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RESUMO

A presente pesquisa teve como principal objeto de estudo analisar as relacdes entre
inovatividade, capacidades especializadas de marketing e desempenho organizacional. S&o
consideradas capacidades especializadas de marketing as variaveis: preco, produto,
distribuicdo, promocéo, pesquisa de mercado e vendas. O desempenho organizacional foi
medido utilizando indicadores financeiros, de mercado e de inovagdo. O campo escolhido de
aplicagdo da pesquisa foi o de Tecnologia da Informagdo e Comunicacgdo e que resultou em
101 casos para a andlise dos dados. Os dados foram analisados utilizando estatistica
descritiva, analise fatorial exploratéria e analise fatorial confirmatoria por meio da utilizacao
da técnica PLS-SEM para o teste de hipoteses. Os resultados obtidos com o estudo foram que
a inovatividade relaciona-se direta e positivamente tanto com capacidades especializadas de
marketing como com o desempenho organizacional. As capacidades especializadas de
marketing relacionam-se positivamente com o desempenho organizacional, sendo a relacéo
mais significativa do estudo. A mediacdo das capacidades especializadas de marketing entre
inovatividade e desempenho organizacional ndo havia sido testada anteriormente e, neste
estudo, também € positiva, ampliando os estudos realizados com estes constructos. Sendo
assim, foi possivel perceber a importancia de se trabalhar com marketing e inovacdo nas
organizacdes para o alcance de resultados financeiros, de mercado e inovagéo, mas € essencial
evidenciar que as capacidades especializadas de marketing sdo as principais responsaveis pelo

sucesso obtido pelas organizagdes do setor TIC pesquisadas.

Palavras-chave: Capacidades especializadas de marketing, inovatividade, desempenho

organizacional, marketing estratégico, inovacao.



ABSTRACT

The main object of this research was to analyze the relationship between innovativeness,
specialized marketing capabilities and organizational performance. The specialized marketing
capabilities studied were: price, product, distribution, promotion, market research and sales.
The organizational performance was measured by financial, market and innovation indicators.
The research was applied in the Information and Communication Technology field, which
resulted in 101 cases for analysis. Data were analyzed using descriptive statistics, exploratory
factor analysis and confirmatory factor analysis through the use of PLS-SEM technique for
hypothesis testing. The results obtained from the study were that the innovativeness is related
both directly and positively to specialized marketing capabilities and to the organizational
performance. The specialized marketing capabilities are positively related to organizational
performance, which is the most significant relationship of the study. The mediation of the
specialized marketing capabilities in the relationship between innovativeness and
organizational performance had not been tested previously and in this study, is also positive,
thus expanding the studies with these constructs. Therefore, it can be noticed the importance
of working with marketing and innovation to achieve financial, market and innovation results,
but it is essential to emphasize that specialized marketing capabilities are very importante to

the performance in ICT organizations.

Keywords: Specialized marketing capabilities, inovativeness, organizational performance,

strategic marketing, inovation.
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1 INTRODUCAO

Diversos conceitos permeiam a evolucdo do marketing como ciéncia, porém dois deles
merecem ser destacados. O primeiro é o conceito de marketing difundido por Drucker em
1954 (1981) afirmando que as duas Unicas atividades de uma organizacdo sdo marketing e
inovacao, e o segundo é a ampla difusdo dos 4 P’s por McCarthy (1976) instituindo assim o
aspecto gerencial do composto de marketing. Webster (1992) enfatiza que o composto de
marketing - representado por produto, precificacdo, distribuicdo e promocéao - faz parte das
estratégias operacionais de marketing. Com a evolucdo das organizacGes, mercados e
comportamento do consumidor, outras estratégias operacionais ou taticas de marketing foram
desenvolvidas e se tornaram também importantes, reforgcando a conquista dos objetivos

organizacionais: satisfazer uma necessidade ou desejo do publico-alvo e obter resultados.

N&o ha como definir com precisdo o inicio da utilizacdo do termo “capacidades de
marketing”, pois dentro do levantamento desta pesquisa, 0 estudo mais antigo que faz
referéncia as capacidades de marketing € de Lamont (1972), que trouxe a preocupacdo sobre o
desenvolvimento de capacidades de marketing ageis o suficiente para se adequarem ao
crescimento da empresa e as mudangas de mercado dentro do setor de tecnologia. Essa
percepcdo surge muito antes da Visdo Baseada em Recursos (VBR) indicar que 0s recursos e
capacidades organizacionais sdo considerados os atores principais na formacdo da base
estratégica, servindo como fonte de retorno e promovendo vantagem competitiva a
organizacdo (BARNEY, 1991; GRANT, 1991; WERNERFELT, 1984).

Retomando aos conceitos fundamentais da VBR, uma organizacdo precisa de recursos
para efetivamente funcionar e que podem ser bens, servicos e pessoas que fazem parte da
propria organizacdo (BARNEY, 1991; GRANT, 1991; WERNERFELT, 1984). Morgan
(2012, p. 104) conceitua que recursos de marketing “sdo ativos disponibilizados pela
organizacdo para serem transformados pelas capacidades de marketing e assim
desenvolverem outputs valiosos para a organizagdo”. Os recursos podem ser: conhecimento,
financeiro, fisico, humano, legal, reputagdo, informacdo, relacionamento e organizacional

(MORGAN, 2012). Ampliando a discussdo, ndo sdo somente 0S recursos que trardo
14



resultados para a organizagdo e sim um conjunto de recursos especificos para uma
determinada atividade, nomeados de capacidades, que fazem com que a empresa ganhe
competitividade (GRANT, 1991). Day (1994; p.38) definiu entdo capacidades como um
“grupo complexo de habilidades e de conhecimento acumulado presente nos processos
organizacionais e que garantem uma coordenacao funcional superior”. S&o desenvolvidas no
decorrer do tempo, variam de organizacdo para organizacdo e sdao muitas vezes dificeis de

identificar, desenvolver ou copiar (DAY, 1994).

Estas capacidades irdo se tornar capacidades de marketing a partir do momento que
fizerem parte dos processos da area de marketing (VORHIES; HARKER, 2000) com o
objetivo de suprir o mercado com produtos e servigos melhores que a concorréncia e levarem
a organizagdo a obtengdo de vantagem competitiva (WEERAWARDENA, 2003). Sendo
assim, as capacidades de marketing geram o contexto para o desenvolvimento e a
implementacdo das estratégias de marketing (VORHIES, 1998). De acordo com Varadarajan

(2009; p.119) a estratégia de marketing:

E um padrdo integrado de decisdes que especifica escolhas importantes em relacéo a
produtos, mercados, atividades e recursos de marketing para a criacdo, comunicacdo
e entrega de valor aos clientes em trocas com a organizacdo, e esta atinja seus

objetivos especificos.

Vorhies (1998) encontrou em seu estudo que as capacidades de marketing
operacionalizam as estratégias de marketing, por receberem influéncia direta da estratégia
organizacional. Assim, é por meio das estratégias de marketing que a estratégia
organizacional é colocada em pratica. Os estudos de Vorhies (1998), Vorhies e Harker (2000)
e Weerawardena (2003) trabalharam com as capacidades especializadas de marketing,
classificacdo posteriormente desenvolvida e aplicada pelo modelo processual de Morgan
(2012). Para Morgan (2012) as capacidades especializadas de marketing tém seu foco central
nas atribuicdes de marketing e se inter-relacionam com outras areas da organizacdo, bem
como a implementacdo das estratégias de marketing, vantagem competitiva e com o
desempenho organizacional.

Um dos grandes objetivos das organizacdes é a busca por destaque competitivo e 0
aumento de desempenho para garantirem sua sobrevivéncia e assim diversos estudos ja

trataram da relacdo entre capacidades especializadas de marketing e desempenho

15



organizacional e encontraram resultados positivos (MORGAN; VORHIES; MASON, 2009;
O’CASS; NGO, 2011; VORHIES; HARKER, 2000; VORHIES; MORGAN, 2005).

Nas relagbes com a inovacdo, volta-se ao conceito de marketing que enfatiza que a
orientacdo para o cliente e a inovagdo sdo pontos centrais no planejamento do negécio e da
estratégia (DESHPANDE; FARLEY; WEBSTER, 1993). Ainda, a inovagio esta pautada em
capacidades que possibilitem a organizacdo a se ajustar as mudancas ambientais (MARSH,;
STOCK, 2003). Ou seja, percebe-se que a organizacdo deve estar voltada para seu ambiente

externo, mas possuir capacidades internas que materializem os anseios de seus clientes.

Também é possivel dizer que as capacidades de marketing influenciam fortemente a
intensidade inovadora, uma vez que “direcionam as estratégias competitivas com base na
inovacdo e impactam em todos os tipos de inovacdo” (WEERAWARDENA, 2003, p. 26 e
27). Outro ponto que reforca que marketing e inovacdao devem ser trabalhados em conjunto é
a moderacdo entre as capacidades de marketing e a capacidade inovadora, pois estas relaces
facilitam a busca pelo desempenho de inovacgéo e na satisfacdo de seus clientes, fazendo com
que as organizagdes prestem mais atencdo em seus produtos e no relacionamento com o
cliente (NGO; O’CASS, 2012b).

Porém, se faz necessario entender como o processo de inovacdo acontece dentro da
organizacdo. Assim, Hurley e Hult (1998) identificaram que existe um elemento relevante
para o desenvolvimento de inovagdes, pois as organizacGes inovam quando seus valores e
normas trazem o conceito de inovacao dentro da cultura organizacional. Este elemento é a
inovatividade organizacional que significa a abertura a novas ideias, faz parte da estratégia
organizacional e deve ser motivada e compartilhada por toda a organizacao
(HADJIMANOLLIS, 2000; HULT; HURLEY; KNIGHT, 2004; HURLEY; HULT, 1998;
MENGUC; AUH, 2006; SUBRAMANIAN, 1996).

Ainda, a inovatividade é fundamental para impulsionar o desenvolvimento de novas
ofertas, processos ou ideias e assim contribuira com a organizacdo na busca por um
desempenho organizacional melhor (DESHPANDE; FARLEY; WEBSTER, 1993; HAN;
KIM; SRIVASTAVA,1998; HULT; HURLEY; KNIGHT, 2004; KESKIN, 2006; MENGUC;
AUH, 2006; RHEE; PARK; LEE, 2010; THEOHARAKIS; HOOLEY, 2008). O processo
de inovacédo ocorre quando a inovatividade é combinada com recursos e outras caracteristicas

organizacionais criando assim a capacidade para inovar, e organizacbes com grande
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capacidade para inovar desenvolvem vantagem competitiva e atingem desempenhos melhores
(HURLEY; HULT, 1998). A operacionalizagdo da inovatividade por meio de novos produtos,
processos ou ideias ajudara a organizagdo a manter-se competitiva em seu mercado de atuacéo
(HULT; HURLEY; KNIGHT, 2004) e que podera ser efetivada por meio das capacidades de
marketing.

Tendo apresentado 0s constructos capacidades de marketing e inovatividade, o
presente trabalho buscou relacionar a inovatividade com as capacidades de marketing
especializadas e verificou as contribuigdes dessas relagdes para o desempenho organizacional,
com a participacao de indicadores de mercado, financeiro e de inovagéo.

O setor estudado foi o de Tecnologia da Informagdo e Comunicagéo (TIC), setor onde
a inovacgdo e competitividade se fazem presentes (BRASSCOM, 2013). Os investimentos em
TI no Brasil cresceram 15,4% no periodo de 2013-2012, de acordo com a pesquisa realizada
pela Associacdo Brasileira de Empresas de Software — ABES (2014). Atualmente, o Brasil
ocupa a oitava posicdo mundial neste setor que é representado pelas empresas de hardware,
software e servicos, destacando que a participacdo brasileira na América Latina, € de 47,4%
do mercado total, tendo a maior participacéo entre os paises latino-americanos (ABES, 2014).
O Brasil possui aproximadamente 11.230 empresas dedicadas ao desenvolvimento, producdo
e distribuicdo de software e prestacdo de servicos (ABES, 2014). Das empresas de
desenvolvimento de software, 93% delas se enquadram como micro e pequenas empresas
(ABES, 2014).

Sendo assim, este trabalho avaliou as relacdes existentes entre capacidades
especializadas de marketing, inovatividade e desempenho organizacional, e como estes se
comportam no campo de aplicacdo escolhido. Novamente, utilizando do conceito de Drucker
(1954), que marketing e inovacdo sdo as principais atividades de uma organizacdo, para as
empresas do setor TIC, esse conceito parece ser mais evidente. Ao trabalhar estrategicamente
com as capacidades especializadas de marketing as organizaces irdo desenvolver acdes
efetivas no desenvolvimento e gerenciamento de produtos, no gerenciamento e
monitoramento do mercado por meio de pesquisas, e que ira impactar em outras estratégias
como precificacdo, distribuicdo e vendas e na promoc¢ado e divulgacdo da organiza¢do como

um todo, bem como de seus produtos.
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A seguir apresentam-se 0s seguintes itens deste projeto: o problema de pesquisa, 0s

objetivos geral e especificos para a realizagdo do estudo e suas justificativas tedrica e prética.

1.1 QUESTAO-PROBLEMA DE PESQUISA

Este estudo propds-se a responder o seguinte problema de pesquisa:
Quais as relacbes entre inovatividade, capacidades especializadas de marketing e

desempenho organizacional?

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar as relagcdes entre inovatividade, capacidades especializadas de marketing e

desempenho organizacional.
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1.2.2 Objetivos Especificos

a) ldentificar a relagéo entre inovatividade e desempenho organizacional;

b) Verificar a relacdo entre inovatividade e capacidades especializadas de marketing;

c) Analisar a relacdo entre capacidades especializadas de marketing e desempenho
organizacional,

d) Explorar a relagdo entre inovatividade e desempenho organizacional por meio das

capacidades especializadas de marketing.

1.3 JUSTIFICATIVAS

1.3.1 Justificativa Tebrica

Foi realizado um extenso levantamento bibliométrico de artigos académicos em 2014
pelo grupo de pesquisa de Estratégias de Marketing da Universidade Federal do Parana sobre
capacidades de marketing. O levantamento foi realizado nas bases Scopus e Web of Science,
por meio das palavras-chave “marketing capability” e “marketing capabilities” e algumas
informac0es relevantes podem ser destacadas. Foram encontrados no total 358 artigos, porém
em pesquisa mais detalhada foi verificado se o constructo “capacidades de marketing” era
apenas citado ou se realmente foi trabalhado como um dos aspectos centrais para os estudos, e
assim 132 artigos foram eliminados. De 1972 a 2014 foram validados 226 artigos com
destague tedrico e empirico para capacidades de marketing. Dentro destes artigos, constatou-
se que nos Ultimos seis anos (2008 a 2014) houve um crescimento de 65% no namero de
publicacBes sobre o assunto. Até 2007 os artigos representavam somente 35% do total,

incluindo neste montante os artigos seminais sobre capacidades de marketing. O resultado dos
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altimos anos demonstra que a comunidade académica tratou o assunto capacidades de
marketing com maior importéncia, mas ainda existem lacunas que poderdo ser preenchidas

conforme serd justificado na sequéncia desta sec¢éo.

Menon et al. (1999) afirmaram que a cultura inovadora € o principal antecedente para
o desenvolvimento da estratégia de marketing, pois afeta positivamente todos os elementos do
processo de estratégia de marketing e dentro destes encontram-se as capacidades de
marketing. Menguc e Auh (2006) descobriram que a inovatividade interagindo com a
orientacdo para o mercado, que no estudo foi considerada como uma capacidade dindmica
seguindo o conceito difundido por Teece, Pisano e Shuen (1997), aumenta o desempenho
organizacional. Esta é uma das principais contribui¢cées do estudo de Menguc e Auh (2006),
pois a interacdo entre inovatividade e orientacdo para o mercado impactaram diretamente no
retorno do investimento, retorno em vendas, retorno sobre ativos, crescimento em vendas,

participacdo de mercado, fluxo de caixa e lucratividade.

Ainda, o estudo de Theodosiou, Kehagias e Katsikea (2012) reforcou que a orientacéo
para inovacdo tratada e medida como um aspecto cultural impacta positivamente no
desenvolvimento das capacidades de marketing. Isso permite que a empresa se adapte ao
mercado e desenvolva as capacidades de marketing que irdo de fato melhorar o desempenho
organizacional (THEODOSIOU; KEHAGIAS; KATSIKEA, 2012).

Outras capacidades organizacionais ja foram pesquisadas tendo a inovatividade como
mediadora da relacgdo com o desempenho organizacional, tais como a capacidade
empreendedora, gerencial e técnica. Kyrgidou e Spyropoulou (2013, p. 283) utilizaram estas
capacidades seguindo o conceito de capacidades dinamicas, que “possuem elementos de
geracdo de valor, estimulam a adoc¢do de novas tecnologias, processos e ideias, habilitando a
organizacdo a desenvolver produtos inovativos”, tendo a VBR como teoria de base para este
estudo. O resultado mostrou que a inovatividade media parcialmente a relacdo entre as
capacidades empreendedoras e gerenciais com o desempenho organizacional, porém com as
capacidades técnicas esta relacdo ndo foi encontrada (KYRGIDOU; SPYROPOULOU, 2013).

A partir dos estudos apresentados, o presente trabalho se justifica por trés aspectos
centrais. Primeiro, neste trabalho considera-se a inovatividade como antecedente das
capacidades de marketing. Menon et al. (1999) também avaliaram a cultura inovadora em

relacdo aos ativos e capacidades de marketing, porém o presente estudo avaliou a relacéo
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entre inovatividade e capacidades especializadas de marketing (Morgan, 2012), destacando a

sua importancia por fazerem parte da estratégia operacional de marketing (WEBSTER, 1992).

Segundo, este estudo visa relacionar tanto inovatividade e capacidades de marketing
separadamente com o desempenho organizacional, que neste trabalho foi avaliado por trés
dimensGes, com a presenca de varidveis financeiras, de mercado e de inova¢do. Com isso, foi
possivel avaliar resultados de inovacdo, complementando os resultados financeiros e de
mercado no desempenho organizacional. Em estudos anteriores com inovatividade foram
encontradas divergéncias entre os efeitos diretos da inovatividade no desempenho
organizacional, (GRISSEMANN; PLANK; BRUNNER-SPERDIN, 2013; HADJIMANOLIS,

2000), sendo assim, a comparagdo com estes estudos foi realizada.

E por altimo, o estudo verificou o efeito de mediacdo das capacidades especializadas
de marketing entre inovatividade e desempenho organizacional. Menon et. al (1999) e
Theodosiou, Kehagias e Katsikea (2012) ndo mediram como a inovatividade afeta o
desempenho organizacional por meio das capacidades de marketing. Sendo assim, avaliar esta
importante relacdo trouxe novas informagcbes sobre como a inovacdo € incentivada na
organizagdo, como pode ser operacionalizada e quais sdo 0s principais beneficios e resultados

dessa relacéo.

De forma resumida, esta pesquisa relacionou inovatividade e capacidades
especializadas de marketing, que sdo trabalhados amplamente pela academia, mas as relac6es
entre eles ainda precisam ser melhor exploradas.

Na sequéncia sao apresentadas as justificativas praticas desta pesquisa.
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1.3.2 Justificativa Pratica

A inovacdo faz parte do dia-a-dia das pessoas e das empresas. Saber quais empresas
sdo inovadoras é importante, mas mais ainda é saber como essas empresas inovam e quais sao

as inovacdes implementadas (OECD, 2005).

Quando bem trabalhadas, as capacidades de marketing geram vantagem competitiva e
impactam positivamente no desempenho organizacional (MORGAN; VORHIES; MASON,
2009; O’CASS; NGO, 2011; VORHIES; HARKER, 2000; VORHIES; MORGAN, 2005;
WEERAWARDENA, 2003; WEERAWARDENA; O’CASS, 2004). Este trabalho se faz
relevante por apresentar informacOes e resultados fundamentais para que as organizacOes se
preocupem, identifiguem e invistam nas capacidades especializadas de marketing que podem
realmente trazer retorno as suas organizacdes e que reforcem a conquista dos objetivos
organizacionais. Para Morgan (2012) séo as capacidades de marketing que influenciam as
decisbes estratégicas e assim as capacidades especializadas de marketing atuam na

implementacao operacional destas estratégias (WEBSTER, 1992).

Também foram encontrados resultados positivos em estudos sobre inovatividade e sua
relacdo com o desempenho organizacional (DESHPANDE; FARLEY; WEBSTER, 1993;
HAN; KIM; SRIVASTAVA,1998; HULT; HURLEY; KNIGHT, 2004; KESKIN, 2006;
MENGUC; AUH, 2006; RHEE; PARK; LEE, 2010; THEOHARAKIS; HOOLEY, 2008). Os
resultados do presente trabalho procuraram apresentar a importancia de identificar e utilizar a
inovatividade como um agente impulsionador, gerando inovagdes ao mercado, como também

identificar suas contribuicGes para o desempenho organizacional.

Day (2011, p. 191) refor¢a que o incentivo a uma “cultura criativa é essencial para
vigilancia constante e para a adaptabilidade.” Dentro do campo de pesquisa aplicado, foi
possivel mapear como as organizacbes de fato utilizaram a geracdo de ideias e assim como
estas ideias foram colocadas em pratica para atenderem as demandas de um mercado
competitivo e de natureza inovadora como é o caso do mercado das TICs. O setor TIC
atualmente representa 2,74% do PIB brasileiro e apresentou crescimento em investimentos no

Brasil em 2013, 15,4% maior do que em 2012, que também apresentou crescimento com
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10,8% em relagdo a 2011. Atualmente o Brasil ocupa a 72 posi¢cdo no ranking mundial de
investimentos em TI, mercado que é representado pelas empresas desenvolvedoras de
hardware, software e servicos, sendo que os setores de software e servicos representam 40%
do mercado total de TI no Brasil (ABES, 2014).

Cabe ressaltar aqui que o setor TIC é um meio para que 0s diversos setores
econémicos se tornem mais competitivos e assim impulsionem o desenvolvimento geral do
pais (BRASSCOM, 2013). O impacto das relagdes dos constructos, inovatividade e
capacidades especializadas de marketing no desempenho organizacional, também reforca a
contribuicdo do estudo para a busca continua de elementos que auxiliem estas organizagdes a
se destacarem em seus mercados de atuacdo, e assim garantirem sua sobrevivéncia, destaque

competitivo e resultados organizacionais superiores.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho estd dividido em seis capitulos. O primeiro € a introducdo que
consiste na apresentacdo sobre os temas pesquisados, bem como constam o problema de
pesquisa, 0s objetivos geral e especificos e as justificativas teodrica e pratica. O segundo
capitulo apresenta o levantamento tedrico realizado para cada constructo abordado e suas

relacBes, com a definicdo das hipoteses estudadas e a apresentacdo do modelo estudado.

O terceiro capitulo consiste na metodologia de pesquisa, hipoteses, definicdo dos
termos constitutivos e operacionais, o delineamento da pesquisa, definicdo da populacdo e
amostra, coleta de dados e técnicas utilizadas para a analise dos dados. No quarto capitulo é
apresentado o setor de Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo bem como a caracterizacdo
das empresas participantes da pesquisa. O quinto capitulo é dedicado a discussdo dos
resultados e dos testes das hipdteses. No sexto capitulo se tem a conclusdo e consideracfes
finais, bem como as contribuicGes académicas e gerencias da pesquisa, e as limitacdes e
sugestdes futuras para pesquisas. Inicia-se na proxima secdo, a revisdo tedrica pelas

capacidades de marketing.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Para melhor entendimento e acompanhamento do desenvolvimento do presente
trabalho, apresenta-se no primeiro tépico o tema central com as Capacidades de Marketing,
seguido da Inovatividade e por fim sobre Desempenho Organizacional. Ao final da reviséo
tedrica, apresenta-se um topico especifico para a discussdao sobre a relacdo entre o0s trés
constructos do estudo e a definicdo das hipoteses estudadas pela presente pesquisa, bem como

0 modelo de estudo.

2.1 CAPACIDADES DE MARKETING

2.1.1 Conceito e classificacdo de Capacidades de Marketing

Dentro de cada organizacao existem grupos especificos de habilidades e conhecimento
presente em processos que permitem as organizagdes se diferenciarem das demais dentro do
seu mercado de atuacdo e ocupar uma posi¢do de vantagem em relacdo a concorréncia (DAY,
1994). Para Day (1994), estas habilidades sdo representadas por rotinas referentes a qualquer
negocio, como entregar um produto, servico ou ainda no desenvolvimento de um novo
produto. Estas habilidades denominadas capacidades e dependendo de qual ambito se
encontram, organizacional ou de marketing, sdo chamados de: capacidades dindmicas,

capacidade de marketing e capacidades adaptativas.

As capacidades dindmicas sdo definidas como “a habilidade da organizacdo em
integrar, desenvolver e reconfigurar as competéncias internas e externas as rapidas mudangas
de mercado” (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997, p. 516). As capacidades adaptativas

antecipam as mudancas de mercado e reconfiguram rapidamente seus processos para atender
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a estas demandas (DAY, 2011). Sao capacidades de marketing quando envolvem a integragédo
de todas as atividades de marketing utilizadas para um conhecimento maior de mercado,
clientes e concorrentes e quando bem desenvolvidas levam a organizagéo a ter mais iniciativa
ao entender as mudancas de necessidades e desejos de clientes (NATH; NACHIAPPAN;
RAMANATHAN, 2010).

As capacidades de marketing sdo utilizadas para a adequacdo de uma estratégia, uma
vez que estas contribuem com o desenvolvimento da “inteligéncia de mercado para alcangar
sucesso em modificagdes e langamentos de produtos” (GREENLEY; OKTEMGIL, 1997, p.
95). Para a adequacdo de uma estratégia, as capacidades de marketing auxiliam a adaptacdo
da estratégia as mudancas geradas pelo ambiente e na agilidade de resposta, utilizando das
informacGes de mercado e assim colocar a estratégia em pratica (GREENLEY; OKTEMGIL,
1997).

Lamont (1972) com a preocupacdo em entender como as empresas de tecnologia
gerenciam seus programas de marketing, desenvolveu um dos primeiros modelos para o
desenvolvimento e gerenciamento de capacidades de marketing. O resultado da pesquisa
destacou que empreendedores devem se preocupar em desenvolver capacidades de marketing
que sejam adequadas ao negocio e que acompanhem o crescimento da empresa, pois 0
principal ponto fraco para as empresas de tecnologia € justamente o uso efetivo da area de
marketing (LAMONT, 1972). Ainda salienta que pouco investimento financeiro, equipe
exclusivamente técnica e mdltiplas atividades de negdcio acabam sendo o0s principais
inibidores de uma area de marketing estruturada (LAMONT, 1972). Outro ponto importante é
referente a venda técnica, uma vez que ela comeca muito antes do envio de uma proposta,
pois é realizado um trabalho em conjunto entre equipes de venda e técnica com o intuito de
atender as necessidades especificas de seus clientes e promover solugdes aos seus problemas
(LAMONT, 1972). Porém com o crescimento da organizacdo e o aumento das vendas a
organizacdo altera sua orientacdo de técnica para o mercado (LAMONT, 1972). Dessa forma,
a organizacdo passa a ter que desenvolver capacidades de marketing que apoiem esse

crescimento.
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O modelo de Lamont (1972) é exemplificado conforme a (FIGURA 1):

PRODUTOS

POR CONTRATO PROPEIa

PROGRAMA DE PROGRAMA DE
MARKETING MARKETING

Principais fundadores

Principais fundadores CANAIS DE MARKETING Forca de vendas direta

Representantes
Distribuidores

Propaganda especializada

Proposta’s técnicas PROMOCAO Catélogos.de vendas
Catalogo Feiras
Mala-direta
Comunicados
Negociacdo
Negociagdo PRECIFICACAO Licitagbes
Orientacgdo pelo custo Tabela comercial

Orientacgdo pelo valor

FIGURA 1: MODELO CONCEITUAL DOS PROGRAMAS DE MARKETING.
FONTE: ADAPTADO DE LAMONT (1972, p. 392, traduzido pela autora)

Neste modelo representado pela (FIGURA 1), é possivel perceber como cada
programa de marketing é desenvolvido nos dois diferentes tipos de organizacGes: aquelas que
atendem contratos e que possuem produtos proprios. Dentro dos canais de marketing
geralmente quem faz a negociacdo dos contratos sdo 0s proprios donos das empresas, porem
nas empresas de produtos proprios além dos fundadores realizarem contato com o cliente,
pode existir uma forca de vendas direta, representantes ou distribuidores tratados como
intermediarios. Na capacidade de marketing promocdo, a diferenca entre os dois programas de
marketing estdo nas acdes promocionais desenvolvidas, item muito mais trabalhado pelas
empresas que comercializam seus proprios produtos. No item precificagdo também existe uma
grande diferenca, pois é a orientacdo da organizacao que dita como ela age com o cliente, uma
é orientada pelo custo e a outra pela geracdo de valor. Com este estudo Lamont (1972)
concluiu que a area de marketing de empresas de tecnologia deve evoluir e se adaptar
conforme o direcionamento e desenvolvimento do negécio independente do tipo de

organizagao.

Atuahene-Gima (1993) também buscando entender como as empresas de tecnologia

desenvolvem novos produtos e se devem ou ndo licenciar softwares de outras empresas na
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busca pela inovagdo, buscou identificar quais sdo as capacidades organizacionais mais
importantes para este contexto, como P&D (pesquisa e desenvolvimento), producéo,
desenvolvimento de novos produtos e de marketing. Atuahene-Gima (1993) identificou que as
organizagdes quando estdo satisfeitas com seus esforgos internos de desenvolvimento de
produtos ndo tem a necessidade de licenciar softwares de outras empresas. Apesar do estudo
ndo mostrar uma relacdo significativa com capacidades de marketing dentro do campo
estudado, a contribuicdo de Atuahene-Gima (1993) se da pela escala desenvolvida para medir
as capacidades de marketing, utilizando as seguintes variaveis:

a) Servigos ao cliente;

b) Atividades promocionais;

c) Qualidade da equipe de vendas;

d) Rede de distribuicéo;

e) Recursos para propaganda;

f) Pesquisa de mercado;

g) Habilidade de diferenciagédo de produtos;

h) Velocidade de introducdo de novos produtos.

E possivel perceber que os dois primeiros estudos, tanto de Lamont (1972) como de
Atuahene-Gima (1993), ndo trouxeram o0s conceitos de cada uma das capacidades de
marketing, mas que sdo pautadas nos 4 P’s, atividades principais e mais basicas da area de
marketing. Porém € o estudo de Day (1994) que inicia a identificacdo das principais
capacidades desenvolvidas em organizacdes orientadas ao mercado, uma vez que estas
destacam as organizacbes, contribuindo para a conquista da vantagem competitiva e
lucratividade. O ensaio tedrico de Day (1994) foi o primeiro estudo a mostrar a aplicacdo
pratica do conceito de marketing para a conquista e manutencdo da organizacdo orientada ao
mercado. Em sua classificacdo, Day (1994) separa as capacidades especificas vinculadas aos
processos de qualquer negocio para criagdo de valor, pois acredita que é impossivel nomear
todas as capacidades, uma vez que cada organizacdo vive uma realidade competitiva

diferente.
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O modelo proposto por Day (1994) apresenta as seguintes variaveis conforme (FIGURA 2):

. CLASSIFICACAO DAS CAPACIDADES p )
Enfase externa Enfase interna

Processos Processos
Outside-in Inside-out

Processos de integracao

— ——
Spanning

* Compreensaodo ¢ Cumprimento da entrega ¢ Adm. Financeira
mercado ao cliente * Controle de custos

e Conexaocom o * Precificacdo * Desenvolvimentode
cliente ¢ Compras tecnologia

* Ligacdocomo * Servico de entrega * Logisticaintegrada
canal * Desenvolvimentode * Processo de producdo

* Monitoramento novos produtos/servigos * Gerenciamento de RH
da tecnologia * Desenvolvimentoda * Segurancado trabalho

estratégia

FIGURA 2: CLASSIFICACAO DAS CAPACIDADES
FONTE: ADAPTADO DE DAY (1994, p. 41, traduzido pela autora)

O modelo de Day (1994) representado pela (FIGURA 2) reine 0s principais processos
gque uma organizacdo orientada ao mercado deve desenvolver, e sdo descritas conforme
abaixo:

a) Outside-In: séo as capacidades que atuam de fora para dentro da organizacédo, que estdo no
ambiente externo e que influenciam as decisdes internas — informacgdes de mercado,
consumidores e canais de distribuicdo, e 0 monitoramento da tecnologia;

b) Inside-Out: capacidades que atuam de dentro da organizacdo para 0 mercado — processo de
manufatura, logistica, recursos humanos com treinamento, recrutamento e motivacao;

c) Spanning: integracdo entre 0S processos internos e externos — desenvolvimento das
estratégias, politica de precos, compras, pedidos, desenvolvimento de novos produtos e

servicos aos clientes.

Ainda, Day (1994) enfatiza o desenvolvimento de duas capacidades distintas que sao:
a compreensdo do mercado (market-sensing) e a conexdo com o cliente (customer-linking)
sendo esses os fundamentos basicos da orientagdo para 0 mercado e que devem ser utilizados

para antecipar acOes e respostas na busca pela vantagem competitiva e pelos resultados. Com
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esta primeira classificacdo se tem alguns insights sobre as capacidades que podem estar

relacionadas com a area de marketing e com foco nos objetivos de mercado da organizacéo.

Apo6s o ensaio tedrico de Day (1994), a academia passou a buscar a identificacdo das
principais capacidades de marketing, entender como sdo desenvolvidas, quais sdo 0S
antecedentes das relagcdes e como influenciam o desempenho organizacional. Sendo assim,
durante os 20 anos seguintes, de 1994 a 2014, diversos estudos buscaram este objetivo nas

mais diversas aplicagdes.

Vorhies (1998) aplicou empiricamente a proposta de Day (1994) e com base em
estudo de Mckee et al. (1989) desenvolveu uma escala com as principais capacidades de
marketing que poderiam gerar valor para a organizagdo. Vorhies (1998) utilizou o que Mckee
et al. (1989) chamaram de taticas de marketing: mapeamento de mercado, desenvolvimento
de produtos, precificacdo, propaganda, distribuicdo, contato direto com cliente e atividade
politica. Na adaptacédo de Vorhies (1998) as capacidades de marketing entdo utilizadas foram:

promogcé&o, produto, pesquisa de mercado, precificacdo e distribuigéo.

Dando continuidade aos estudos, Vorhies e Harker (2000) buscaram descobrir quais
eram as capacidades de marketing mais importantes para as empresas orientadas ao mercado e
as identificaram e conceituaram da seguinte forma:
a) Pesquisa de mercado: busca e repasse de informacdes sobre clientes e mercados para
a organizacdo que ira definir as acGes a serem tomadas frente a novas oportunidades e
necessidades ndo atendidas;
b) Precificacdo: gerenciamento e monitoramento dos precos da empresa e concorréncia a
fim de se manter competitivo no mercado;
c) Desenvolvimento de produtos: que deve promover o equilibrio entre o que a
necessidade do cliente e os objetivos financeiros da organizacao;
d) Gerenciamento do canal de distribuicdo: € o gerenciamento do relacionamento com 0s
distribuidores diretos do produto;
e) Promocdo: que reune as praticas de propaganda e vendas (promogdes e processo);
f) Gerenciamento de marketing: possui duas frentes: gerenciar 0s projetos de marketing e

na conquista de novos clientes.

Vorhies e Harker (2000) reforcaram que cada empresa ira entregar uma solugéo

diferente para o mercado em que atua, apesar de ter 0 mesmo objetivo que € de satisfazer as
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necessidades dos clientes e de estar em um mesmo segmento ou mercado. Cabe ressaltar que
cada organizacdo ir4 desenvolver capacidades de marketing semelhantes, porém nunca as
mesmas, e isso garante que as capacidades de marketing sejam Unicas e inimitaveis
(VORHIES; HARKER, 2000). Neste mesmo estudo, Vorhies e Harker (2000) desenvolveram
uma escala prépria para medir as capacidades de marketing e que foi sendo aprimorada em

estudos seguintes.

Weerawardena (2003) utilizou a primeira escala de capacidades de marketing
desenvolvida por Atuahene-Gima (1993) para aplicar a0 seu estudo, onde analisou as
capacidades de marketing como mediadoras das relagdes entre intensidade empreendedora e
intensidade de inovacdo organizacional e vantagem competitiva. Weerawardena (2003)
considerou como capacidades de marketing os processos da area de marketing para cada
variavel da escala, sendo estes 0s responsaveis por atender os mercados-alvo e gerar valor
para os clientes. As descri¢des dos itens séo:

a) Servicos ao cliente: tarefas intangiveis para atender as necessidades do consumidor;

b) Atividades promocionais: utilizados para a conquista de participacdo de mercado e
aumento em vendas;

¢) Qualidade da equipe de vendas: habilidades dos vendedores;

d) Rede de distribuicdo: desenvolvimento e gerenciamento do relacionamento com

distribuidores (VORHIES; HARKER, 2000 apud WEERAWARDENA, 2003);

e) Recursos para propaganda: relacdo entre investimento versus receitas;

f) Pesquisa de mercado: utilizada para entender o consumidor e monitorar produtos e
concorréncia;

g) Habilidade de diferenciacdo de produtos: agregar valor ao produto;

h) Velocidade de introducéo de novos produtos.

As classificacdes de Vorhies e Harker (2000) e de Weeravardena (2003) também sao
semelhantes e complementares, incrementando assim, o conjunto de capacidades de

marketing que podem ser trabalhadas para a obtencéo de resultados e competitividade.

Continuando a sequéncia de estudos e aprimoramento de escalas para avaliar as
capacidades de marketing, Morgan e Vorhies (2003) acrescentaram as capacidades
arquiteturais que consistem em analise do ambiente, planejamento de mercado,
desenvolvimento de habilidades e implementacdo de marketing. Para Slotegraaf e Dickson

(2004) uma das principais habilidades de um planejamento € poder prever as mudancas do
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ambiente ao realizar um monitoramento constante dos ambientes internos e externos da
organizagdo visando tendéncias e oportunidades. Saber utilizar os principais recursos e
capacidades e identificar possiveis pontos fracos sdo premissas para o planejamento, pois €
pelo planejamento de marketing que a organizacdo desenvolve diretrizes estratégicas e taticas
com a alocacdo apropriada de recursos para atingir seus objetivos (SLOTEGRAAF;
DICKSON, 2004). Com esta definicdo tanto o planejamento de marketing como a sua
implementacao passam a ser considerados capacidades arquiteturais de marketing (MORGAN
et al., 2003).

Vorhies e Morgan (2005) verificaram que com a utilizagdo do benchmarking é
possivel desenvolver as capacidades de marketing e assim identificaram e avaliaram os oito
principais grupos pertencentes a estas capacidades: precificagdo, desenvolvimento de
produtos, gerenciamento de canal, comunicacdo, vendas, informacdes de mercado,
planejamento de marketing e implementacdo de marketing. Dessa forma é possivel identificar
e medir como as capacidades de marketing afetam o desempenho organizacional, e quais
delas sdo mais representativas no desempenho (VORHIES; MORGAN, 2005). Assim 0s
estudos com as capacidades de marketing passam a ser mais assertivos e indicam quais
capacidades devem ser trabalhadas em busca dos objetivos financeiros, de mercado e de

satisfacdo do cliente.

Nessa continua busca por identificar as capacidades de marketing e quais delas
impactam no desempenho organizacional, Morgan, Slotegraaf e Vorhies (2009), avaliaram
como o gerenciamento de marca e o Customer Relationship Management (CRM) podem
afetar o desempenho financeiro diretamente. Tanto o gerenciamento de marca como CRM
possuem relacdo com a habilidade da organizacdo em implementar recursos, ou seja de
realizar investimentos tanto para a reputacéo da organizacdo como para com a relacdo com os
clientes (MORGAN; SLOTEGRAAF; VORHIES, 2009). O resultado mostra que estas
capacidades de marketing sdo responsaveis pelo aumento da receita e da margem de
crescimento da organizacdo (MORGAN; SLOTEGRAAF; VORHIES, 2009).

Day (2011) retoma o estudo sobre capacidades de marketing sugerindo que com as
rapidas mudancas acontecendo no ambiente externo, as organizacdes devem desenvolver
mecanismos que identifiquem e se antecipem a estas mudangas. Assim, surgem as

capacidades de marketing adaptativas que mais especificamente séo:
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a) Aprendizagem de mercado vigilante que antecipa as mudancas e necessidades dos
mercados no qual a organizacao esta inserida;

b) Experimentacdo de mercado adaptativo que € justamente aprender pela
experimentacao;

c) Relacionamento com cliente através das novas midias e redes sociais.

A pesquisa de Day (2011) é pautada nas diferencas entre as capacidades
organizacionais advindas da VBR e nas capacidades dindmicas. Abaixo é representado o
modelo de Day (2011) conforme (FIGURA 3):

DE ESTATICAS PARA CAPACIDADES ADAPTATIVAS

ESTATICAS —— >  DINAMICAS —— > ADAPTATIVAS

X Acompanhamento
Capacidadessdo sistematico
estaveis Capacidadespodem
ser reconfiguradas e \ .
Processos e atividades . 1. ok Aprendizagem
sdo rotinizadas experimental
Novas capacidadessao
adicionadas para Capacidades
buscar novas possibilitama
ﬁ oportunidades antecipagéo
Foco: ﬁ Processos podem ser
* Inside-out rapidamente
* Eficiénciainterna reconfigurados
* Replicabilidade Foco:
de processos * Inside-out ﬁ
* Ajustamento
» Eficacia Foco:
* Outside-in
* Antecipare
responder

FIGURA 3: CAPACIDADES ADAPTATIVAS
FONTE: ADAPTADO DE DAY (2011, p. 188, traduzido pela autora)

Conforme a (FIGURA 3) apresenta, para Day (2011), as capacidades estaticas como
seu préprio nome ja diz sdo estaveis e 0S processos seguem uma rotina constante, tendo como
foco principal o olhar de dentro para a fora (inside-out) da organizacdo. As capacidades
dindmicas podem ser reconfiguradas ou entdo desenvolvidas na busca por novas
oportunidades, mas as capacidades adaptativas devem se antecipar a estas mudancas através
da aprendizagem do mercado e da experimentacdo (DAY, 2011). O foco da organizagdo é o

ambiente externo e assim as atividades devem acontecer de fora para dentro (outside-in)
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(DAY, 2011). Com esta nova contribuicdo de Day (2011) para o marketing estratégico, €
possivel concluir que as organiza¢Ges ndo devem somente estar atentas ao que acontece ao
seu ambiente externo e a partir dai se reconfigurarem para que possam suprir novas
demandas, mas sim anteciparem estas mudancas avaliando tendéncias, novos comportamentos

e publicos, e entdo estarem prontas para elas quando acontecerem.

Apo6s diversas contribuicdes para a teoria sobre capacidades de marketing, Morgan
(2012) apresentou um modelo processual de como o marketing pode ser tratado de forma
estratégica e sua relacdo direta com o desempenho. Utilizou como base de seu estudo trés
teorias estratégicas — Visdo Baseada em Recursos (VBR), Capacidades Dinamicas e Analise
Estrutural — e assim relacionando os principais pontos destas teorias, desenhou o seguinte
processo estratégico de marketing, apresentado pela (FIGURA 4):

Mecanismos de Isolamento
- Ambiguidade causal
- Interconexdo com ativos Concorrentes
- Dependéncia - Rivalidade
- Imobilidade de ativos [ | - Estratégia
. . realizada
Capacidades de Marketing
[\ - Resposta
Dindmicas Interfuncionais
- Aprendizagem - Gerenciamento de
de mercado marca Decisdes estratégicas de
- Reconfiguraco - CRM Marketing
de recursos - Desenvalvimento de - Objetivos de marketing b ho d
- Aperfeicoamento novos produto - SelecBo de mercado esemper; o de
e mercado
das capacidades Especializadas - Proposicdodevalor - Vendas
Arguiteturais - Gerenc. Produto -Tempo _ satisfacko .
- Planejamenta - Gerenc. Preco - Retencio
estratégico - Gerenc. Canal O - Participaco
de marketing . - Comunicac8o W Posicio de W
-Implementacdodo - yendas vantagem
planejamento estratégico pesquisa de mercad Implementacdo da - Produte
—_—— estratégia de marketing servi
- Conhecimento - Organizacional - Alinhamento do programa PEN';D
o | = . - Preco
] E[n_anceno - Reputa;as - Remanejamento de - Custo Desempenho
isico - Infarmacio recursos financeiro
- Humano - Relacionamento - Imagem :
- Lemal - Entrega - Fluxode caixa
£ga N - Custos
Recursos de Marketing - Margem
y Y M - lucro
- Retorno s/
Investimento
- Valorde
mercado
. . . - Risco
Aprendlzagem e reinvestimento

FIGURA 4 —- MODELO CONCEITUAL DE CONEXAO DO MARKETING AO DESEMPENHO ORGANIZACIONAL.
FONTE: ADAPTADO DE MORGAN (2012, p. 104, traduzido pela autora).

Com o mapeamento deste processo estratégico apresentado pela (FIGURA 4), Morgan
(2012) destacou que 0s recursos e as capacidades de marketing levam as decisdes estratégicas,

que se referem aos objetivos de marketing, & selecdo de mercado, proposicdo de valor e o
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tempo de implementagdo de uma estratégia. Este grupo se inter-relaciona com a
implementacdo da estratégia de marketing, ou seja, com alinhamento do programa das
estratégias que correspondem aos planos téticos para que as estratégias sejam colocadas em
pratica e o remanejamento dos recursos que dara suporte a estes planos. Neste processo foi
possivel identificar onde a concorréncia afeta o processo, ocorrendo em dois momentos: antes
de se obter a vantagem competitiva ou apds, pois a vantagem competitiva é um antecedente
dos resultados financeiros e de mercado. Os mecanismos de isolamento representados pelas
capacidades de marketing contribuem para que os efeitos da concorréncia sejam minimizados.
Ao final se tem 0 desempenho dividido entre desempenho de mercado e financeiro, que sao 0s
grandes objetivos de qualquer organizacdo. E possivel perceber um ciclo continuo onde so
feitos os reinvestimentos para se desenvolverem e adaptarem novas estratégias com base no

conhecimento adquirido ao longo do processo (MORGAN, 2012).

Com este modelo processual, Morgan (2012) reuniu, classificou e identificou as
capacidades de marketing conforme abaixo:

a) Capacidades dindmicas de marketing: estdo relacionadas com o ambiente dinamico da
organizacgdo, ou seja, na capacidade de conhecimento do mercado e dos atores nele
inseridos, no remanejamento de seus recursos, seja desenvolvimento ou aquisi¢do e
com isso aprimorar as demais capacidades de marketing para atender os objetivos
estratégicos (MORGAN, 2012);

b) Capacidades arquiteturais de marketing: correspondem ao planejamento estratégico de
marketing e a sua implementacdo (MORGAN et. al, 2003; VORHIES, MORGAN,
2003; SLOTEGRAAF; DICKSON, 2004);

c) Capacidades interfuncionais de marketing: representam um grupo mais complexo de
capacidades, pois dependem de um grande numero de outras capacidades de
marketing para serem desenvolvidas (MORGAN; SLOTEGRAAF; VORHIES, 2009);

d) Capacidades especializadas de marketing: correspondem ao marketing mix e
relacionam-se também com outras areas da organizacdo (VORHIES, 1998;
VORHIES;HARKER, 2000; WEERAWARDENA, 2003).

Esta classificacdo foi considerada pelo presente trabalhno e as capacidades
especializadas de marketing foram o objeto de analise entre as rela¢cbes com a inovatividade e

0 desempenho organizacional.
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2.1.2 Desenvolvimento das capacidades de marketing e resultados

E possivel perceber que existem diferencas no desenvolvimento das capacidades de
marketing de acordo com o segmento ou campo de atuacdo das organizacgdes. Para Fahy et. al
(2000) o desenvolvimento das capacidades de marketing esté relacionado com os ambientes
econdmicos, culturais e institucionais no qual a organizacdo esta inserida, pois a organizacéo
precisa ter acesso a recursos para desenvolvé-las. Estes recursos estdo no ambiente externo da
organizacdo e alguns se encontram mais disponiveis do que outros, e dependendo de onde a
organizagéo esta localizada estes podem ser mais faceis ou dificeis de encontrar ou adquirir
(FAHY et al., 2000).

Shipley et. al (1998) estudaram empresas que foram privatizadas e aquelas que se
mantiveram como estatais e encontraram que as capacidades de marketing sdo mais
desenvolvidas nas empresas privatizadas, refletindo esse resultado no desenvolvimento de
novos produtos, com énfase em qualidade e na busca por vantagem competitiva.
Complementando estes resultados, Fahy et al (2000) encontraram evidéncias que
organizacbes com capital estrangeiro tendem a desenvolver melhor suas capacidades de
marketing do que suas concorrentes locais. A lideranca em capacidades de marketing esta
associada positivamente com o desempenho financeiro e de mercado. Porém os resultados sao
mais expressivos em empresas que recebem investimento estrangeiro justamente pelas
empresas locais ndo terem acesso aos MesSmMOS recursos que as empresas internacionais
(FARY et. al, 2000).

Vorhies (1998) verificou uma forte relacdo entre estratégia organizacional,
processamento de informag6es do mercado e estrutura organizacional no desenvolvimento das
capacidades de marketing. Quando a organizacdo tem suas estratégias organizacionais bem
definidas, algumas estratégias funcionais de marketing podem vir a ser desenvolvidas, pois
quando objetivos estratégicos estdo relacionados com o mercado, as capacidades de marketing
participam desse processo (VORHIES, 1998). O processamento de informacdes de mercado
diz respeito a disseminagdo da informacgdo dentro da propria &rea de marketing ativando
capacidades de marketing como pesquisa de mercado, e interfuncionais, onde outras areas

podem vir a fazer parte de determinado plano de agdo (VORHIES, 1998). E por fim, se
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desenvolvem capacidades de marketing onde existe maior centralizacdo na tomada de

decisdo, porém este item est4 atrelado também ao tamanho da organizacdo (VORHIES, 1998).

Os antecedentes também influenciam o desenvolvimento das capacidades de
marketing e sdo os aspectos culturais da organizacdo (VORHIES, 1998). O primeiro deles é a
orientacdo para o mercado, onde as acOes devem ser consistentes com 0 conceito de
marketing, visando entender o mercado no qual a organizacdo estd inserida e suas
necessidades. A orientacdo para 0 mercado como aspecto cultural deve ser disseminada por
toda a empresa, através da alta direcdo (KOHLI; JAWORSKI, 1990; VORHIES; HARKER,
2000). Vorhies e Harker (2000) encontraram que empresas orientadas ao mercado
desenvolvem melhor suas capacidades de marketing e assim conseguem superar sua

concorréncia.

Outro antecedente importante € a intensidade empreendedora que influencia
fortemente o desenvolvimento das capacidades de marketing, sendo fomentada pelos préprios
empreendedores, pois as organizacbes que possuem um alto desenvolvimento destas
capacidades realizam mais modificacbes em produtos, processos, métodos de marketing e em
sistemas gerenciais (WEERAWARDENA, 2003; WEERAWARDENA; O’CASS, 2004).

Ainda como antecedente, a aprendizagem com foco no mercado, que € a busca por
informacGes de mercado, concorréncia e cliente, contribui para o desenvolvimento de
capacidades de marketing especificas (WEERAWARDENA; O’CASS, 2004). Assim a
organizacgdo pode alinhar suas habilidades em prol de sucesso em lancamentos e modificacdes
de produtos (GREENLEY; OKTEMGIL, 1997). Corroborando esta colocacdo, o
conhecimento adquirido com projetos de desenvolvimento de novos produtos ao longo do
tempo permite criar um histdrico interno — com reducdo de custo e tempo — e inteligéncia de
mercado, pois a organizacdo consegue identificar qual mercado atingir e o que oferecer ao
publico-alvo (MARSH; STOCK, 2003). Dentro deste mesmo contexto, a teoria da Visdo
Baseada em Conhecimento esta pautada em como a gestdo do conhecimento é utilizada para o
desenvolvimento de estratégias, principalmente por empresas de exportacao, pois a gestdo do
conhecimento é fundamental em casos de expansdo de mercado (MORGAN et. al. 2003).
Neste caso o0 planejamento estratégico de marketing como capacidade de marketing é
imprescindivel para a adaptacdo da organizacdo ao novo mercado e na obtencdo de resultados
positivos (MORGAN et. al. 2003).
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As capacidades de marketing séo utilizadas para antecipar ac0es e respostas diante das
informacGes originadas pelo mercado e de clientes e disseminadas pela organizacdo. O
resultado deste processo é a eficiéncia organizacional: ganho de vantagem competitiva,
melhor desempenho, lucratividade e adaptabilidade, justificando assim o porqué de serem
trabalhadas estrategicamente (DAY, 1994; VORHIES, 1998; WEERAWARDENA, 2003).
S@o as principais fontes para a organizacdo obter uma posi¢cdo competitiva frente aos
concorrentes (NATH; NACHIAPPAN; RAMANATHAN, 2010), aumentando seu
desempenho financeiro e de mercado (FAHY et al., 2000). O aprimoramento dessas
capacidades deve ser um processo continuo de refinamento (WEERAWARDENA, 2003) e
assim o benchmarking também pode ser uma forma de identificar e desenvolver as
capacidades de marketing para o aumento do desempenho organizacional (VORHIES;
MORGAN, 2005).

Trabalhar com a integracédo interfuncional como marketing e vendas, também auxilia o
desenvolvimento de capacidades de marketing que possuem foco no mercado e em clientes
uma vez que a comunicacdo e colaboracdo entre estas duas areas Sao essenciais para o
atendimento ao cliente (GUENZI; TROILO, 2006). Outra capacidade de marketing
interfuncional importante para a organizacdo € o Customer Relationship Management (CRM)
e quando avaliado o retorno que a organizacdo tem ao utilizad-lo, Morgan, Slotegraaf e
Vorhies (2009) verificaram que este tem um efeito direto e positivo na taxa de crescimento de
margem. Ainda dentro das capacidades interfuncionais de marketing se tem o gerenciamento
de marca, e de acordo com Morgan, Slotegraaf e VVorhies (2009) esta capacidade influencia

positivamente a taxa de crescimento da receita organizacional.

Também foi possivel encontrar no estudo de Moore e Fairhust (2003) que no varejo a
capacidade de marketing mais eficaz em relacdo ao desempenho financeiro e operacional, é a
diferenciacdo de imagem, mas que neste caso significa o quanto a imagem do varejista é
exclusiva e promocional, referindo-se a propagandas e promocdes realizadas pela loja. Ou
seja, o investimento realizado em diferenciacdo de imagem é revertido em aumento no
desempenho (MOORE; FAIRHUST, 2003). Nath, Nachiappan e Ramanathan (2010)
concluiram que capacidades de marketing impactam mais no desempenho das empresas que
sdo eficientes, pois empresas que possuem capacidades de marketing bem desenvolvidas

entendem e atendem as necessidades de seus clientes, e o reflexo dessas acGes resultam
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diretamente em melhores resultados financeiros como: retorno sobre ativos, capital de giro,

retorno do capital investido, total de ativos e lucro.

Outro ponto a ressaltar na questdo de resultados, € que na Visdo Baseada em Recursos
é possivel combinar recursos e capacidades para juntos aumentarem 0 impacto no
desempenho (NGO; O"CASS, 2012a). Dentro deste conceito alguns estudos foram realizados
para verificar se esta afirmacdo € realmente valida. Assim Song et. al (2005) combinaram
capacidades de marketing com capacidades tecnolégicas e este estudo ndo trouxe o resultado
esperado. A sinergia entre estas capacidades ndo foi suficiente para impactar 0 aumento no
desempenho, somente com a moderacdo da turbuléncia tecnolégica de mercado é que o

resultado se mostrou positivo (SONG et. al., 2005).

Morgan, Vorhies e Mason (2009), utilizando a orientacdo para 0 mercado como um
ativo organizacional, e combinando com as capacidades de marketing, conseguiram verificar
que houve um impacto positivo no aumento em vendas e participacdo de mercado, e também
na lucratividade e no retorno sobre os ativos. Ainda, Ngo e O’Cass (2012a) aplicaram a
interacdo entre os recursos de marketing e as capacidades de marketing e o resultado
novamente foi positivo, reiterando assim que quando ha a combinacdo entre recursos e

capacidades o desempenho € impactado positivamente, seja ele de mercado ou financeiro.

Outras interacOes relevantes para esta pesquisa estdo relacionadas com a inovacao.
Ngo e O"Cass (2011) relacionaram a capacidade inovadora com as capacidades de marketing
e conseguiram comprovar que estas duas capacidades sdo complementares e esta interagcdo
impacta diretamente nas vendas totais, na participacdo de mercado e no lucro bruto. Porém,
com esta mesma interacdo, entre capacidades de marketing e capacidade inovadora, foi
possivel verificar que ndo hd impacto positivo no desempenho de inovagdo, somente no
desempenho relacionado ao cliente, como satisfacdo, retencdo, atracdo e relacionamento
(NGO; O’CASS, 2012b). Mas cabe destacar que as capacidades de marketing relacionam-se
direta e positivamente com o desempenho de inovagdo (NGO; O’CASS, 2012b).

No que diz respeito ainda sobre capacidades de marketing e inovacdo, Weerawardena
(2003) apontou que as capacidades de marketing influenciam a intensidade de inovacao
organizacional e vantagem competitiva. J& no estudo seguinte, Weerawardena e O’Cass
(2004) nao encontraram esta relacdo, porém tanto capacidades de marketing e intensidade de

inovacdo organizacional se relacionam com a vantagem competitiva. Para Weerawardena e
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O’Cass (2004) isso mostra que se as capacidades de marketing, se bem trabalhadas e
representadas pelo mix de marketing, desenvolvem produtos diferenciados e conseguem

desenvolver e entregar inovagdes ao mercado.

Ainda dentro dos estudos com inovacgdo, Theodosiou, Kehagias e Katsikea (2012)
relacionaram a orientagdo para inovagdo com capacidades de marketing. O resultado do
estudo mostra que a orientacdo para a inovagdo representada pela inovatividade impacta
positivamente no desenvolvimento das capacidades de marketing (THEODOSIOU;
KEHAGIAS; KATSIKEA, 2012). Com isso a empresa consegue se adequar ao mercado e
desenvolver novas capacidades de marketing para melhorar seu desempenho organizacional
que neste caso foi representado por vendas, lucratividade, participacdo de mercado e
satisfacdo do cliente (THEODOSIOU; KEHAGIAS; KATSIKEA, 2012).

Assim, com os estudos apresentados é possivel perceber a importancia estratégica que
as capacidades de marketing tém para as organizagcOes, principalmente pelo impacto em
desempenho, seja ele financeiro, de mercado ou ainda de inovacdo. Cabe a esta pesquisa
identificar quais serdo os impactos, se positivo ou negativo, nas relaces propostas dentro das

empresas do setor de tecnologia da informacéo.

Na sequéncia sdo apresentados o0s conceitos, aplicacdes e resultados sobre

inovatividade.

2.2 INOVACAO E INOVATIVIDADE

Para Calantone et. al. (p.517, 2002) a “inovagdo ¢é a geragdo, aceitacdo ¢
implementacdo de novas ideias, processos, produtos e servigos”. Drucker (1998, p. 149)
definiu inovagdo como “um esfor¢o para criar uma mudanga intencional” e para o Manual de
Oslo (2005, p.46) ““ ¢ a implementacdo significativa de um novo produto ou servigo, processo,
um novo método de marketing ou de praticas organizacionais”. Ainda, para Drucker (1998), a

inovacao deriva de oportunidades, estejam elas presentes dentro da propria empresa - podendo
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ser algo repentino, de mudangas necessarias em processos, na propria industria ou de mercado
- além das externas, como mudancas demograficas, de opinido e de novos conhecimentos.
Tendo exposto estas definigdes, entende-se que a inovagdo pode mobilizar a organizagéo
como um todo, e ocorrerd através do monitoramento das oportunidades, estejam elas

presentes no ambiente externo ou interno.

Quando se trata de inovacdes de marketing, estas buscam atender as necessidades dos
consumidores, seja através de um novo mercado, de adequacdes em produtos com o foco em
vendas e retorno para a empresa (OECD, 2005). Geralmente dentro da area de marketing a
inovacdo € representada pelo desenvolvimento de novos produtos (HAN; KIM;
SRIVASTAVA,1998) porém o Manual de Oslo (2005) identifica possiveis inovacGes em
marketing aquelas que afetam o composto de marketing ou entdo em novos processos ou

estratégias de marketing que ainda nao tenham sido utilizados pela empresa.

Mas para que a inovacao seja desenvolvida esta deve estar de acordo com o tipo de
cultura organizacional, que para Hurley e Hult (1998) ¢ um grupo complexo de valores e
crencas que afetam o comportamento da organizacdo como um todo. Um elemento que
pertence a cultura organizacional e também ao processo de inovacao € a inovatividade. A
inovatividade é considerada um impulsionador da inovagédo, pois aponta a predisposi¢cdo da
empresa em inovar (HURLEY; HULT, 1998) e que faz parte da estratégia organizacional
(SUBRAMANIAN, 1996).

Dentro da literatura existente a inovatividade pode ser relacionada de trés maneiras:
inovatividade individual, organizacional e de produto. A inovatividade individual é
considerada como um aspecto comportamental individual ¢ definida como a “disposi¢do em
inovar” (HURT et al., 1977, p. 59), ou seja, neste caso o individuo é o agente que influencia a
organizacdo as mudancas. Quando se € trabalhado com inovatividade de produto, esta esta
relacionada ao lancamento de novos produtos ao mercado, que podem ser novos para a
empresa ou novos para 0 mundo (KLEINSCHMIDT; COOPER, 1991).

A inovatividade organizacional pode ser avaliada das seguintes formas:
a) pelo nimero medio de inovacGes desenvolvidas, pelo tempo médio de
desenvolvimento de inovacbes e pela continuidade em relacdo ao tempo de

lancamento destas inovagdes (SUBRAMANIAN, 1996);
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b) pela percepcdo da organizagdo em seu comportamento inovador em relagdo ao
mercado (DESHPANDE; FARLEY; WEBSTER, 1993);

¢) quando presente na cultura organizacional pela abertura e adoc¢do de novas ideias pela
organizagdo (HURLEY; HULT, 1998).

O ponto em comum e légico encontrado nestas abordagens é que ao avaliar a
inovatividade é possivel caracterizar se uma organizacao é inovadora ou ndo. Como conceito
de inovatividade, o presente trabalho considera que a inovatividade organizacional é
entendida como uma caracteristica cultural da organizacdo (HURLEY; HULT, 1998) e com a
presenca de valores e crencas em prol da inovacdo (GRISSEMANN; PLANK; BRUNNER-
SPERDIN, 2013). A inovatividade é vista como componente chave de sucesso para solucao
de problemas e mudancas (THEOHARAKIS; HOOLEY, 2008) e que envolve todo o ambito
corporativo, amparando e incentivando a criatividade e novas ideias (WEERAWARDENA,
2003). E também uma marca da organizacdo, pois é pela ampla adogdo de inovagdes que se
caracteriza uma organizacdo inovadora (SUBRAMANIAN; NILAKANTA, 1996) e deve ser
compartilhada com todas as areas uma vez que se relaciona com a postura e a intencdo de
inovar (MENGUC; AUH, 2006).

Cabe ressaltar que a inovatividade ¢ um elemento da estratégia organizacional que
incide no comportamento de longo prazo da organizacdo sofrendo variagdes em determinados
periodos de tempo, onde em um momento a organizacdo pode apresentar um comportamento
mais inovador e em outro, menos inovador (SUBRAMANIAN, 1996). Subramanian (1996)
relacionando a inovatividade com o desempenho organizacional e a turbuléncia de mercado,
encontrou que quando o ambiente em que a organizacdo estd inserida é instavel, esta é
significativamente mais inovadora do que as empresas presentes em ambientes estaveis.
Ainda, em ambientes turbulentos as empresas conseguem adotar as inovacfes mais
rapidamente e assim aumentarem sua eficacia, ou seja, aumentam sua participacdo de
mercado e a0 manterem um ritmo constante de lancamento de inovacGes, aumentam sua
eficiéncia por meio de resultados financeiros (SUBRAMANIAN, 1996). Com estas
evidéncias, percebe-se que a inovatividade tem como papel auxiliar a organizacdo a entregar
solucgdes, em forma de produtos ou servicos, ao ambiente e ao mercado no qual a organizacéo

esta inserida e contribuir com os resultados organizacionais.

41



Seguindo a premissa que a inovatividade estd relacionada com a estratégia,
Hadjimanolis (2000) identificou que as organizacGes que sdo mais organizadas e que possuem
suas estratégias documentadas, tendem a buscar mais inovagdes. Hadjimanolis (2000) colocou
diversos fatores organizacionais para testar a inovatividade, como recursos e capacidades,
além da tecnologia da informacédo e planejamento estratégico influenciando a inovatividade.
Porém ndo conseguiu confirmar que a inovatividade impacte diretamente no desempenho de
pequenas e médias empresas (HADJIMANOLLIS, 2000).

Deshpandé, Farley e Webster (1993) relacionaram a cultura corporativa, a orientacdo
para o cliente e a inovatividade com o desempenho de mercado. Verificaram que tanto a
orientacdo para o cliente e a inovatividade sdo os antecedentes que mais impactam no
desempenho. Este resultado reforca o conceito de marketing, que tem como premissas as
razbes de existéncia de qualquer negdcio: inovacdo e foco no cliente (DESHPANDE;
FARLEY; WEBSTER, 1993). Deshpandé, Farley e Webster (1993) avaliaram a inovatividade
pelo comportamento organizacional ao langar um novo produto ou servigo ao mercado, ou
seja, esta abordagem avalia como a empresa se percebe perante o lancamento de uma
inovacdo ao mercado, diferente de Subramanian (1996) que propde avaliar as inovagdes

realizadas em si e a continuidade dos langamentos de inovacéo.

Para Hurley e Hult (1998) a inovatividade é percebida como um aspecto da cultura e
uma medida da orientacdo da organizacdo em favor da inovacdo, e quando combinada com os
recursos adequados facilita a implementacdo de inovacdes, criando a capacidade para inovar.
A capacidade para inovar impacta em vantagem competitiva e em melhor desempenho
organizacional, sendo assim, quanto maior o nivel de inovatividade, maior é a capacidade de
adaptacdo e inovacdo (HURLEY; HULT, 1998). Com isso pode-se entender que as empresas
que estimulam novas ideias e se tornam abertas para implementa-las, inovam mais que
aquelas que ndo incentivam ou que trazem estas premissas em seus valores e crencgas. Ainda, a
inovatividade também estimula o desenvolvimento de solucdes a problemas e desafios
industriais, sendo a base para o sucesso e sobrevivéncia da organizacdo (HULT; HURLEY;
KNIGHT, 2004).

Diversos estudos sobre inovatividade procuraram entender seus antecedentes (HAN;
KIM; SRIVASTAVA,1998; HULT; HURLEY; KNIGHT, 2004; MENGUC; AUH, 2006;)
Um deles é o estudo de Han, Kim e Srivastava (1998) que relacionaram a orientagdo para o

mercado, inovatividade e desempenho, sendo a inovatividade mediadora dessa relagéo,
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alcancando resultado positivo. Para eles, a inovagdo é fundamental para o desempenho
organizacional e tanto inovagdes técnicas como administrativas influenciam positivamente o
desempenho (HAN; KIM; SRIVASTAVA,1998). Porém Han, Kim e Srisvastava (1998)
ressaltaram que para acontecer esse resultado € necessaria uma cultura corporativa voltada ao

mercado que facilitard o desenvolvimento de inovacdes.

De acordo com Hult, Hurley e Knight (2004) a inovatividade se faz util para
impulsionar o desenvolvimento de novos produtos, diversificar linhas e expandir o escopo de
atividades da empresa pertencendo estas decisbes ao nivel estratégico. A inovatividade
também se relaciona com as areas de marketing, operagdes e pesquisa e desenvolvimento
(P&D) (HULT; HURLEY; KNIGHT, 2004). Hult, Hurley e Knight (2004) buscaram o
entendimento de como o0s antecedentes (orientagcdo para 0 mercado, intensidade
empreendedora e orientacdo para aprendizagem) influenciam a inovatividade e como estas
relagcbes influenciam o desempenho. Esta operacionalizagdo da inovatividade ajudara a
organizagdo a buscar a manutencdo da vantagem competitiva, uma vez que a inovatividade
tem relacdo com o desenvolvimento da inteligéncia de mercado, e a utilizacdo das
informacGes deve contribuir para o desenvolvimento de inova¢des (HULT; HURLEY;
KNIGHT, 2004). Este estudo comprovou que a inovatividade é determinante no desempenho
do negocio, independente se existe ou ndo turbuléncia de mercado (HULT; HURLEY;
KNIGHT, 2004).

Outro estudo que relacionou a inovatividade com orientacdo para o mercado foi o de
Menguc e Auh (2006) que consideraram a inovatividade como um recurso organizacional e a
orientacdo para o mercado como uma capacidade dinamica. Neste estudo 0s autores seguiram
a teoria da combinacdo de recursos e capacidades ditada pela VBR e assim chegaram ao
resultado que esta interacdo aumenta o desempenho organizacional, representado por itens
como: retorno sobre investimento, retorno sobre vendas, retorno sobre ativos, crescimento em
vendas, crescimento na participacdo de mercado, crescimento no lucro, fluxo de caixa pelas
operacdes de mercado e lucratividade (MENGUC; AUH, 2006). Ainda, esta interacdo
permite que a empresa alcance a vantagem competitiva, uma vez que se torna dificil
identificar o agente que proporcionou esta vantagem (MENGUC; AUH, 2006). Porém vale
ressaltar que se ndo houver a interacdo o resultado serd diferente, ou seja, a orientacdo para o

mercado sozinha ndo trara resultados positivos no desempenho, cabendo aos gestores saberem
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dosar o grau de investimento em cada uma das duas varidveis para o desenvolvimento de
novos produtos (MENGUC; AUH, 2006).

A inovatividade também teve seu campo de aplicacdo explorado. O estudo de Keskin
(2006) avaliou a inovatividade em pequenas e médias empresas do setor de servigos, tendo a
orientacdo para o mercado e a aprendizagem organizacional como antecedentes da relagédo
com a inovatividade e desempenho. Quando a inovatividade estéa presente, é possivel levantar
novas ideias e solucdes, desenvolver novos produtos ou servicos e desenvolver métodos e
operagdes com criatividade, aumentando a participacdo de mercado e a taxa de crescimento e
ao contrario de Hadjimanolis (2000), Keskin (2006) encontrou estes resultados positivos em
empresas de pequeno e médio porte. Para Rhee, Park e Lee (2010) a inovatividade € essencial
para 0 sucesso e sobrevivéncia organizacional, principalmente para as pequenas e médias
empresas gue possuem Menos recursos que as grandes, e ainda é uma grande fonte para a

competitividade nessas empresas do que nas maiores.

Para Theoharakis e Hooley (2008) a inovatividade organizacional trara mais
beneficios as organizacGes em economias emergentes uma vez que devem se preocupar em se
tornarem mais competitivas dentro de uma economia de mercado global. A orientacdo ao
cliente leva a organizacdo a alocar recursos aos clientes atuais, e a inovatidade reorganiza
estes recursos para atender a novos clientes (THEOHARAKIS; HOOLEY, 2008). Este estudo
conseguiu verificar como a inovatividade pode tanto afetar o servico ao cliente e a
diferenciacdo de produto levando assim a um melhor desempenho organizacional, porém
trabalhar com servicos ao cliente leva a um melhor desempenho financeiro a curto prazo,
enquanto que desenvolver produtos leva a manutencdo da vantagem competitiva
(THEOHARAKIS; HOOLEY, 2008). Para os autores, "o link direto entre inovatividade e
desempenho financeiro sugere que organizacGes inovativas adotam novos processos e
métodos que sdo potencialmente mais eficientes” (THEOHARAKIS; HOOLEY, 2008, p.77).

Tajeddini (2010) e Grissemann, Plank e Brunner-Sperdin (2013) avaliaram o impacto
da inovatividade no segmento de hotelaria. Enquanto que Tajeddini (2010) encontrou
resultados positivos no desempenho financeiro, Grissemann, Plank e Brunner-Sperdin (2013)
verificaram que a inovatividade ndo tem efeito direto no desempenho: rentabilidade,
lucratividade, vendas e participacdo de mercado. Como o segmento pesquisado € de servicos
talvez seja dificil identificar como a inovatividade pode de fato impulsionar a inovacéo e

como o cliente pode perceber isso.
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Kyrgidou e Spyropoulou (2013) estudaram como a inovatividade media a relagdo
entre as capacidades organizacionais representadas por gerenciais, empreendedoras e técnicas
e impacto indireto no desempenho organizacional. O principal argumento do estudo € que
estas capacidades geram valor por possuirem elementos que estimulam a adesdo de novas
tecnologias, processos e ideias e assim a organizacdo desenvolve produtos inovadores
(KYRGIDOU; SPYROPOULOQU, 2013). As capacidades gerenciais e empreendedoras séo
parcialmente relacionadas com o desempenho organizacional por meio da inovatividade,
porém a inovatividade afeta diretamente o desempenho organizacional, ou seja, em
desempenho de vendas, financeiro e de clientes (KYRGIDOU; SPYROPOULOQOU, 2013).

E possivel concluir entdo que a inovatividade faz parte da estratégia organizacional
(HADJIAMANOLIS, 2000; SUBRAMANIAN, 1996) e que deve permear a cultura da
organizagdo ao incentivar a geracao de ideias e solucdes para o desenvolvimento de inovacoes
(HURLEY; HUL, 1998; HAN; KIM; SRIVASTAVA,1998), e que pode ser responsavel pelo
desempenho organizacional (DESHPANDE; FARLEY; WEBSTER, 1993). Quando
relacionada com elementos de mercado, como a orientacdo para o mercado, seus resultados
também sdo positivos e proporcionam vantagem competitiva (MENGUC; AUH, 2006;
HULT; HURLEY; KNIGHT, 2004).

Para finalizar e entender o modelo proposto por este estudo passa-se para o ultimo
constructo deste trabalho e assim sera possivel seguir com as rela¢fes possiveis entre 0s trés

temas.

2.3 DESEMPENHO NAS ORGANIZACOES

Esta pesquisa parte da definicdo de Slater, Olson e Hult (2010) que definiram
desempenho como o atingimento dos objetivos estabelecidos pela organizacdo ou a superagédo
destes, e que para Morgan (2012) é essencialmente conduzido pelo nivel competitivo presente
no mercado no qual a organizacdo atua. Sendo assim o desempenho esté relacionado aos

objetivos que a organizacdo se propde atingir desde que as condi¢Ges de mercado permitam
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isso. O desempenho organizacional pode ser avaliado por aspectos financeiros, de mercado
e/ou inovagéo.
Para Morgan (2012), o desempenho financeiro é o aspecto central do desempenho

organizacional e é representado pelas seguintes variaveis:

a) Fluxo de caixa;

b) Custos;

c) Margem;

d) Lucro;

e) Retorno sobre o investimento;

f) Valor de mercado;

g) Acoes.

Para Doyle (1994) um indicador mais comumente utilizado ¢é a lucratividade, sendo
caracterizada como uma definicdo de sucesso, uma vez que permite a comparacdo entre
organizagdes. Ainda para Doyle (1994), os dados contabeis podem ser controversos em sua
andlise, pois alguns indicadores podem apresentar resultados positivos, outros nédo, e ainda
sdo manipulaveis, para que seja possivel apresentarem resultados positivos no curto prazo.
Baumgarth (2010) definiu que o desempenho corporativo pode ser medido por objetivos
econémicos ou de mercado. Assim, o desempenho econdmico esta relacionado aos aspectos
financeiros, como vendas, financas, producdo e recursos humanos (BAUMGARTH, 2010).
Para Homburg et al. (2007), o desempenho financeiro também pode ser representado pela

média de vendas de uma unidade fabril.

No que diz respeito ao desempenho de mercado, Baumgarth (2010) apresentou que
este se relaciona com as atividades de marketing em funcdo de aquisicdo ou retencdo de
clientes e no aumento da participacdo de mercado e Homburg et. al. (2007) o definiram o
como o atingimento dos objetivos de marketing como receitas, crescimento e participacdo de
mercado. Morgan (2012) corrobora com estes itens e complementou ainda satisfacdo e
retencdo de clientes, pois quando a organizacdo alcanca um posicionamento competitivo, ela
passa a ser positivamente percebida pelo cliente (MORGAN, 2012). Porém para Doyle (1994)
existe um conflito entre participacdo de mercado e lucratividade, pois para se alcancar a
participacdo de mercado s&o realizados investimentos, diminuindo a lucratividade neste
periodo, e para a retomada dela sdo feitos cortes nestes investimentos e consequentemente

reflete-se na perda de participagdo de mercado. Estes investimentos podem ser pesquisa de
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mercado, desenvolvimento de produtos e avaliagbes das expectativas de preco e servigos

esperados pelo consumidor (DOYLE, 1994).

Além do desempenho financeiro e de mercado, as organizacdes podem ser avaliadas
pelo seu desempenho em inovagdo. Kotler e Trias de Bes (2011) apresentam que com a
implementacdo de estratégias de inovacédo, faz-se necesséario identificar se estas estdo trazendo
resultados para a organizacdo ou ndo. Assim, os indicadores de inovagdo permitem verificar o
éxito destas estratégias. Para Kotler e Trias de Bes (2011, p. 273) “os indicadores de inovacao
envolvem um conjunto de ferramentas e um sistema para medir a capacidade de inovagéo de
uma organiza¢do”. Esse conceito ¢ similar ao conceito de inovatividade que Subramanian
(1996) utilizou para definir o quanto uma empresa é ou ndo inovadora, pois a inovagdo é
fundamental para o crescimento de uma organizacdo, seja em produtos ou em processos
(TANG; PEE; 11IJIMA, 2013).
Kotler e Trias de Bes (2011) classificam os indicadores de inovacéo em:
a) Indicadores econdmicos: representam o0s resultados econdmico-financeiros da
organizacgdo, porém relacionados ao desenvolvimento de novos produtos;
b) Intensidade: medido pelo nimero de inovagdes desenvolvidas ao longo do tempo;
c) Eficacia: sdo indicadores relacionados a lucratividade, tendo como base o0s
investimentos e a reducéo de custos;

d) Cultura: relaciona-se com o incentivo a inovacao e a criatividade.

Ainda, de acordo com Kotler e Trias de Bes (2011) é possivel utilizar os indicadores
de inovacdo para comparagdo entre a concorréncia, entre outras unidades de negocios e se a
empresa possui consisténcia em inovagdes implementadas. Assim é possivel verificar se todo
o esforco despendido para gerar inovacdes esta de fato trazendo resultados positivos para a
empresa (KOTLER; TRIAS DE BES, 2011).

Tdo importante quanto definir corretamente os indicadores de desempenho da
organizacdo, é necessario cuidar com a forma de obtencdo das informacdes sobre os
resultados da organizacdo. Como existe dificuldade em se obter os dados financeiros das
organizacdes devido as suas restricdes de confidencialidade, é possivel medir subjetivamente
0 desempenho organizacional sem perder a credibilidade destas informacbes (DESS;
ROBINSON-JR, 1984). Quando utilizados indicadores subjetivos, é trabalhado com a
percepcdo do respondente (PERIN; SAMPAIO, 1999). Para melhor entendimento e
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verificagdo da validade dos dados subjetivos, Perin e Sampaio (1999) realizaram um estudo

comparativo entre o uso de indicadores objetivos e subjetivos.

Perin e Sampaio (1999) avaliaram a correlagéo entre as medidas subjetivas e objetivas
de trés indicadores - retorno sobre ativos, taxa de crescimento de vendas e lucratividade. Foi
possivel comprovar que existe forte correlacdo entre medidas subjetivas e objetivas de
desempenho (PERIN; SAMPAIO, 1999). Os indicadores avaliados quando utilizados de
forma subjetiva, possuem correlacdo com o desempenho geral das empresas e assim podem
ser tratados de forma subjetiva pelos pesquisadores (PERIN; SAMPAIO, 1999). Entende-se
entdo que os dados subjetivos podem sim serem trabalhados por estudos académicos, mesmo

que derivem de uma avaliagédo da percepcédo do respondente.

Para o presente estudo, foram utilizados para a avaliacéo subjetiva das informacdes, 0s

seguintes indicadores:

a) Atingimento da meta de lucro;

b) Retorno sobre o investimento;

c) Atingimento das metas de vendas;

d) Crescimento em vendas dentro da carteira de clientes existente;

e) Atingimento da meta de participacdo de mercado;

f) Crescimento sobre a concorréncia;

g) Quantidade de produtos desenvolvidos superior a concorréncia;

h) Conquista de novos mercados em relacéo a concorréncia;

i) Aumento da qualidade de produto em relacéo a concorréncia;

j) Sucesso no langcamento de novos produtos/servigos;

K) Exclusividade de produtos/servicos.

Assim, com estes indicadores foi possivel determinar o desempenho organizacional,
avaliando informacdes financeiras, de mercado e de inovacdo, uma vez que o estudo se
propde a medir como as capacidades especializadas de marketing e a inovatividade estdo

relacionados ao desempenho organizacional.

Na sequéncia apresentam-se como sdo explorados e trabalhados os indicadores de
desempenho nos estudos de capacidades de marketing. N&o existe um consenso em pesquisas
sobre capacidades de marketing e sua avaliagdo em relacdo ao desempenho organizacional.

Por se tratarem de um amplo conjunto de capacidades de marketing, tipos de mercados e
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populagbes pesquisadas, a andlise de desempenho organizacional é definida conforme a
especificidade de cada contexto. Cabe ressaltar que para Morgan (2012), a avaliacdo de
desempenho se transforma em um ciclo de melhoramento das capacidades de marketing, ou
seja, € pela implementacdo das estratégias de marketing e avaliacdo dos resultados de
mercado e de desempenho, que as capacidades de marketing podem ser aprimoradas

continuamente.

A seguir alguns exemplos sobre como foi trabalhado o constructo desempenho
organizacional e sua relacdo com capacidades de marketing.

Shipley et. al (1998) compararam as organiza¢des que foram privatizadas com as que
se mantiveram estatais, e como estas desenvolviam suas capacidades de marketing. Foi
constatado que as organizagdes privatizadas possuem resultados melhores que as estatais, ou
seja, empresas que deixaram de ser controladas pelo governo e receberam mais investimentos,
tiveram melhores resultados em lucratividade, fluxo de caixa, retorno sobre investimento,
volume de vendas e participacdo de mercado (SHIPLEY et. al, 1998). Vorhies (1998) e
Vorhies e Harker (2000) em seus estudos utilizaram os mesmos indicadores para avaliar se as
capacidades de marketing se relacionam com o desempenho. Os indicadores sdo a eficacia
geral de marketing tais como participacdo de mercado, aumento em vendas, quantidade de
produtos lancados e lucratividade. VVorhies (1998) encontrou que as capacidades de marketing
se relacionam fortemente com estes resultados organizacionais. No estudo de Vorhies e
Harker (2000) as empresas que possuem capacidades de marketing e estdo orientadas ao
mercado obtém melhores resultados do que aquelas que ndo estdo orientadas ao mercado

levando em consideracdo 0os mesmos indicadores.

Quando trabalharam com a capacidade de marketing desenvolvimento de novos
produtos, Marsh e Stock (2003) aconselharam colocar indicadores de sucesso especificos
como participacdo nas vendas de novos produtos, crescimento em vendas, participacdo de
mercado e retorno sobre o investimento. Morgan et al. (2003) também trabalharam com
indicadores de desempenho especificos. As capacidades arquiteturais compreendem o
planejamento estratégico de marketing e sua implementacdo e se faz indispensavel ao pensar
em estratégias de exportacdo (MORGAN et. al, 2003). Sendo assim, para verificar o
desempenho de estratégias voltadas a exportacdo, Morgan et. al (2003) decidiram avaliar 0s
resultados com base no desempenho adaptativo, ou seja, avaliar como a organizacéo

conseguiu se adequar a uma nova realidade. Assim, se tem 0s seguintes indicadores:
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capacidade de reacdo e alteracdo em produtos para o mercado de exportagdo, tempo de
lancamento de novos produtos para exportacao, quantidade de produtos langados com sucesso
e receita sobre os novos produtos (MORGAN et al., 2003).

No estudo de Vorhies e Morgan (2005) ao analisarem se seria possivel identificar as
capacidades de marketing utilizando o benchmarking, os autores definiram as seguintes
dimens@es: satisfacdo do cliente, eficAcia do mercado e lucratividade. A satisfacdo do cliente
foi representada por quatro itens que representam a satisfacdo e retencdo de clientes
(VORHIES; MORGAN, 2005). Eficicia de mercado tambeém foi representada com quatro
itens sendo, aumento em vendas e a participacdo de mercado, e a lucratividade sdo medidas de
ambito financeiro (VORHIES; MORGAN, 2005). Estas analises foram subjetivas e o
resultado do estudo conclui que existe relacdo entre o benchmarking para desenvolver as
capacidades de marketing que por sua vez aumentam o desempenho geral da organizacéo
(VORHIES; MORGAN, 2005).

Nath, Nachiappan e Ramanathan (2010) utilizaram para medir a eficiéncia da
organizacdo indicadores financeiros tais como: retorno sobre ativos, capital de giro, retorno
do capital investido, total de ativos e lucro, com base em dados secundarios. O resultado é que
as capacidades de marketing impulsionam essas medidas financeiras e a0 mesmo tempo a
alcancar vantagem competitiva em mercados extremamente competitivos (NATH;
NACHIAPPAN; RAMANATHAN, 2010).

Ngo e O’Cass (2012b) utilizaram indicadores de desempenho de inovacgédo
relacionados aos resultados de produto. Neste estudo foi encontrado que a interagcdo entre
capacidades de marketing com a capacidade de inovacdo mediando a relacdo com a
orientacdo para o mercado, influencia positivamente o desempenho de inovacdo (NGO;
O’CASS, 2012b). No estudo de Theodosiou, Kehagias e Katsikea (2012) foi verificado que as
capacidades de marketing impactam positivamente no aumento do desempenho
organizacional, tendo indicadores como vendas, participacdo de mercado, lucratividade e

satisfacdo do cliente.

Em inovatidade percebe-se a utilizacdo de indicadores semelhantes entre os estudos,
notando-se que a medicdo do desempenho organizacional é dividida entre informacbes
financeiras e de mercado, exceto pelos estudos que medem o quanto a organizacdo é

inovadora, como no caso nos estudos de Subramanian (1996) e Subramanian e Nikalanta
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(1996). S&o encontradas divergéncias nos estudos de inovatividade e a relacdo com
desempenho. Deshpandé, Farley e Webster (1993) verificaram o impacto positivo da
orientacdo para o cliente e da inovatividade no desempenho de mercado, medido pelo
tamanho, taxa de crescimento, lucratividade e participacdo de mercado. Utilizando estes
mesmos indicadores para relacionar a inovatividade com o desempenho de pequenas e médias
empresas, 0 estudo de Hadjimanolis (2000) ndo conseguiu confirmar o impacto da

inovatividade no desempenho organizacional.

Menguc e Auh (2006) encontraram que a interagdo entre inovatividade e orientacao
para 0 mercado aumenta o desempenho organizacional medido por meio do retorno sobre
investimento, retorno sobre vendas, retorno sobre ativos, crescimento em vendas, crescimento
na participacdo de mercado, crescimento no lucro, fluxo de caixa pelas operagdes de mercado
e lucratividade. Keskin (2006) relacionou a inovatividade diretamente com o desempenho e
encontrou resultado positivo em empresas de pequeno e médio porte, tendo como indicadores
a participagdo de mercado, taxa de crescimento e lucratividade em geral. Theoharakis e

Hooley (2008) também relacionaram positivamente a inovatidade com a lucratividade.

Tajeddini (2010) encontrou resultados positivos no desempenho financeiro, porém
Grissemann, Plank e Brunner-Sperdin (2013) verificaram que a inovatividade ndo tem relagéo
com a rentabilidade, lucratividade, vendas e participacdo de mercado. Kyrgidou e
Spyropoulou (2013) defenderam que a inovatividade apesar de gerar investimentos e custos
para a organizacao, estimula a busca por novos mercados e de conhecimento o que resulta em
mudancas na organizacdo. A inovatividade impacta direta e positivamente em vendas, no

desempenho financeiro e na satisfacéo e retencéo de clientes (Kyrgidou; Spyropoulou, 2013).

Com estes resultados, esta pesquisa visa ampliar o conhecimento sobre os impactos da
inovatividade e das capacidades de marketing no desempenho organizacional ao testar estas
relacBes. A contribuicdo para a teoria de marketing sera significativa, pois a pesquisa
conseguiu unificar em um Unico constructo no desempenho organizacional, os indicadores de

mercado, financeiro e de inovacéo.

No ultimo capitulo desta secdo, se tem as discussdes entre 0s temas e suas relagdes,

apresentando assim, as hipdteses da presente pesquisa.
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2.4 RELACOES ENTRE CAPACIDADES DE MARKETING, INOVATIVIDADE E
DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

Deshpandé, Farley e Webster (1993) relacionaram a cultura corporativa, a orientacao
para o cliente e a inovatividade com o desempenho de mercado. Verificaram que tanto a
orientacdo para o cliente e a inovatividade relacionam-se direta e positivamente com o
desempenho de mercado, reforcando que as razdes de existéncia de qualquer negécio é
inovacéo e o foco no cliente. Hadjimanolis (2000) estudou os antecedentes da inovagao, como
as caracteristicas dos gerentes das PME (pequenas e médias empresas), as caracteristicas
organizacionais das PME, fatores ambientais, inovatividade e desempenho organizacional. A
inovatividade influencia o desempenho organizacional, porém néo foi possivel comprovar que
a inovatividade possui relacdo direta e positiva com o0 desempenho organizacional
(HADJIMANOLLIS, 2000).

Hult, Hurley e Knight (2004) procurando verificar a relacdo dos antecedentes da
inovatidade, como orientacdo para o0 mercado, orientacdo para aprendizagem e
empreendedora, encontraram que a inovatividade impacta diretamente na lucratividade,
volume de vendas e participacdo de mercado, tornando-se uma importante influenciadora do
desempenho. Keskin (2006) também testa a relacdo direta da inovatividade no desempenho
em pequenas e medias empresas e mais uma vez o resultado foi positivo, favorecendo a

lucratividade, a participacdo de mercado e a taxa de crescimento.

Grissemann, Plank e Brunner-Sperdin (2013) ndo encontraram relacdo direta entre
inovatividade e rentabilidade, lucratividade, participacdo de mercado e vendas, em empresas
de pequeno e médio porte dentro do segmento de servigos. Kyrgidou e Spyropoulou (2013)
encontraram que a inovatividade tem relacdo direta e positiva com o desempenho
organizacional, ou seja, ela melhora o desempenho financeiro, a satisfacdo e retencdo de

clientes e vendas.

Como ¢ possivel perceber existem contradigdes sobre o impacto da inovatividade no
desempenho organizacional, mas é possivel afirmar que a inovatividade como variavel

independente é suficiente para influenciar o desempenho organizacional.
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Sendo assim, espera-se comprovar que:
H1: A inovatividade organizacional afeta direta e positivamente o desempenho

organizacional.

A inovatividade € entendida como uma cultura organizacional e a abertura e estimulo
a ideias (HURLEY; HULT, 1998) além de evidenciar a organizacdo como inovadora
(SUBRAMANIAN; NIKALANTA, 1996) ao conduzir o desenvolvimento de novos produtos
e expansao da organizacdo (HULT; HURLEY; KNIGHT, 2004). Menon et al. (1999)
relacionaram a cultura inovadora com ativos e capacidades de marketing e o resultado desta

relacdo foi positiva.

Weerawardena (2003) e Weerawardena e O"Cass (2004) encontraram como resultado
dos seus estudos que a intensidade empreendedora influencia positivamente o
desenvolvimento das capacidades especializadas de marketing, sendo a inovatividade um dos
elementos da intensidade empreendedora. Ainda destacaram que empresas que sdo inovadoras
possuem capacidades de marketing distintas e formam a base da estratégia competitiva
baseada na inovacdo (WEERAWARDENA, 2003).

Theodosiou, Kehagias e Katsikea (2012) avaliaram como a orientacdo a inovacéao afeta
as capacidades especializadas de marketing, considerando o conceito de inovatividade, que é
justamente a predisposi¢cdo em incentivar e adotar novas solu¢cdes (HURLEY; HULT, 1998).
O resultado encontrado é positivo, sendo assim a orientacdo a inovacao representada pelo
conceito de inovatividade impacta direta e positivamente nas capacidades de marketing
(THEODOSIOU; KEHAGIAS; KATSIKEA, 2012).

Se com as relacdes citadas os resultados foram positivos entdo se propde que:
H2: A inovatividade influencia direta e positivamente as capacidades especializadas de

marketing.

Para Morgan (2012) é notdria a preocupacdo de pesquisadores e gerentes de marketing

em explicar como o processo de marketing impacta no desempenho geral da organizacgéo.

Vorhies e Morgan (2005) avaliaram oito capacidades de marketing, presentes nos
grupos das capacidades especializadas e encontraram relacdo positiva com o desempenho da
organizacdo, representado por eficAcia de mercado, lucratividade e satisfacdo do cliente.

Morgan, Vorhies e Mason (2009) também encontraram resultados positivos ao relacionarem
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as capacidades especializadas de marketing e com desempenho subjetivo, tanto financeiro

como de mercado.

Ngo e O"Cass (2012a) encontraram que as capacidades especializadas de marketing
impactam diretamente na participacdo de mercado, em aumento de vendas, quantidade de
produtos lancados e lucratividade verificando uma forte relacdo entre as variaveis.
Theodosiou, Kehagias e Katsikea (2012) também verificaram a relacdo das capacidades
especializadas de marketing com o desempenho organizacional, encontrando relagdo direta e
positiva.

Como ¢é possivel perceber, as capacidades especializadas de marketing, contribuem
com o desempenho geral da organizacéo e com isso pode-se afirmar que:
H3: As capacidades especializadas de marketing relacionam-se positivamente com o

desempenho organizacional.

Para Menon et. al (1999) a cultura inovadora ¢ um antecedente do processo de
planejamento estratégico de marketing. As capacidades de marketing fazem parte dos
componentes estratégicos e no resultado do estudo de Menon et. al (1999) foi possivel
verificar que as capacidades de marketing se relacionam positivamente com a cultura
inovadora. Ainda, recursos e capacidades podem ser relacionados sinergicamente pelo efeito
de interacdo ou moderacdo para aumentarem o desempenho organizacional (NGO; O"CASS,
2012a), sendo assim Menguc e Auh (2006) interagiram a orientacdo para o mercado
considerada uma capacidade dindmica com a inovatividade sendo o resultado desta interacéo
positiva e com impacto direto e positivo na vantagem competitiva e no desempenho da

organizacéo.

A inovatidade pode ser considerada um recurso de marketing, e de acordo com Ngo e
O’Cass (2012a) quando um recurso de marketing e uma capacidade de marketing séo
combinadas, estas influenciam positivamente no aumento vendas, participacdo de mercado,
lucratividade e no desempenho geral da organizacdo (NGO; O CASS, 2012a). Ngo e O"Cass
(2012b) relacionaram as capacidades especializadas de marketing com capacidade de
inovacdo, e encontram que interacdo entre as varidveis influenciam positivamente o
desempenho de inovacdo medido pelos seguintes indicadores: quantidade de novos produtos,

quantidade de novos mercados, qualidade de produto e exclusividade de produto.
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Se com estudos que avaliaram a interacdo entre aspectos da inovagdo ou mesmo com
inovatividade conseguiram encontrar relagdes positivas no desempenho organizacional, ent&o
é possivel afirmar que ao colocar a inovatividade como antecedente, esta ira afetar o
desempenho organizacional indiretamente por meio das capacidades especializadas de
marketing.

Com base no que foi exposto espera-se confirmar que:

H4: As capacidades especializadas de marketing mediam a relagéo entre a inovatividade e o

desempenho organizacional.

A (FIGURA 5) representa graficamente os constructos e as hipoteses definidas nesta
secdo e testadas pelo estudo:

CAPACIDADES DE
MARKETING
ESPECIALIZADAS

DESEMPENHO
ORGANIZACIONAL

QMIWID

FIGURA 5 — MODELO TEORICO DA PESQUISA
FONTE: A autora (2014)

Com base no que ja foi discutido na revisao da literatura e sequindo os objetivos geral
e especificos desta pesquisa, a (FIGURA 5) apresenta de forma grafica, as relacdes entre
inovatividade, capacidades especializadas de marketing e desempenho organizacional, bem
como as hipoteses que foram avaliadas no presente estudo. O préximo capitulo consiste na

metodologia de pesquisa utilizada para a conducdo do presente estudo.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo apresenta-se como o estudo foi planejado e conduzido. Iniciando pelo
resumo das hipdteses do estudo, e seguindo com os demais itens como a defini¢do dos termos,
0 delineamento da pesquisa, a definicdo da populacdo e amostra, a coleta de dados e
finalizando com as técnicas de analises dos dados.

3.1 HIPOTESES DE PESQUISAS

A presente pesquisa teve como questdo-problema: quais as relagbes entre
inovatividade, capacidades especializadas de marketing e desempenho organizacional? Para
respondé-la, as hipoteses representadas na (FIGURA 5) da pagina anterior (p. 55) constam

aqui, de forma resumida:

H1: A inovatividade organizacional afeta direta e positivamente o desempenho
organizacional. (DESHPANDE; FARLEY; WEBSTER, 1993; GRISSEMANN; PLANK;
BRUNNER-SPERDIN, 2013; HADJIMANOLIS, 2000; HULT; HURLEY; KNIGHT, 2004;
KESKIN, 2006; KYRGIDOU; SPYROPOULOU, 2013).

H2: A inovatividade influencia direta e positivamente as capacidades especializadas de
marketing. (MENON et al, 1999; THEODOSIOU; KEHAGIAS; KATSIKEA, 2012;
WEERAWARDENA, 2003; WEERAWARDENA; O'CASS, 2004;).

H3: As capacidades especializadas de marketing relacionam-se positivamente com o

desempenho organizacional. (MORGAN; VORHIES; MASON, 2009; NGO; O"CASS,
2012a; THEODOSIOU; KEHAGIAS; KATSIKEA, 2012; VORHIES; MORGAN, 2005;).
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H4: As capacidades especializadas de marketing mediam a relagdo entre a inovatividade e o
desempenho organizacional. (MENGUC; AUH, 2006; MENON et. al, 1999; NGO; O"CASS,
2012a; NGO; O'CASS, 2012b).

3.2 DEFINICAO DOS TERMOS

Para 0 melhor entendimento dos conceitos e variaveis deste estudo, apresentam-se

suas defini¢Bes constitutivas e operacionais.

a) Capacidades de Marketing

Definicdo Constitutiva (D.C.): E o conjunto das principais habilidades e conhecimento
presentes nos processos de marketing com o objetivo de suprir o mercado com produtos e
servicos melhores que a concorréncia (DAY, 1994; VORHIES, 1998; WEERAWARDENA,
2003).

Definicdo Operacional (D.O.): As capacidades de marketing foram mensuradas pela
adaptacdo das escalas de VVorhies e Harker (2000) e Vorhies e Morgan (2005). As capacidades
de marketing avaliadas sdo classificadas como especializadas e compreendem: preco, produto,
distribuicdo, promocdo, vendas e pesquisa de mercado, correspondendo a 28 indicadores do
questionario, pertencendo ao segundo, terceiro e quarto blocos de perguntas (CM2, CM3 e
CM4 — ver APENDICE C).

b) Inovatividade

Definicdo Constitutiva (D.C.): Inovatividade é a receptividade a novas ideias amparadas
pela cultura organizacional (HURLEY; HULT, 1998).

Defini¢cédo Operacional (D.O.): A inovatividade foi avaliada pela escala utilizada por Hurley
e Hult (1998) com a mensuracdo de cinco indicadores e fazem parte do primeiro bloco de

perguntas (INOV1 — ver APENDICE C).
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c) Desempenho organizacional

Definicdo Constitutiva (D.C.): E o atingimento dos objetivos estabelecidos pela organizagio
ou sua superagdo (SLATER; OLSON; HULT, 2010).

Definigdo Operacional (D.O.): O desempenho organizacional foi avaliado de forma
subjetiva e medido considerando trés dimenses: financeira, de mercado e de inovagdo. Ao
todo foram adaptados e utilizados 11 indicadores das escalas utilizadas por Grissemann,
Plank, Brunner-Sperdin (2013), Vorhies e Morgan (2005), Langerak, Hultink e Robben
(2004) e Ng e O’Cass (2012b). Fazem parte do quinto bloco de perguntas (DO12 — ver
APENDICE C).

3.3 DELINEAMENTO DA PESQUISA

De acordo com Gil (2002), a pesquisa descritiva é utilizada para apontar relacdes
existentes entre variaveis, o que vai de encontro com o objetivo deste estudo, que foi analisar
as relagdes entre inovatividade, capacidades especializadas de marketing e desempenho
organizacional. Ainda, o estudo possui abordagem quantitativa com o método survey, que
analisa empiricamente uma determinada parcela da populacdo (amostra) com a possibilidade

de expansdo destes dados para a populacdo geral (BABBIE, 1999).

O levantamento foi realizado pela internet no site Qualtrics, sendo que cada
respondente recebeu por meio de mensagem eletrénica o link para acesso ao questionario,
sendo direcionado para a plataforma eletrénica e convidado a responder a pesquisa. Foi
utilizado o corte transversal, pois a aplicacdo da pesquisa se deu uma Unica vez com o retrato
atual das organizacges avaliadas (MALHOTRA, 2011).

Os dados foram analisados por meio de técnicas de estatistica multivariadas, como a
avaliacdo da confiabilidade das escalas utilizadas por meio do Alpha de Cronbach, a Anélise

Fatorial Exploratéria — AFE, para verificar tanto o valor individual de cada indicador da
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escala, bem como o agrupamento deles. Estas analises foram realizadas utilizando o software
SPSS 21.0 e para a anlise fatorial confirmatdria e teste das hipéteses foi utilizada a técnica de
modelagem de equacdes estruturais chamada de Minimos Quadrados Parciais, ou PLS-SEM.

3.4 POPULACAO E AMOSTRA

A populacdo desta pesquisa corresponde as empresas de software e servigos presentes
no setor da Tecnologia da Informagdo e Comunicagdo (TIC) que compreende as “atividades
do setor industrial e dos servicos cujos produtos capturam, transmitem ou exibem
eletronicamente dados ou informagdes” (CNAE 2.0 — IBGE, 2007, p. 416.). Ao todo no Brasil
existem hoje 11.230 empresas presentes neste setor (ABES-2014). Como ndo é possivel
alcancar todas estas empresas foi utilizada a técnica de amostragem ndo-probabilistica por
conveniéncia e julgamento (MALHOTRA, 2011). Os respondentes da pesquisa foram o0s
gestores da area de marketing, de pesquisa e desenvolvimento, gerentes gerais, proprietarios,
ou que estivessem de alguma forma relacionados com a estratégia da organizacéo.

O processo para a definicdo da amostra ocorreu por meio do contato direto com
empresas do setor, no contato de empresas presentes na rede social profissional LinkedIn®,
associacgdes e arranjos produtivos locais (APL) com seus representantes e participantes e com
gestores em cursos de pos-graduacdo em TI. Com isso totalizou-se o contato com 1103
empresas, sendo que 160 empresas participaram da pesquisa em ambito nacional, o que
representa 14,5% de taxa de retorno. Apds a analise inicial dos questionarios que consistiu na
verificacdo do preenchimento, preparacdo dos dados e eliminacédo de alguns valores atipicos
(outliers), resultou o total de 101 casos validos para a realizacdo do teste das hipdteses com a
utilizacdo da técnica PLS-SEM.
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3.5 COLETA DE DADOS

Nesta secdo sdo apresentados como o instrumento de coleta foi construido, desde a
traducdo e adaptacdo das escalas utilizadas, a validacdo com especialistas e a realizagdo do
pré-teste. Apds estas etapas fundamentais, passou-se para as técnicas de coleta dos dados
pelos diferentes meios utilizados pela presente pesquisa.

3.5.1 Instrumento de coleta de dados

O meio utilizado por esta pesquisa para envio e gravacao das respostas foi eletrénico,
com a utilizacdo do site Qualtrics e € chamado de acordo com Malhotra (2011, p. 155) de
“levantamento postado em um site pela internet”, facilitando a reunido dos dados da pesquisa
em uma Unica ferramenta para posterior analise estatistica. A primeira parte para a construcéo
do questionario ocorreu pela pesquisa e definicdo das escalas que seriam utilizadas referentes
aos trés constructos estudados (inovatividade, capacidades especializadas de marketing e
desempenho organizacional), encontradas em estudos anteriores dentro do levantamento do

referencial tedrico. As escalas originais traduzidas encontram-se no Apéndice D.

A primeira escala analisada e definida foi a de Hurley e Hult (1998) e que condiz com
0 conceito trabalhado nesta pesquisa e amplamente utilizado por outros pesquisadores, que é
avaliacdo da inovatividade como um aspecto da cultura organizacional. Assim, se manteve a

traducdo original desta escala para a aplicacdo desta pesquisa.

Para capacidades especializadas de marketing foram comparadas as escalas originais
dos estudos de Vorhies e Harker (2000) e Vorhies e Morgan (2005). Vorhies e Harker (2000)
desenvolveram uma das primeiras escalas para mensurar as capacidades especializadas de
marketing, representadas pelas variaveis e seus indicadores: precificacdo, distribuicéo,
produto e pesquisa de mercado, todas com quatro indicadores cada uma, e comunicagdo com
trés indicadores. A escala de Vorhies e Morgan (2005) contempla a variavel vendas com

cinco indicadores, que ndo haviam sido contempladas pela escala anterior de Vorhies e
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Harker (2000). Ap6s a comparagdo das varidveis e indicadores, foram definidos os
indicadores que permitiriam melhor clareza e entendimento de cada questdo pelos
respondentes. Sendo assim a composicdo do questionario de capacidades de marketing foi
definido conforme apresentado:

a) Variavel precificacdo: total de cinco indicadores, sendo trés adaptados da escala de
Vorhies e Harker (2000) e dois da escala de VVorhies e Morgan (2005);

b) Varidvel produto: foram utilizados todos os indicadores de produto da escala de
Vorhies e Harker (2000) e um da escala de VVorhies e Morgan (2005). Para minimizar
respostas sem a devida leitura da questdo, duas questdes possuem escala invertida
(FIELD, 2009), totalizando cinco indicadores;

c) Variavel distribuicéo: trés itens da escala de Vorhies e Harker (2000) e trés da escala
de Vorhies e Morgan (2005) foram agrupados, formando seis indicadores;

d) Variavel comunicacao: formado por quatro indicadores, somente um item da escala de
Vorhies e Harker (2000) e trés da escala de VVorhies e Morgan (2005);

e) Variavel pesquisa de mercado: utilizacdo de quatro indicadores, sendo trés da escala
de Vorhies e Harker (2000) e um da escala de VVorhies e Morgan (2005);

f) Variavel vendas: este item ndo foi mensurado pela escala de Vorhies e Harker (2000),
porém dos cinco itens da escala de Vorhies e Morgan (2005), foram utilizados quatro

para medir esta capacidade de marketing especializada.

No total foram definidos 28 indicadores distribuidos em seis variaveis para a

mensuracdo das capacidades especializadas de marketing.

A escala de desempenho organizacional também foi adaptada para unir as trés
dimensdes pesquisadas: financeiro, mercado e inovacdo. A primeira escala sugerida foi a
utilizada por Grissemann, Plank e Brunner-Sperdin (2013) com indicadores tanto de mercado
como financeiro. Porém dos quatro itens dessa escala foram utilizados trés, pois duas questfes
ficariam muito similares e poderiam causar certa divida em seu entendimento, no caso
representado pelas palavras lucratividade e rentabilidade. Assim optou-se por trocar para o
indicador: “retorno sobre investimentos” adaptado da escala de Vorhies e Morgan (2005). A
decisdo por se utilizar este indicador é favorecida pelo campo de aplicacdo escolhido da
presente pesquisa, onde investimentos sdo constantemente realizados para o desenvolvimento
de novos produtos ou seu aprimoramento, configurando dessa forma uma medida valida para

0 campo de pesquisa estudado. Outro item adaptado da escala de Vorhies e Morgan (2005)
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relaciona-se com o “aumento de vendas dentro da carteira de clientes existentes” e da escala

de Keskin (2006) com o “crescimento da organizacao”.

Para a escala de desempenho de inovagdo foram agrupados cinco indicadores, sendo
que quatro deles derivam do estudo de Ngo e O’Cass (2012b) que estdo relacionados a
produtos/ servigos, mas também ao alcance de novos mercados e do estudo de Langerak,
Hultink e Robben (2004) que corresponde ao sucesso no lancamento de novos produtos. Com

IS0, se tem a cobertura dos resultados de inovagdo com cinco indicadores.

Neste ponto cabe ressaltar que a escala original de capacidades especializadas de
marketing de Vorhies e Morgan (2005) é avaliada com uma escala Likert de 3 pontos, onde a
organizacao deve se comparar entre “muito pior” e “muito melhor” que a concorréncia.
Porém, para esta pesquisa, a mensuracao dos trés constructos foi adaptada para uma escala
Likert de 10 pontos, pois de acordo com Malhotra (2001, p.258) “quanto maior o numero de
categorias da escala, mais refinada ¢ a discriminagdo possivel entre os objetos de estimulo”,
onde foi avaliado o grau de concordancia com as afirmacdes, onde 1 = discordo totalmente e

10 = concordo totalmente.

O dltimo bloco de questdes definido foi o de caracterizacdo da empresa e dos
respondentes. A classificacdo do tamanho da empresa pelo nimero de funcionarios foi
compilada da pesquisa IBGE-PINTEC (2011), pois ja € uma medida conhecida pelas
empresas do setor. Além disso, outro ponto a destacar € a divisdo das empresas em relagdo a
oferta, software, hardware e servicos, seguindo a classificacdo da ABES (2014). Ainda, foi
tomado o devido cuidado com o cargo de atuacdo do respondente, uma vez que este deveria
estar ligado diretamente a equipe de desenvolvimento e implementacdo das estratégias de
marketing.

O questionario completo ficou com 58 questdes, divididas em cinco blocos de
questdes e depois de finalizada a etapa inicial de definicdo dos indicadores, passou-se aos

critérios de validacdo dessa escala.
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3.5.1.1 Validacao do instrumento de coleta por académicos e profissionais da area

A primeira etapa da validacdo foi realizada com a participacdo de professora doutora
da &rea de Administracdo, e conjuntamente com a pesquisadora avaliaram e analisaram cada
item do questionario, bem como os enunciados para cada bloco de questdes. Ao final dessa
analise foi gerada a primeira versdo do questionario para validacdo com especialistas da area
de TI, com o objetivo de verificar a aderéncia com o campo pesquisado e possiveis davidas

em seu preenchimento.

O primeiro especialista ¢ CEO de uma empresa desenvolvedora de software, é mestre
em Informatica Industrial e professor em cursos de graduacdo e pés-graduacdo. A primeira
ponderacdo do especialista foi quanto ao tamanho do questionario, pois o considerou
extremamente extenso e sugeriu dividi-lo ou que fosse realizado em etapas, inclusive com
entrevistas presenciais ao invés de envio aos respondentes. Essa sugestdo poderia gerar uma

taxa de resposta menor e para o objetivo desta pesquisa, esta sugestdo foi descartada.

Avaliando cada bloco de questdes e iniciando com inovatividade, foi percebida a
repeticdo do inicio de cada frase “Na minha empresa...”, € assim este inicio foi aplicado no
cabecalho do bloco de questdes. A segunda mudanca é em relacdo a duas perguntas, na
pergunta INOV 1.3, constava a palavra “penalizadas”, indicando que os colaboradores
poderiam ser penalizados por ideias que ndo deram certo, porém para o especialista ndo existe
uma penalizacdo formal, ou seja, diminuicdo de algum beneficio recebido pelo colaborador na
empresa, mas 0 que pode existir € a critica sobre algo que venha a dar errado na busca pela
inovacdo, desde que a empresa ndo tenha uma cultura inovadora. Com isso mudou-se a
palavra para “criticadas” para que o entendimento da questdo seja mais coerente com a
realidade das empresas. Outra questdo que foi destacada foi a INOV 1.5, que se relaciona com
o risco referente a inovacgdo. Para o especialista 0 que existe nas empresas é a predisposicao
ou aversdao a mudanca, a implementacdo de algo novo e inovador. Assim, a questdo foi

retrabalhada para que indicasse 0 “receio a mudanga”.

Outra reflexdo levantada foi sobre a conexdo entre os assuntos abordados e as
questdes. A primeira versdo do questionario estava estruturada com o bloco de inovatividade
em primeiro, seguido por desempenho organizacional e finalizando com capacidades
especializadas de marketing. Para o especialista, o respondente deve ter em mente inovacgoes

realizadas dentro da empresa para entdo avaliar as atividades de marketing e o desempenho
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organizacional. Com isso, a ordem dos blocos foi alterada para ter uma sequencia mais l6gica
de resposta e o0s enunciados foram reescritos para que reforgassem a questdo da temética de
marketing e inovacdo e a obtencdo dos resultados por meio das a¢bes dos assuntos abordados.

Com estas sugestdes propostas, o questionario foi apresentado ao segundo especialista,
doutor em Ciéncia da Informacdo e atua como professor e coordenador de cursos de pos-
graduacdo. Algumas questdes colocadas pelo primeiro avaliador foram colocadas nesse
segundo momento para comparar as observagdes sobre o instrumento de coleta. Em relacéo
ao tamanho do questionério, o segundo especialista ndo viu nenhum problema, principalmente
no que se refere a quantidade de varidveis para cada constructo, pois ao efetuar a analise
estatistica, alguns indicadores podem ser eliminados. Sobre inovatividade ndo houve nenhuma
ressalva, porém houve a concordancia com o primeiro especialista em se colocar o bloco de
questdes de desempenho organizacional ao final da pesquisa, para seguir uma ordem légica de

resposta.

Em capacidades especializadas de marketing houve uma observacao na questdo sobre
promogcdes de vendas, pois na escala original em inglés indicava que deveriam ser utilizados
termos como “amostras gratis, cupons de desconto”, porem para melhor adequar a amostra
estudada, o segundo especialista sugeriu utilizar os seguintes termos: “desgustacdo, demo,

codigo de acesso tempordrio” que sdo termos do ambiente das empresas de TI.

Em relacdo a caracterizacdo da empresa, 0 segundo especialista contribuiu com o
acréscimo das seguintes questdes: 1) possui departamento de marketing? 2) possui
departamento de pesquisa e desenvolvimento na empresa? O objetivo € poder avaliar o
comportamento inovador entre empresas que possuem ou ndo estes departamentos em sua
estrutura. Outra sugestdo relevante e acatada foi em relacdo a idade da organizacdo, e assim
também foi possivel identificar start ups presentes na amostra. Ainda como ultima sugestéo e
duvida da pesquisadora, o especialista sugeriu que a pesquisa fosse ininterrupta via internet,

para o respondente iniciar e terminar em um Unico momento.

Com a unificacdo destas consideracdes passou-se para a segunda versdo do
questionario e para o terceiro especialista que atua como coordenador de equipes de
desenvolvimento de sistemas para as Secretarias de Estado do Parand. O questionario foi
entdo validado sem nenhuma ressalva, e assim seguiu-se para a etapa seguinte, a realizacdo do

pré-teste.
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3.5.2 Pré-teste

O pre-teste foi realizado entre os dias 18 e 28 de julho e ao total foram enviados oito
questionarios com o retorno de quatro, porém um deles invalidado por ndo estar devidamente
preenchido. O pré-teste foi realizado dentro da plataforma eletrénica Qualtrics, uma vez que
além do vocabuldrio empregado, a ferramenta do questionario também seria testada em
relagdo ao preenchimento, recebimento e gravacdo dos dados no formato do programa

estatistico que foi utilizado para analise dos dados, o software SPSS 21.

N&o houve nenhuma ressalva quanto ao preenchimento das perguntas e 0s trés
respondentes responderam dentro do prazo de 15 minutos, ou seja, dentro do tempo previsto.
Cada um dos respondentes ocupa uma posicao de gestdo em suas respectivas empresas, sendo
0 primeiro diretor comercial, 0 segundo o dono da empresa e o terceiro ocupa o0 cargo de

coordenador de produtos que atua na geracdo de ideias para novos produtos.

Porém alguns ajustes foram realizados apds o pré-teste, dentro do bloco
Caracterizacdo da Empresa. Apés analisar o relatorio ABES (2014), a pergunta sobre a “area
de atuagao dos clientes” foi atualizada seguindo o critério de analise do relatorio. Também foi
incluida uma opg¢éo na questdo sobre a principal oferta da empresa, pois na versao anterior ao
pré-teste somente constavam duas opgoes: “software e servigos”, ¢ novamente seguindo o
relatério foi acrescentado “hardware” como mais uma oferta. E como ultima alteracdo foi
adicionado o campo “UF”, uma vez que a pesquisa teria abrangéncia nacional e assim na
analise dos dados é possivel determinar a localidade de cada empresa respondente para

comparacdo de resultados.

Com todas as alteracGes realizadas, a versdo final da pesquisa foi enviada no dia 29 de
julho de 2014 e a coleta foi finalizada no dia 24 de outubro de 2014.

3.5.3 Técnicas de coleta de dados

A coleta de dados teve inicio no dia 29 de julho de 2014. O contato com as empresas
ocorreu por meio de quatro formas distintas:
a) Contato direto com empresas do setor de T1, no total de:
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b) Contato com gestores participantes de grupos relacionados ao setor de TI no
LinkedIn®;

c) Solicitacdo de apoio e intermediacdo com as empresas por meio de associagdes e
APLs (arranjos produtivos locais);

d) Contato com gestores da area de TI cursando pds-graduacéo.

A primeira estratégia adotada para contato com respondentes foi por meio direto, com
envio de e-mail de apresentacdo da pesquisa e da pesquisadora. Estes contatos foram
provenientes de indicacbes do circulo académico e profissional da pesquisadora, totalizando
acesso a 43 empresas. A segunda forma de contato e utilizada para aumentar a amostra, uma
vez que a pesquisa teria abrangéncia nacional foi por meio da rede social LinkedIn®. Para
utilizar esta rede social como mais uma estratégia, seguiu-se o exemplo do que Castelli,
Egleston e Marx (2013) realizaram em sua pesquisa sobre Lideranca Refletiva, onde
buscaram respondentes dentro de grupos de discussdes ao disponibilizarem a survey dentro

destes foruns, obtendo assim um retorno de 714 participantes.

Com este resultado positivo obtido pelo estudo e a propria rede social tendo foco
profissional, iniciou-se o trabalho de busca por grupos que estivessem relacionados com o
setor de Tecnologia da Informacdo, porém mais precisamente com empresas de
desenvolvimento de softwares. No entanto, a forma de contato seguiu um processo diferente
do realizado por Castelli, Egleston e Marx (2013) que utilizaram as discussdes de grupo. Para
esta pesquisa era importante que somente gestores da area de marketing, de pesquisa e
desenvolvimento, gerentes gerais, proprietarios, ou que estivessem de alguma forma
relacionada com a equipe estratégica da empresa, respondessem o questionario. Com isso, foi
realizado o contato direto com cada participante de cada grupo que se enquadrassem nesses
quesitos, pois essa informacdo é apresentada pela rede social, juntamente com o nome do
usuario e da empresa na qual trabalha ou é dono. A cada identificacdo de participante
relevante a pesquisa, uma mensagem juntamente com o link da pesquisa era enviada para
estes participantes, onde constava a apresentacdo da pesquisadora bem como o objetivo da

pesquisa.
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Assim, foi possivel identificar e enviar a pesquisa para 965 participantes distribuidos
em 15 grupos relacionados com o desenvolvimento de software, tanto nacionais como

internacionais, conforme apresentados na (TABELA 1):

TABELA 1 - GRUPOS E CONTATOS - LinkedIn®

Grupos Corjtatos
realizados
Engenharia de Software 75
Softsul 28
UNIMEP 3
Gestédo de Projetos 15
Agile and Lean Software Development 98
97 Things Every Software Architect Should Know 20
Magic Software Brasil 39
TI Especialistas do Brasil 129
ASSESPRO - RS 45
Software Brasil 108
Proc., Proj. e Producédo de Softwares 65
Qualidade de Software 35
TI Agregando Valor 68
COMMUNIT 40
MBA Engenharia de Software UFRJ 60
ASSESPRO - RJ 137
TOTAL 965

FONTE: dados da pesquisa

A terceira estratégia utilizada para poder obter o maior nimero de respondentes
possivel foi por meio de associacfes de classe do setor de Tecnologia da Informacdo e de
software. Contatos com ASSESPRO Nacional e Parana (Federacdo das AssociacGes das
Empresas Brasileiras de Tecnologia da Informacdo), APL Curitiba (que engloba o Parque de
Software e 0 Tecnoparque Curitiba), APL Software by Maringa, APL Tl Londrina e com a
Agéncia de Desenvolvimento Curitiba foram realizados para conhecerem a pesquisa e assim
apoiarem e incentivarem as empresas a participarem, contribuindo com as ac@es futuras das
associacdes em prol do desenvolvimento das empresas participantes. As associacdes que
incentivaram a pesquisa foram a APL Curitiba tendo o apoio da Agencia de Desenvolvimento

de Curitiba e a APL Software by Maring4, totalizando o alcance a 93 empresas.
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E ainda como uma forma de se chegar a cupula estratégica da empresa, contatos com
0s cursos de pos-graduacdo de Instituicdes de Ensino Superior foram realizados, tendo a
adesdo do LACTEC Curitiba e de Maringa. Sendo assim, o total de contatos realizados foi
com 1103 empresas, sendo que 160 empresas responderam ao questionario com abrangéncia
nacional, representando uma taxa de retorno de 14,5%. Em contrapartida pela participacéo
todos os respondentes receberdo o relatério gerencial com as informacgdes obtidas por meio da

survey.

3.6 TECNICAS DE ANALISE DOS DADOS

A pesquisa foi encerrada no dia 24 de outubro de 2014 e os dados foram analisados
por técnicas estatisticas multivariadas com a utilizag@o dos softwares SPSS 21.0 e SmartPLS —
Partial Least Square Path Modeling ou em portugués, Minimos Quadrados Parciais. A

primeira etapa consistiu na preparacdo dos dados recebidos.

Como primeiro passo foi realizado a inversdo das escalas nos indicadores de
inovatividade (INOV3 e INOV5) e em capacidades especializadas de marketing na variavel
produto (CM2.7 e CM2.8). Em seguida iniciou-se a purificacdo dos dados, buscando os
valores faltantes (missing values), ou seja, aquelas questbes que ndo foram marcadas pelos
respondentes, resultando na retirada de seis casos. A avaliacdo seguinte levou em
consideracdo o numero de funcionarios das empresas, representando o tamanho da
organizacdo, e assim foi optado por analisar os resultados na faixa das pequenas e médias
empresas, eliminando mais 38 casos da base original. Alem disso, outro ponto importante
destacado pela pesquisa é que o respondente deveria de fato contribuir direta ou indiretamente
na participacdo do desenvolvimento de estratégias, seja fazendo parte do nicleo estratégico ou
tendo a atividade relacionada com a geracdo de ideias, captacdo de novos mercados,
relacionamento com clientes e assim por diante. Com isso mais sete casos foram excluidos,

tendo agora um total de 109 casos.
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Na sequéncia foram realizados os testes de normalidade dos dados por meio da
avaliacdo da simetria e curtose e o teste de Kolmogorov-Smirnov. Estas avaliagdes mostraram
que os dados sdo ndo-normais: por serem em sua parte negativos, por estarem distantes de
zeros e a significancia de nenhum dos indicadores apresentou valores acima de sig. < 0,05
(valor-p). Ainda, foram identificados valores atipicos (outliers), no total, oito casos, e que se
repetiram em algumas variaveis, sendo assim para ndo gerar duvidas ou comprometer as
analises, estes casos foram retirados o que deixou a base de dados com 101 casos validos,
tendo eliminado no total, 59 casos.

Apos a etapa de purificacdo e preparacao dos dados, iniciou-se a validacdo das escalas
para a realizacdo dos testes das hipoteses. O primeiro teste estatistico realizado foi o teste do
Alfa de Cronbach, utilizado por ser uma medida de avaliacdo da consisténcia do conjunto das
variaveis de cada constructo, ou seja, a confiabilidade da escala (HAIR et. al 2005). Os
valores devem variar entre 0 e 1 e os limites inferiores aceitos séo entre 0,60 e 0,70 (HAIR et.
al 2005). Todas as escalas utilizadas, inovatividade, capacidades especializadas de marketing

e desempenho organizacional apresentaram resultados acima desses valores.

Com isso passou-se para O teste seguinte que foi a AFE — Analise Fatorial
Exploratoria, que é uma andlise de dados multivariada e que tem como objetivos o
entendimento do conjunto das variaveis utilizadas, a constru¢do de um questionario ou para
reducdo da quantidade de variaveis (HAIR et al, 2005; FIELD, 2009). A analise fatorial
exploratdria apresenta alguns testes importantes para a avaliagdo dos indicadores de cada
constructo. O teste de Bartlett de esfericidade verifica as relacdes entre as variaveis (sig. <
0,05) e o teste de medida de adequacdo da amostra de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), indice que
varia de 0 a 1, sendo que 1 significa que “[...] cada variavel ¢ perfeitamente prevista sem erro
pelas outras variaveis”. (HAIR et al.; 2005 p. 98). De acordo com Hair et al (2005) o indice
KMO deve ser analisado de acordo com o seguintes critérios: 0,80 ou acima = admiravel;
0,70 ou acima = mediano; 0,60 ou acima = mediocre; 0,50 ou acima = ruim; 0,50 ou abaixo =
inaceitavel. Além disso, devem ser analisados os valores das comunalidades, o que representa
0 quanto da variancia € compartilhada por outro indicador e devem apresentar valores
extraidos maiores que 0,50, (FIELD, 2009; HAIR et al, 2005).

Para a extracdo dos fatores foi utilizado o método de Andlise do Componente
Principal, onde se busca “[...] a previsdo ou o nimero minimos de fatores necessarios para

explicar a parte maxima da varidncia representada no conjunto original de variaveis [...]”
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(HAIR et. al, 2005, p. 99). Esse método foi utilizado para todos os constructos analisados,
inovatividade, capacidades especializadas de marketing e desempenho organizacional. Para a
rotacdo fatorial, foi realizada a rotagdo obliqua para verificar como estes ficariam agrupados.
O método “Oblimin” permite que haja a correlacdo entre os fatores, desde que exista
fundamentacdo tedrica para isso, como € o caso desta pesquisa (FIELD, 2009). Assim na
rotacdo obliqua se devem analisar os valores que forem apresentados na Matriz de Padréo, e a
carga fatorial sugerida por Field (2009) para uma amostra com 100 casos deve ser de 0,512.

Finalizada a etapa exploratoria se deu inicio a etapa da Andlise Fatorial Confirmatoria
com o objetivo de testar as relagdes entre os constructos apresentadas pelas hipoteses da
pesquisa. Para este objetivo foi utilizada a técnica PLS-SEM — Partial least square structural
equation modeling com a utilizacdo do software SmartPLS — Partial Least Square Path
Modeling. O PLS-SEM é uma técnica de modelagem de equacgdes estruturais de segunda
geracdo e foi utilizada pelos seguintes motivos (HAIR et al, 2014):

a) N&o ha restricbes quanto a amostras pequenas (numero de casos X numero de
variaveis) e apresenta qualidade de alto nivel na analise estatistica;

b) Pode ser utilizado para analise de dados ndo-normais pois € um método nao-
paramétrico;

c) Pode ser trabalhado com diversos indicadores para um unico constructo;

d) Apresenta critérios de confiabilidade e de validade: convergente e discriminante;

e) Utilizada para verificar o efeito mediador.

Estas justificativas apresentam as razdes para a limitacdo da utilizacdo de metodos
baseados na covariancia (CB-SEM), e as duas técnicas podem ser complementares, porém
apesar de seguirem diferentes avaliacdes estatisticas, 0 PLS-SEM vai de encontro ao objetivo
do estudo, que foi estimar os coeficientes de caminho das relaces propostas pelo modelo da
pesquisa e assim poder verificar se existiam ou ndo as relacdes entre 0s constructos, propostas
pelas hipoteses ja mencionadas (HAIR et al, 2014). Foi utilizada a base de dados com os 101
casos e que haviam sido devidamente preparados para a AFE. O célculo é realizado pelo PLS
Algorithim que gerou os dados necessarios para a verificacdo da validade convergente e

discriminante do modelo, como podera ser verificado no capitulo 5.

Antes de qualquer analise é necessario realizar a verificagdo das cargas externas (outer
loadings) dos indicadores, pois representam a confiabilidade individual de cada indicador.

Hair et. al (2014) recomenda que o valor minimo para a carga externa (outer loadings) deve
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ser igual ou maior que 0,708. Porém alguns critérios podem ser seguidos para a eliminagdo ou
ndo dos indicadores que estiverem abaixo do valor de 0,70. Os valores individuais de cada
indicador influenciam diretamente a AVE — Variancia Média Extraida e na Confiabilidade
Composta (CR) dos constructos. Sendo assim, quando os valores da AVE e do CR néo
alcancarem o recomendado pela literatura, (AVE = 0,50; CR = 0,70), o ideal é eliminar todos
os indicadores com cargas abaixo de 0,40, e analisar individualmente cada indicador que
estiver com cargas entre 0,40 e 0,70 e verificar o impacto destes novamente na AVE e no CR
(HAIR et. al, 2014). O CR iré garantir a confiabilidade da escala de cada constructo, e a AVE

esta relacionada diretamente com a validade convergente do modelo.

Como critérios para a analise da validade convergente devem ser analisados os valores
da AVE (acima de 0,50), os valores da Confiabilidade Composta (CR = 0,70) e o Alfa de
Cronbach (0,70) (HAIR et al, 2014). Para a validade discriminante se deve realizar a Matriz
de Correlacdo das Variaveis Latentes (Latent Variable Correlations), seguindo o critério de
Fornell-Larcker (1981). Esta matriz apresenta se um constructo impacta no outro, pois isto
ndo pode acontecer, cada um deve representar aquilo que de fato estd medindo. Para chegar
aos valores da matriz, se deve calcular a raiz quadrada da AVE, e comparar os valores da
diagonal que devem ser maiores que 0s valores de debaixo da matriz (FORNELL;
LARCKER, 1981).

Na etapa seguinte foi realizado o Bootstrapping para o calculo dos efeitos dos
coeficientes de caminho e a analise da significancia. Com isso foram avaliados as relac6es
entre 0s constructos, bem como a mediacdo. O Bootstrapping é um teste ndo-paramétrico
utilizado para determinar a significancia do coeficiente de caminho de cada relagcdo presente
no modelo (HAIR et al., 2014). O célculo do Bootstrapping é realizado com o tamanho da
amostra, N — 1 e com 5000 sub amostras. Para encontrar o efeito de mediacdo, Hair et al.
(2014) indica que o valor do efeito mediador (ou efeito indireto) é obtido por meio da
multiplicacdo do valor do primeiro coeficiente de caminho, chamado de A e o segundo
coeficiente de caminho que é B, sendo assim:

Efeito indireto = A xB

Além de saber o valor do efeito indireto (mediacdo) deve ser calculada a significancia.
O valor da significancia é obtido por meio da divisdo do desvio padrdo pela média do efeito
indireto. Para isso sdo utilizadas as 5000 sub amostras geradas por meio do Bootstrapping de

cada coeficiente de caminho presente no modelo (HAIR et al, 2014) e o calculo com o auxilio
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do MS Excel. Como primeira agdo deve ser aplicada a formula do efeito indireto (EI = A x B)
para cada uma das 5000 sub amostras de cada coeficiente de caminho gerado entre 0s
constructos relacionados com a mediacdo no modelo. Apds encontrar estes valores deve ser
realizada a soma dos valores dos 5000 efeitos indiretos para entdo obter a média do efeito
indireto. Por ultimo se deve calcular o desvio padrdo e dividi-lo pela média encontrada,
chegando ao valor da significancia que ira identificar se a mediacdo é ou néo significante no

modelo.

Os resultados sdo apresentados e discutidos no Capitulo 5, bem como o teste das
hipoteses relacionadas aos objetivos especificos do presente estudo.

O capitulo seguinte apresentara informacdes sobre o campo de aplicacdo desta
pesquisa, o setor de Tecnologia da Informagédo e Comunicacdo, com a apresentacdo dos dados

de mercado e a caracterizagdo da amostra pesquisa e seus respondentes.
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4 CONTEXTO - SETOR DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO E
COMUNICACAO (TIC)

4.1 O SETOR DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO E COMUNICACAO NO BRASIL

O setor de Tecnologia da Informacdo e Comunicagcdo compreende as atividades
ligadas a captura, transmissao ou exibicdo eletronica de dados ou informacgdes (IBGE, 2007).
Estas atividades seguem a Classificagdo Nacional das Atividades Econdémicas — CNAE, e
estdo de acordo com classificagdo mundial desenvolvida pela iniciativa internacional, que
compreende diversos paises e a OECD — Organizacdo para Cooperacdo e Desenvolvimento
Econdmico. As informagdes referentes as atividades econdmicas relacionadas ao setor TIC

podem ser visualizadas no (QUADRO 1) abaixo:

INDUSTRIAS DE TRANSFORMACAO TIC

= Fabricacdo de componentes eletronicos

=  Fabricacdo de componentes de informética

= Fabricacdo de periféricos para equipamentos de informética

= Fabricacdo de equipamentos transmissores de comunicagéo

= Fabricacdo de aparelhos telefonicos e de outros equipamentos de comunicagdo

»  Fabricacdo de aparelhos de recep¢do, reproducéo, gravacdo e amplificacdo de dudio e video

= Fabricacdo de midias virgens, magnéticas e Opticas

COMERCIOTIC

= Comércio atacadista de computadores, periféricos e suprimentos de informatica

= Comércio atacadista de componentes eletronicos e equipamentos de telefonia e comunicacéo

SERVICOS TIC

= Desenvolvimento e licenciamento de programas de computador customizaveis

= Desenvolvimento e licenciamento de programas de computador ndo-customizaveis
»  Telecomunicagdes sem fio

= Operadoras de televiséo por assinatura por cabo

= Operadoras de televisdo por assinatura por micro-ondas

»  Telecomunicagdes por satélite

= Operadoras de televisdo por assinatura por satélite

»  Qutras atividades de telecomunicagdes

= Desenvolvimento de programas de computador sob encomenda

=  Consultoria em tecnologia da informagao

= Suporte técnico, manutencdo e outros servigos em tecnologia da informacéao

=  Tratamento de dados, provedores de servigos de aplicacdo e servicos de provedores na internet
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= Portais, provedores de contelidos e outros servicos de informacdo na internet

» Reparacdo e manutencao de computadores e equipamentos periféricos

= Reparacdo e manutencdo de equipamentos de comunicagéo

QUADRO 1 - ATIVIDADES DO SETOR TIC
FONTE: CNAE (2007)

O setor de tecnologia da informacdo e comunicacdo (TIC) destaca-se por sua
caracteristica inovadora, mas também por seu constante crescimento em investimentos
realizados no Brasil. De acordo com o relatério desenvolvido pela ABES — Associacdo
Brasileira das Empresas de Software (2014), em 2013 o crescimento em investimentos no
Brasil, foi 15,4% maior do que em 2012, que também apresentou crescimento com 10,8% em
relagdo a 2011. Esse crescimento em investimentos € muito maior do que no resto do mundo,
que registrou 4,8% em 2013. Atualmente o Brasil ocupa a 72 posi¢cdo no ranking mundial de
investimentos em TI, mercado que € representado pelas empresas desenvolvedoras de
hardware, software e servicos (ABES, 2014).

O setor de TI representa 2,74% do PIB brasileiro, movimentando em 2013 US$ 61,6
bilhdes, sendo que US$ 10,7 bilhdes sdo do mercado de software e US$ 14,4 bilhGes, de servicos
(ABES,2014). Estes dois segmentos, software e servigos, representam 40% do mercado
doméstico total de TI, e garantem ao Brasil a visualizacdo como um potencial desenvolvedor de
solucdes e sistemas, pois em conjunto estas duas categorias cresceram 10,1% em 2013 (ABES,
2014). Isso e constatado com uma maior utilizacdo de programas desenvolvidos nacionalmente
em relacdo aos desenvolvidos no exterior, com um crescimento de 15,3% frente a 12,9% (ABES,
2014). Outro dado importante é que 9,5% dos softwares desenvolvidos no Brasil sdo feitos por
encomenda, ou seja, para atender demandas especificas de clientes (ABES, 2014). A (TABELA
2) apresenta os valores de faturamento e de exportacdo realizados em 2013 em hardware,

software e servicos:

TABELA 2: FATURAMENTO TOTAL SETOR TIC NO BRASIL (EM US$ MILHOES - 2013)

MERCADO DOMESTICO EXPORTACAO TOTAL

SOFTWARE 10.736 209 10.945
SERVICOS 14.405 598 15.003
HARDWARE 36.472 360 36.832
61.613 1.167 62.780

FONTE: ABES (2014)
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Apesar das exportagdes ndo serem tdo expressivas quanto o faturamento do mercado
doméstico, o Brasil ocupa destaque dentro da América Latina. O mercado latino americano
equivale a US$ 130 bilhGes, e o mercado interno brasileiro com US$ 61,6 bilhGes representa
47,4% do mercado, muito a frente do México com US$ 22,10 bilhdes, sendo o segundo
mercado em destaque (ABES, 2014). Essas informacgdes corroboram sobre o reconhecimento
internacional do Brasil pela exceléncia em desenvolver solugdes em tecnologia para diferentes
segmentos, como servigos financeiros, energia, agricultura, manufatura e governo eletronico
(BRASSCOM, 2013).

Ao todo no Brasil, existem 11.230 empresas dedicadas ao desenvolvimento, producdo
e distribuicdo de software, sendo que 93% sdo de micro e pequenas empresas, sendo que a
metade dessas empresas possui foco na distribuicdo e comercializacdo de softwares (ABES,
2014). Contudo, o mercado de hardware ainda € muito mais expressivo que o de software e
servicos, representando o equivalente a US$ 36,5 bilhdes. O setor TIC gera aproximadamente
1,3 milhdes de empregos diretos e indiretos, e também em outros setores da economia que

utilizam profissionais de T1 em seus quadros funcionais (BRASSCOM, 2013).

O avango do mercado em TI é resultado pela procura por ganhos de eficiéncia e pela
busca por estruturas administrativas mais eficazes em todos os setores da economia
(BRASSCOM, 2013). Além disso, o governo federal em 2012 desenvolveu um programa de
incentivo a industria de software chamado de “TI Maior”, disponibilizando US$ 500 milhdes
até 2015 para o desenvolvimento de projetos no pais, com o objetivo de dobrar a
produtividade, faturamento e empregos nas empresas de Tl no pais (BRASSCOM, 2013).

No Brasil o mercado esta dividido conforme a (TABELA 3) apresenta:

TABELA 3: DISTRIBUICAO REGIONAL DO MERCADO DE TI
SOFTWARE SERVICOS HARDWARE TOTAL

SUDESTE 64,63% 63,16% 2,14% 63,91%
CENTRO-OESTE 11,03% 13,73% 8,12% 13,21%
SUL 13,43% 12,41% 11,58% 12,31%
NORDESTE 8,68% 8,54% 8,12% 8,41%
NORTE 2,23% 2,17% 2,14% 2,17%
100 100 100 100

FONTE: ABES (2014)
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Conforme a (TABELA 3) apresenta, o principal mercado no contexto brasileiro € a
regido Sudeste, que representa quase 64% do mercado interno. A regido Centro-Oeste aparece
em segundo com 13,2%, porém muito aquém do que a regido Sudeste representa para o
mercado nacional. O Sul aparece em terceiro lugar, mas cabe destacar que em
desenvolvimento de software possui uma participacdo maior que o Centro-Oeste, e em
hardware representa o principal mercado nacional com 11,5% de participacdo. As regides
Nordeste e Norte aparecem em quarto e quinto lugar respectivamente, indicando que o
Nordeste segue um equilibrio entre as trés areas de abrangéncia do setor TIC, tendo um total
de 8,4% contra somente 2,1% da regido Norte.

Algumas tendéncias ja foram visualizadas para o continuo desenvolvimento deste
setor e estdo relacionadas com o aumento da classe C, que hoje representa 38% da populagéo.
Com o aumento na aquisicdo de computadores, notebooks, tablets e smartphones por parte
desta populacédo, estdo sendo realizados investimentos na mobilidade para a inclusdo digital
dessa classe emergente (BRASSCOM, 2013). Nesta mesma vertente, salde e educacao serdo
setores impactados pelo aumento do consumo dessa classe, e em consequéncia exigirdo novos
produtos ou servicos das empresas do setor TIC que atendam a estas demandas
(BRASSCOM, 2013). Além disso, investimentos na computacdo em nuvem, redes sociais,
Big Data e consumerizacgdo continuardo pelos proximos anos, indicando a crescente utilizagado

de espacos para armazenamento de dados e mobilidade (BRASSCOM, 2013).

4.2 CARACTERIZACAO DAS EMPRESAS

Com o intuito de conhecer as empresas pesquisadas, foram levantadas informacdes

sobre a empresa e o perfil do respondente e os resultados sdo discutidos na sequéncia.

No que diz respeito a localizacdo geografica das empresas participantes, a grande
maioria das empresas se encontram no Parana. A justificativa € que foi realizado um grande
esforco com as associacGes pertencentes ao Estado e estas incentivaram a participacdo na
pesquisa. As demais regides foram atingidas pelo contato realizado via LinkedIn®, o que

indica uma cobertura maior de regides pela pesquisa.
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Na (TABELA 4) se tem a divisdo da participacdo nesta pesquisa de todas as empresas
por Estado:

TABELA 4: DISTRIBUICAO EMPRESAS PARTICIPANTES POR ESTADO

Estado (UF) Frequéncia %
PR 42 41,6
SP 20 19,8
RJ 14 13,9
RS 10 9,9

MG 7 6,9
CE 2 2,0
ES 2 2,0
AM 1 1,0
DF 1 1,0
PE 1 1,0
SC 1 1,0
Total 101 100,0

FONTE: dados da pesquisa

Para esta pesquisa foi definido analisar as informacbes provenientes de
pequenas e médias empresas, sendo assim a (TABELA 5) apresenta resumidamente
a quantidade de cada uma delas, indicando que a maior participacdo foi de

pequenas empresas:

TABELA 5: DIVISAO DAS EMPRESAS POR TAMANHO

TAMANHO N° EMPRESAS %

PEQUENA 53 52,5
MEDIA 48 33,7
TOTAL 101 100,0

FONTE: dados da pesquisa
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A (TABELA 6) indica que as empresas participantes da amostra possuem como

principais ofertas o desenvolvimento de software e servigos, representando juntas, 97% da
amostra total:

TABELA 6: PRINCIPAL OFERTA DAS EMPRESAS AO MERCADO

N° DE EMPRESAS %
Servigos 50 49,5
Software 48 47,5
Hardware 3 3,0
Total 101 100,0

FONTE: dados da pesquisa

As empresas participantes tambeém responderam sobre seus principais clientes, e assim
na (TABELA 7) e possivel notar que o segmento de servigos € o mais significativo para as

empresas pesquisadas, com 50% de atendimento a este setor, seguido da industria ou
manufatura, e em terceiro, o varejo:

TABELA 7: PRINCIPAIS MERCADOS

CLIENTES N° DE EMPRESAS %
Servicos 51 50,5
Indistria 19 18,8
Varejo 12 11,9
Governo 9 8,9
Financas 7 6,9
Oleo e Gas 2 2,0
Agroindustria 1 1,0
Total 101 100,0

FONTE: dados da pesquisa
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Em relacdo ao tempo de atuacdo no mercado das empresas pesquisadas, conforme a
(TABELA 8) apresenta, nota-se que a maioria das empresas participantes estdo consolidadas
no mercado, ou seja, sdo empresas com mais de 6 anos de fundacéo, sendo que a maior faixa

se encontra entre 11 e 15 anos de mercado:

TABELA 8: TEMPO DE ATUAGAO NO MERCADO

TEMPO N° DE EMPRESAS %
Até 2 anos 4 3,96
Entre 3 e 5 anos 11 10,89
Entre 6 e 10 anos 20 19,81
Entre 11 e 15 anos 28 21,72
Entre 16 e 20 anos 21 20,79
Mais de 21 anos 17 16,83
Total 101 100

FONTE: dados da pesquisa

Foi questionado se estas empresas possuiam departamento de Marketing ou de
Pesquisa & Desenvolvimento. A (TABELA 9) apresenta que a metade das empresas presentes

na amostra possuem departamento de marketing:

TABELA 9: PRESENCA DO DEPARTAMENTO DE MARKETING

MARKETING N° EMPRESAS %
Sim 51 50,5
Nao 50 49,5
Total 101 100,0

FONTE: dados da pesquisa

Em relacdo ao departamento de Pesquisa e Desenvolvimento a (TABELA 10)

apresenta a realidade atual das empresas pesquisadas:

TABELA 10: PRESENCA DO DEPARTAMENTO DE P&D

P&D N° EMPRESAS %

Sim 47 46,5
Néao 54 53,5
Total 101 100,0

FONTE: dados da pesquisa
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E interessante notar, que mesmo com pouca diferenca, as empresas que possuem
departamento de marketing s&o maioria, com a presenca em 50,5% nas empresas pesquisadas,
do que aquelas que possuem departamento de P&D, com 46,5%, mas 53,5% ndo possuem em
sua estrutura este departamento.

Uma informacao relevante para a composicdo da amostra para esta pesquisa era que 0s
respondentes deveriam estar relacionados com cargos de gestdo da organizagao ou terem suas
atividades relacionadas com o desenvolvimento de estratégias de marketing. Sendo assim a

(TABELA 11) apresenta os respectivos cargos dos participantes da pesquisa:

TABELA 11: CARGO DOS RESPONDENTES

CARGO N° DE EMPRESAS %
Diretor geral 23 22,8
Gerente geral 14 13,9
Sécio/ proprietario 11 10,9
CEO 8 7,9
Diretor comercial 6 6,0
Consultor 6 5,9
Gerente comercial 5 5,0
Gerente de negdcios 5 50
Gerente de Tl 4 4,0
Diretor de marketing 3 3,0
Gerente de produtos 3 3,0
Gerente de projetos 3 3,0
Coordenador 2 2,0
Gerente de Marketing 2 2,0
Gerente técnico 2 2,0
Consultor de Projetos 1 1,0
Gerente de Inovacdo e Tecnologia 1 1,0
Presidente 1 1,0
1 1,0

Vice-presidente

FONTE: dados da pesquisa

Como é possivel notar, a amostra foi de fato composta pelos respondentes
pertencentes aos niveis estratégicos e taticos das empresas pesquisadas. Cabe ressaltar que
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mais de 55,5% da amostra pesquisada é representada pelos principais gestores destas
empresas, ou seja, pelos diretores e gerentes gerais, socios/proprietarios e pelos Chief
Executive Officers (CEOSs).

Em relacdo ao tempo de ocupagéo nas empresas participantes, percebe-se que a grande
maioria, quase 40%, encontra-se had mais de 10 anos nestas organizacdes. Porém é possivel
notar também que existe uma gestdo jovem nestas organizacdes, ou seja, pessoas ligadas ao
nivel estratégico e tatico com pouco tempo de casa, perfazendo um total de aproximadamente
27% dos respondentes. A (TABELA 12) indica cada uma das faixas de tempo:

TABELA 12: TEMPO DE OCUPACAO NA EMPRESA

TEMPO N° DE EMPRESAS %
Menos de 1 ano 5 50
Entre 1 e 2 anos 7 6,9
Entre 2 e 5 anos 27 26,7
Entre 5 e 10 anos 22 21,8
Mais de 10 anos 40 39,6
Total 101 100,0

FONTE: dados da pesquisa

E como ultima andlise da amostra, se tem a divisao por género dos respondentes. A
(TABELA 13) apresenta a seguinte divisdo, e indica que a grande parte dos participantes é do

género masculino, totalizando mais de 90% da amostra:

TABELA 13: GENERO DOS RESPONDENTES

GENERO N° DE EMPRESAS %
Masculino 92 91,1
Feminino 9 8,9
Total 101 100,0

FONTE: dados da pesquisa

Na sequéncia sdo apresentados e discutidos os resultados conforme descrito nas técnicas de

analises de dados apresentadas na se¢éo de metodologia.
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5 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nesta secdo se inicia a apresentacdo dos resultados e discusséo do alcance dos
objetivos especificos desta pesquisa, que geraram as hipoteses de estudo e os resultados
obtidos.

5.1 RESULTADOS PRELIMINARES AOS TESTES DE HIPOTESES

Apo6s a preparacdo dos dados, ou seja, a realizagdo da inversdo de indicadores das
escalas de inovatividade e capacidades especializadas de marketing, a busca por valores
faltantes (missing values) e da limitacdo da amostra para pequenas e medias empresas, foi
realizado a curtose e simetria. O teste de Kolmogorov-Smirnov mostrou que os dados séo nao-
normais, e a busca por valores atipicos (outliers) indicou que oito casos deveriam ser retirados

da amostra, deixando a base de dados com 101 casos para o inicio dos testes estatisticos.

O primeiro teste realizado foi o teste de confiabilidade das escalas, e na (TABELA 14)

se tem os valores do Alfa de Cronbach para cada variavel analisada:

TABELA 14: TESTE DE CONFIABILIDADE DAS ESCALAS

Varidveis Alfa de Cronbach
Inovatividade 0,763
Capacidades Especializadas de Marketing 0,916
Desempenho Organizacional 0,941

FONTE: dados da pesquisa

As trés variaveis estdo presentes acima dos limites inferiores (0,60 e 0,70) e de acordo
com Hair et. al (2005), quanto maior o nimero de indicadores em uma escala, maior deve ser
o critério de analise do valor do alfa. Com isso, as escalas de capacidades especializadas de

marketing e desempenho organizacional estdo com valores bem acima da escala de
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inovatividade, que possui somente cinco itens, mas a analise geral é que de fato as escalas

utilizadas conseguiram medir 0 proposto por elas.

A etapa seguinte consistiu da AFE — Andlise Fatorial Exploratéria.O primeiro
constructo analisado foi inovatividade. A matriz de correlacdo indicou que coeficientes estdo
acima de 0,30 (HAIR et al, 2005) e o segundo passo foi analisar o Teste de KMO e de
esfericidade de Bartlett como pode ser verificado na (TABELA 15):

TABELA 15: KMO E TESTE DE BARTLETT — INOVATIVIDADE

KMO ,713
Teste de Bartlett Qui-quadrado aprox. 152,517
df 10
Sig. ,000

FONTE: dados da pesquisa

O teste de KMO e Bartlett indicou que os valores estdo dentro dos indices sugeridos
pela literatura. De acordo com Hair et al (2005) os valores da medida de adequacdo da
amostra esta no limite de qualidade mediano (entre 0,70 e 0,80) apresentando o valor de 0,713
e com o Valor p de 0,000, indicando que existem correlacGes entre as variaveis pesquisadas
(HAIR et al, 2005).

Alem disso, foram analisados os valores das comunalidades e todos os indicadores
apresentaram valores extraidos maiores que 0,50, (FIELD, 2009; HAIR et al, 2005). A
(TABELA 16) apresenta estas informacdes e consta no apéndice D. A analise seguinte, da
variancia total explicada, apresentou a divisdo do constructo inovatividade em dois fatores,
porém o primeiro componente explica 52% da variancia, valor préximo do valor indicado por
Hair et al (2005) onde o primeiro componente deve explicar no minimo 60% do variancia
total. (Apéndice D — TABELA 17).
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Para a extragdo dos fatores foi utilizado o método de Analise do Componente Principal
e a Rotacdo Obliqua dos fatores. A (TABELA 18) apresenta as cargas dos fatores

encontradas:

TABELA 18: CARGA DOS FATORES - INOVATIVIDADE

Componente
1 2
Inovatividade 4 ,847
Inovatividade 1 ,802
Inovatividade 2 JA73
Inovatividade 3 Invertida ,907
Inovatividade 5 Invertida ,871

Meétodo de extragdo: Analise do Componente principal.
Método de rotagdo: Oblimin com normalizacdo de Kaiser.?
a. Rotacdo convergida em 5 iteracdes.

FONTE: dados da pesquisa

A (TABELA 18) apresentou que o constructo inovatividade se agrupou em dois
fatores, porém seguindo a literatura e o critério a priori, optou-se por manter um Unico fator
(HAIR et. al, 2005), pois todos os indices mostraram bons carregamentos e sem a necessidade

de excluir nenhum dos indicadores.

O segundo constructo analisado foi o de capacidades especializadas de marketing. A
escala utilizada é formada por seis dimensdes: preco, produto, distribuicdo, promocéo, vendas
e pesquisa de mercado. Vorhies e Harker (2000) e Vorhies e Morgan (2005) que sdo 0s
autores da escala aplicada nesta pesquisa, avaliaram estas dimensdes separadamente ou como
varidveis de segunda ordem nas Andlises Fatoriais Confirmatérias, porém autores como
Atuahene-Gimma (1993), Weerawardena (2003), Vorhies e Morgan (2003) utilizaram o
constructo capacidades especializadas de marketing como unidimensional. Sendo assim, a
presente pesquisa se propds a estudar o constructo capacidades especializadas de marketing
em conjunto, sem relacionar o impacto de cada uma das dimensbes das capacidades de
marketing com os demais constructos abordados. Seguindo a mesma estrutura de analise em
inovatividade, se tem as seguintes tabelas e resultados em capacidades especializadas de

marketing.
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O Teste de KMO e de Bartlett pode ser verificado na (TABELA 19):

TABELA 19: KMO E TESTE DE BARTLETT - CAPACIDADES ESPECIALIZADAS DE MARKETING

KMO

,840

Teste de Bartlett Qui-quadrado aprox. 2050.940
Df 370

Sig. ,000

FONTE: dados da pesquisa

Novamente o teste de KMO e Bartlett apresentou valores dentro dos indices sugeridos
pela literatura. Nesta andlise, o valor da medida de adequacdo da amostra para este constructo
estd no limite de qualidade admiravel (que corresponde a 0,80 ou acima) apresentando o valor
de 0,840 e com o Valor p de 0,000 (HAIR et al, 2005).

A analise de comunalidades também apresentou valores acima de 0,50 em todos o0s
indicadores e a analise da variancia total explicada apresentou a divisdo do constructo
capacidades especializadas de marketing em sete fatores. O primeiro componente explica
somente 36,8% da variancia, valor muito distante do minimo (60%). (Apéndice D —
TABELAS 20 e 21).
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Como o constructo foi dividido em seis dimensbes e para verificar como ficou a
distribuicdo dos indicadores, foi realizada a rotagdo dos indicadores que mostrou como 0S
indicadores se agruparam, conforme a (TABELA 22):

TABELA 22 - CARGA DOS FATORES - CAPACIDADES ESPECIALIZADAS DE MARKETING

Componente
1 2 3 4 5 6 7

Vendas 4 197

Vendas 3 7192

Promogdo 2 ,679

Vendas 2 ,673

Promogdo 3 ,628

Vendas 1 ,625

Promocao 4 ,619

Preco 3 ,534 -,467
Promocéo 1 ,458 ,453
Distribuicdo 3 ,880

Distribuicdo 5 ,810

Distribuicéo 4 ,807

Distribuicéo 2 ,782

Distribuicdo 1 , 146

Distribuicdo 6 ,697

Produ?o 2 - 902

Invertida

Produto 5 770

Preco 4 ,849
Preco 1 ,804
Preco 2 ,689
Pesquisa de

mercado 1

Pesquisa de

mercado 2

Pesquisa de

mercado 4

Pesquisa de 486 430
mercado 3

Preco 5 -,552

Produto 4 -, 792
Produ?o 3 789
Invertida
Produto 1 -,531

,831
,815

,682

Método de extracdo: Analise do Componente principal.
Método de rotagdo: Oblimin com normalizacdo de Kaiser.?
a. Rotagdo convergida em 12 iteragdes.

FONTE: dados da pesquisa

Como primeira avaliacdo todos os indicadores das dimensdes vendas e promocao e o
item Preco 3 ficaram agrupados em um unico indicador. Analisando as caracteristicas das
duas dimensdes seria até possivel aceitar esse novo fator, pois ambos se relacionam com

atividades inerentes ao processo de comercializacdo de produtos/servicos. As dimensdes
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distribuicdo e pesquisa de mercado agruparam de forma homogénea, porém a dimensdo
produto agrupou em dois fatores diferentes. Analisando as cargas dos fatores rotacionados a
sugestdo seria eliminar sete indicadores, sendo eles: Preco 3, Promo¢do 1, Produto 2
invertida, Pesquisa de Mercado 3, Preco 5, Produto 4 e Produto 1, o que deixaria entdo, o
constructo com 21 indicadores. Porém, esta andlise manteve 0 constructo como
unidimensional para a anélise fatorial confirmatoria que foi realizada por meio do PLS-SEM.

Na secdo de discussao dos testes das hipoteses, esta questdo serd novamente retomada.

Por Gltimo foi avaliado o constructo desempenho organizacional, com KMO também
considerado admiravel (valor acima de 0,80) e Valor p (sig) 0,000, conforme apresentados na
(TABELA 23):

TABELA 23: KMO E TESTE DE BARTLETT - DESEMPENHO
ORGANIZACIONAL

KMO ,889
Teste de Bartlett Qui-quadrado aprox. 995,479
df 55
Sig. ,000

FONTE: dados da pesquisa

A tabela com os valores das comunalidades apresentou dois indicadores com valores
abaixo de 0,50, os indicadores Desempenho 1 e 11, porém os indicadores foram mantidos

para realizacdo da analise fatorial confirmatéria. (Apéndice D — TABELA 24)

A variancia total explicada mostrou que o primeiro componente explica 63,9% da
variancia, indicando que o constructo poderia ser considerado um fator tnico. (Apéndice D —
TABELA 25)

Porém, a analise das cargas dos fatores rotacionados, apresentou que o constructo
desempenho organizacional se dividiu em dois fatores, e que o indicador 8 poderia ser
retirado da analise. Os fatores se dividiram sendo o primeiro em financeiro e mercado, e
segundo de inovacdo. Como em todas as analises, foi mantido o constructo como Unico para o

teste das hipdteses no PLS.
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A carga dos fatores é apresentada pela (TABELA 26):

TABELA 26: CARGA DOS FATORES - DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

Componente
1 2
Desempenho 2 ,988
Desempenho 3 ,982
Desempenho 4 ,905
Desempenho 6 ,765
Desempenho 5 , 707
Desempenho 1 579
Desempenho 11 ,880
Desempenho 9 ,806
Desempenho 7 ,789
Desempenho 10 ,706
Desempenho 8 448 514

Meétodo de extragdo: Analise do Componente principal.
Método de rotagdo: Oblimin com normalizacdo de Kaiser.?

a. Rotacgdo convergida em 6 iteracdes.

FONTE: dados da pesquisa

Para poder atingir aos objetivos especificos da presente pesquisa foi utilizado o
método dos Minimos Quadrados Parciais ou PLS-SEM. Cada variavel latente é composta
pelos indicadores presentes nas escalas utilizadas pela pesquisa. O célculo é realizado pelo
PLS Algorithim e a primeira analise realizada foi a verificacdo das cargas externas (outer
loadings) dos indicadores, que representam a confiabilidade do indicador. Ao total foram
realizadas cinco rodadas de analise dos carregamentos e em cada um deles foram eliminados
indicadores que nao correspondiam com os valores estabelecidos e que também prejudicavam
a AVE e o CR, ou seja, a validade convergente dos constructos. A (TABELA 27 - Apéndice

E) apresenta os indicadores eliminados e suas cargas externas.

No total, os trés constructos somavam 44 indicadores. Todos os indicadores retirados
pertenciam ao grupo de capacidades especializadas de marketing que somavam 28

indicadores e que apds as analises, ficaram com 17 itens.
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Na (TABELA 28), é possivel verificar quais indicadores permaneceram para a

realizacdo do teste das hipoteses:

TABELA 28: INDICADORES E CARGAS EXTERNAS UTILIZADOS PARA ANALISE

CAP MKT  DESEMPENHO INOVATIVIDADE
DISTRIBUICAQ 4 0,5705 0 0
DISTRIBUICAO_6 0,6265 0 0
DES INOVACAO 1 0 0,7457 0
DES INOVACAO 2 0 0,8669 0
DES INOVACAO 3 0 0,7871 0
DES INOVACAO 4 0 0,8338 0
DES INOVACAO 5 0 0,6316 0
DES ORGANIZACIONAL 1 0 0,6745 0
DES ORGANIZACIONAL 2 0 0,7961 0
DES ORGANIZACIONAL 3 0 0,8684 0
DES ORGANIZACIONAL 4 0 0,8646 0
DES ORGANIZACIONAL 5 0 0,7998 0
DES ORGANIZACIONAL 6 0 0,8826 0
INOVATIVIDADE_1 0 0 0,8212
INOVATIVIDADE_2 0 0 0,8766
INOVATIVIDADE 3 0 0 0,5194
INOVATIVIDADE 4 0 0 0,7157
INOVATIVIDADE 5 0 0 0,5481
PESQUISA 1 0,7332 0 0
PESQUISA 2 0,7539 0 0
PESQUISA 3 0,7341 0 0
PESQUISA 4 0,8482 0 0
PRECO_2 0,6039 0 0
PRECO_3 0,6285 0 0
PRODUTO 1 0,5215 0 0
PROMOCAO 1 0,7191 0 0
PROMOCAO 2 0,7455 0 0
PROMOCAO 3 0,7265 0 0
PROMOCAO 4 0,6898 0 0
VENDAS_1 0,8526 0 0
VENDAS_2 0,8076 0 0
VENDAS_3 0,7682 0 0
VENDAS 4 0,7431 0 0

FONTE: dados da pesquisa

Cabe ressaltar que a cada indicador eliminado, devem ser analisados os valores que
aparecem no item “Overview”, principalmente o AVE, pois este deve ser acima de 0,50, pois
“[...] o constructo deve explicar a metade da variancia de seus indicadores [...]” (HAIR et al,
2014, p 103). Tendo esta colocagdo como regra, no quarto teste realizado, todos o0s
carregamentos das cargas externas ficaram acima de 0,50, porém a AVE ainda estava abaixo

do limite inferior ndo apresentando validade convergente. Sendo assim, foi eliminado mais
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um item (PRECO_5) ao invés de PRODUTO_1, que mesmo com carga menor que Preco 5,
foi mantido para que pelo menos um item da dimensdo produto das capacidades
especializadas de marketing estivesse presente na realizacéo do teste das hipdteses.

Além disso, a0 comparar estas analises com a AFE, foi possivel identificar que a
dimensdo produto foi a que menos convergiu nas analises. Na AFE, a sugestdo seria eliminar
trés indicadores (PRODUTO_1, PRODUTO_2, PRODUTO_4), o que deixaria na analise
somente dois indicadores. No PLS-SEM seria eliminada toda esta dimensdo, porém como foi
seguido o critério a priori, a dimensdo produto ficou com pelo menos um indicador
representando esta dimensdo. A dimensdo preco, na AFE, também teria dois indicadores
eliminados, PRECO_3 e PRECO_5. Porém nas andlises das cargas externas do PLS foram
eliminados os indicadores PRECO_1, PRECO 4 e PRECO_5. A dimensdo distribuicdo
também teve quatro indicadores eliminados, permanecendo ainda dois indicadores
(DISTRIBUICAO 4 e DISTRIBUICAQ_6) para o teste das hipoteses.

A etapa seguinte foi avaliar a validade convergente dos constructos. Como critérios
para a analise, devem ser verificados os valores da AVE (acima de 0,50), e os valores da
Confiabilidade Composta (CR) e Alfa de Cronbach que devem estar acima de 0,70 (HAIR JR
et al, 2013). A (TABELA 29) apresenta os valores encontrados:

TABELA 29: VALIDADE CONVERGENTE

AVE Composite Reliability R Square Cronbachs Alpha Communality Redundancy

CAP MKT 0,513 0,946 0,172 0,939 0,513 0,083
DESEMPENHO 0,639 0,951 0,510 0,942 0,639 0,323
INOVATIVIDADE 0,505 0,830 0,000 0,770 0,505 0,000

FONTE: dados da pesquisa

Com os valores apresentados pela (TABELA 29), é possivel dizer entdo que todos 0s
constructos possuem validade convergente. Com isso se seguiu para a analise da validade
discriminante com o célculo da Matriz de Correlacdo das Variaveis Latentes (Latent Variable
Correlations), seguindo o critério de Fornell-Larcker (1981). A matriz apresenta o impacto de

cada constructo no outro. O célculo é realizado por meio da raiz quadrada da AVE e 0s
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valores de analises s&o os valores da diagonal, que devem ser maiores que 0s valores abaixo
da matriz. A (TABELA 30) apresenta os valores obtidos:

TABELA 30: VALIDADE DISCRIMINANTE

CAP MKT DESEMPENHO INOVATIVIDADE

CAP MKT 0,716
DESEMPENHO 0,714 0,799
INOVATIVIDADE 0,415 0,289 0,711

FONTE: dados da pesquisa

Apesar dos valores entre capacidades de marketing e desempenho organizacional
ficarem muito proximos, ndo foi eliminado mais nenhum indicador de capacidades
especializadas de marketing, pois como visto anteriormente todos 0s outros critérios estao
dentro dos parametros estipulados e Hair et al. (2014) apontam que para se ter a validade

convergente e discriminante muitas vezes se perde validade de contetdo do constructo.

A (FIGURA 6) representa o modelo final como foi testado no SmartPLS 2.0. Cabe
salientar que o0s constructos capacidades especializadas de marketing e desempenho

organizacional foram testados como fatores Gnicos.

CAPACIDADES
ESPECIALIZADAS
DE MARKETING

DESEMPENHO
INOVATIVIDADE ORGANIZACIONAL

FIGURA 6: TESTE DO MODELO DA PESQUISA
FONTE: A autora
*NOTA: todos os valores sdo significantes ao nivel p > 0,05 = 1,96
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5.2 RESULTADOS DO TESTE DE HIPOTESES

Como as validades convergente e discriminante do modelo foram confirmadas, passa-

se para a analise e discussao dos resultados do teste das hipdteses.

5.2.1 Relacdo entre inovatividade e desempenho organizacional

Conforme o primeiro objetivo especifico desta pesquisa, que foi identificar a relacao
entre inovatividade e desempenho organizacional, a primeira hipotese foi desenvolvida. O
coeficiente de caminho entre os constructos inovatividade e desempenho organizacional é de
0,3166, indicando que ha uma influéncia razoavel no desempenho organizacional. O teste-t
apresentou o indice de 4,2170 (> 1,96) considerado significante para esta relacdo o que
confirma a hipdtese H1. Com este resultado é possivel afirmar que a inovatividade afeta

direta e positivamente o desempenho organizacional.

Cabe ressaltar que o teste para esta hipotese foi realizado sem o constructo
capacidades especializadas de marketing presente no modelo, ou seja, somente com a
influéncia direta da inovatividade no desempenho organizacional. Ao colocar o constructo
capacidades especializadas de marketing no modelo, o coeficiente de caminho ficou negativo
e a significancia abaixo do valor de 1,96, o que rejeitaria a hipdtese. Porém mais detalhes

sobre essa relacéo esta destacada na discussao da hipotese 4.

Este resultado corrobora os estudos de Deshpandé, Farley e Webster (1993), Hult,
Hurley e Knight (2004), Keskin (2006), Rhee, Park e Lee (2010) e Kyrgidou e Spyropoulou
(2013) que também encontraram relacdo positiva entre inovatividade e desempenho
organizacional. Estes resultados apontam a importancia de incentivar e difundir amplamente a

inovatividade na organizacao.

A inovatividade se relaciona tanto com aspectos externos como com aspectos internos
da organizacdo, tornando esta caracteristica cultural extremamente benéfica para as empresas
que a adotarem. No aspecto externo a inovatividade esta relacionada com o foco no cliente
(DESHPANDE; FARLEY; WEBSTER; 1993) e no desenvolvimento da inteligéncia de
mercado (HULT; HURLEY; KNIGHT, 2004). A organizacdo que adotar esta postura ira
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buscar formas de melhor atender as demandas e necessidades de seus clientes além de
estruturar informacdes de mercado inerentes aos seus segmentos de atuacdo. Monitorar a
concorréncia, tendéncias e participacdo de mercado amplia 0 campo de visdo da organizacéo,
possibilitando gerar processos criativos de solucdes e ideias que transformem as informacoes
em novas ofertas (HULT; HURLEY; KNIGHT, 2004).

No ambito interno, a inovatividade deve fazer parte da estratégia organizacional
(HADJMANOLIS, 2000) e ser alocada com recursos para desenvolver a capacidade
inovadora, contribuindo para a adaptacdo da organizacao e no desenvolvimento de inovagdes
(HURLEY; HULT, 1998). Além disso, estimula a busca por solu¢des e impulsiona o
desenvolvimento de novos produtos ou novas linhas (HULT; HURLEY; KNIGHT, 2004).
Uma vez que isto aconteca, a inovatividade se transforma no principal fator de sobrevivéncia
e sucesso da organizacdo, mais especificamente em pequenas e medias empresas, onde a
presenca de recursos é limitada (RHEE; PARK; LEE, 2010). Em resumo, a inovatividade faz
com que a organizacgdo esteja em constante desenvolvimento, mantendo a competitividade ao

incentivar uma cultura participativa no desenvolvimento de inovacgoes.

Porém nos estudos de Hajdmanolis (2000) e Grissemann, Plank e Brunner-Sperdin
(2013) o resultado foi o oposto, ou seja, ndo foi encontrada a relacdo positiva entre
inovatividade e desempenho organizacional. Hajdmanolis (2000) e Grissemann, Plank e
Brunner-Sperdin (2013) utilizaram indicadores financeiros e de mercado para a avaliagdo da
relacdo entre inovatividade e desempenho, e isso pode ter dificultado a identificacdo de
resultados referentes a inovacdo. A presente pesquisa buscou ampliar a abrangéncia do
desempenho incluindo indicadores de inovagdo. Como a inovatividade se relaciona com a
postura de inovar, deve ser avaliada com indicadores de inovacdo para que a organizacdo
possa realmente perceber os resultados obtidos com a sua ampla disseminacdo na

organizacéo.

5.2.2 Relacdo entre inovatividade e capacidades especializadas de marketing

A hipotese H2 foi desenvolvida para responder o segundo objetivo especifico desta
pesquisa, que foi verificar a relacdo entre inovatividade e capacidades especializadas de
marketing. O valor do coeficiente desta relagdo ¢é de 0,4152, indicando uma forte relagéo entre
as duas variaveis, inovatividade e capacidades de marketing. O valor-t de 6,098 (> 1,96)
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confirma a hipotese H2, ou seja, a inovatividade influencia positivamente as capacidades de

marketing.

Nos estudos de Menon et al. (1999), Weerawardena (2003) Weerawardena e O Cass
(2004) e Theodosiou, Kehagias e Katsikea (2012) este resultado também se mostrou positivo.
Menon et al. (1999) relacionaram a cultura inovadora como antecedente dos elementos do
processo estratégico de marketing, sendo que as capacidades de marketing fazem parte destes
elementos. Weerawardena (2003) e Weerawardena e O"Cass (2004) também relacionaram a
inovatividade presente na intensidade empreendedora como um importante antecedente para
aperfeicoar as capacidades de marketing. E em estudo mais recente, Theodosiou, Kehagias e
Katsikea (2012) mediram que a inovatividade impacta positivamente no desenvolvimento das
capacidades de marketing, proporcionando que as organizacGes se ajustem ao mercado e
desenvolvam as capacidades especializadas de marketing que s@o mais relevantes aos seus

negocios e o atingimento de seus objetivos.

Sendo a inovatividade um agente impulsionador da inovacdo, as capacidades de
marketing servem como 0 meio para a inovacdo ser implementada (WEERAWARDENA,
2003). Com essa relacdo presente na organizacao, € possivel desenvolver uma gama de acdes
internas focadas para cada uma das capacidades especializadas de marketing: desenvolver
novos produtos, buscar novas ferramentas de monitoramento de mercado e concorréncia,
trabalhar com solugdes em processos, seja na distribuicdo ou em vendas, desenvolver acdes
promocionais criativas, enfim, aplicar o conceito de inovacao no aprimoramento das acdes de

marketing, representadas nesse estudo pelas capacidades especializadas de marketing.

A inovatividade e as capacidades especializadas de marketing acabam formando uma
associacdo vital para a constante renovacdo da organizacdo, seus produtos e seus processos.
Esta relacdo ndo privilegia somente a area de marketing, mas a organizacdo como um todo,

independente de qual capacidade especializada de marketing for fortalecida.

5.2.3 Relacdo entre capacidades especializadas de marketing e desempenho

organizacional

A hipbtese H3 corresponde ao terceiro objetivo especifico deste estudo, que foi

analisar a relacdo das capacidades especializadas de marketing com o desempenho
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organizacional. O resultado desta relagdo é o mais forte deste estudo onde o coeficiente da
relagcdo entre capacidades de marketing e desempenho organizacional representa 0,7180 e a
significancia é de 10,4223 (> 1,96). Esses valores comprovam a hipotese H3, e assim é
possivel afirmar que as capacidades de marketing especializadas relacionam-se

positivamente com o desempenho organizacional.

Este resultado positivo também ja foi encontrado em outros estudos que relacionaram
capacidades especializadas de marketing e desempenho organizacional, como Vorhies e
Morgan (2005), Morgan, Vorhies e Mason (2009), Ngo e O"Cass (2012a) e Theodosiou,
Kehagias e Katsikea (2012). As capacidades de marketing sdo 0 meio por onde as estratégias
de marketing séo implementadas (VORHIES, 1998) e neste estudo avaliou-se o conjunto mais
basico delas, as especializadas, que compreendem: produto, precificacdo, distribuicéo,
promoc&o, vendas e pesquisa de mercado. Esta pesquisa utilizou indicadores de desempenho
organizacional similares aos estudos de Vorhies e Morgan (2005), Morgan, Vorhies e Mason
(2009), Ngo e O’Cass (2012a) Theodosiou, Kehagias e Katsikea (2012), tanto no ambito
financeiro como de mercado. Os indicadores de inovacdo foram 0s mesmos que previamente
Ngo e O"Cass (2012b) haviam utilizado ao relacionar capacidades de marketing e capacidade

inovadora.

O constructo desempenho organizacional foi avaliado com a presenca de indicadores
financeiros, de mercado e de inovacdo. Com os itens financeiros e de mercado é possivel dizer
gue mesmo com as atividades menos complexas de marketing € possivel obter resultados,
mesmo que demandem investimentos para seu desenvolvimento, pois este resultado ja foi
encontrado por Vorhies (1998), Vorhies e Harker (2000), Vorhies e Morgan (2005) e
Theodosiou, Kehagias e Katsikea (2012). Mas uma nova contribuicdo para os estudos com
capacidades especializadas de marketing foi poder agregar indicadores de inovacdo ao

constructo de desempenho organizacional.

Geralmente indicadores de inovacdo aparecem em estudos ligados ao tema, como no
caso de Ngo e O"Cass (2012b), porém levando em consideracdo que a relacdo testada foi
direta, entre capacidades especializadas de marketing e desempenho organizacional, é
possivel entdo entender que as capacidades de marketing desenvolvidas e utilizadas
estrategicamente trazem um retorno maior & organizacdo do que se forem influenciadas por
uma cultura inovadora. Além disso, os itens de inovacdo avaliados no desempenho

organizacional levaram em consideracgdo tanto a inovagdo em produtos como a conquista de
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novos mercados, indicando que outras capacidades especializadas de marketing podem

influenciar no atingimento desse resultado.

5.2.4 Relacdo entre inovatividade, capacidades especializadas de marketing e

desempenho organizacional

A hip6tese H4 esta relacionada ao quarto e Ultimo objetivo especifico deste estudo,
que foi analisar a mediacdo das capacidades especializadas de marketing na relagdo entre
inovatividade e desempenho organizacional. O coeficiente de caminho é de 0,2981 e a
significancia € 5,0563 (> 1,96). Apesar de ndo ser o melhor resultado do estudo, esses valores
comprovam a hipdtese H4, e assim é confirmado que as capacidades de marketing

especializadas mediam a relagdo entre inovatividade e o desempenho.

Esta relacdo € confirmada, porém alguns critérios devem ser levados em consideragéo.
Neste estudo foi encontrado que a inovatividade impacta diretamente no desempenho, assim
como as capacidades especializadas de marketing. Porém a mediacdo pode ser chamada de
total (HAIR et al, 2014) quando esta é operacionalizada no modelo por meio das capacidades
especializadas de marketing jA que a relacdo direta e positiva entre inovatividade e
desempenho organizacional deixa de existir quando as capacidades especializadas de

marketing sao inseridas no modelo e acabam absorvendo todo o efeito desta relacéo.

Para se chegar ao efeito mediador, Hair et. al (2014) apresenta é preciso multiplicar o
valor do primeiro coeficiente de caminho, no caso entre inovatividade e capacidades
especializadas de marketing, que pode ser chamado de A e o segundo coeficiente de caminho
entre capacidades especializadas de marketing e desempenho organizacional que sera B,
sendo assim:

Efeito indireto = A xB
Efeito indireto = 0,4152 x 0,7180 = 0,2981

Além de saber o valor do efeito indireto (mediacdo) se faz necessario saber o valor da
significancia. Este valor é obtido por meio da divisdo do desvio padrdo pela média do efeito
indireto. O PLS-SEM gera 5000 amostras por meio do Bootstrapping de cada coeficiente de
caminho presente no modelo (HAIR et al, 2014). Este célculo foi realizado no MS Excel, e 0s

valores encontrados estio descritos abaixo.
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Primeiro, foi aplicada a férmula do efeito indireto (El = A x B) para cada uma das 5000
amostras, ou seja, entre inovatividade e capacidades especializadas de marketing e
capacidades de marketing e desempenho organizacional. Depois de encontrado estes valores,
foi realizada a soma dos valores dos 5000 efeitos indiretos encontrados:

> =1609,0817

Depois de somar todos os valores para o efeito indireto, a média deve ser calculada:

Célculo da Média do Efeito Indireto: 1609,0817/5000 = 0,3218

Como ultimo passo, foi feito o calculo do desvio padrdo pela média encontrada:

Desvio padrao/média = 0,0636/0,3218

E assim € encontrada a significancia:

Significancia = 5,0563

O resultado encontrado € que a mediacdo é total com o coeficiente de caminho de 0,2981 e
significante (5,0563) ao Valor p de 0,01.

Esta relacdo ndo havia sido testada anteriormente. Menon et al. (1999) testaram como
a cultura inovadora impacta em ativos e capacidades de marketing e como estes se
relacionavam com o desempenho organizacional, sem avaliar a relacdo de mediacéo.
Theodosiou, Kehagias e Katsikea (2012) também avaliaram como a orientacdo para a
inovacdo relacionava-se com as capacidades de marketing, mas o efeito de mediacdo com o
desempenho organizacional ndo foi testado. O estudo de Kyrgidou e Spyropoulou (2013)
verificou a mediacdo da inovatividade entre capacidades organizacionais, tais como
empreendedoras, gerenciais e técnicas, e 0 desempenho organizacional. O resultado
encontrado foi que a mediacdo foi parcial entre capacidades empreendedoras e gerenciais com
0 desempenho organizacional e inexistente com capacidades técnicas (KYRGIDOU,
SPYROPOULOU, 2013).

A relacdo de mediacdo encontrada neste estudo complementa os estudos sobre
estratégias de marketing ja realizados tanto com inovatividade como com outros elementos de
inovacdo. Menguc e Auh (2006) ao relacionar em um efeito de interacdo, inovatividade e
orientacdo para o mercado representada como uma capacidade dinamica (TEECE; PISANO;
SHUEN, 1997) com o desempenho organizacional, encontraram que estas duas variaveis
impactam diretamente no desempenho. Outros efeitos de interagdo com capacidades de
marketing também foram testados, como a relagdo com capacidade inovadora. Ngo ¢ O’Cass

(2011) ao interagirem capacidades de marketing com capacidade inovadora, encontraram que
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afetam positivamente o desempenho de mercado. Em outro estudo de Ngo ¢ O’Cass (2012b)
também foi avaliada a mesma interacdo entre capacidade inovadora e capacidades de
marketing, com o desempenho de clientes e inovagdo. O resultado encontrado foi que esta
interacdo impacta somente no desempenho de clientes e ndo no de inovagdo (NGO; O’CASS,
2012b).

Sendo assim, os estudos mencionados acima, apresentaram que elementos de inovagéo
relacionados de alguma forma com capacidades de marketing podem ser benéficos para a
organizagdo, uma vez que influenciam os resultados organizacionais. E a presente pesquisa
corrobora estes resultados, apresentando mais uma relacdo possivel e positiva para a
organizagdo. A mediacdo das capacidades especializadas de marketing, que sé@o as acOes
efetivas da area de marketing, entre uma cultura que propicia a inovacao e geracdo de ideias,
representada pela inovatividade, influencia positivamente o desempenho organizacional,
representado por resultados financeiros, de mercado e de inovacao.

Na (TABELA 31) constam os valores dos coeficientes de caminho de cada relagéo
testada, bem como o Valor-t que representa a significancia e que confirma todas as hipoteses

do estudo, com valores acima de 1,96.

TABELA 31: TESTES DAS HIPOTESES

Coeficientes Valort  Resultado

de caminho
INOVATIVIDADE -> DESEMPENHO 03166 4,2170" Confirmada
INOVATIVIDADE -> CAP MKT 04152 6,0981" Confirmada
CAP MKT -> DESEMPENHO 0,7180 10,4223* Confirmada
INOVATIVIDADE -> CAP MKT -> DESEMPENHO 02981 5,0563" Confirmada

FONTE: dados da pesquisa
Nota: * todos os valores sdo significantes ao nivel p> 0,05 = 1,96
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6 CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa teve como objetivo geral relacionar inovatividade, capacidades
especializadas de marketing e desempenho organizacional. Este objetivo geral foi

desmembrado em quatros objetivos especificos que serdo discutidos na sequéncia.

O primeiro objetivo especifico foi relacionar a inovatividade com o desempenho
organizacional. O resultado desta relagdo é positivo e vai de encontro aos estudos que também
encontraram esta relacdo direta e positiva como Deshpandé, Farley e Webster (1993), Hult,
Hurley e Knight (2004), Keskin (2006), Rhee, Park e Lee (2010) e Kyrgidou e Spyropoulou
(2013). Nos estudos de Hajdmanolis (2000) e Grissemann, Plank e Brunner-Sperdin (2013) o
resultado ndo foi positivo. A presente pesquisa utilizou indicadores que abrangem oS
principais resultados para uma organizacdo, ou seja, financeiros e de mercado, mas também
de inovacdo. Uma vez que a inovatividade é um elemento do processo de inovagédo
(HURLEY; HULT, 1998), os indicadores de inovacdo utilizados auxiliaram a identificar os
resultados obtidos por meio do desenvolvimento de inovagbes, que ndo estdo somente

relacionados com a avaliacdo de produtos, mas também com o alcance de novos mercados.

O segundo objetivo especifico foi verificar a relagdo entre inovatividade e capacidades
especializadas de marketing, que apresentou uma forte relagcdo entre os dois constructos e esta
relacdo positiva e direta ja havia sido encontrada nos estudos de Menon et al. (1999),
Weerawardena (2003) Weerawardena e O Cass (2004) e Theodosiou, Kehagias e Katsikea
(2012). A inovatividade auxilia no desenvolvimento das capacidades especializadas de
marketing mais importantes para a adequacdo da organizacdo ao mercado e na busca e
atingimento de seus objetivos (WEERAWARDENA, 2003; WEERAWARDENA; OCASS,
2004; THEODOSIOU; KEHAGIAS; KATSIKEA, 2012).

O terceiro objetivo especifico analisou a relacdo das capacidades especializadas de
marketing com o desempenho organizacional, indicando uma forte relacdo entre os dois
constructos. Vorhies e Morgan (2005), Morgan, Vorhies e Mason (2009), Ngo e O’Cass
(2012a) e Theodosiou, Kehagias e Katsikea (2012) também encontraram resultado positivo ao
relacionarem diretamente as capacidades especializadas de marketing com o desempenho
organizacional. A diferenca estd em como o desempenho organizacional foi medido. A maior

parte dos estudos relacionados com capacidades de marketing utilizam indicadores
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financeiros e de mercado. A utilizacdo de indicadores de inovagdo geralmente € inserida nos
estudos que reflitam alguma relagdo com constructos de inovacdo, o que foi 0 caso desta
pesquisa. Assim, ao relacionar diretamente capacidades especializadas de marketing com o
desempenho, leva a reflexdo de que capacidades especializadas de marketing também, e de

certa forma, influenciam resultados em inovagéo.

O quarto objetivo especifico foi explorar a relagdo entre os trés constructos, porém
indicando a mediagdo das capacidades especializadas de marketing entre inovatividade e
desempenho organizacional, e que apresentou a mediagdo total do constructo capacidades
especializadas de marketing. Estudos anteriores que ja haviam relacionado inovatividade com
capacidades de marketing ndo mediram esta relacdo. Menon et al. (1999) e Theodosiou,
Kehagias e Katsikea (2012), avaliaram somente como cultura inovadora e a orientacdo para a
inovacdo relacionava-se com as capacidades de marketing, mas sem verificar o efeito de
media¢do com o desempenho organizacional. O estudo de Kyrgidou e Spyropoulou (2013)
colocou a inovatividade como medidora entre capacidades organizacionais, tais como
empreendedoras, gerenciais e técnicas, e o desempenho organizacional (KYRGIDOU;
SPYROPOULOU, 2013). Como é uma relacdo que foi pouco explorada pela academia,
comparagdes entre resultados ndo foram possiveis de serem realizadas. Porém, algumas
interacdes que ja utilizaram os mesmos constructos como a inovatividade, capacidades de
marketing ou outras capacidades, também foram relacionadas com o desempenho
organizacional como nos estudos de Menguc e Auh (2006), Ngo ¢ O’Cass (2011) e Ngo e
O’Cass (2012b). Em estudos que apresentam constructos de inovacdo relacionados com
capacidades sejam de marketing ou dinamicas, estas se relacionam positivamente com o
desempenho organizacional (MENGUC; AUH, 2006; NGO; O’CASS, 2011; NGO; O’CASS,
2012b).

6.1 CONTRIBUICOES TEORICAS

Ao investigar as relacdes entre inovatividade, capacidades especializadas de marketing
e desempenho organizacional, foi possivel identificar contribuicdes para a teoria de marketing

com os resultados encontrados.
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A primeira contribui¢do do estudo foi verificar que a inovatividade exerce influéncia
nas capacidades especializadas de marketing, sendo assim, ideias inovadoras podem ser
efetivadas por meio das atividades de marketing (WEERAWARDENA, 2003). Ou seja,
empresas que possuem a inovacdo presente em seu ambiente corporativo, desenvolvem
capacidades especializadas de marketing distintas e que formam estratégias competitivas
baseada na inovacdo (WEERAWARDENA, 2003). Ainda, o estimulo e a abertura a novas
ideias proporcionara a implementacdo de estratégias operacionais de marketing voltadas ao
préprio composto de marketing, e assim desenvolver capacidades especializadas de
marketing. O desenvolvimento de novos produtos, novas ferramentas de monitoramento de
mercado e concorréncia, solugfes inovadoras para os processos de distribuicdo e vendas, e
criatividade em ac¢des promocionais influenciados pela inovatividade afetara o aprimoramento

das capacidades especializadas de marketing citadas.

O presente estudo reforga as contribuicGes ja evidenciadas por Menon et al (1999) e de
Theodosiou, Kehagias e Katsikea (2012), onde a relacdo entre a cultura inovadora e a
orientacdo para a inovacdo - utilizando o conceito de inovatividade — exercem influéncia
positiva no desenvolvimento de capacidades especializadas de marketing. Cabe ressaltar que a
presente pesquisa utilizou a classificacdo de Morgan (2012) que é dividida em seis dimensdes:

preco, distribuicdo, produto, promocdo, vendas e pesquisa de mercado.

A segunda contribuicdo do estudo foi verificar os impactos diretos da inovatividade e
das capacidades especializadas de marketing no desempenho organizacional. As duas relac6es
mostraram que sao positivas. 1sso corrobora os estudos que relacionaram positivamente a
inovatividade e desempenho organizacional, tais como Deshpandé, Farley e Webster (1993),
Hult, Hurley e Knight (2004), Keskin (2006), Rhee, Park e Lee (2010) e Kyrgidou e
Spyropoulou (2013). Quando a inovagdo esta presente na organizacdo, ela faz parte da
estratégia organizacional (HADJMANOLIS, 2000) e ao ser alocada com 0S recursos
adequados, desenvolve a capacidade inovadora, impulsionando solucdes e desenvolvimento
de novos produtos ou novas linhas (HULT, HURLEY e KNIGHT, 2004). Ao ser um
elemento da inovacdo presente na cultura organizacional, se transforma em uma importante
razdo para a sobrevivéncia e sucesso organizacional, principalmente quando as empresas sdo
de pequeno e médio porte (RHEE; PARK e LEE, 2010). Além disso, o resultado positivo no

desempenho organizacional € reforcado pelos indicadores referentes aos resultados de
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inovacdo, permitindo assim encontrar resultados ndo somente em produtos, mas na conquista

de novos mercados.

Com capacidades especializadas de marketing e desempenho organizacional, os
estudos de Vorhies e Morgan (2005), Morgan, Vorhies e Mason (2009), Ngo e O’Cass
(2012a) e Theodosiou, Kehagias e Katsikea (2012) também chegaram a resultados positivos.
Porém as capacidades de marketing possuem uma forte relagio com o desempenho
organizacional, sendo o mais representativo do estudo. As capacidades especializadas de
marketing impactam tanto no desempenho de mercado e financeiro, como no desempenho de
inovacdo. Com isto leva-se a crer que mesmo ndo tendo uma cultura inovadora na
organizacdo, estas capacidades podem desenvolver inovagdes para conquistarem um resultado
superior para suas empresas. Para Theodosiou, Kehagias e Katsikea (2012) possuir
capacidades especializadas de marketing bem desenvolvidas para a aplicacdo de inovaces em
produtos ou servicos sdo fundamentais para o éxito nos resultados, pois, dificilmente a
concorréncia conseguira desenvolver planos de recuperacdo em tempo habil suficiente para

que impactem nos resultados da organizacgéo.

A terceira contribuicdo do estudo esta pautada na relagcdo positiva de mediacao total
das capacidades especializadas de marketing entre inovatividade e desempenho
organizacional. Esta relacdo ndo havia sido anteriormente testada (MENON et al., 1999;
THEODOSIOU; KEHAGIAS; KATSIKEA, 2012), sendo assim, amplia as discussfes sobre
capacidades de marketing e se torna um resultado relevante, contribuindo com os estudos que
trabalharam com variaveis relacionadas a marketing e inovacdo, como os estudos de Ngo e
O’Cass (2011) e Ngo e O’Cass (2012b). Estes estudos reforcam o que Drucker (1981)
apresentou em 1954 sobre as principais atividades de uma organizacao: marketing e inovacéo,
que também é complementado por esta pesquisa. A inovatividade € o meio pelo qual a
inovacdo pode ser desenvolvida (MENGUC; AUH, 2006) e como Ngo e O"Cass (2011)
encontraram que as capacidades de marketing e capacidade inovadora sdo complementares,
isso corrobora o fato de que marketing e inovacdo sdo complementares, independente de qual
elemento da inovacao estiver sendo relacionado. Ao ter uma cultura colaborativa com ideias e
sugestdes e capacidades especializadas de marketing desenvolvidas, a organizacdo ganha em

todos os aspectos do desempenho, seja no financeiro, de mercado ou de inovagéo.
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6.2 CONTRIBUICOES GERENCIAIS

Algumas contribuicdes gerenciais podem ser destacadas pelo presente estudo. Ao
permitir que a organizacdo desenvolva o ambiente para uma cultura colaborativa voltada a
inovacgéo, ou seja, quando os gestores buscam ideias e as pessoas ndo séo criticadas quando as
ideias ndo derem certo, a inovatividade é estimulada e assim toda a organizacdo alcanca
resultados positivos. A inovacdo dentro do campo pesquisado, da tecnologia da informacéo e
comunicacdo, € fonte vital para 0os negocios. Se ndo existir uma cultura que propicie a
inovacdo, estas empresas podem se tornar estagnadas e assim perder competitividade, ndo

somente no mercado doméstico, mas também no mercado internacional.

Ainda, tdo importante quanto ter uma cultura inovadora é desenvolver as capacidades
especializadas de marketing. Estas possuem uma forte relacdo com o desempenho
organizacional, sendo assim, elaborar estratégias operacionais que contemplem este conjunto
de capacidades ira potencializar a conquista dos objetivos organizacionais e garantir a
presenca das organizagdes em um mercado tdo competitivo como o de TIC. Este mercado
atende diversos setores da economia, e assim as organizacdes devem estar preparadas para
apresentar seus produtos/servigos de forma adequada e ter capacidades especializadas de
marketing desenvolvidas para isso é fundamental. E um setor que visa ndo somente a
competicdo interna, mas impulsiona o desenvolvimento do pais como um todo (BRASSCOM,
2013). Também, a amostra pesquisada consiste de pequenas e médias empresas onde a metade
ndo possui departamento de marketing, sendo assim, busca-se incentivar o desenvolvimento

da area de marketing como um todo para obterem retornos superiores para suas empresas.

E a terceira contribuicdo é que marketing e inovacdo devem caminhar juntos para o
alcance dos objetivos da organizacdo. Reforcando a premissa de Day (2011, p. 191) que diz
que a “cultura criativa € essencial para vigilancia constante e para a adaptabilidade”, e que as
capacidades especializadas de marketing podem ser o0 meio para a implementacdo da inovacao
(WEERAWARDENA, 2003), confirmam o que Drucker em 1954 (1981) ja havia destacado,
ou seja, que marketing e inovacdo sdo as principais atividades de uma organizacdo. Sendo
assim, tdo importante quanto estimular uma cultura inovadora, devem ser desenvolvidas as
capacidades especializadas de marketing que apoiem esta cultura e que diferenciem as
organizagdes, ressaltando o que de fato as destaca em um mercado complexo e competitivo.

Cada uma terd estratégias operacionais de marketing diferentes, mas que suportem o
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desenvolvimento da inovacdo, podendo ndo ser somente em produtos, mas em pesquisa de

mercado, vendas e distribuicdo, promocéo e precificacao.

6.3 LIMITACOES DO ESTUDO

O estudo contou com uma amostra relativamente pequena de respondentes frente ao
namero de empresas presentes no setor de Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo. Apesar
de o setor ser organizado e contar com a presenca de associacOes e arranjos produtivos locais,
as empresas sao muito competitivas o que dificulta o compartilhamento de informacdes
devido a insegurancga no tratamento destas e na confidencialidade dos dados.

Outro ponto a salientar foram os contatos por meio do LinkedIn® que apesar de ter
sido o meio por qual trouxe o maior retorno de respondentes, possui alguns dificultadores
para a realizacdo dos contatos, como por exemplo a aceitagdo em grupos de discussdo. Cabe
destacar que apesar de existirem diversos grupos sobre o setor de Tl e desenvolvimento de
software, muitos participantes acabam presentes em dois ou mais grupos distintos, e muitos
deles participam mais do desenvolvimento do produto em si (como arquitetos de software, ou
técnicos) do que os gestores, publico este que foi a unidade de pesquisa, gerando assim uma

restricdo para o aumento do nimero de contatos.

Também, no software SmartPLS € possivel realizar analises com variaveis de segunda
ordem, porém pela restricdo amostral que é exigida ndo foi possivel fazé-la para o constructo
capacidades especializadas de marketing. Desta forma, o constructo foi considerado no
conjunto o que dificultou inicialmente o ajuste do modelo, sendo eliminados Vvarios

indicadores para obter resultados satisfatdrios.

Ainda, os constructos capacidades de marketing especializadas e desempenho
organizacional ndo foram trabalhados separadamente, sendo assim, ndo é possivel constatar
qual capacidade especializada de marketing sofre maior impacto da inovatividade ou quais

destas capacidades contribuem mais para os resultados organizacionais.
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6.4 SUGESTOES DE ESTUDOS FUTUROS

Alguns estudos podem ser desenvolvidos como complementares a esta pesquisa e
assim verificar outras relacdes possiveis com base ainda nos trés constructos analisados.

Levando em consideracdo a relagdo da inovatividade com o desempenho
organizacional, esta poderia ser analisada separando o desempenho organizacional em duas
dimensdes: financeiro e de mercado em conjunto, e inovagéo. Essa relagio poderia contribuir
para que as empresas ao incentivar a cultura inovadora, saibam nas onde e como ela impacta,

e assim aceitem mais facilmente as mudangas.

Como o constructo de capacidades especializadas de marketing é formado por seis
dimensdes, estas poderiam ser avaliadas separadamente, tanto recebendo a influencia da
inovatividade e novamente mediando a relacdo com o desempenho organizacional, também
separadamente. Este estudo possibilitaria a visualizagdo de quais capacidades de marketing
recebem uma maior influéncia de uma cultura inovadora e qual o impacto no desempenho
financeiro, de mercado e inovacdo. 1sso poderia gerar novos gquestionamentos sobre como o
contexto de inovacdo permeia as principais atividades de marketing e suas contribui¢es nos

resultados organizacionais.

E por fim poderia ser realizada a interacdo entre as varidveis, inovatividade e
capacidades especializadas de marketing para avaliar em quanto o desempenho
organizacional é impactado pelo efeito de moderacdo das variaveis, e verificar se de fato

existe um aumento no desempenho organizacional.
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APENDICE A - QUESTIONARIO - PRIMEIRA VERSAO

Este questionario faz parte de uma Pesquisa de Dissertacdo de Mestrado em Administracdo da
Universidade Federal do Parand (UFPR).

Sua participacdo é fundamental para a compreensdo das atividades de marketing e inovagédo
da sua empresa.

O tempo previsto para o preenchimento deste questionario é de aproximadamente 15 minutos.
Se sua organizacao possui mais de uma filial, responda considerando aquela a qual vocé esta
vinculado(a). Caso contrério, considere a empresa toda.

QUESTIONARIO

Bloco | - INOVATIVIDADE

Marque o seu grau de concordancia nas afirmacfes a sequir considerando as atividades de
inovacgdo da sua empresa nos ultimos anos, onde 1 = discordo totalmente e 10 =
concordo totalmente.

DT | ey | CT
INOV 1 - INOVATIVIDADE 1 121 31al51761 718109110
INOV 1.1) Na minha empresa a inovacdo baseada em resultados de
pesquisa € rapidamente aceita.
INOV 1.2) Na minha empresa os gestores buscam ativamente ideias
inovadoras.
INOV 1.3) Na minha empresa as pessoas sdo penalizadas por novas ideias
gue ndo dao certo.
INOV 1.4) Na minha empresa as ideias inovadoras sdo prontamente
aplicadas a novos projetos.
INOV 1.5) Na minha empresa ha resisténcia a inovacdo pois ela é
percebida como muito arriscada.
Bloco Il - DESEMPENHO ORGANIZACIONAL
Marque o seu grau de concordancia nas afirmac@es a seguir considerando os resultados da sua
empresa nos Ultimos anos, onde 1 = discordo totalmente e 10 = concordo totalmente.
DO2 - DESEMPENHO ORGANIZACIONAL E DE INOVACAO DT — CT
1 (2|34 |5|6|7|8]9]10

DO 2.1) Em 2013, aumentamos as vendas dentro da carteira de clientes
existente

DO 2.2) Em 2013, as metas de lucro definidas para a minha empresa foram
atingidas.

DO 2.3) Em 2013, as metas de vendas definidas para a minha empresa
foram atingidas.

DO 2.4) Em 2013, as metas de participacdo de mercado definidas para a
minha empresa foram atingidas.

DO 2.5) Minha empresa tem alcancado o retorno sobre os investimentos
realizados.

DO 2.6) Em 2013, minha empresa obteve crescimento maior que a
concorréncia.
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DO 2.7) A minha empresa desenvolve novos produtos/servicos em
quantidade superior & concorréncia.

DO 2.8) Nos ultimos 2 anos a minha empresa conquistou mais mercados
gue 0s meus concorrentes.

DO 2.9) A qualidade dos produtos/servicos desenvolvidos na minha
empresa € superior a da concorréncia.

DO 2.10) Nos ultimos 2 anos, obtivemos sucesso com o langcamento de
novos produtos

DO 2.11) Os produtos/servigos da minha empresa sdo Unicos no mercado.

Bloco 111 - CAPACIDADES DE MARKETING

As perguntas a seguir se relacionam com as atividades de marketing que sua empresa realiza.
Indique o grau de concordancia com as afirmacdes assinalando o seu grau de avaliagéo,

que variam entre 1 = discordo totalmente a 10 = concordo totalmente

CM3 - CAPACIDADES DE MARKETING

DT

CT

1

10

CM 3.1) Gerenciamos 0S precos para responder rapidamente as
mudancas de mercado, melhor do que nossos concorrentes.

CM 3.2) Definimos o pre¢co mais assertivamente do que dos nossos
concorrentes.

CM 3.3) Conhecemos as taticas de precificacdo dos nossos concorrentes
melhor do que eles conhecem as nossas.

CM 3.4) Nossos precos sdao mais competitivos do que os dos nossos
concorrentes.

CM 3.5) Monitoramos 0s precos e as mudancas de precos dos Nnossos
concorrentes.

CM 3.6) Nosso processo de desenvolvimento de novos produtos/servicos
é melhor que nossos concorrentes.

CM 3.7) Nao temos sucesso no desenvolvimento de novos
produtos/servigos.

CM 3.8) Néo temos sucesso no langcamento de produtos/servigos

CM 3.9) Obtemos vantagem competitiva com o desenvolvimento de
novos produtos/servicos

CM 3.10) Desenvolvemos produtos/ servigos mais adequados aos
clientes do que 0s nossos concorrentes.

CM 3.11) Nosso relacionamento com distribuidores é melhor do que o
dos nossos concorrentes.

CM 3.12) Proporcionamos servicos de suporte de alto nivel aos nossos
distribuidores

CM 3.13) Trabalhamos mais préximos dos nossos distribuidores do que
Nossos concorrentes.

CM 3.14) Atraimos e retemos 0s melhores distribuidores.

CM 3.15) Agregamos valor ao negécio dos nossos distribuidores melhor
do que 0s Nossos concorrentes.

CM 3.16) Nosso sistema de distribuicdo é mais eficiente do que o dos
N0ss0s concorrentes.

CM 3.17) Planejamos melhor a propaganda do que 0 nosso concorrente.

CM 3.18) Nossas promogdes de vendas (cupons, amostras grétis, etc) sao
mais efetivas que as dos nossos concorrentes.

CM 3.19) Gerenciamos nossa marca melhor do que o nosso concorrente.
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CM 3.20) Gerenciamos a imagem e reputacao corporativa melhor do que
N0ssOs concorrentes.

CM 3.21) Treinamos melhor nossa equipe de vendas do que 0S Nnossos
concorrentes.

CM 3.22) Gerenciamos, planejamos e controlamos as vendas melhor do
que 0S NOsSsos concorrentes.

CM 3.23) Nossos vendedores possuem melhores habilidades em vendas
do que 0s dos nossos concorrentes.

CM 3.24) Damos suporte constante a nossa equipe de vendas melhor do
gue 0S NOsSsos concorrentes.

CM 3.25) Utilizamos pesquisa de mercado melhor do que nossos
concorrentes para encontrar clientes.

CM 3.26) Nosso conhecimento em pesquisa de mercado nos ajuda a
desenvolver melhores planos de marketing do que nossos concorrentes.

CM 3.27) Monitoramos os desejos e necessidades dos clientes melhor do
que nossos concorrentes.

CM 3.28) Utilizamos melhor as informacdes de mercado do que nossos
concorrentes.

Bloco IV — CARACTERIZACAO DA EMPRESA E DO RESPONDENTE

CO 11) Caracteristicas da Organizacdo: Favor, assinale ou complete a alternativa que melhor

representa sua empresa.

CO 11.1) Numero de funcionarios:
1.( ) entre 0 e 09 funcionérios

2.( ) entre 10 e 49 funcionarios
3.( ) entre 50 e 99 funcionarios
4.( ) mais de 100 funcionérios

CO 11.2) Qual o namero de clientes:

CO 11.3) Qual é a area de atuacéo dos clientes?
1.( ) Industria

2.( ) Servicos

3.( ) Varejo

4.( ) Setor pablico

5.( ) Outro

CO 11.4) Qual é a principal oferta da empresa?
1.Produtos ( ) 2.Servicos( )

CRE. 12) Caracteristicas do respondente: Favor, assinale a alternativa que melhor descrever

vocé ou sua funcéo:

CRE 12.1) Qual cargo vocé ocupa ha empresa:

CRE 12.2) Ha quanto tempo trabalha na empresa?
() Menos de 1 ano
( ) Entre 1 e 2anos
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( ) Entre 2 e5 anos

( ) Entre 5e 10 anos

() Mais de 10 anos

CRE 12.3) Género: 1.( ) Masculino 2. ( ) Feminino

CRE 12.4) Participa da equipe de desenvolvimento e implementacdo das estratégias de
marketing da empresa? 1.( ) Sim 2.( ) Nao

CRE 12.5) Caso ndo, como sua funcéo esté relacionada a essa atividade?

CRE 12.6) Precisamos que indique o nome da sua empresa somente para controle de respostas
da pesquisa. Essa informacdo serd& mantida confidencialmente, porém é necessaria para a
validacao das respostas

CRE 12.7) Gostariamos de compartilhar as informacOes dessa pesquisa com todos 0s
respondentes. Por favor, insira um e-mail para que possamos enviar o relatorio ao final do
nosso trabalho. Este relatorio ficara pronto até o final do ano e sera enviado a partir de
fevereiro/15
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APENDICE B — QUESTIONARIO - VERSAO DO PRE-TESTE

Este questionario faz parte de uma Pesquisa de Dissertacdo de Mestrado em Administracdo da

Universidade Federal do Parand (UFPR).

Sua participacdo é fundamental para a compreensdo das atividades de marketing e inovagédo

da sua empresa.

O tempo previsto para o preenchimento deste questionario € de aproximadamente 15 minutos.
Se sua organizacao possui mais de uma filial, responda considerando aquela a qual vocé esta
vinculado(a). Caso contrério, considere a empresa toda.

QUESTIONARIO

Bloco | - INOVATIVIDADE

Marque o seu grau de concordancia nas afirmagfes a seguir considerando as atividades de

inovacdo da sua empresa nos ultimos anos, onde 1 = discordo totalmente e 10 =
concordo totalmente.
Na minha empresa...
DT 4 CT
INOV 1 - INOVATIVIDADE
1|2 8 10
INOV 1.1) ...a inovacdo baseada em resultados de pesquisa € rapidamente
aceita.
INOV 1.2) ...0s gestores buscam ativamente ideias inovadoras.
INOV 1.3) ...as pessoas sdo criticadas por novas ideias que ndo dao certo.
INOV 1.4) ...as ideias inovadoras sdo prontamente aplicadas a novos
projetos.
INOV 1.5) ...h4 resisténcia a inovacao por terem receio a mudanca.
Bloco Il - DESEMPENHO ORGANIZACIONAL
Marque o seu grau de concordancia nas afirmacdes a seguir considerando os resultados da sua
empresa nos Ultimos anos, onde 1 = discordo totalmente e 10 = concordo totalmente.
~ |DT] ¢ CT
DO2 —- DESEMPENHO ORGANIZACIONAL E DE INOVACAO
1|2 8 10

DO 2.1) Em 2013, aumentamos as vendas dentro da carteira de clientes
existente

DO 2.2) Em 2013, as metas de lucro definidas para a minha empresa foram
atingidas.

DO 2.3) Em 2013, as metas de vendas definidas para a minha empresa
foram atingidas.

DO 2.4) Em 2013, as metas de participacdo de mercado definidas para a
minha empresa foram atingidas.

DO 2.5) Minha empresa tem alcangado o retorno sobre os investimentos
realizados.

DO 2.6) Em 2013, minha empresa obteve crescimento maior que a
concorréncia.
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DO 2.7) A minha empresa desenvolve novos produtos/servigos em
quantidade superior & concorréncia.

DO 2.8) Nos ultimos 2 anos a minha empresa conquistou mais mercados
gue 0s meus concorrentes.

DO 2.9) A qualidade dos produtos/servicos desenvolvidos na minha
empresa € superior a da concorréncia.

DO 2.10) Nos ultimos 2 anos, obtivemos sucesso com o langamento de
novos produtos

DO 2.11) Os produtos/servigos da minha empresa sdo Unicos no mercado.

Bloco 11l - CAPACIDADES DE MARKETING

As perguntas a seguir se relacionam com as atividades de marketing que sua empresa realiza.
Indique o grau de concordancia com as afirmacdes assinalando o seu grau de avaliagéo,

que variam entre 1 = discordo totalmente a 10 = concordo totalmente

CM3 - CAPACIDADES DE MARKETING

DT

4
<

N

CT

1

2

10

CM 3.1) Gerenciamos 0s precos para responder rapidamente as
mudancas de mercado, melhor do que nossos concorrentes.

CM 3.2) Definimos o pre¢co mais assertivamente do que dos nossos
concorrentes.

CM 3.3) Conhecemos as taticas de precificacdo dos nossos concorrentes
melhor do que eles conhecem as nossas.

CM 3.4) Nossos precos sdo mais competitivos do que 0s dos nossos
concorrentes.

CM 3.5) Monitoramos 0s precos e as mudangas de pregos dos nossos
concorrentes.

CM 3.6) Nosso processo de desenvolvimento de novos produtos/servigos
é melhor que nossos concorrentes.

CM 3.7) Néo temos sucesso no desenvolvimento de novos
produtos/servigos.

CM 3.8) Néo temos sucesso no langcamento de produtos/servicos

CM 3.9) Obtemos vantagem competitiva com o desenvolvimento de
novos produtos/servigos

CM 3.10) Desenvolvemos produtos/ servigcos mais adequados aos
clientes do que 0s n0ss0s concorrentes.

CM 3.11) Nosso relacionamento com distribuidores é melhor do que o
dos nossos concorrentes.

CM 3.12) Proporcionamos servicos de suporte de alto nivel aos nossos
distribuidores

CM 3.13) Trabalhamos mais préximos dos nossos distribuidores do que
Nossos concorrentes.

CM 3.14) Atraimos e retemos 0s melhores distribuidores.

CM 3.15) Agregamos valor ao negocio dos nossos distribuidores melhor
do que 0s Nossos concorrentes.

CM 3.16) Nosso sistema de distribuicdo é mais eficiente do que o dos
N0SsOS concorrentes.

CM 3.17) Planejamos melhor a propaganda do que 0 nosso concorrente.

CM 3.18) Nossas promog0es de vendas (degustacdo, demo, codigo de
acesso tempordrio) sao mais efetivas que as dos nossos concorrentes.
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CM 3.19) Gerenciamos nossa marca melhor do que o nosso concorrente.

CM 3.20) Gerenciamos a imagem e reputagdo corporativa melhor do que
N0ssOs concorrentes.

CM 3.21) Treinamos melhor nossa equipe de vendas do que 0s nossos
concorrentes.

CM 3.22) Gerenciamos, planejamos e controlamos as vendas melhor do
que 0S NOSsos concorrentes.

CM 3.23) Nossos vendedores possuem melhores habilidades em vendas
do que 0s dos nossos concorrentes.

CM 3.24) Damos suporte constante a nossa equipe de vendas melhor do
que 0S NOsSsos concorrentes.

CM 3.25) Utilizamos pesquisa de mercado melhor do que nossos
concorrentes para encontrar clientes.

CM 3.26) Nosso conhecimento em pesquisa de mercado nos ajuda a
desenvolver melhores planos de marketing do que nossos concorrentes.

CM 3.27) Monitoramos 0s desejos e necessidades dos clientes melhor do
que nossos concorrentes.

CM 3.28) Utilizamos melhor as informacdes de mercado do que nossos
concorrentes.

Bloco IV — CARACTERIZACAO DA EMPRESA E DO RESPONDENTE

CO 11) Caracteristicas da Organizacéo: Favor, assinale ou complete a alternativa que

melhor representa sua empresa:
CO 11.1) Numero de funcionarios:

1.( ) entre 0 e 09 funcionarios
2.( ) entre 10 e 49 funcionarios
3.( ) entre 50 e 99 funcionarios
4.( ) mais de 100 funcionarios

CO 11.2) Qual o namero de clientes:

CO 11.3) Qual é a area de atuacdo dos clientes?

1.( ) Industria
2.( ) Servicos

3.( ) Varejo

4.( ) Setor publico
5.( ) Outro

CO 11.4) Qual é a principal oferta da empresa?

1.Produtos ( ) 2.Servigos( )
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CRE. 12) Caracteristicas do respondente: Favor, assinale a alternativa que melhor
descrever vocé ou sua fungéo:

CRE 12.1) Qual cargo vocé ocupa na empresa:

CRE 12.2) H& quanto tempo trabalha na empresa?

1. ( ) Menosde1ano
2. ( )Entre1e2anos
3. ( )Entre2e5 anos
4. () Entre5e 10 anos
5. () Mais de 10 anos

CRE 12.3) Género: 1.( ) Masculino 2.( ) Feminino

CRE 12.4) Participa da equipe de desenvolvimento e implementacéo das estratégias de
marketing da empresa? 1.( ) Sim 2.( ) Néo

CRE 12.5) Caso ndo, como sua fungéo esta relacionada a essa atividade?

CRE 12.6) Precisamos que indique o nome da sua empresa somente para controle de respostas
da pesquisa. Essa informacéo serd mantida confidencialmente, porém € necessaria para a
validacao das respostas

CRE 12.7) Gostariamos de compartilhar as informacGes dessa pesquisa com todos 0s
respondentes. Por favor, insira um e-mail para que possamos enviar o relatério ao final do
nosso trabalho. Este relatério ficara pronto até o final do ano e sera enviado a partir de
fevereiro/15
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APENDICE C - QUESTIONARIO - VERSAO FINAL

Este questionario faz parte de uma Pesquisa de Dissertacdo de Mestrado em Administracdo da

Universidade Federal do Parand (UFPR).

Sua participacdo é fundamental para a compreensdo das atividades de marketing e inovagdo

da sua empresa.

Se sua empresa ndo possui um departamento de marketing, mas sim alguém responsavel por

essas atividades, responda conforme a atuacao desse profissional.

Se sua organizacao possui mais de uma filial, responda considerando aquela a qual vocé esta

vinculado(a). Caso contrério, considere a empresa toda.

O tempo previsto para o0 preenchimento deste questionario é de aproximadamente 15 minutos.

QUESTIONARIO

Marque o seu grau de concordancia nas afirmagdes a seguir considerando as atividades de
10=

inovacdo da sua empresa nos Ultimos anos, onde 1 = discordo totalmente e

concordo totalmente.

INOV 1 - Na minha empresa...

DT ¢

‘VV

...a inovacdo baseada em resultados de pesquisa é rapidamente aceita.

...0s gestores buscam ativamente ideias inovadoras.

...as pessoas sdo criticadas por novas ideias que ndo dao certo.

...as ideias inovadoras sdo prontamente aplicadas a novos projetos.

...existe o receio & mudanca.

O O O O 0 |

O 0O 0O 0 O0mnm

O O O 0 0w

O 0|0 0|0 |»

O O O O 0w

O O O 0 0@

O O O O 0O~

O O O 0O 0O =

O O O 0 0w

As perguntas a seguir se relacionam com as atividades de marketing que sua empresa realiza.
Marque seu grau de concordancia com as afirmacdes, variando entre 1

totalmente e 10 = concordo totalmente

CM2

discordo

DT

4

<

N

‘V'

Gerenciamos 0s precos para responder rapidamente as mudangas de
mercado, melhor do que nossos concorrentes.

Definimos o preco mais assertivamente do que dos nossos concorrentes.

Conhecemos as taticas de precificacdo dos nossos concorrentes melhor
do que eles conhecem as nossas.

Nossos pre¢os sdo mais competitivos do que 0s dos nossos concorrentes.

O] O 0|0 |-

O] O OO~

O] O 0|0 |w

O] O |0 |O0O|»

O] O OO |«

O] O O|O0O|=

O] O OO~
O] O OO0 |=

O] O OO0 |«
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Monitoramos o0s precos e as mudancas de precos dos n0ossos

concorrentes. ©c 000 O0O0O0O0O0O0
Nosso processo de desenvolvimento de novos produtos/servigos é melhor
que nossos concorrentes. ©c 0000 O0O0O0O0O0
N&o temos sucesso no desenvolvimento de novos produtos/servigos. O OO0 0O O O O O O O
N&o temos sucesso no lancamento de produtos/servigos. O OO0 0O O O O O O O
Obtemos vantagem competitiva com o desenvolvimento de novos
produtos/servigos. ©c 0o o0 0000 0O
Desenvolvemos produtos/ servigos mais adequados aos clientes do que
0S N0OSS0S concorrentes. 6 0000 O0O0O0O0O0

DT ¢ y CT
CM3 ) g

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Nosso relacionamento com distribuidores é melhor do que o dos nossos
concorrentes. O 19loereee 00 o
Proporcionamos servicos de suporte de alto nivel aos nossos
distribuidores O 19loereee 00 o
Trabalhamos mais proximos dos nossos distribuidores do que nossos
concorrentes. O 19loereee 00 o
Atraimos e retemos os melhores distribuidores. O OO0 0O O 0 O O O O
Agregamos valor ao negécio dos nossos distribuidores melhor do que o0s
Nossos concorrentes. Uoelelololere o 9 ©
Nosso sistema de distribuicdo € mais eficiente do que 0 dos nossos
concorrentes. voelelolglele o o o
Planejamos melhor a propaganda do que 0 nosso concorrente. O OO0 0O O 0 O O O O
Nossas promogdes de vendas (degustacéo, demo, codigo de acesso
temporario) sdo mais efetivas que as dos nossos concorrentes. UoRlulololele o e o
Gerenciamos nossa marca melhor do que 0 nosso concorrente. O OO0 0O O 0 O O O O
Gerenciamos a imagem e reputacdo corporativa melhor do que nossos
concorrentes. U0 loeooo 00 o

DT ¢ » CT
CM4

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Utilizamos pesquisa de mercado melhor do que nossos concorrentes para
encontrar clientes. c 0o o0 0000 0O
Nosso conhecimento em pesquisa de mercado nos ajuda a desenvolver
melhores planos de marketing do que nossos concorrentes. © 0 o0 o0 0 o0 o0 o0 0 O
Monitoramos o0s desejos e necessidades dos clientes melhor do que
nossos concorrentes. U0 0e000 00 0
Utilizamos melhor as informacGes de mercado do que nossos
concorrentes. velvlolelolo o e ©
Treinamos melhor nossa equipe de vendas do que 0s nossos
concorrentes. U olote) L e o
Gerenciamos, planejamos e controlamos as vendas melhor do que os O OO0 O O O O O O O

NOSSOS concorrentes.
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Nossos vendedores possuem melhores habilidades em vendas do que os
dos nossos concorrentes.

©c O O O o0 o O O O O

Damos suporte constante a nossa equipe de vendas melhor do que o0s
Noss0s concorrentes.

©c O O O o o O O O O

Considerando as atividades de marketing e inovacdo de sua empresa, marque seu grau de
concordancia com as afirmacdes a seguir, a respeito dos resultados obtidos por sua empresa
nos ltimos anos, onde 1 = Discordo Totalmente e 10 = Concordo Totalmente.

DT
DO12 - Nos ultimos 02 anos...

AAL

‘V'

O
il

[N
o

...aumentamos as vendas dentro da carteira de clientes existente

...as metas de lucro definidas para a minha empresa foram atingidas.

...as metas de vendas definidas para a minha empresa foram atingidas.

...as metas de participacdo de mercado definidas para a minha empresa
foram atingidas.

...a empresa obteve retorno sobre os investimentos realizados.

...minha empresa obteve crescimento maior que a concorréncia.

...a empresa desenvolveu novos produtos/servigos em quantidade superior
a concorréncia.

...aminha empresa conquistou mais mercados que 0S meus concorrentes.

...aumentamos a qualidade dos produtos/servicos desenvolvidos em
relacdo a concorréncia.

OO0 |00 ]O0O|O0O|O0|O0O|O |0 |F

...obtivemos sucesso com o lancamento de novos produtos.

OO |00 ]|]O|O0O|O0O|O0O|O|O |~

...mantivemos a exclusividade dos nossos produtos/servi¢cos no mercado. O

O

OO0 |00 |O0O|O0O]O0 |0 |0 |0 |»

Oj0O|lO0|0O]O0O 0|00 |0 |0 |0 |~

Oj|0O|lO0|0O]O0O 0|00 |0 |0 |0 |u

OO0 |00 |O0O|O0O]O0O |0 |0 |0 |-

Oj/0O|lO0|0O]O0O 0|00 |0 |0 |0 |~

OO0 0|0 |O0O|O0O]O |0 |0 |0 |=

OO0 |O0O]O0O|O0O|O|]O |0 |0 |0 |»°

Oj0olo0o|0Oj]O0O|lO0O|O]O|O|]0O|O

CARACTERIZACAO DA EMPRESA

CO13 - Assinale o numero de funcionarios de sua empresa:

) entre 1 e 09 funcionarios

) entre 10 e 29 funcionarios

) entre 30 e 49 funcionarios

) entre 40 e 99 funcionarios

) entre 100 e 249 funcionarios

) entre 250 e 499 funcionarios

) 500 funcionarios ou mais

CO14 - Indigue o UF de localizacdo de sua empresa:

R.:

NN AN AN AN NN

CO15 - Ha quanto tempo a empresa atua no mercado?

R.:

CO16 - A sua empresa possui departamento de marketing?
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O Sim O Naéo

CO17 - A sua empresa possui departamento de pesquisa e desenvolvimento?

O Sim O Naéo

CO18 - Qual o nimero de clientes?

R.:

CO19 - Qual é a area de atuacao dos clientes?

() Industria

() Servicos

() Varejo

() Governo

() Agroindustria

() Finangas

( ) Oleo e Gés

CO20 - Qual é a principal oferta da empresa?
O Software

O Servicos

O Hardware

CARACTERIZACAO DO RESPONDENTE
CRE21 - Género:

O Masculino O Feminino

CRE22 - Qual cargo vocé ocupa na empresa? R.:

CRE23 - Ha guanto tempo trabalha na empresa?

() Menos de 1 ano
( ) Entre 1 e 2 anos
( ) Entre 2 e 5 anos
( ) Entre 5 e 10 anos
() Mais de 10 anos

CRE?24 - Participa da equipe de desenvolvimento e implementacdo das estratégias de

marketing da empresa

O Sim O Nio

CREZ25 - Caso ndo participe, como sua funcéo esta relacionada a essa atividade?

R.:
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CRE27 - Gostariamos de compartilhar as informacBes dessa pesquisa com as empresas
participantes. Por favor, insira um e-mail vélido para que possamos enviar o relatorio
gerencial ao final do nosso trabalho. Este relatorio seré enviado a partir de Fevereiro de 2015

AGRADECEMOS SUA COLABORAGAOQ!
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APENDICE D - TABELAS ADICIONAIS DA ANALISE FATORIAL
EXPLORATORIA

TABELA 16: COMUNALIDADES - INOVATIVIDADE

Inovatividade 1
Inovatividade 2
Inovatividade 3
Invertida

Inovatividade 4
Inovatividade 5
Invertida

Inicial
1,000
1,000

1,000
1,000
1,000

Extragdo
717
732

,818
,646
,784

Método de extracdo: analise do componente principal.

FONTE: DADOS DA PESQUISA (2014)

TABELA 17: VARIANCIA TOTAL EXPLICADA - INOVATIVIDADE

Valores proprios iniciais

Somas de extragdo de
carregamentos ao quadrado

Somas rotativas de
carregamentos ao

quadrado®
Componente Tota v:fi)éiiia % cumulativa  Tota v:f;a(rj](e:ia cum(:ﬁ)ativa Total
1 2,624 52,483 52,483 2,624 52,483 52,483 2,253
2 1,073 21,451 73,934 1,073 21,451 73,934 1,986
3 ,596 11,916 85,850
4 ,373 7,454 93,304
S ,335 6,696 100,000

Método de extracdo: andlise do componente principal.
a. Quando os componentes sdo correlacionados, as somas de carregamentos ao quadrado ndo podem ser
adicionadas para se obter uma variancia total.

FONTE: DADOS DA PESQUISA (2014)
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TABELA 20: COMUNALIDADES - CAPACIDADES ESPECIALIZADAS DE MARKETING

Preco 1
Prego 2
Preco 3

Preco 4
Preco 5

Produto 1
Produto 2

IO

PAr'oduto 3
Invertida
Produto 4

Produto 5

Distribuicdo 1
Distribuicdo 2
Distribuicdo 3
Distribuicdo 4

Inicial
1,000
1,000

1,000
1,000
1,000
1,000
1,000

1,000

1,000

1,000

1,000
1,000
1,000
1,000

Extracdo

174
,761

,653
,755
,638

,586
,799

, 715

7134

,697

,641
,718
,810
,813

Distribui¢do 5
Distribuicdo 6
Promocéo 1

Promocéo 2
Promocéo 3

Promocéo 4
Pesquisa de

Pesquisa de
mercado 2
Pesquisa de
mercado 3
Pesquisa de
mercado 4
Vendas 1
Vendas 2
Vendas 3
Vendas 4

Inicial

1,000
1,000

1,000
1,000
1,000
1,000
1,000

1,000

1,000

1,000

1,000
1,000
1,000
1,000

Extracdo

725
779

,769
,688
742

,635
,846

,832

,766

,898

,760
,746
,749
,758

Método de extracdo: andlise do componente principal.

FONTE: DADOS DA PESQUISA (2014)
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TABELA 21: VARIANCIA TOTAL EXPLICADA - CAPACIDADES ESPECIALIZADAS DE MARKETING

Somas rotativas de

Somas de extracdo de carregamentos
carregamentos ao

Valores proprios iniciais
prop ao quadrado

Componente quadrado®

Total %ﬂde. % cumulativa Total %.)Ade. % cumulativa Total
variancia variancia

1 10,334 36,908 36,908 10,334 36,908 36,908 7,975

2 3,235 11,553 48,461 3,235 11,553 48,461 5,595

3 2,181 7,788 56,249 2,181 7,788 56,249 2,415

4 1,623 5,795 62,044 1,623 5,795 62,044 3,554

5 1,267 4,526 66,570 1,267 4,526 66,570 5,768

6 1,144 4,085 70,655 1,144 4,085 70,655 1,607

7 1,003 3,582 74,237 1,003 3,582 74,237 3,379

8 ,812 2,898 77,135

9 771 2,754 79,889

10 737 2,633 82,522

11 ,623 2,225 84,747

12 541 1,932 86,680

13 ,496 1,771 88,451

14 441 1,577 90,027

15 ,402 1,435 91,462

16 ,356 1,272 92,734

17 ,335 1,198 93,932

18 ,297 1,060 94,991

19 ,256 ,916 95,907

20 ,199 711 96,619

21 ,181 ,648 97,267

22 ,146 ,522 97,788

23 124 444 98,232

24 ,120 428 98,659

25 113 ,405 99,064

26 ,103 ,369 99,433

27 ,090 ,320 99,754

28 ,069 ,246 100,000

Método de extracdo: andlise do componente principal.
a. Quando os componentes sdo correlacionados, as somas de carregamentos ao quadrado ndo podem ser adicionadas
para se obter uma variancia total.

FONTE: DADOS DA PESQUISA (2014)
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TABELA 24: COMUNALIDADES - DESEMPENHO
ORGANIZACIONAL

Inicial Extracéo
Desempenho 1 1,000 467
Desempenho 2 1,000 ,641
Desempenho 3 1,000 ,759
Desempenho 4 1,000 ,751
Desempenho 5 1,000 ,652
Desempenho 6 1,000 N
Desempenho 7 1,000 ,548
Desempenho 8 1,000 742
Desempenho 9 1,000 ,612
Desempenho 10 1,000 ,692
Desempenho 11 1,000 ,392

Metodo de extracdo: analise do componente principal.

FONTE: DADOS DA PESQUISA (2014)

TABELA 25 - VARIANCIA TOTAL EXPLICADA - DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

e Somas de extragdo de carregamentos ao
Valores proprios iniciais

guadrado
% de % % de %
Total . . Total o .
Componente variancia  cumulativa variancia  cumulativa
1 7,033 63,934 63,934 7,033 63,934 63,934
2 1,092 9,930 73,863
3 144 6,762 80,625
4 ,594 5,402 86,027
5 ,395 3,590 89,617
6 ,318 2,890 92,507
7 273 2,479 94,986
8 ,202 1,836 96,822
9 177 1,611 98,433
10 ,103 ,936 99,369
11 ,069 ,631 100,000

Método de extracdo: analise do componente principal.

FONTE: DADOS DA PESQUISA (2014)
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APENDICE E - TABELAS ADICIONAIS DA ANALISE FATORIAL
CONFIRMATORIA

TABELA 27: VALORES DAS CARGAS EXTERNAS DE CADA INDICADOR ELIMINADO

12 Analise CAP MKT DESEMPENHO  INOVATIVIDADE
DISTRIBUICAO 2 0,384 0,000 0,000
DISTRIBUICAO 3 0,401 0,000 0,000
PRECO 4 0,323 0,000 0,000
PRODUTO_2 0,271 0,000 0,000
PRODUTO 3 -0,349 0,000 0,000
PRODUTO 5 -0,342 0,000 0,000
2% Analise

DISTRIBUICAO 1 0,4423

DISTRIBUICAO 5 0,4505

PRECO 1 0,4527

3% Analise

PRODUTO 4 0,422 0,000 0,000
42 Analise

PRECO 5 0,539 0,000 0,000

FONTE: DADOS DA PESQUISA (2014)
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