitude de CIM como processo
holistico passa pela avaliagao constante dos esforcos relacionados ao programa
de comunicacao de marketing (Kliatchko, 2008; Manoli & Hodgkinson, 2019;
Schultz & Schultz, 1998). Todavia, ainda é notdrio que algumas organizacdes
encontram dificuldades para integrar todo o processo (Einwiller & Boenigk, 2012;
Manoli & Hodgkinson, 2019; Mortimer & Laurie, 2017), assim como para analisa-lo,
devido a complexidade dos dados (Einwiller & Boenigk, 2012), a dificuldade em
acompanha-los em tempo real e sua baixa difusao interna (Manoli & Hodgkinson,
2019).

Para isso, é valido que as organizacdes utilizem sistemas de gerenciamento
de dados (Duncan & Moriarty, 1998; Schultz & Schultz, 1998), tal como os
dashboards de marketing. Sao ferramentas que apresentam as principais
métricas relacionadas ao desempenho e fornecem um panorama que permite
entender sobre os principais processos de marketing da organizacao (O'Sullivan &
Abela, 2007; Pauwels et al., 2009).

Posto isso, argumenta-se que o uso de dashboards de marketing pode
favorecer a relagao entre processo de CIM e desempenho de marketing, pois € um
recurso que pode realc¢ar o locus de integracao de CIM (integracao de processos)
a0 reunir e organizar em uma unica base e disseminar pela organizagao dados e
informacdes de diferentes fontes (Clark et al, 2006; Pauwels et al, 2009),
fornecendo uma visao unificada do programa de comunicacao de marketing
implementado, assim como de seus resultados (Patterson, 2007). Ainda,

possibilita que os envolvidos no processo tenham ciéncia de seus papeis
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individuais frente ao coletivo e incentiva a criacao de uma cultura colaborativa na
organizacao (Dover, 2004).

Destaca-se que a escolha em analisar, especificamente, o papel do uso de
dashboards de marketing deve-se, além das caracteristicas supracitadas, ao fato
de ainda serem escassas as pesquisas que confirmam empiricamente seus
possiveis beneficios (Clark, 2020). Ainda, a coexisténcia de estudos que suportam
(p. ex., Krush et al., 2013, 2016) e rejeitam (p. ex., Clark et al., 2006; O'Sullivan & Abela,
2007; O'Sullivan et al., 2009; Sailors, 2020) as vantagens de adotar esse recurso,
fomentam a lacuna acerca de seu real potencial.

Assim, propde-se as seguintes questdes de pesquisa: (i) Ha impacto do
processo de CIM sobre o desempenho de marketing; e (ii) esse impacto é
moderado pelo uso de dashboards de marketing? A fim de responder a essas
perguntas, este estudo tem o objetivo de investigar (i) o efeito do processo de CIM
em desempenho de marketing, (ii) assim como o papel moderador do uso de

dashboards de marketing sobre essa relacao.

2 REFERENCIAL TEORICO E HIPOTESES DA PESQUISA

O processo de CIM pode ser caracterizado como recurso organizacional
(Barney, 1991; Barney & Hesterly, 2015; Morgan, 2012), pois se engquadra como um
processo de planejamento, controle e coordenacao das atividades de
comunicacao de marketing (Kliatchko, 2008; Porcu et al, 2017). Seu objetivo
central é “estabelecer relacionamentos lucrativos de longo prazo que criam valor”
(Porcu et al., 2017, pp. 5-6).

Essa meta é refletida pelo foco das organiza¢gdes em identificar e entender
as singularidades de seus stakeholders para construir conexdes cada vez mais
intimas (Kliatchko, 2008; Schultz & Schultz, 1998). Tendo em conta que atuam em
prol de facilitar o entendimento desses seus publicos acerca das mensagens
enviadas (Butkouskaya et al., 2020b), também & imprescindivel que o processo de
CIM possua amplo Jlocus de integragao e alinhe todas as atividades
organizacionais relacionadas a comunicagao de marketing (Foroudi et al., 2017,
Kliatchko, 2008; Porcu et al.,, 2017; Schultz & Schultz, 1998).
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Além disso, o processo de CIM agrega elementos taticos que auxiliam em
sua operacionalizacao. Tais como (a) garantia da consisténcia da mensagem e (b)
uso dos melhores canais de contato a fim de manter relacdes bilaterais e
interativas com seus stakeholders (Butkouskaya et al, 2023; Kliatchko, 2008;
Porcu et al., 2017).

Primeiro, a consisténcia da mensagem baseia-se na integracao entre as
diversas ferramentas comunicacionais (Fam, 2001; Low, 2000; Nowak & Phelps,
1994; Schultz & Schultz, 1998) com o objetivo de criar sinergia entre os diferentes
elementos que compdem as campanhas promocionais da organizagao (Nowak &
Phelps, 1994; Schultz & Schultz, 1998) e tornar a comunicagao mais clara
(Butkouskaya et al.,, 2023). Ja a interatividade corresponde as relacdes dialdgicas
entre organizagao e seus stakeholders (Porcu et al, 2016, 2017, 2019a, 2019b),
permitindo que os gestores os compreendam melhor e identifiquem suas
necessidades e desejos (Henninger et al., 2017).

Posto isso, acredita-se que essas caracteristicas refletem CIM como
processo holistico, ou seja, totalmente integrado (Porcu et al, 2017), nivel que
permite posiciona-lo como fonte de resultados positivos a organizacao (Gordon-
Isasi et al., 2020, 2022; Tafesse & Kitchen, 2017). Assim, em consonancia com as
pesquisas sobre performance (Grgnholdt & Martensen, 2006; Katsikeas et al., 2016;
Rust et al.,, 2004) e com os principios da VBR que apontam que as organizacdes
obtém resultados superiores a partir da exploracao de seus recursos (Barney, 1991;
Barney & Hesterly, 2015), o processo de CIM surge como elemento capaz de
otimizar niveis de desempenho da area de marketing, gerando respostas positivas
dos stakeholders (Tafesse & Kitchen, 2017) e melhorando indicadores de satisfacao
de clientes e vendas, por exemplo (Pisicchio & Toaldo, 2020; Porcu et al., 2019a).

Ainda, apesar da literatura de desempenho apontar para uma infinidade de
elementos que representam o conceito (Heldt et al.,, 2020), existe consenso acerca
da existéncia de uma cadeia de resultados, na qual as agcdes de marketing (acdes
estratégicas = acdes taticas) resultam inicialmente em performance operacional
da area (desempenho de marketing) (Grgnholdt & Martensen, 2006; Katsikeas et
al,, 2016; Rust et al.,, 2004). Assim, & possivel argumentar que as estratégias de
marketing (p. ex, CIM) levam a adocao de acgdes taticas (p. ex., campanhas
publicitarias) que impactam, imediatamente, em resultados relacionados aos

clientes (p. ex., atitude, satisfacao e lealdade) e reforcam a posicao de mercado da
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organizacao (p. ex., melhora seus resultados de vendas) (Grgnholdt & Martensen,
2006; Katsikeas et al., 2016; Rust et al., 2004).

Dessa forma, propde-se a seguinte hipodtese (H1):

H1: O processo de CIM impacta positivamente no desempenho de
marketing.

Para que a implementacao de CIM fortaleca os relacionamentos
estabelecidos pela organizagao com seus diversos publicos, € fundamental que os
gestores mantenham o processo alinhado organizacionalmente, garantam
consisténcia da mensagem transmitida e utilizem um sistema de banco de dados
que permite acompanhar as interacdes entre a organizacao e seus stakeholders
(Porcu et al, 2017; Schultz & Schultz, 1998). Assim, esta pesquisa defende que a
adocao de um recurso com essas caracteristicas pode reforcar a relagao entre
processo de CIM e desempenho.

Nota-se que o uso de dashboards de marketing pode assumir esse papel,
vide o0s beneficios potenciais que permitem classifica-lo como recurso
informacional (Morgan, 2012). Primeiro, possibilita que o0s gestores integrem
diversos dados e informacdes vindos de diferentes fontes, agrupando-os em uma
Unica base de dados (Patterson, 2007; Pauwels et al, 2009). As conexdes
estabelecidas entre esses varios elementos (Pauwels, 2015; Pauwels & Reibstein,
2023), aliada a disseminacao — horizontal e vertical (Clark et al., 2006), permite que
profissionais em diferentes funcdes tenham acesso a um conjunto de medidas
consistentes para analise da situacao do setor de marketing (Pauwels & Reibstein,
2023), assim como de seus processos (Pauwels et al,, 2009) e resultados (Morgan
et al., 2022; Pauwels & Reibstein, 2023).

Essas caracteristicas sao importantes para criar um cenario de colaboracao
na organizagao, No qual seus membros conseguem compreender os objetivos e
resultados individuais e organizacionais (Dover, 2004), podendo reforcar o locus
de integracao de CIM (Porcu et al.,, 2017). Corroborando com essas caracteristicas,
Krush et al. (2013) apontam que o uso de dashboards de marketing auxilia as
organizacdes no processo de transformacao de seus dados em conhecimento,
justamente por possibilitar a distribuicao de dados e informagdes pela
organizac¢ao, oferecendo uma visao compartilhada aos seus membros.

Segundo, visto que o processo de CIM envolve o esforco conjunto de

diversas pessoas e setores, € imprescindivel que as organizagcdes mantenham
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avaliacao constante dos esforcos relacionados a comunicacao de marketing
(Manoli & Hodgkinson, 2019), pois a partir dessas analises € que conseguem
compreender como tém sido estabelecidos os relacionamentos com seus
publicos-alvo (Kliatchko, 2008) e planejar as acdes seguintes (Schultz & Schultz,
1998). Nesse cenario, o uso de dashboards de marketing pode oferecer dados e
informacdes precisos e confiaveis (Krush et al, 2016), organizados de forma
simples e que possibilita facil entendimento (Patterson, 2007; Pauwels et al., 2009;
Sailors, 2020), auxiliando nos processos de avaliagcao de problemas, aprendizagem
e tomada de decisdao dos gestores, assim como no planejamento estratégico do
programa de comunicacao de marketing implementado (Patterson, 2007,
Pauwels, 2015; Pauwels et al., 2009).

Por fim, além de permitir o acesso a relatdrios unificados (Patterson, 2007),
detalhados (Pauwels et al,, 2009) e em tempo real (Clark et al,, 2006), acredita-se
gue esse recurso pode conectar elementos de marketing a indicadores de
desempenho (Pauwels & Reibstein, 2023), otimizando a avaliacao do retorno sobre
os investimentos em CIM (Schultz & Schultz, 1998). Esse suporte auxilia os gestores
Nno ajuste entre as estratégias adotadas e os resultados esperados (Pauwels et al,,
2009).

Ademais, ressalta-se que ainda nao ha consenso literario acerca dos
beneficios a partir do uso de dashboards de marketing, entretanto, alguns
estudos indicam efeito indireto sobre a performance (p. ex.,, Krush et al., 2013,
2016). Dessa forma, esta pesquisa parte da premissa de que o uso de dashboards
de marketing nao impacta diretamente em performance superior (Krush et al,
2013, 2016) e investiga-o sob outra perspectiva, apresentando a seguinte hipdtese
(H2):

H2: O aumento do uso de dashboards de marketing aumenta o impacto
positivo do processo de CIM em desempenho de marketing.

O modelo estrutural contendo os construtos analisados, assim como as

hipoteses de pesquisa, é representado pela Figura 1.
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Figura 1: Modelo estrutural
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de marketing

mensagem
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Processo de CIM

de marketing
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Foco estratégico
nos stakeholders

Alinhamento
organizacional

Fonte: Elaborado pelos autores (2022)

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O setor escolhido para aplicacao da pesquisa € o varejista, visto que suas
empresas encontram nas estratégias de comunicagao e promogao, tal como CIM,
formas de construir e fortalecer seus relacionamentos com os clientes (Nowak et
al,, 1996), assim como aumentar suas vendas (Fam, 2001). Ademais, esse setor
constitui parte importante da economia brasileira, representando cerca de % do
produto interno bruto (PIB) nacional e liderando o ranking de setores que mais
empregam no pais (SBVC, 2021). Considerando que a pesquisa compreendeu a
atuacao varejista em 2020, ano do inicio da pandemia de covid-19, foram
analisadas apenas empresas com atuacao online, ou seja, que conseguiram
manter a comercializagao de produtos, apesar das regras de isolamento social e
restricdes de abertura ao comércio adotadas ao longo do ano (SBVC, 2021).

Para apreender a populacao-alvo, foi empregada a estratégia survey, com

uso de questionario estruturado no formato tipo Likert de sete pontos a partir de
10
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escalas pré-existentes: (a) processo de CIM foi mensurado pela escala de Porcu et
al. (2017), incluindo um construto de segunda ordem (processo de CIM) e quatro
construtos de primeira ordem (consisténcia da mensagem, interatividade, foco
nos stakeholders e alinhamento organizacional), totalizando 25 itens; (b) uso de
dashboards de marketing foi operacionalizado pela escala de Pimentel et al.
(2020), adaptada da escala original de O'Sullivan e Abela (2007), contendo quatro
itens; (c) e desempenho de marketing foi capturado a partir da escala de Pisicchio
e Toaldo (2020), com cinco itens. Destaca-se que o0s construtos pesquisados,
inclusive desempenho de marketing, foram mensurados a partir de medidas
subjetivas, 0 que nao configura um problema, visto que € alta a correlacao entre
medidas objetivas e subjetivas de performance (Song et al., 2005).

Como algumas das escalas originais foram elaboradas em outro idioma
e/ou aplicadas em contextos diferentes, fez-se importante valida-las (Malhotra,
2012). Assim, foram cumpridas as seguintes etapas: (i) traducao (traducao direta,
revisao e traducao reversa); (ii) elaboracao da versao preliminar do questionario;
(iii) validagao por especialistas académicos; (iv) por especialistas de mercado; e (V)
pré-teste de uma pequena amostra com 35 empresas. Apos esses procedimentos,
o questionario foi considerado adequado para a sequéncia da pesquisa.

Considerando a impossibilidade de abordar toda a populacao-alvo devido
ao seu tamanho, foi utilizada a técnica de amostragem por julgamento. Sendo
assim, a coleta de dados foi realizada por trés pesquisadores via internet. Para
recrutar respondentes, foi realizada pesquisa via midia social (LinkedIn Brasil),
buscando profissionais em cada um dos 26 estados brasileiros mais o Distrito
Federal, sendo utilizados filtros de setor (varejo) e cargo (marketing). Em suma,
foram contatados 1379 profissionais, entre agosto e outubro de 2021, totalizando
202 empresas respondentes (14,65%). Na sequéncia, a base de dados foi purificada,
sendo excluidos (a) respondentes que nao concluiram a pesquisa (1); (b) respostas
duplicadas (2); (c) casos que nao se enguadravam nos critérios estabelecidos, ou
seja, varejos que nao atuavam online (31), respondentes que nao estavam
envolvidos com as decisdes de marketing da organizacao (9) e empresas que nao
se enquadravam na classificacao de varejo do Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE) (SBVC, 2021) (8); (d) respostas padronizadas (4); e (e) outliers (21),

O que resultou em 126 respostas validas.
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Caracterizagcdo da amostra

Essa amostra conta com empresas espalhadas pelas regides Centro-Oeste
(5,56%), Nordeste (11,11%), Norte (6,35%), Sudeste (45,24%) e Sul (31,75%), sendo a
maior parte localizada em capitais (60,32%) e com mais de uma década de
atuacao no mercado (83,33%). Além disso, nota-se que ha uma predominancia de
grandes empresas (78,57%). Sobre o setor de atuagao, a pesquisa alcancou
diferentes tipos de varejistas, com destaque para os setores de “hipermercados,
supermercados, produtos alimenticios, bebidas e fumo” (25%) e “tecidos, vestuario
e calcados” (24%).

Em relagcao a atuacao online, 89,68% das empresas atuam em ambiente
fisico e virtual e 10,32% sé comercializam através de loja online. Destaca-se que a
maior parte das empresas também ja estad familiarizada com o ambiente digital,
visto que 88,89% atuam online ha mais de um ano. Sobre os canais utilizados para
comercializacao de produtos, 88,10% da amostra possui e-commerce proprio, ja as
midias sociais e plataformas de terceiros sao utilizadas por 60,32% e 46,03% das
empresas, respectivamente.

Em relacdo a comunicacdo de marketing, os respondentes foram
questionados acerca dos canais utilizados e citaram mais de 14 ferramentas. Os
principais destagques sao website (88,89%), Facebook (96,03%), Instagram (99,21%),
WhatsApp (87,30%) e e-mail marketing (81,75%), reforcando a profusao de canais
utilizados para esse fim. Ainda, destaca-se que 28% da amostra desenvolve sua
comunicacao de marketing internamente, ao passo que 72% das organizacdes
amostradas possuem alguma empresa terceirizada ou agéncia de publicidade

auxiliando nessas atividades.

Avaliacdo do modelo de mensuragao

Para compreender melhor o comportamento dos dados, foram realizados
0S seguintes testes:

(@) Normalidade: foram realizados os testes Shapiro-Wilk e Kolmogorov-
Smirnov e solicitados os valores de assimetria e curtose para cada item das

escalas. Todos os testes apontaram para a nao normalidade dos dados,
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entretanto, devido a técnica de anadlise explicada adiante, isso ndao impediu a
sequéncia da pesquisa.

(b) Viés do método comum: o Harman'’s single factor test apresentou um
item explicando 28,685% da variancia do modelo proposto. Considerando que
esse € o item responsavel pela maior parte da variancia do modelo e apenas
valores superiores a 50% indicam problemas (Kock et al, 2021; Podsakoff &
Mackenzie, 2003), esse resultado aponta para a inexisténcia de problemas com
viés.

(c) Confiabilidade: destaca-se que valores entre 0,70 e 0,90 sao satisfatorios
para a consisténcia interna das escalas, assim, considerando que a confiabilidade
das escalas esta no intervalo entre os coeficientes fornecidos pelo alfa de
Cronbach (limite inferior) e confiabilidade composta (limite superior) (Hair Jr. et al,,
2017), nota-se que os quatro subconstrutos de CIM, assim como o construto
desempenho de marketing, possuem consisténcia interna satisfatdria. Em relagao
aos construtos CIM e uso de dashboards de marketing, mesmo possuindo
coeficientes superiores a 0,90, sao considerados adequados, pois nao excedem o

limite de 0,95 (Hair Jr. et al,, 2017) (Tabela 1).

Tabela 1: Consisténcia interna das escalas

Construtos Alfa de Cronbach Confiabilidade Composta
Comunicagao Integrada de Marketing 0,919 0,928
Uso de dashboards de marketing 0,890 0,924
Desempenho de marketing 0,800 0,857

Dimensdes de CIM Alfa de Cronbach Confiabilidade Composta
Alinhamento organizacional 0,861 0,894
Consisténcia da mensagem 0,789 0,864
Interatividade 0,848 0,888
Foco estratégico nos stakeholders 0,818 0,865

Fonte: Dados da pesquisa (2022)

(d) Validade convergente: foi realizado o calculo da average variance
extracted (AVE), medida que mostra o quanto cada construto explica da variancia
de seus indicadores, sendo recomendados valores superiores a 0,50 (Hair Jr. et al,,
2017). Apenas “foco estratégico nos stakeholders” (dimensao de processo de CIM)

apresentou AVE<0,50, assim, os outer loadings das variaveis diretamente

13



SciELO Preprints - Este documento € um preprint e sua situacado atual esta disponivel em: https://doi.org/10.1590/SciELOPreprints.16318

observaveis foram analisados. O item identificado com a menor carga externa foi
“STAK_ 2". Considerando que sua remoc¢ao melhoraria a AVE de “foco estratégico
nos stakeholders” e nao prejudicaria a AVE de CIM, optou-se por sua retirada.
Ainda, analisados os demais outer loadings do modelo, foi identificado o item
“ALIN_3" com carga externa inferior a 0,40 em relacao ao processo de CIM,
considerando que sua manutencao implicaria em problemas relacionados a

validade discriminante, optou-se por sua remocao (Tabela 2).

Tabela 2: AVEs e outer loadings

Construtos e indicadores Outer loadings
Processo de CIM (Porcu et al., 2017)
(AVE = 0,639; AVE apos retirada dos itens = 0,631)™

Consisténcia da mensagem*

(AVE = 0,615; AVE apods retirada dos itens = 0,616)

CONS_1. Coordenamos cuidadosamente todas as mensagens originadas de
todos os departamentos e fungdes, com o objetivo de manter a consisténcia 0,687
do nosso posicionamento estratégico.
CONS_2. Mantemos a consisténcia em todos os componentes visuais da
comunicagao (p. ex., marca, nome, andncios, website). .77
CONS_3. Revisamos periodicamente todas as mensagens planejadas para
determinar seu nivel de consisténcia com o posicionamento estratégico. 081
CONS_4. Buscamos manter consisténcia entre as mensagens sobre os
produtos e as demais mensagens, derivadas da experiéncia da organizagao, 0,847

seus funciondarios, agentes e demais produtos.

Interatividade*

(AVE = 0,537; AVE apos retirada dos itens = 0,538)

INTE_1. Promovemos a criagdo de programas especiais para facilitar as
consultas e reclamagdes sobre nossas marcas, produtos e a propria empresa. 0602

INTE_2. Reunimos informacdes sobre os nossos stakeholders, que séo
coletadas ou geradas de diferentes pessoas e departamentos, em um banco 0,477

de dados util e acessivel a todos os niveis organizacionais.
INTE_3. E crucial termos uma atitude responsiva em relacdo as mensagens

recebidas de todos os stakeholders. one

INTE_4. O uso estratégico de ferramentas de comunicacao e tecnologia
aumenta a velocidade de resposta da organizagdo como um todo. 085

INTE_5. E de vital importancia para definir nossas estratégias de

comunicagao, ouvir ativamente as mensagens (eletrénicas ou nao) geradas 0,812

pelos stakeholders.
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INTE_6. Consideramos que a relagdo com os stakeholders deve ser reciproca
para estabelecer um dialogo permanente e baseado na confiancga.
INTE_7. Implementamos midias sociais proativamente, ouvindo conversas

existentes, para promover o didlogo com os stakeholders.

0,821

0,770

Foco estratégico nos stakeholders*

(AVE = 0,481; AVE apds retirada dos itens = 0,520)

STAK_1. A missao da empresa € essencial para seu planejamento de
comunicacgao e é promovida entre os stakeholders.

STAK_2. Desenvolvemos e implementamos estudos sistematicos para avaliar
eficacia e consisténcia da comunicagdo corporativa, com o objetivo de
construir e manter relacionamentos sélidos com os stakeholders.
STAK_3. E fundamental para fortalecer a comunicacao, entendermos os
principais pontos de contato entre a empresa e os stakeholders.
STAK_4. As midias sociais sao um meio dos stakeholders entrarem em
contato com a nossa empresa.

STAK_5. Todas as dreas da empresa trabalham para estabelecer e manter
relacionamentos com os stakeholders.

STAK_6. As pessoas nas diversas areas da nossa empresa buscam oferecer
solugdes centradas nos stakeholders.

STAK_7. Estabelecemos e nutrimos relacionamentos com parceiros externos

a fim de alcancar solug¢des de alto valor para os stakeholders.

0,634

0,601**

0,718

0,629

0,739

0,749

0,764

Alinhamento organizacional*

(AVE = 0,549; AVE apds retirada dos itens = 0,596)

ALIN_1. Gerenciamos cuidadosamente a comunicag¢ao horizontal interna (p.
ex., comunicagao entre dois analistas de marketing) garantindo que todos
saibam os objetivos da organizagao.

ALIN_2. Gerenciamos cuidadosamente a comunicagao vertical interna (p. ex.,
comunicagao entre um analista de marketing e um gerente de marketing)
garantindo que as informagdes passem por todos os niveis organizacionais.
ALIN_3. Garantimos que os agentes externos e parceiros da empresa
mantenham contato entre si pelo menos uma vez ao més.

ALIN_4. A cooperagao de todos os funcionarios é crucial porque todos os
departamentos influenciam na reputacao da nossa empresa.
ALIN_5. Funcionarios e gestores compartilham valores corporativos e
objetivos da nossa empresa, que guiam suas tarefas e fungdes especificas.
ALIN_6. E altamente relevante para atingir mecanismos de coordenacio
entre as diferentes fungdes, encorajar e promover uma cultura e clima
colaborativos.

ALIN_7. Treinamos os funcionarios para desenvolverem habilidades de

cooperagdo e coordenagao.

0,778

0,756

0,551

0,709

0,826

0,730

0,803

Uso de dashboards de marketing (Pimentel et al., 2020)
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(AVE = 0,751; AVE apds retirada dos itens = 0,75]1)

DASH_1. Monitoramos os principais indicadores de desempenho de

marketing (p. ex., custo de aquisicao de clientes, total de vendas, retorno 0,859
sobre os investimentos em marketing)
DASH_2. Geramos relatdrios automaticos de desempenho das agdes de
marketing 0872
DASH_3. Utilizamos ferramentas tecnoldgicas que possibilitam o
acompanhamento em tempo real das informacgdes de desempenho de 0,871
marketing
DASH_4. Exploramos em diferentes niveis de detalhes as informacdes de
desempenho das agdes de marketing 0.865
Desempenho de marketing (Pisicchio & Toaldo, 2020)
(AVE = 0,558; AVE ap0ds retirada dos itens = 0,557) )
DM_]. .. melhoramos a satisfacdo de nossos clientes. 0,826
DM_2. ... adquirimos novos clientes acima do esperado. 0,636
DM_3. .. melhoramos o atendimento aos nossos clientes. 0,824
DM_4. ... atingimos nossos objetivos de vendas. 0,496
DM_5. .. melhoramos a lealdade dos nossos clientes. 0,883

Observacao: (*) Dimensédo de processo de CIM; (*) Item retirado do modelo; (™) A AVE de CIM foi

calculada manualmente, pois o software SmartPLS 3® estima a AVE de variaveis latentes de

segunda ordem a partir das cargas externas das variaveis diretamente observaveis, entretanto,

recomenda-se que essa medida seja calculada a partir dos coeficientes de caminho existentes entre

a varidvel de segunda ordem e suas varidveis de primeira ordem (Bido & Silva, 2019)

Fonte: Dados da pesquisa (2022)

(e) Validade discriminante: foi analisada e confirmada pelo critério de

Fornell e Larcker (1981), o qual apontou que todas as raizes quadradas das AVEs

dos construtos sao maiores que suas correlagdes com os demais construtos

(Tabela 3).
Tabela 3: Critério de Fornell-Larcker
Variaveis latentes de primeira ordem ALIN CONS DASH DM INTE STAK
ALIN 0,772 - - - - -
CONS 0,509 0,785 - - - -
DASH 0,423 0,324 0,867 - - -
DM 0,546 0,315 0,319 0,746 - -
INTE 0,517 0,492 0,347 0,309 0,734 -
STAK 0,512 0,496 0,358 0,431 0,541 0,721
Variaveis latentes do modelo CIM DASH DM
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estrutural
CIM 0,794" - -
DASH 0,463 0,867 -
DM 0,512 0,319 0,746

Observacgao: (*) A raizquadrada da AVE de CIM foi calculada manualmente.

Fonte: Dados da pesquisa (2022)

Para o teste das relacdes tedricas propostas, com auxilio do software
SmartPLS 3® (Ringle et al, 2015), foi utilizada a partial least square structural
equation modeling (PLS-SEM). Esse procedimento € adotado quando o objetivo é
verificar a relacao entre construtos latentes (Malhotra, 2012) e ha necessidade de
estimar o modelo estrutural a partir de uma quantidade menor de dados, além de
ser util quando os dados nao apresentam distribuicao normal (Bido & Silva, 2019;
Ringle et al,, 2014).

4 APRESENTAGAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Pelo SmartPLS 3®, foi solicitado o calculo do *“algoritmo dos minimos
quadrados parciais”, o qual forneceu os valores (a) das regressdes (coeficientes de
caminho) (B) e (b) dos coeficientes de determinacao de Pearson (R?). Para avaliar
se os coeficientes de caminho sao significantes, foi realizado o bootstrapping,
com numero de subamostras igual a 5.000 e nivel de significancia de 5% (p-valor)
(Hair Jr. et al., 2017; Ringle et al.,, 2014).

Em relacao a HIl, os resultados apontam suporte para a hipdtese em nivel
de significancia de 1% (t-valor>2,57; p-valor<0,01). O B igual a 0,464 indica que o
aumento em 1 da variadvel independente processo de CIM implica aumento em
0,464 na variavel dependente desempenho de marketing. Ja a H2, nao
apresentou significancia (t-valor=0,710; p-valor=0,478), o que significa que a

hipotese nao foi confirmada (Tabela 4).
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Tabela 4: Resumo do teste de hipdteses

Relagdo principal B t-valor p-valor Hipdtese

H1. Processo de CIM —* Desempenho de marketing 0,464 4,505 0,000 Suportada

Efeito moderador do uso de dashboards de marketing i
B t-valor p-valor Hipdtese
na relagao entre [..]

H2.[..] processo de CIM e desempenho de marketing 0,220 0,71 0,477 Rejeitada

Fonte: Dados da pesquisa (2022)

No que tange a qualidade do modelo ajustado, foi realizado o
procedimento blindfolding, nota-se que desempenho de marketing possui
R2=0,314, o que indica que a variavel dependente possui 31,40% de sua variancia
explicada pelo modelo (efeito grande) (Cohen, 1988). Em relagcao ao tamanho do
efeito (f?), processo de CIM (0,302), desempenho de marketing (0,309) e uso de
dashboards de marketing (0,155) possuem importancia média dentro do modelo
(f2>0,15). Ja o indicador de Stone-Geisser (Q?) de desempenho de marketing
(variavel dependente) apresenta valor de 0,108 (Q?%>0), o que indica que o modelo

possui relevancia preditiva (Hair Jr. et al., 2017) (Tabela 5).

Tabela 5: Qualidade do modelo ajustado

Construtos R2 iz Q2
Processo de CIM - 0,302 -
Uso de dashboards de marketing - 0,155 -
Desempenho de marketing 0,314 0,309 0,108

Fonte: Dados da pesquisa (2022)

a) HI: O processo de CIM impacta positivamente no desempenho de

marketing.

Os dados desta pesquisa apontam que a maior parte das organizacdes
pesquisadas se comunica de forma consistente e interativa com seus
stakeholders, assim como mantém esse processo alinhado organizacionalmente.
Essas caracteristicas tendem a impactar positivamente os indicadores de
desempenho de marketing dessas organizacdes (Pisicchio & Toaldo, 2020; Porcu
et al., 2019a), fato esse confirmado pelo teste de hipdteses.

Nota-se que as empresas pesquisadas prezam pela consisténcia visual da

comunicacao, estabelecimento de reciprocidade no contato com seus publicos-
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alvos e utilizacao de ferramentas que otimizam a velocidade de resposta. Esses
aspectos reforcam os niveis de consisténcia da mensagem e interatividade,
elementos que operacionalizam a aplicagao do processo de CIM (Reid et al., 2005;
Tafesse & Kitchen, 2017) e auxiliam as organizagdes a criarem relacdes dialdgicas e
estreitas com seus diversos publicos (Kliatchko, 2005, 2008; Porcu et al., 2017).

Todavia, a operacionalizacao do processo ainda pode ser otimizada, visto
que as organizagdes concordam em menor escala sobre reunirem informacdes —
provenientes de diferentes fontes — acerca de seus stakeholders em um banco de
dados acessivel a todos funcionarios. Destaca-se que implementar essa agao
tende a otimizar a comunicagao estabelecida pelas organizacdes, pois possibilita
gue seus membros compreendam as particularidades de seus diversos publicos
(Henninger et al., 2017; Schultz & Schultz, 1998), identificando o quanto cada um
retorna em relagcao aos investimentos realizados, por exemplo (Kliatchko, 2008;
Schultz & Schultz, 1998).

No que tange o foco estratégico, € perceptivel que as organizagdes se
preocupam com seus stakeholders, principalmente por concordarem sobre a
importancia de entender os pontos de contato entre as partes. Entretanto, ainda
sao notaveis as dificuldades para avaliarem essas relagdes, visto a menor
concordancia acerca da existéncia de estudos internos sobre a comunicagao de
marketing. Considerando que a reuniao de informacdes sobre os stakeholders
nao é tao eficaz em algumas empresas, esse resultado parece ser uma
conseguéncia natural, visto que uma melhor compreensao dos relacionamentos
construidos passa pelo uso de dados e informacdes (Kliatchko, 2008; Schultz &
Schultz, 1998).

Além disso, esta pesquisa indica que as organizagdes valorizam a
colaboracao entre seus membros, incentivando cultura e clima colaborativos.
Essas caracteristicas contribuem com a sinergia interna das empresas, assim
como ajudam a reduzir a distancia entre seus diferentes setores (Porcu et al,,
2019b).

Dessa forma, € possivel crer que as organizagcdes pesquisadas buscam
integrar seus membros para manterem o processo de CIM alinhado
organizacionalmente (Foroudi et al., 2017; Porcu et al.,, 2017) e o desenvolvem de
modo que seja orientado as pessoas, otimizando as mensagens enviadas,

personalizando suas ofertas e aumentando a efetividade do contato com o
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publico (Schultz & Schultz, 1998), caracteristicas refletidas pelo aumento da
satisfacao e lealdade dos clientes, melhoria no atendimento, aquisicao de novos
clientes e alcance dos objetivos de vendas, indicadores que representam reacoes
positivas dos consumidores frente a comunicacao de marketing (Katsikeas et al.,
2018; Morgan, 2012; Rust et al,, 2004).

b) H2: O impacto positivo do processo de CIM em desempenho de

marketing € moderado pelo uso de dashboards de marketing.

Um dos argumentos utilizados na construcdo da H2 foi o uso de
dashboards de marketing como elemento que reforcaria o locus de integracao do
processo de CIM e, consequentemente, seu impacto em desempenho de
marketing. Nota-se que apesar desse recurso oferecer a possibilidade de integrar
e disseminar dados e informacdes em uma organizagcao, reforcando o
alinhamento entre seus membros e uma cultura colaborativa (Dover, 2004;
Patterson, 2007; Pauwels et al.,, 2009), essa pode nao ser a principal caracteristica
notada pelos gestores a partir do uso de dashboards de marketing. O'Sullivan et
al. (2009) destacam que, em alguns casos, o foco das organizagcdes esta nas
métricas apresentadas e nao no formato ou ferramenta adotados, assim, é
possivel que utilizar dashboards de marketing devido a sua capacidade de
reforcar o alinhamento organizacional ndao seja considerado pelas organizacdes
pesquisadas.

Ainda assim, mesmo concluindo que o formato nao é tdo importante para
algumas empresas, argumenta-se que utilizar dashboards de marketing poderia
fortalecer a relacao entre processo de CIM e desempenho de marketing ao
oferecer dados, informacdes e medidas (Clark et al, 2006; Patterson, 2007,
Pauwels et al,, 2009) que permitem avaliagao mais precisa dessa relacao (Schultz
& Schultz, 1998). Entretanto, a literatura da area traz algumas consideracdes que
ajudam a refletir sobre a refutacao dessa hipodtese (Clark, 2020; Sailors, 2020).

Primeiro, apesar de algumas pesquisas apontarem que 0 uso de
dashboards de marketing oferece dados e informacgdes detalhados (Pauwels et
al., 2009) e em tempo real (Clark et al., 2006), e os dados da pesquisa indicarem
qgue a maior parte dos respondentes concorda com essas afirmacdes, Sailors

(2020) destaca que o excesso de relatdrios contendo esses elementos pode nao
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ser benéfico aos gestores, pois tende a sobrecarrega-los de informacdes, ao passo
que a utilizagcao da ferramenta em niveis mais moderados poderia ser mais Util.
Ainda sobre esse aspecto, pontua-se que os elementos (dados, informacdes e
métricas) fornecidos pelo uso dos dashboards de marketing, mesmo que em
tempo real, correspondem a um determinado recorte temporal, o que pode
significar, em algumas organizacdes, uma limitacao frente analises de cenarios
futuros (Clark, 2020).

Nota-se também que algumas organizacdes podem fazer escolhas
equivocadas e compor seus dashboards com dados, métricas e informagdes nao
tdo Uteis para as analises pretendidas, dessa forma, o uso de dashboards de
marketing pode ser comprometido devido a falta de ajuste entre o que a
organizacao objetiva entender e o suporte que o recurso realmente oferece (Clark,
2020; Pauwels & Reibstein, 2023; Sailors, 2020). Destaca-se que elementos
imprescindiveis na composi¢cao de dashboards de determinada organizacao,
podem nao ser Uteis em outros cenarios, pois esses Nnao se relacionam com todo e
qualquer resultado (Sailors, 2020). Assim, € importante “ter cuidado com os
dashboards como panaceia” (Clark, 2020, p. 19) e construir essas ferramentas a
partir da selecao de indicadores que realmente reflitam o desempenho da
organizacao (Patterson, 2007; Pauwels & Reibstein, 2023).

Complementarmente, Pauwels (2015) ressalta a importancia de que os
gestores conectem variaveis de marketing e financeiras para harmonizar as
escolhas da area com os objetivos gerais da organizacdo. A luz da nao
confirmacao da hipdtese moderada, é possivel questionar se as organizagoes
pesquisadas tém realmente seguido essa recomendacao, pois considerando que
parte da concepcao de CIM como processo holistico envolve a mensuracao de
resultados (Kliatchko, 2005, 2008; Schultz & Schultz, 1998), ignorar a interface entre
marketing e demais areas organizacionais surge como uma opg¢ao POouUco
interessante.

Finalmente, a nao confirmacao da hipdtese também pode ser discutida a
luz da VBR. Segundo essa lente teodrica, as organizacdes podem alcancar
resultados superiores a partir da exploracao de recursos valiosos, raros e
inimitaveis (Barney & Hesterly, 2015), contudo, o uso de dashboards de marketing
nas empresas amostradas pode nao se enquadrar em algumas dessas

caracteristicas, visto que a maior parte das respostas coletadas aponta para a
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semelhanca de sua adocao em diferentes organizagdes. Assim, nota-se que,
isoladamente, o recurso pode nao apresentar os atributos necessarios para ser
caracterizado como estratégico e, portanto, nao reforcar a relacao entre processo
de CIM e desempenho de marketing. Todavia, destaca-se que é provavel que a
utilizacao de dashboards de marketing favoreca alguns mecanismos de
integracao de conhecimento (p. ex., capacidades de marketing e processos de
tomada de decisao) (Krush et al, 2016), os quais poderiam ser testados como
moderadores da relagao.

Adicionalmente, também ha a possibilidade de que a fim de integrar,
organizar e disseminar seus dados e informacdes, as organizacdes amostradas
utilizem outras ferramentas além dos dashboards de marketing. Alguns
exemplos de sistemas que auxiliam no gerenciamento de dados e informacdes
sao o Balanced Scorecard (Clark et al.,, 2006; Pauwels et al., 2009) e as interfaces
oferecidas pelas plataformas de e-commerce e midias sociais utilizadas pelas

organizacoes.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Para responder a questdao de pesquisa, foram definidos os seguintes
objetivos: (a) verificar o impacto do processo de CIM sobre o desempenho de
marketing e (b) verificar o efeito moderador do uso de dashboards de marketing
na relagcao entre o processo de CIM e o desempenho de marketing.

Em relacdo ao primeiro objetivo, destaca-se que ao encontrar suporte para
a relacao, o modelo reforca alguns dos beneficios apontados pela literatura de
CIM, pois indica que organizagdes que integram seus diversos setores, assim
como compreendem melhor seus publicos, enviando-lhes mensagens
consistentes e interativas, alcancam resultados de marketing superiores
comparado aquelas que nao o fazem (Kliatchko, 2008; Porcu et al., 2017; Schultz &
Schultz, 1998). Ao pesquisar, exatamente, o construto desempenho de marketing,
este trabalho aponta que o processo de CIM pode resultar em satisfacao, lealdade
e melhor atendimento dos clientes, assim como em aquisi¢cao de novos clientes e

alcance da meta de vendas (Pisicchio & Toaldo, 2020).
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Nesse sentido, contribui-se ao apontar para uma série de atividades que
podem ser desenvolvidas pelas organizagdes para operacionalizarem os
elementos supracitados e gozarem de suas vantagens, fornecendo argumento
favoravel a implementacao de CIM, imprescindivel em cenarios onde ha ceticismo
dos gestores acerca do conceito (Manoli & Hodgkinson, 2019). Sobre os aspectos
taticos, consisténcia da mensagem e interatividade, € recomendado que sejam
utilizadas de forma assertiva as diferentes ferramentas de comunicagao
disponiveis, assim como haja comportamentos proativos (p. ex., criar canais de
contato) e reativos (p. ex.,, responder as mensagens recebidas) por parte das
organizacdes, a fim de promover o didlogo com seus publicos-alvo e garantir
precisao e rapidez nas mensagens enviadas (Porcu et al, 2017). Ja os elementos
estratégicos, foco nos stakeholders e alinhamento organizacional, sdo alcancados
quando ha sinergia entre os diversos membros da organizacao para
compreenderem e relacionarem-se com seus diversos publicos-alvo, sendo
importante nao apenas criar um planejamento de comunicagcao focado nos
stakeholders, mas difundi-lo (horizontal e verticalmente) pela organizacao (Porcu
et al., 2017).

Especificamente no caso dos varejos, a literatura da area ja indicara os
beneficios de adotar CIM como ferramenta simplesmente tatica (Fam, 2001),
assim como esta pesquisa contribui por apresentar os beneficios de sua adogao
como processo organizacional. Nesse sentido, tais vantagens abrangem: a) tendo
em conta que os varejos online pesquisados ndao apenas comercializam pela
internet, mas desfrutam de uma gama de canais de comunicagao online (p. ex.,
Facebook, Instagram, entre outros), o processo de CIM oferece a possibilidade de
integrar as diversas ferramentas comunicacionais utilizadas pela organizacao
(midias tradicionais, midias sociais, entre outros) (Fam, 2001; Nowak & Phelps,
1994), oportunizando-as gerenciar estrategicamente sua comunicag¢ao, alinhando
todos os processos envolvidos (Kliatchko, 2008; Porcu et al, 2017); b)
adicionalmente, destaca-se que metade das organizagdes pesquisadas possui,
pelo menos, uma agéncia de publicidade ou empresa terceirizada auxiliando nas
atividades marketing, assim, justifica-se a importancia de implementar
mecanismos capazes de manter todo o programa de comunicagao de marketing

alinhado.
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No que tange ao segundo objetivo, o teste de hipdteses nao apresentou
significancia para o papel moderador do uso de dashboards de marketing na
relacdao entre o processo de CIM e o desempenho de marketing, o que convida
académicos e gestores a refletirem se o uso de dashboards de marketing tem
auxiliado o setor de marketing das organizagdes ou se sua ado¢ao ocorre apenas
pela popularidade recente do tema. Acredita-se que esse achado contribui com
discussdes, propostas inclusive pela American Marketing Association (AMA),
sobre o quanto eficazes e eficientes dados e informacgdes tornam os processos de
marketing das organizac¢des (Guadagno, 2015).

Este estudo argumenta que ter acesso as métricas de resultados, nao
significa, necessariamente, vantagens as organizacdes. De outro modo, alerta para
uma possivel limitagao do quanto os gestores conseguem absorver de dados e
informacdes derivados desse recurso (Clark, 2020; Sailors, 2020), assim como para
uma impossibilidade de compreender todos os elementos associados aos
esforcos de marketing da organizacao, contrapondo estudos que defendem a
necessidade de acessar métricas sobre todos os resultados possiveis (p. ex,
Katsikeas et al., 2016).

No setor varejista, por exemplo, hd uma profusao de dados advinda do
crescimento dos canais digitais de comunicacao e vendas, 0 que gera uma série
de novos indicadores passiveis de analise (Pauwels & Reibstein, 2023). Nesse
cenario, € imprescindivel que se evite sobrecarregar os dashboards (Pauwels &
Reibstein, 2023) e, conseguentemente, os usuarios (Clark, 2020), sendo
recomendado nao utilizar qualquer indicador disponivel, mas analisar quais deles
podem auxiliar gestores e organizagdes na compreensao do andamento de seus
objetivos (Pauwels & Reibstein, 2023).

Por fim, destaca-se que esta pesquisa também possui limitacdes que
podem servir como ponto de partida para estudos futuros. Primeiro, o
desempenho de marketing é abordado a partir de cinco indicadores operacionais
da area, assim, tendo em conta a existéncia de uma gama de resultados de
marketing (Heldt et al, 2020; Katsikeas et al.,, 2016), recomenda-se gue novas
pesquisas relacionem o processo de CIM a indicadores de performance diferentes
dos aqui utilizados. Segundo, considerando que nao foi encontrado suporte para o
papel moderador do uso de dashboards de marketing na relacao entre processo

de CIM e desempenho de marketing, sugere-se que estudos futuros verifiqguem
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outros elementos que possam exercer esse papel, sendo recomendado analisar
agueles que auxiliam no gerenciamento de dados, vide sua importancia para
avaliacao dos resultados de CIM (Schultz & Schultz, 1998). Por fim, nota-se
limitacao amostral e contextual, sendo recomendada a investigagao do modelo

estrutural proposto em outros setores, assim como a partir de outras amostras.
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* O manuscrito depositado esta no formato PDF.

* Os autores declaram que a pesquisa que deu origem ao manuscrito seguiu as boas praticas éticas e que as
necessarias aprovacdes de comités de ética de pesquisa, quando aplicavel, estdo descritas no manuscrito.

* Os autores declaram que uma vez que um manuscrito é postado no servidor SciELO Preprints, o mesmo
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retratacao no seu lugar.

* Os autores concordam que o manuscrito aprovado sera disponibilizado sob licen¢a Creative Commons CC-

BY.

* O autor submissor declara que as contribuicdes de todos os autores e declaragdo de conflito de interesses
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* Os autores declaram que o manuscrito ndo foi depositado e/ou disponibilizado previamente em outro
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