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RESUMO

O tema central do presente trabalho é a inovagao de marketing. O objetivo foi verificar
a influéncia da estratégia de inovacdo e da capacidade de redes na inovacado de
marketing. Com auxilio das teorias da contingéncia e dependéncia de recursos, foram
identificadas lacunas sobre o impacto que a estratégia de inovagao e a capacidade de
redes tém na inovagao de marketing. A pesquisa foi aplicada em empresas brasileiras
de micro, pequeno e médio porte do setor de higiene pessoal, perfumaria e cosméticos,
em uma amostra final de 131 empresas. Os dados foram analisados com auxilio do
método PLS-SEM, confirmando a influéncia da estratégia de inovacgéo e da capacidade
de redes na inovagao de marketing. Dessa forma, a presente pesquisa contribui com a
literatura fornecendo subsidios da atuagdo da estratégia de inovagdo — sendo um
conjunto de ag¢des que dao suporte a inovagédo — e a capacidade de redes — sendo um
elemento dindmico de manutencdo e exploracido de redes de relacionamento — como
fomento na incidéncia de inovacdes de marketing. Dentre as implicagdes gerenciais,
destaca-se o estabelecimento de dois antecedentes que podem ser desenvolvidos com
0 objetivo de aumentar a incidéncia de inovagao de marketing nas organizagoes.
Sugestdes para futuros estudos tratam da proposta de explorar modelos com diversos
elementos da inovatividade organizacional relacionando-se com a inovagcdo de
marketing, ampliar a amostra e replicar o estudo em outros setores e paises, bem como
relacionar os elementos de inovatividade organizacional entre si, fornecendo insights
sobre o fendbmeno de inovagao de marketing.

Palavras-chave: Inovagao de Marketing, Estratégia de Inovagao, Capacidade de
Redes, Pequenas e Médias Empresas.



ABSTRACT

Marketing innovation is the central subject of this work. It aims to verify the influence of
innovation strategy and network capability on marketing innovation. Contingency and
Resource Dependency Theories are the theoretical support of the study. The studied
sample was composed by micro, small and medium Brazilian enterprises of cosmetics
and health care sector. 131 firms composed the final sample. Data were analyzed with
PLS-SEM method, confirming the influence of innovation strategy and network capability
on marketing innovation. This study contributes to the literature providing evidences of
innovation strategy — as a group of actions which supports innovation — and network
capability — being a dynamic element of maintaining and exploiting relationships network
— as both mechanisms that favor marketing innovation in the studied firms. This study
offers insights for managers regarding the development of two organizational
perspectives, i.e. innovation strategy and network capability as a way of fomenting
marketing innovation in firms. As further research, it is suggested to exploit models with
diverse organization innovativeness elements relating to marketing innovation, replicate
the study to other industries and countries, as well as relate the organisational
innovativeness elements between each other, providing new insights about the
marketing innovation phenomenon.

Keywords: Marketing Innovation, Innovation Strategy, Network Capability, Small and
Medium Enterprises



LISTA DE FIGURAS

FIGURA 1 — MODELQO DE PESQUISA ... 49
FIGURA 2 - REPRESENTACAO DE MODELO DE MENSURACAO REFLEXIVA.... 53
FIGURA 3 — REPRESENTACAO DE MODELO DE MENSURACAO FORMATIVA... 53
FIGURA 4 — RESUMO DE ETAPAS COM NUMERO DE AMOSTRA.........cccocvevenee. 66
FIGURA 5 — REPRESENTAGAO TESTE DE VIES COMUM (MARKER VARIABLE) 68
FIGURA 6 — RESULTADO DO TESTE DE VIES DE METODO COMUM (MARKER
VARIABLE) ... 94
FIGURA 7 — RESULTADOS DO TESTE DE HIPOTESES........ccooveeeeeeecee e, 100



LISTA DE TABELAS

TABELA 1 — RESUMO DE CONTATOS ... 55
TABELA 2 — VERIFICACAO DE CONFIABILIDADE DOS CONSTRUTOS (TESTE
=110 1 ) SRR 63
TABELA 3 — FREQUENCIA DE EMPRESAS (POR GRAU DE ENVOLVIMENTO) ... 65
TABELA 4 — EMPRESAS SETOR HPPC (POR REGIAO) .....eoeoovoeeeeeeeeeeee e 75
TABELA 5 — COMPARACAO PIB BRASILEIRO, FATURAMENTO INDUSTRIAS E
FATURAMENTO HPPC (POR ANO).......ooeoeoeieeeeeeeee e 76
TABELA 6 — TAXA DE CRESCIMENTO PIB NACIONAL, INDUSTRIA GERAL E
B [=l=ToR(=T0) =3\ Nlo ) YT 77
TABELA 7 — COMPARACAO DE DISTRIBUICAO DA POPULACAO E AMOSTRA
(POR REGIAO). ... 79
TABELA 8 — CATEGORIZACAO DE EMPRESAS (POR PORTE) .....oveoveeevreerrerennne. 80
TABELA 9 - COMPARACAO ENTRE MEDIAS (POR PORTE) — ESTRATEGIA DE
110)77:Yo7Y TSNS 81
TABELA 10 — COMPARACAO ENTRE MEDIAS (POR PORTE) — CAPACIDADE DE
REDES ..o 81
TABELA 11 — COMPARACAO ENTRE MEDIAS (POR PORTE) — INOVACAO DE
MARKETING ..o eeeee e eeeeeeese s ee e eneeeseeseeseeeeeeens 82
TABELA 12 — FREQUENCIA DE EMPRESAS (POR TIPO DE PRODUTO)............. 82
TABELA 13 — TEMPO DE ATUACAO NO MERCADO (POR PORTE) .....ovvvverveen... 83
TABELA 14 — PRODUGAO DE PRODUTOS COM MARCA PROPRIA OU DE
TERCEIROS ... oo e e ee e s es e e e 84
TABELA 15 — MERCADO DE ATUAGAO -......oeoe oo 84
TABELA 16 — PARCEIROS QUE CONTRIBUEM COM A INOVACAO DE
MARKETING (POR PORTE) ......ovoovoeeeeeeoeee oo eeeeseseeseeeeeeeeeseseeeeens 85
TABELA 17 — TEMPO DE ATUACAO NA EMPRESA .....coovveree e 85
TABELA 18 — CARGO DOS RESPONDENTES .......vooeoeeeeeeeee oo 86
TABELA 19 — ESTATISTICA DESCRITIVA DOS INDICADORES DO CONSTRUTO
“ESTRATEGIA DE INOVACAO ... 87
TABELA 20 — ESTATISTICA DESCRITIVA DOS INICADORES DO CONSTRUTO
“CAPACIDADE DE ..o eeeeneeeen 89

TABELA 21 — ESTATISTICA DESCRITIVA DOS INDICADORES DO CONSTRUTO
“INOVAGAO DE MARKETING” .....ocvoiimiiieieieiecieeeee e, 92



TABELA 22 — ESTATISTICA DESCRITIVA DOS INDICADORES DO CONSTRUTO

“SATISFACAO COM A VIDA” (MARKER VARIABLE). .......vvvvrven... 93
TABELA 23 — RESULTADO DO TESTE DE VIES DE METODO COMUM (TESTE
HARMAND oo e 95
TABELA 24 — CONFIABILIDADE DAS ESCALAS ........eeoeeeeee oo 95
TABELA 25 — RESULTADOS DE VALIDADE CONVERGENTE — ESTRATEGIA DE
INOVAGAO ... e es s e e eseee e sse e 95
TABELA 26 — RESULTADOS DE VALIDADE CONVERGENTE — CAPACIDADE DE
REDES ..o e s e eeee e ere e 96
TABELA 27 — RESULTADOS DE VALIDADE CONVERGENTE — INOVACAO DE
MARKETING ..o e eeeee e ereeeeeeens 97
TABELA 28 — RESULTADOS DA ANALISE DISCRIMINANTE .......vovvriveeeeseeeeeenenne. 98
TABELA 29 — VIF DAS DIMENSOES DE CAPACIDADE DE REDES ........coocovven...... 98
TABELA 30 — VIF DOS CONSTRUTOS DO MODELO ESTRUTURAL .......ovoe....... 99
TABELA 31 — COLINEARIDADE DO MODELO ESTRUTURAL ....oeoveeeeeee . 99
TABELA 32 — RESULTADOS DE AVALIACAO DO MODELO ........oeeeeeeeeereeeen, 100

TABELA 33 — RESULTADO DO TESTE DE HIPOTESES ......ccoceoveieveeceeeeen 103



LISTA DE QUADROS

QUADRO 1 — ESTRUTURA DO TRABALHO .......ooiiiiiiiiiciite e 24
QUADRO 2 — FASES DA PESQUISA ... 51
QUADRO 3 — DEFINICAO DE TERMOS.........coiiiiieieeeieteeeeteeeeee e 51
QUADRO 4 - PERFIL ESPECIALISTAS DE MERCADO ENTREVISTADOS............ 60

QUADRO 5 — PROTOCOLO DE ANALISE .......ooooviuiiiiieieiceeeeie et 64



SUMARIO

1 13V -0 11 027 Y o 16
1.1 PROBLEMATICA ..o, 18
1.2  OBJETIVOS DA PESQUISA ... .ottt 21
1.2.1 ODJELIVO GEIal ... 21
1.2.2 ODbjetivos ESPECITICOS .. .eeeeiiieeieiee e 21
1.3 JUSTIFICATIVAS ...ttt e e e e e e e e e e e e e 22
1.3.1 Justificativas TEONCAS .......ccouviiiiiiiii 22
1.3.2 Justificativas PratiCas ... 23
1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO......ooiiiiiie ettt 24
2 REFERENCIAL TEORICO.......cooiccieereeeeceesrss e eseeassssesesessssssesesssssssessnssssans 26
2.1 TEORIAS DE SUPORTE ....cciiitiiiie ettt 26
211 Teori2a6 da Contingéncia: aspectos gerais e aplicagdes nos estudos de marketing
2.1.2 Teoria de Dependéncia de Recursos: aspectos gerais e aplicagdes nos estudos

(o L= 0 0= 15 (=] (] T T 30
2.2  INOVACAO E INOVACAO DE MARKETING ......cooveoiireeieeceeeeeeeee e, 31
2.2.1 Aspectos gerais Sobre iNOVAGAO0.........ccooviiiiiiiiiiii e 31
2.2.2 Inovagdo de Marketing .......cooeeeeeiiiiiee e 33
2.3 ESTRATEGIA DE INOVAGAO ..ot 36
2.4 CAPACIDADE DE REDES........ oo 41
2.5 DESENVOLVIMENTO DAS HIPOTESES DA PESQUISA........cccccoveveeene 45
2.5.1 Influéncia da Estratégia de Inovagao na Inovacao de Marketing ..................... 45
2.5.2 Influéncia da Capacidade de Redes na Inovagao de Marketing..............c........ 47
3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS........ccceoeerereerreeressessssesessssessssesessnns 50
3.1 CLASSIFICACAO E DELINEAMENTO DA PESQUISA........c..ccooveeeeeeeeean 50
3.2 DEFINICAO DOS TERMOS.......ccoiioeeiieeeeeeeeceeeeeee et 51
3.3 POPULAGCAO EAMOSTRA ......oieoeeeeeeee e 53
3.4  COLETA DE DADOS ...ttt 56
3.4.1 Instrumento de Coleta de DadoS...........uuuuuuiiiiiiiiiiiiii e 56
3.4.1.1 Viés de método comum (CMB - Common method bias) ........................... 57
3.4.1.2 Validagao do Instrumento de Coleta de Dados ..........cccccovvveieeiiiiiiieenennn. 58
3.4.2 Estratégia de coleta de dados.........ccovuiiiiiiiiiiiii 61

K S N I =11 (= (o] (o TR 62



3.5 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DE DADOS .......ccooooviiiierieeeieieieeeeeieieenenns 63

3.5.1 Analise e purificagdo da base de dados..........ccccoeiiiiiiiiiiiiii e 64
3.5.2 Proposta de analise descritiva dos dados ............oviiiiiiiiiiiiiiiice e 67
3.5.3 Verificagdo do viés do metodo COMUML.........cooiviiiiiiiiiieee e 67
3.5.4 Verificacdo da confiabilidade de escalas..............cccooeeveviieeiiiiiiiieeeeeee e 69
3.5.5 Proposta de avaliacdo do modelo de mensuragao...........ccceceevvieeeeieiiieeeeeennnnnn. 69
3.5.6 Proposta de analise do modelo estrutural e teste de hipoteses........................ 71
4 CONTEXTO - SETOR DE HIGIENE PESSOAL PERFUMARIA E

L0210 13 1 | I [0 0 1 75
4.1 O SETOR HPPC, A INOVACAO E AS REDES DE RELACIONAMENTO........ 77
42 CARACTERIZAGCAO DA AMOSTRA .....oooiieeteteeeeee e, 79
5 APRESENTAGAO E DISCUSSAO DE RESULTADOS. .......cccceveemrereeerernenes 87
5.1 ANA,LISE DESCRITIVA E RESULTADOS PREVIOS AO TESTE DE

HIPOTESES ... ..ottt et e e st e e e nnae e e snnneeenes 87
5.2 RESULTADOS DO TESTE DE HIPOTESES.......coioeoeeeeeeeeeeeeeeeee e 100
5.2.1 Resmql:)e;do para a influéncia da Estratégia de Inovacéo na Inovagao de Marketing
522 Resm;lgazdo para a influéncia da Capacidade de Redes na Inovacado de Marketing
5.2.3 Resultado do teste da variavel de controle...............cccccviiiiiiiiiiiiiiiiiiiis 104
6 CONSIDERAGOES FINAIS ........ccoocceerceeeceeeeaesesaeeaeseesesassesaesssessesssssssenns 105
6.1 CONTRIBUICOES TEORICAS ......coouoeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 106
6.2 CONTRIBUICOES PRATICAS.......cooeoeeeeeeeee e 107
6.3 LIMITACOES DO ESTUDO E SUGESTOES DE PESQUISAS FUTURAS ... 108
REFERENCIAS ......coccoetiuieteteeeesseetsseseessessssssesssesssssssesssesssssssesssessssensssssesssssnssssssnsns 111
ANEXO 1 — ITENS ORIGINAIS DA ESCALA ... nn e 119
ANEXO 2 — RELATORIO TRADUGAO REVERSA .......ccooeeemrreienreeneseseessesessesenns 121
ANEXO 3 — CROSS LOADING DOS ITENS........cccooreriimree e e s mnee e 122
APENDICE 1 - QUESTIONARIO FINAL COMPLETO.....c.cceeueerrrerneeeeeensseeeeenens 123
APENDICE 2 - ITENS APOS PROCEDIMENTO DE TRADUGAO REVERSA........ 132
APENDICE 3 — ITENS APOS ADEQUAGOES PARA COLETA ......ccoceeeemrneeeenenenns 134
APENDICE 4 — VALIDAGAO COM ESPECIALISTA ACADEMICA I..........cccuue... 136
APENDICE 5 — VALIDAGAO COM ESPECIALISTA ACADEMICA I ..................... 138
APENDICE 6 — VALIDAGAO COM ESPECIALISTA ACADEMICA Il .................... 139

APENDICE 7 - COMPARAGAO DE ALTERAGCOES AVALIADORES ACADEMICOS
....................................................................................................................... 140



APENDICE 8 — VALIDAGAO COM ESPECIALISTA DE MERCADO I ................... 144
APENDICE 9 — VALIDAGAO COM ESPECIALISTA DE MERCADO II................... 145
APENDICE 10 — VALIDAGAO COM ESPECIALISTA DE MERCADO I ............... 146
APENDICE 11 — TABELA DE CORRELAGAO ENTRE VARIAVEIS LATENTES .. 147
CERTIFICADO DETECTOR DE PLAGIO .......c.coeeeereecee e e e e senens 148



16

1 INTRODUGAO

A inovagdo é reconhecida como um elemento multidimensional na
organizagao (LIN; CHEN, 2007; MARAVELAKIS et al., 2006; OECD; EUROSTAT,
2005; ZAHRA; COVIN, 1994), uma vez que compreende diversos aspectos como
diferentes tipos (inovagao de produto, de processo, de marketing e/ou organizacional),
graus (radical e/ou incremental) e niveis (micro e macro). Ademais, sabe-se que a
inovagao contribui para o desenvolvimento e manutengao da posi¢ao de mercado das
empresas (DAMANPOUR, 1992; ZAHRA; COVIN, 1994). A contribuicdo se da por
meio de novas ideias, as quais permitem que a organizagao se torne capaz de
desenvolver novos produtos, implementar novos processos, estabelecer novos
métodos de marketing e organizar sua estrutura (OECD; EUROSTAT, 2005).

O presente trabalho considera a inovagao como resultado, classificando-a em
dois grupos: inovagdes tecnoldgicas, que compreendem as inovagdées em produto e
processo; e inovagdes nao-tecnoldgicas, que sado as inovagdes de marketing e
organizacionais (GELDES; FELZENSZTEIN; PALACIOS-FENECH, 2017; GUNDAY
et al,, 2011; KAHN, 2018; OECD; EUROSTAT, 2005). Ainda, os esforcos sao
direcionados a compreender especificamente o fendbmeno de inovagcao de marketing.

A inovacao de marketing é definida como uma mudancga ou melhoria nos
métodos de marketing (NIEVES; DIAZ-MENESES, 2016; OECD; EUROSTAT, 2005).
Assim, se a empresa promoveu design de produto ou embalagem diferenciada,
posicionou, promoveu ou precificou seu produto de maneira diferente, ela
desenvolveu inovagcdo de marketing. Independente da discussao sobre considerar
decisbes do composto de marketing como decisdes taticas ou menos estratégicas
(VARADARAJAN, 2010), elas ainda pertencem ao dominio da fungao de marketing.
Por isso, nesse trabalho, quando da nomenclatura “decisdes funcionais” referindo-se
ao composto de marketing, é preciso entender que essas decisbes pertencem a
alcada da fungao de marketing.

Empresas que promovem a inovagao de marketing s&o impactadas
positivamente, inclusive pequenas e meédias empresas (PME) (GUNDAY et al., 2011).
No caso das PMEs, a inovac&o de marketing contribui para melhorias no desempenho
por meio da implementacdo de novas maneiras de precificar seus produtos e
promove-los, por exemplo. A inovagcdo de marketing também favorece o

desenvolvimento de vantagem competitiva, considerada uma das tarefas mais



17

importantes do marketing pelas PMEs (REIJONEN, 2010), e € uma forma das PMEs
aumentarem suas chances de sobrevivéncia em ambientes com turbuléncia ambiental
(NAIDOO, 2010). Ainda, em se tratando de empresas no setor de Higiene Pessoal
Perfumaria e Cosméticos (HPPC) no Brasil, setor que é foco deste estudo, as
inovagoes de marketing sdo decisivas para a sobrevivéncia da organizagao. O setor
possui alto nivel de competigdo, inclusive com concorrentes multinacionais
(ABIHPEC, 2018a), e a turbuléncia tecnoldgica faz parte da rotina organizacional
(CAPANEMA et al., 2007).

Diante das consequéncias das decisbes de marketing para as empresas,
especialmente PMEs, é consenso na literatura que decisdes funcionais (inclusive de
marketing) sdo dependentes de uma estratégia escolhida pela organizagao, caso
contrario a organizagao respondera de maneira inapropriada as mudangas e
incertezas ambientais, comprometendo sua sobrevivéncia (MILES et al., 1978;
VARADARAJAN, 2010). Logo, se a empresa deseja desenvolver inovacdes (ex.
inovagao de marketing), precisa adequar sua estratégia por meio de atividades que
favorecam esse objetivo (QUANDT; BEZERRA; FERRARESI, 2015; TIDD; BESSANT,
2009). Por isso, neste estudo, a estratégia de inovacdo €& proposta como um
antecedente da inovacao de marketing. A estratégia de inovagdo compreende um
conjunto de atividades de nivel gerencial e pensamentos em comum a todos os
colaboradores que favorecem a inovagao (TIDD; BESSANT, 2009). Trata-se do
quanto a inovagao € considerada prioridade na organizagdo, a qual é refletida por
meio de agdes especificas de modo a fomenta-la (OKE; WALUMBWA; MYERS,
2012). Portanto, se a empresa desempenha atividades de modo a buscar inovagdes,
espera-se que a inovacao, incluindo a inovacao de marketing, seja favorecida.

Ainda, as PMEs enfrentam a limitacdo de recursos no desempenho de suas
operagbes (MCCARTAN-QUINN; CARSON, 2012; REIJONEN, 2010), inclusive para
desenvolver inovacgdes (PARIDA et al., 2017) (ex. inovacao de marketing). Uma forma
de as PMEs driblarem a limitacdo de recursos € por meio da associagao proativa a
terceiros (GULATI, 1998; GULATI; NOHRIA; ZAHEER, 2000). Tal associagao permite
que firmas acessem diferentes recursos, fomentando a criacdo de novos produtos,
processos, métodos de marketing e praticas organizacionais (OECD; EUROSTAT,
2005). Entendendo que toda empresa, desde sua concepgao, encontra-se imersa em
um conjunto de redes de relacionamentos (GRANOVETTER, 1985; GULATI, 1998;
GULATI; NOHRIA; ZAHEER, 2000), a associagao proativa a terceiros exige que as
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empresas desenvolvam habilidades de gestdo dessas redes de relacionamentos para
que possam explora-las a seu favor. Entdo, além de desenvolver um conjunto de
competéncias para realizar tarefas em configuragdo de rede de relacionamentos
(RITTER, 1999; RITTER; GEMUNDEN, 2003), as PMEs precisam estabelecer e
desenvolver conexdes para acessar 0S recursos que nao possuem e que sao
necessarios para desenvolver inovagdes (ex. inovagao de marketing) (PARIDA et al.,
2017; WALTER; AUER; RITTER, 2006; ZACCA; DAYAN; AHRENS, 2015). Quando
se trata de PMEs que industrializam produtos de HPPC, a alta competitividade do
setor (ABIHPEC, 2018b) e dependéncia de recursos estrangeiros (ABIHPEC, 2018b;
CAPANEMA et al., 2007) tornam crucial o desenvolvimento da capacidade de redes
para a busca de inovacgoes, a qual refere-se a habilidade de desenvolver e utilizar
redes de relacionamento para aumentar o acesso a diversos recursos que pertencem
a outros participantes da rede de relacionamentos (WALTER; AUER; RITTER, 2006).
Por isso, a capacidade de redes é proposta como um dos fatores que contribui para o
desenvolvimento de inovagdes de marketing.

Portanto, no presente trabalho busca-se verificar a influéncia da estratégia de
inovacgao e da capacidade de redes na inovagao de marketing. Desta forma, pretende-
se contribuir com a literatura fornecendo evidéncias desses antecedentes de inovagao
de marketing utilizando perspectivas tedricas ja testadas na literatura de inovagao,
mas que ainda nao foram aplicadas a inovagdo de marketing, colaborando com o
entendimento desse fenbmeno. Também, espera-se contribuir para a atividade
empresarial fornecendo subsidios para que gestores que intencionam alavancar a
inovagao de marketing como forma de promover o desenvolvimento do negécio,
possam direcionar seus recursos desenvolvendo elementos que gerem resultados

efetivos.

1.1 PROBLEMATICA

Nos estudos de inovacgao de marketing é possivel perceber o fenébmeno sendo
estudado de trés formas. Uma das formas trata de verificar a interacdo da inovacao
de marketing com os outros trés tipos de inovagéo (de produto, de processo e
organizacional) — tipologia baseada no tipo de resultado (MARAVELAKIS et al., 2006;
OECD; EUROSTAT, 2005) — e seu impacto no desempenho da organizagao
(GELDES; FELZENSZTEIN; PALACIOS-FENECH, 2017; GUNDAY et al., 2011;
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MOTHE; NGUYEN, 2010, 2012a). Dentre as evidéncias fornecidas por esses estudos,
destacam-se as influéncias positivas da inovacdo organizacional na inovagao de
marketing (ex. GUNDAY et al., 2011) e da inovagdo de marketing na inovacao de
produto (ex. GELDES; FELZENSZTEIN; PALACIOS-FENECH, 2017). Contudo, o foco
desses estudos ndo é a compreensao especificamente do fenébmeno de inovagao de
marketing como um resultado, mas sim como antecedente de resultados
organizacionais.

Outra forma é o estudo da inovagao de marketing como antecedente de algum
resultado organizacional, sendo essa comprovada como antecedente: i) do
desempenho organizacional medido por meio de indicadores financeiros (ex. CHEN,
2006); e ii) do desempenho de novos produtos (ex. GRIMPE et al., 2017).

Em comum, os estudos das duas formas descritas anteriormente né&o
fornecem subsidios suficientes para a literatura e para os gestores da area de
marketing sobre quais elementos as empresas podem desenvolver para favorecer a
incidéncia de inovagdes de marketing. Para isso, um terceiro modo de trabalhar a
inovagao de marketing € encontrado na literatura, posicionando-a no centro da
discussdo. Nesse sentido, os modelos teodricos e de testes devem sugerir
antecedentes. Ao entender esses aspectos € possivel compreender que elementos
ou arranjos organizacionais favorecem a incidéncia da inovacao de marketing.

Evidéncias desta abordagem podem ser encontradas no estudo de Naidoo
(2010), o qual testa a orientagdo para o mercado como antecedente da inovagao de
marketing. No entanto, a inovagao de marketing foi considerada como mediadora na
relacao entre a orientagcao para o mercado e a vantagem competitiva, e ndo como
resultado de um processo prévio. Outro exemplo é o estudo de Nieves e Diaz-
Menezes (2016), o qual propde antecedentes e consequentes da inovagdo de
marketing. Os autores verificam a influéncia do conhecimento dos colaboradores
(conhecimento tacito) e do conhecimento declarado (conhecimento explicito) na
inovagao de marketing por meio da capacidade de aprendizagem, considerando a
visdo baseada em conhecimento. Contudo, na proposi¢cao desse antecedente, nédo
foram propostos outros elementos organizacionais que podem impactar na inovagéo
de marketing.

Apesar destas evidéncias, autores ainda destacam a necessidade de
desenvolvimento de estudos que explorem outros aspectos que podem favorecer a
inovacao de marketing (GUPTA et al., 2016; NIEVES; DIAZ-MENESES, 2016;
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RAMIREZ et al., 2018). Apesar da estratégia de inovagao e da capacidade de redes
ja terem sido propostos como antecedentes da inovagao num sentido amplo (DADFAR
et al., 2013; PARIDA et al., 2017; TIDD; BESSANT, 2009; WALTER; AUER; RITTER,
2006), ha pouca referéncia na literatura que explore especificamente a inovagao de
marketing. Isso porque, no corpo tedrico de inovagao, as inovagdes tecnoldgicas
ganharam mais destaque de académicos do que as nao tecnoldgicas (GELDES;
FELZENSZTEIN; PALACIOS-FENECH, 2017; GUPTA; MALHOTRA, 2013; NIEVES;
DIAZ-MENESES, 2016). Entretanto, a partir do reconhecimento da inovacao de
marketing como uma forma relevante de inovagao que contribui para o desempenho
organizacional pelo Manual de Oslo (OECD; EUROSTAT, 2005), alguns estudos vem
buscando entender especificamente esse fendmeno (GUPTA; MALHOTRA, 2013;
NIEVES; DIAZ-MENESES, 2016; RAMIREZ et al., 2018).

Ainda, os antecedentes s&o propostos segundo duas perspectivas teodricas —
Teoria da Contingéncia e Teoria de Redes — que ja s&o estudadas na explicacdo do
favorecimento ao desenvolvimento de inovacdes, mas que ainda nao sao exploradas
pelos estudos em inovagdo de marketing. Uma vez que trabalhos anteriores
consideraram a visdo baseada em conhecimento (ex. NIEVES; DIAZ-MENESES,
2016) e a visdo baseada em recursos (ex. NAIDOO, 2010), as teorias propostas
contribuem no entendimento da influéncia da estratégia nas decisées da funcao de
marketing, bem como relacionar a inovacédo de marketing com a habilidade de
gerenciar e explorar a rede de relacionamentos da empresa.

Portanto, evidencia-se lacuna na literatura que se refere aos aspectos da
estratégia como propulsora da inovagdo de marketing. O trabalho de Naidoo (2010)
relaciona a orientacdo para o mercado, que € uma orientacdo estratégica, com a
inovacdo de marketing. Embora a inovagao de marketing seja relacionada com
aspectos estratégicos em forma de cultura, ndo foram encontrados estudos que
proponham agdes estratégicas como forma de gerenciar a inovagao a fim de fomentar
a inovacado de marketing (DADFAR et al.,, 2013). Portanto, sugere-se explorar a
influéncia da estratégia de inovagao na inovagao de marketing. Ao propor essa relagao
amplia-se o entendimento da influéncia da estratégia na inovagdo de marketing,
fornecendo evidéncias além da orientagdo da mercado, como orientagao estratégica,
influenciando na inovacado de marketing, mas como um conjunto de agdes com
objetivo de dar suporte ao surgimento de inovagdes nas organizagoes.

Outra lacuna encontrada na literatura diz respeito a abordagem da rede de
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relacionamentos das firmas como forma de fomentar o surgimento de inovagdes de
marketing. Sdo comuns estudos que relacionem o aspecto de redes com o
desempenho de inovagdes (CANNING; SZMIGIN, 2016; PARIDA et al.,, 2017,
WALTER; AUER; RITTER, 2006). Entretanto, estes estudos consideram aspectos de
inovagao de produto no desempenho de inovagdes. A pesquisa recente de Ramirez
et al. (2018) relaciona a obtencdo de informagdes externas com a inovagao de
marketing. A relacdo direta ndo é comprovada, pois somente obter informacdes
externas de parceiros nao é suficiente para a geracao de inovacdes de marketing de
maneira recorrente. Para tanto, sugere-se que, para que a empresa favoreca a
incidéncia de inovagdes de marketing € necessario que esta desenvolva habilidade
em manter e explorar relagdes. Ou seja, € proposto que a firma desenvolva a
capacidade de redes para aumentar a incidéncia de inovagdes de marketing.
Principalmente considerando o setor em estudo na presente pesquisa, € necessario
criar e manter relagdes constantes com diversos agentes (fornecedores e clientes, por
exemplo) de modo a compartilhar recursos e informagdes para que as organizagdes
gerem inovagbes de maneira sustentavel ao longo do tempo (PARIDA et al., 2017).
Por isso propde-se explorar o impacto da capacidade de redes (WALTER; AUER;
RITTER, 2006) na inovagao de marketing.

A partir do exposto, propde-se a seguinte questdo de pesquisa: Qual a
influéncia da estratégia de inovagdo e da capacidade de redes na inovagao de

marketing?

1.2  OBJETIVOS DA PESQUISA

1.2.1 Objetivo Geral

Verificar a influéncia da estratégia de inovagao e da capacidade de redes na

inovagao de marketing.

1.2.2 Objetivos Especificos

. Identificar a intensidade da inovacao de marketing nas empresas pesquisadas.
. Verificar a influéncia da estratégia de inovacgao na inovagao de marketing.

. Verificar o impacto da capacidade de redes na inovagédo de marketing.
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1.3 JUSTIFICATIVAS

Com base nas lacunas propostas no item 1.1, esta secdo apresenta as

justificativas tedricas e praticas do estudo.

1.3.1 Justificativas Teoricas

O presente trabalho se justifica teoricamente por trabalhar a inovagao de
marketing por meio da proposigao de dois antecedentes: a estratégia de inovagao e a
capacidade de redes. Posicionando a inovagao de marketing como centro do trabalho,
desenvolve-se a literatura sobre o fendmeno, fornecendo evidéncias empiricas sobre
quais elementos as empresas podem desenvolver quando tém por objetivo aumentar
a incidéncia de inovagdes de marketing. Assim, contribui para o entendimento da
inovagao de marketing como fenémeno dinamico, que resulta da interagao de diversos
elementos organizacionais (NIEVES; DIAZ-MENESES, 2016).

Sobre a lacuna que se refere aos aspectos da estratégia como propulsora da
inovacao de marketing, materializada em atividades que tém por finalidade gerenciar
a incidéncia de inovagdes, pretende-se contribuir com a literatura ampliando o
entendimento sobre o assunto. Os estudos de aspectos estratégicos como
favorecedores de inovagdes nas empresas seguem duas abordagens: i) a da
perspectiva de orientagcdes estratégicas, como € o caso da orientagao para a inovagao
(STOCK; ZACHARIAS, 2011; STOCK; ZACHARIAS; SCHNELLBAECHER, 2017), da
orientacao empreendedora (WALTER; AUER; RITTER, 2006) e da orientagéo para o
mercado (NAIDOO, 2010), que reflete a estratégia como tragos culturais; e ii) a
perspectiva de gestado da inovagao, onde destacam-se algumas evidéncias do suporte
da estratégia de inovagdo para o desenvolvimento de inovagbes de sucesso
(DADFAR et al., 2013; QUANDT; BEZERRA; FERRARESI, 2015), em que a estratégia
é refletida por meio atividades e acgbes que facilitem o surgimento de inovagoes.
Entretanto, ndo foram encontradas evidéncias da influéncia da estratégia de inovagao
na inovacao de marketing. Ao estabelecer essa relacao, o presente trabalho busca
fornecer evidéncias de que o alinhamento da estratégia em diregdo a inovagao
favorece a inovagdo de marketing. Por isso justifica-se a realizagdo do presente

trabalho com esfor¢go em fornecer evidéncias dessa influéncia.



23

Ja sobre a lacuna de verificar o impacto do gerenciamento e utilizagao de
redes de relacionamento nas inovagbes de marketing, busca-se ampliar o
conhecimento do impacto das redes de relacionamento no surgimento de inovagdes
de marketing para além da aquisicao de informagdes de parceiros que fazem parte
dessa rede. Isso por que, os estudos sobre a influéncia da capacidade de redes na
inovagao demonstram que, além de obter informacdes e recursos de parceiros que
fazem parte da rede de relacionamentos da organizagdo, € necessario que a firma
desenvolva a habilidade de gerenciar e explorar seus relacionamentos (PARIDA et al.,
2017; ZACCA; DAYAN; AHRENS, 2015). A literatura provém evidéncias da influéncia
de obter informagdes externas advindas de parceiros pertencentes a rede de
relacionamentos da empresa na inovacao de marketing (RAMIREZ et al., 2018),
sendo mediada por outros tipos de inovagao. Entretanto, ndo foram encontradas
evidéncias da influéncia da capacidade de redes na inovagcdo de marketing. Além
disso, o trabalho justifica-se ampliando as evidéncias do impacto das redes de
relacionamentos na inovagao de marketing, considerando nao somente o0 acesso a
informagdes, mas a habilidade em gerenciar e explorar essas relagbes como forma

de aumentar a incidéncia de inovacgdes de marketing na firma.

1.3.2 Justificativas Praticas

A inovagao de marketing € associada a desempenhos positivos das empresas
(NAIDOO, 2010) e a literatura fornece evidéncias de sua interagdo com os outros tipos
de inovagédo e seu impacto no desempenho da firma (MOTHE; NGUYEN, 2010).
Entretanto, as empresas contam com poucas evidéncias sobre antecedentes da
inovacao de marketing. Ou seja, a literatura fornece poucos subsidios para auxiliar as
empresas na decisdo de destinacdo de recursos para desenvolver elementos que
concluam no aumento de inovagéo de marketing.

Ao propor a estratégia de inovagao - considerado um aspecto interno e
passivel de gestdo - como antecedente, a pesquisa informa os gestores quanto ao
fato de que, se a estratégia da organizagao for direcionada a entrega de inovagdes
em forma de ag¢des concretas, a empresa néo sé tera mais resultados em inovagdes
tecnolégicas (inovagdes de produto e processos), mas podera obter maiores niveis de
inovagao de marketing. A inovagdo de marketing € considerada uma maneira

alternativa de pequenas e médias empresas buscarem diferenciagao por meio de
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inovagao, pois esse tipo de inovacdo, em comparagao a inovagao de produto, exige
menos comprometimento de recursos (MOREIRA et al., 2012). Ainda, considerando
a limitagcdo de recursos que as PMEs enfrentam no seu dia-a-dia (MCCARTAN-
QUINN; CARSON, 2012; REIJONEN, 2010), o presente estudo visa indicar aos
gestores que ¢é preciso desenvolver habilidade para gerenciar redes de
relacionamento com diversos agentes para fomentar a inovagao de marketing.

Com excecédo da promogao, PMEs nao consideram as tarefas do composto
de marketing como importantes para a construgdo da vantagem competitiva
(REIJONEN, 2010). Contudo, a inovacédo de marketing se mostra como colaboradora
no desenvolvimento da vantagem competitiva (GUNDAY et al., 2011). Isso por que,
por meio da implementacao de novo design de produto e embalagem, novo método
de precificacdo, promogao e posicionamento do produto no mercado, a PME
consegue diferenciar-se de seus concorrentes maiores e se manter competitiva
(GUNDAY et al., 2011). O presente estudo fornece evidéncias de quais elementos da
inovatividade organizacional (QUANDT; BEZERRA; FERRARESI, 2015), pequenas e
médias empresas podem desenvolver para fomentar a inovacdo de marketing e

aumentar sua probabilidade de sobrevivéncia.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho é composto de seis se¢cbes (QUADRO 1), cada qual dedicada a
uma etapa do estudo, que se utilizara do método quantitativo para o tratamento dos

dados e atendimento ao problema e objetivos de pesquisa.

QUADRO 1 - ESTRUTURA DO TRABALHO
SECAO CONTEUDO
1 Introducao Apresenta os principais construtos trabalhados e as discussdes iniciais, as
quais direcionam ao problema de pesquisa. S&o declarados o objetivo
geral e os especificos que respondem ao problema de pesquisa. As
justificativas sdo expostas, incluindo as justificativas praticas e tedricas.
Encerrando a segao, é informada a estrutura do trabalho.
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2 Referencial
Teodrico

Trata dos principais conceitos do trabalho para entendimento das
proposicdes e objetivos do projeto. O referencial teérico é dividido em
cinco blocos.

O primeiro é sobre as teorias de suporte do trabalho, as quais explicam a
proposicao dos antecedentes da inovacao de marketing.

O segundo grupo é sobre inovagéo, resgatando a finalidade dos estudos
sobre o0 tema em organizagdes e destacando os tipos de inovagédo. O
aspecto central do trabalho, a inovagao de marketing, também é discutida
nesse grupo.

Os terceiro e quarto grupos tratam em conceituar os elementos propostos
como antecedentes da inovagédo de marketing (orientagédo para inovagao
e capacidade de redes).

O quinto grupo trata das relagbes entre os construtos, bem como a
apresentagédo do modelo de hipoteses.

3 Procedimentos
Metodolégicos

Topico que expde os procedimentos realizados para perseguir a validade
e confiabilidade do estudo. Primeiramente, sdo apresentadas as
informacgdes acerca da classificagao do estudo e da abordagem utilizada
para a compreensao dos objetivos da pesquisa. Em seguida, apresenta-
se a técnica de coleta de dados e como eles foram analisados.

4 Contexto

Sao expostas caracteristicas sobre o contexto do setor e sua relagdo com
os temas propostos. Também sao reportados os resultados da
caracterizagdo de amostra.

5 Apresentagao e
Discussao de
Resultados

Os resultados dos procedimentos metodoldgicos, bem como suas
discussoes, séo apresentados.

6 Consideragdes
finais

Séao destacadas as contribuigcdes tedricas e praticas da pesquisa, bem
como apresentagdo de limitagcdes e sugestdes de pesquisas futuras.

FONTE: Elaborado pela autora (2018).
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2 REFERENCIAL TEORICO

Esta secao apresenta os principais conceitos a serem utilizados neste estudo
e se divide em cinco grandes grupos. O primeiro grupo trata das teorias de suporte do
estudo. O segundo bloco trata sobre inovacdo de marketing, que é o aspecto central
do estudo. Os terceiros e quarto blocos desenvolvem os propostos antecedentes para
inovacao de marketing: estratégia de inovagao e capacidade de redes. O quinto bloco
trata do desenvolvimento das hipoteses de pesquisa.

2.1 TEORIAS DE SUPORTE

Essa secdo apresenta as teorias de suporte utilizadas pelo presente estudo

para propor os antecedentes da inovagao de marketing.

2.1.1 Teoria da Contingéncia: aspectos gerais e aplicagdes nos estudos de

marketing

A obra que inicia estudos dessa perspectiva tedrica foi publicada em 1962 por
Chandler. Chandler (1962) entende que a estrutura das empresas reflete sua
estratégia de mercado e que a estratégia é alinhada a percepgdo de mercado da
empresa. A referida estrutura diz respeito aos aspectos de comportamento nos
assuntos organizacionais mediante contingéncias do ambiente. Isto €, como a firma
organiza-se internamente, em relacdo as demandas ambientais (LAWRENCE;
LORSCH, 1967).

Mais tarde, Lawrence e Lorsch desenvolvem esta abordagem e propdem a
teoria da contingéncia, a qual concebeu que o resultado de desempenho de uma
unidade organizacional vem do ajuste entre o contexto externo e seus arranjos
internos. Ou seja, o ambiente organizacional modera a relacdo entre o design
organizacional e seu desempenho (VAN DE VEN; GANCO; HININGS, 2013). Ainda,
porque o desempenho depende deste ajuste, a explicacdo de diferenciagdo entre
organizagdes esta relacionada aos requisitos particulares do ambiente com o qual
cada organizacgao interage (LAWRENCE; LORSCH, 1967).

Contudo, com mudangas no mercado devido ao aumento da competitividade
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global, aos avangos na tecnologia informacional e a diminui¢do do ciclo de vida dos
produtos, surge a demanda por solu¢des de negdcio criativas e inovadoras (VAN DE
VEN; GANCO; HININGS, 2013). Com isso, o estudo da teoria da contingéncia foi
questionado por nao ser capaz de explicar tal dinamicidade, considerando os
resultados das organizagdes simples e estaveis (VAN DE VEN; GANCO; HININGS,
2013). Para responder a tais criticas, a teoria passou a incluir a analise de cadeias de
suprimentos, redes interorganizacionais, associagdes profissionais e arranjos
institucionais multinacionais que costumam organizar sistemas de trabalho e de trocas
econdmicas (VAN DE VEN; GANCO; HININGS, 2013). Para sistematizar essa
evolugao da teoria, Van de Ven, Ganco e Hinings (2013) classificam o corpo teérico
em 4 perspectivas, as quais sao:
o Perspectiva configuracional: Considera as organizagdes como
entidades holisticas compostas por sistemas menores e de componentes
individuais. Ou seja, € uma entidade maior que agrega elementos individuais
e subsistemas de trabalho que sdo conectados de maneira coerente. Analisa
simultaneamente varias contingéncias ambientais e varios arranjos internos
ao mesmo tempo (VAN DE VEN; GANCO; HININGS, 2013).
o Perspectiva da complementariedade: Esta perspectiva foca em
identificar quais componentes de configuragao sao importantes quando a
organizacdo precisa de adaptagdo e mudanga na sua configuragao.
Considera que esses componentes essenciais sdo 0s que possuem alto grau
de interdependéncia (combinagdo com outros componentes) e que, por meio
da interacdo com outros elementos da configuragdo produz resultados
positivos de desempenho (VAN DE VEN; GANCO; HININGS, 2013).
° Perspectiva da complexidade: Pode ser considerada como uma
ampliagdo da perspectiva da complementariedade, pois além de considerar
as interagdes positivas entre os componentes de configuragédo organizacional,
também considera as interagdes negativas. Ou seja, que proporcionam
resultados n&o favoraveis de desempenho (VAN DE VEN; GANCO; HININGS,
2013).
o Perspectiva criativa: Esta perspectiva considera aspectos de construgéo
criativa e humana no design da organizacdo. E formada por literatura
incipiente e considera alguns principios do design thinking como exploragao

de sentidos, estética, habilidade de reformular a realidade e criar novidades
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(VAN DE VEN; GANCO; HININGS, 2013).

A partir do argumento central da teoria da contingéncia, admitindo que as
areas funcionais da organizagdo sdo subsistemas de trabalho e que a estratégia
organizacional € um elemento do seu arranjo interno, o presente trabalho seguira os
pressupostos da teoria da contingéncia para explorar quais decisdes funcionais
podem ser coerentes com a estratégia da organizagédo e podem ser desenvolvidas de
modo a enfrentar as contingéncias ambientais (MILES et al., 1978). Ou seja, se as
decisdes funcionais sao tomadas sem considerar a estratégia organizacional, a
empresa respondera as contingéncias do ambiente de maneira inadequada (MILES
et al.,, 1978; VARADARAJAN, 2010). Por exemplo, se a organizagao verifica a
necessidade de inovar, sera necessario adotar uma estratégia de inovacao de forma
a fomentar o surgimento de inovagoes.

Nos estudos de marketing, a teoria da contingéncia € proposta como
framework para entender e propor contingéncias ambientais internas e externas como
mediadores em relacdes diversas.

Por exemplo, Homburg, Workman e Krohmer (1999), com base nas teorias da
contingéncia e institucional, estudam questdes sobre a influéncia do marketing em
decisdes organizacionais em relagao as outras areas da organizagao. A proposta dos
autores considera que as areas funcionais sao subunidades de trabalho e que seu
impacto e o impacto da estratégia no desempenho é moderado por fatores ambientais.
A conclusdo do estudo foi que no geral a influéncia do marketing em questdes
organizacionais é alterada por meio de determinantes contingenciais (internas e
externas) e institucionais, tais como complexidade do mercado, frequéncia de
mudangas no mercado, adog¢ao de estratégia de diferenciagao e a formagéao do CEO
(HOMBURG; WORKMAN; KROHMER, 1999).

Fredericks (2005) utilizou a teoria contingencial em conjunto com a visao
baseada em recursos para entender como a coordenagao de recursos internos e
externos auxilia empresas business-to-business (B2B), ou seja, empresas que
atendem clientes corporativos, a lidar com as incertezas de mercado por meio da
utilizacao de recursos e coordenacao flexivel. Para o autor, a flexibilidade seria uma
forma de lidar com as incertezas de mercado, sendo considerada como um conjunto
de opgdes de acdo, dentre as quais a organizagcdo opta pela mais adequada
(FREDERICKS, 2005). Como trata-se de um artigo tedrico, o resultado foram

proposi¢cdes que unem a literatura das areas de gestdo estratégica, marketing e
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desenvolvimento de produtos.

Explorando o poder departamental como uma condicdo interna e que
influencia as alternativas a serem seguidas pela empresa e as escolhas gerenciais,
Voss e Brettel (2013) propdem a conexdo com os clientes como uma fonte de poder
do marketing. A teoria da contingéncia foi utilizada para propor moderadores
ambientais para a relagao principal positiva da conex&o do cliente com o poder do
departamento de marketing.

O estudo de Feng, Morgan e Rego (2017) testa como o crescimento da
organizagao € afetado pela interagcao entre trés principais capacidades da firma —
marketing, pesquisa e desenvolvimento e operagbes — e como fatores ambientais
influenciam essa relagdo. Os resultados mostram que a interagdo entre as
capacidades de marketing e pesquisa e desenvolvimento tem impacto positivo no
crescimento da firma, ao contrario da interagcdo entre capacidades de marketing e
operagdes (FENG; MORGAN; REGO, 2017). A teoria da contingéncia foi utilizada por
Feng, Morgan e Rego (2017) na proposi¢ao de moderadores para a relagao principal,
entendendo que condicbes ambientais sao responsaveis por diferentes impactos nas
capacidades da firma.

Pbde-se perceber por meio desses exemplos que a teoria da contingéncia &
utilizada em estudos de marketing para propor fatores ambientais que influenciam as
operacgoes e decisbdes da area. Nota-se, também, que nao ha limitacdo de industria de
atuacao, bem como de tamanho da empresa para o apoio da teoria na explicacdo de
fendmenos organizacionais.

Uma teoria subsequente a teoria da contingéncia, é a teoria de dependéncia
de recursos (PFEFFER; SALANCIK, 1978). A teoria de dependéncia de recursos
considera o pressuposto da teoria da contingéncia de que a organizagado precisa
considerar contingéncias advindas do ambiente, mas sua concepgéo de ambiente é
diversa. A teoria da contingéncia admite o ambiente como algo preestabelecido, ou
seja, a organizagao é capaz de obter interpretagées do ambiente e diante disso tomar
decisdes e organizar sua estrutura. Ja a teoria de dependéncia de recursos considera
que a empresa tem a capacidade de interagir e influenciar o ambiente onde esta
inserida. Ainda que haja essa diferenga, a necessidade de lidar com contingéncias
advindas desse ambiente em busca de sobrevivéncia € a semelhanca que permite
que ambas as teorias sejam trabalhadas em conjunto na proposigao de antecedentes

de inovacao. Alguns aspectos centrais da teoria de dependéncia de recursos sao



30

apresentados a seguir.

2.1.2 Teoria de Dependéncia de Recursos: aspectos gerais e aplicagdes nos

estudos de marketing

No desempenho de suas atividades rotineiras e de inovagao, as organizagdes
enfrentam limitagoes de recursos e conhecimento. Ou seja, 0s recursos sao escassos
e elas nao sado capazes de produzir internamente todos os recursos ou funcdes que
sS40 necessarios para a sua sobrevivéncia (PFEFFER; SALANCIK, 1978). Assim, &
necessario que estas busquem esses recursos e servigos essenciais engajando-se
em relacionamentos e transagdes com elementos do ambiente. (ALDRICH,;
PFEFFER, 1976). Desta forma, torna-se inerente a organizagdo lidar com
interdependéncias organizacionais, que € a dependéncia entre organizag¢des. A teoria
de dependéncia de recursos (TDR) afirma que a sobrevivéncia da organizagéo esta
relacionada a sua habilidade de adquirir e manter recursos (PFEFFER; SALANCIK,
1978). Ou seja, a organizagao pode adotar diferentes estratégias de modo a enfrentar
contingéncias ambientais e lidar com sua limitacao de recursos (HILLMAN; WITHERS;
COLLINS, 2009). Ainda, diante do pressuposto de que a organizagao € uma entidade
ativa e capaz de mudar e responder as contingencias do ambiente, a TDR admite que
diversas estruturas sociais sdo possiveis na busca por sobrevivéncia. Assim, nao
existe uma estrutura mais adequada para enfrentar determinadas contingéncias e a
sobrevivéncia da organizagao nao depende somente de questdes internas (ALDRICH,;
PFEFFER, 1976; PFEFFER; SALANCIK, 1978).

A teoria estuda também como adotar relagdes de cooperagado € uma maneira
de lidar com a contingéncia gerada por interdependéncias organizacionais (ALDRICH,;
PFEFFER, 1976; HILLMAN; WITHERS; COLLINS, 2009). Isso porque, por meio de
relacdes de cooperacao a organizagao pode coordenar tarefas de maneira a garantir
o fornecimento de recursos, bem como o compartilhamento de conhecimento e
capacidades.

Uma das aplicagbes da teoria de dependéncia de recursos na literatura de
marketing é no estudo de relagdes interorganizacionais. Varadarajan e Cunninghan
(1995) utilizam a teoria de dependéncia de recursos para explicar o papel do marketing

em estratégias de cooperacao. O fendmeno de alianca estratégica é estudado como
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uma manifestacéo de tais estratégias. Para os autores, as aliancas estratégicas séao
uma maneira da firma criar mecanismos de governanga para reduzir incerteza e
gerenciar a dependéncia interorganizacional (VARADARAJAN; CUNNINGHAM,
1995).

Outra aplicagdo da teoria de dependéncia de recursos na literatura de
marketing € no estudo de relagdes intraorganizacionais, verificando a relagao da area
de marketing com as demais areas da organizagao como finangas e operagdes, por
exemplo. Anderson (1982), ao propor uma teoria de constituicao da firma, utiliza os
pressupostos da teoria de dependéncia de recursos para entender que a organizagao
faz parte e é composta por um conjunto de coalisbes. Ou seja, relacionamentos
externos e internos permitem que a empresa reuna recursos e conhecimentos
necessarios para sua sobrevivéncia, por meio de negociagdo. Sendo composta e
participando de coalisbes, a negociagao por recursos pode fazer com que a(s) area(s)
gue negociam 0s recursos essenciais para a firma tenham maior poder sobre as outras
(ANDERSON, 1982; HOMBURG; WORKMAN; KROHMER, 1999). Essa dinamica é
apresentada pelos autores para defender a relevancia da area de marketing no
processo de planejamento estratégico, uma vez que é responsavel pela negociagao
com clientes, que sao os stakeholders responsaveis pela receita da organizacao.

Portanto a TDR ¢ utilizada na literatura de marketing para explicar sobre o
papel do marketing nas relagdes intra e interorganizacionais. Os estudos destacam

que a funcéo de marketing depende do gerenciamento de relagdes com stakeholders.

2.2 INOVAGAO E INOVAGAO DE MARKETING

2.2.1 Aspectos gerais sobre inovagao

A inovacéo é relacionada a ambientes de mudanca (BAREGHEH; ROWLEY;
SAMBROOK, 2009) e tida como uma forma das empresas enfrentarem o dinamismo
de mercado, por meio da sua contribuicdo para a criagdo de valor (STOCK;
ZACHARIAS; SCHNELLBAECHER, 2017) e vantagem competitiva (GUNDAY et al.,
2011). Ela é adotada como resposta as mudangas no ambiente interno e externo, ou

como conjunto de agdes proativas, tomadas com o objetivo de influenciar o ambiente
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(DAMANPOUR, 1992). Para tanto, pode ser estudada de trés formas. Como um
mindset a inovacdo € entendida como a internalizagdo da inovacdo pelos
colaboradores da firma e uma cultura de apoio a inovagdo que abrange toda a
organizacdo (KAHN, 2018). A inovagao também pode ser considerada como um
processo (BAREGHEH; ROWLEY; SAMBROOK, 2009) continuol/iterativo
(DAMANPOUR, 1992; GARCIA; CALANTONE, 2002). Estudos desse tipo analisam
como a inovagéao € organizada para que a empresa possa aproveitar seus resultados
(KAHN, 2018). Ja o entendimento da inovagao como resultado busca compreender as
facetas dos frutos de inovagao (KAHN, 2018). A ultima forma de trabalhar o assunto
de inovacao € a adotada pelo presente trabalho.

A inovacdo €& um aspecto organizacional multifacetado (GARCIA;
CALANTONE, 2002; LIN; CHEN, 2007) que exige a aplicagcdo e mobilizagcado de
recursos, desempenho de atividades e processos (QUANDT; BEZERRA;
FERRARESI, 2015). O aspecto multifacetado se da pelas diversas formas
concomitantes de categorizar os tipos de inovagao, sendo (GARCIA; CALANTONE,
2002; OECD; EUROSTAT, 2005; QUANDT; BEZERRA; FERRARESI, 2015):

o Pelo grau de novidade: que diz respeito ao grau de novidade. Por

exemplo, se uma inovagdo € algo totalmente novo e original, sem

precedentes, ou se refere-se a melhoria de algo ou pratica ja existente;

o Pelo nivel: refletindo a perspectiva de analise da inovacdo. Por

exemplo, se é considerado algo novo ou melhorado para a organizagéo — nivel

micro — ou para o mercado — nivel macro; e

o Pelo tipo de resultado: que se refere ao produto de inovacgao, seja

inovagao de produto, de processo, organizacional ou de marketing.

Garcia e Calantone (2002), embora com foco em inovagdes tecnoldgicas,
apresentam trés formas de analisar o resultado de inovagao. A primeira forma é pelo
grau de novidade, que diz respeito ao quao novo e original € a inovacao. A analise a
ser feita considera se a inovagao é considerada algo totalmente novo e original, sem
precedentes, ou se se refere a melhoria de algo ou pratica ja existente. A segunda
forma apresentada pelos autores € o nivel de onde ocorreu a inovacao. Dessa forma,
€ analisado se a inovagao é considerada no nivel da firma (micro) ou no nivel do
mercado (macro). Na terceira forma Garcia e Calantone (2002) demonstram a forma
de classificar inovagao considerando o tipo do resultado. Sao apresentados dois tipos

de inovacado nessa categoria, as inovagdes de produto e inovagdes de marketing.
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Segundo os autores as inovagdes tecnologicas possuem duas dire¢des: a de produto
que diz respeito a tecnologia, recursos de pesquisa e desenvolvimento e processos
produtivos; e a de marketing, advinda da necessidade de inovagdes tecnoldgicas de
atenderem novos mercados e do desenvolvimento de novas habilidades de marketing.

Maravelakis et al. (2006) consideram trés dimensdes da inovagao as quais
eles chamam de eixos. O eixo do produto diz respeito a renovagédo e ampliagao da
variedade de produtos e servicos e os mercados associados, ou seja, quando novos
produtos ou servigos sao lancados no mercado. O eixo de producéao diz respeito ao
estabelecimento de novos métodos de produgao, fornecimento e distribuigéo, ou seja,
novas formas de fazer e entregar produtos ou servigos. Esses dois eixos tém alta
correlagdo, pois o segundo € um conjunto de atividades e processos capazes de
viabilizar o desenvolvimento de um produto ou servigo inovador. O terceiro e ultimo
eixo é o da gestao (organizacional), o qual é definido pela introdugdo de mudangas de
gestdo, modelo organizacional, condi¢bes de trabalho e habilidades da for¢a de
trabalho (MARAVELAKIS et al., 2006).

O Manual de Oslo' (OECD; EUROSTAT, 2005) — expedido pela Organization
for Economic Co-operation and Development (OECD) e Eurostat? (2005) — considera
que, para compreender a complexidade das mudancas realizadas nas empresas afim
de melhorar a performance, é necessario entender a inovacgao para além da inovagao
tecnolégica de produto e processo. Em sua terceira edigdo, o manual segmenta a
inovagao em quatro diferentes tipos. Dois deles compreendem inovagdes, com cunho
tecnolégico, de produto e processo. Os outros dois tipos sao a inovagao
organizacional e inovagao de marketing (OECD; EUROSTAT, 2005).

A partir dessa concepgdo mais ampla de inovagao, ela sera considerada no
presente trabalho como a implementacdao de um produto (seja bem ou servico),
processo, novo método de marketing, novo método organizacional em praticas
comerciais, localizagao ou relagdes externas significantemente melhorados (OECD;
EUROSTAT, 2005).

2.2.2 Inovagao de marketing

" Documento elaborado pela OECD e Eurostat e faz parte de uma série de documentos com o objetivo
de mensurar e interpretar dados relacionados a ciéncia, tecnologia e inovagéo.

2 Escritério de estatistica que faz parte da Unido Européia, que tem por objetivo fornecer dados
estatisticos de qualidade para toda a Europa.
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A inovacdo de marketing pode ser considerada como um tipo de inovagao
baseada na natureza do resultado (LIN; CHEN, 2007), como a emergéncia e
implementagdo de uma nova ideia ou incremento em algo ja existente em um
elemento de marketing (GRIMPE et al., 2017; GUPTA et al., 2016). De acordo com o
Manual de Oslo inovagao de marketing consiste na implementagdo de um novo
método de marketing envolvendo significantes mudangas no design ou embalagem
do produto, na disponibilizagao do produto e promocgao e precificacdo desse bem ou
servico (OECD; EUROSTAT, 2005). Esse tipo de inovagcdo é desenvolvido nas
organizagbes com o objetivo de atender as necessidades dos clientes, abrir novos
mercados e/ou renovar o posicionamento do produto no mercado da firma
(FUENTES-BLASCO et al., 2017; GELDES; FELZENSZTEIN; PALACIOS-FENECH,
2017; GRIMPE et al., 2017).

A inovagao de marketing pode trazer beneficios/vantagens ou desvantagens
para os clientes e para a firma (CHEN, 2006). Por exemplo, a agao de implementar
uma tecnologia de aquisi¢ao de informagdes, ao mesmo tempo que facilita o acesso
de informacbes capazes de gerar insights sobre o cliente, este pode sentir-se
prejudicado com a exposicao de suas informagdes pessoais (CHEN, 2006). Ao passo
que novos métodos de troca e compra podem gerar aumentos no custo operacional
para a firma (como taxas de bancos por servigos de pagamento), mas podem diminuir
os custos de transacédo para o cliente (CHEN, 2006).

De maneira geral, a literatura sobre inovagcdo de marketing analisa como esse
fendmeno ocorre (GUPTA et al., 2016; NAIDOO, 2010; NIEVES; DIAZ-MENESES,
2016; RAMIREZ et al., 2018), com que elementos é possivel sua interagdo (GUNDAY
etal., 2011; MOTHE; NGUYEN, 2010; RAMIREZ et al., 2018) e quais seus resultados
(CHEN, 2006; GUNDAY et al., 2011; NIEVES; DIAZ-MENESES, 2016).

Pode-se categorizar os estudos em inovagao de marketing de trés formas. A
primeira abordagem ¢é estabelecer relacdo entre a inovagado de marketing com os
demais tipos de inovagao, como o trabalho de Mothe e Nguyen (2010), o qual verifica
as relagbes entre as inovagdes nao tecnoldgicas e as tecnoldgicas. Dentre os
resultados destaca-se que a inovagédo de marketing e a inovag&o organizacional tém
influéncia na propensao a inovar, a qual é representada pela propensao em introduzir
novos produtos ou servicos no mercado (MOTHE; NGUYEN, 2010). As referidas

autoras defendem que a complementaridade entre tipos de inovagao é algo que traz
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resultados favoraveis para as organiza¢gdes (MOTHE; NGUYEN, 2010).

Gunday et al. (2011) apresentam como os tipos de inovagao propostos pelo
manual de Oslo (OECD; EUROSTAT, 2005) interagem entre si e com o desempenho
da firma. Dos resultados, destaca-se a influéncia da inovagdo organizacional na
inovacao de marketing, (GUNDAY et al., 2011). Outra descoberta a salientar no estudo
€ como cada tipo de inovacao (inclusive a inovacédo de marketing) se relaciona com o
desempenho financeiro da firma e do desempenho de mercado (GUNDAY et al.,
2011).

Desta forma, os estudos convergem em apresentar evidéncias de que a
inovagao deve ser vista sob aspecto dindmico, ou seja, ndo como um processo
isolado, mas fruto de interacao entre diversos elementos. Também é comum a ambos
os trabalhos a proposi¢ao de que inovagdes nao tecnoldégicas nao tem influéncia direta
no desempenho financeiro, mas que contribuem para a propensao a inovar da firma
(GUNDAY et al., 2011; MOTHE; NGUYEN, 2010). Apesar de fornecerem evidéncias
do impacto das inovagdes de marketing na sobrevivéncia da organizag¢ao, os estudos
destacados nao sao direcionados a entender esse fendbmeno, especificamente.

Outro tipo de analise das inovacbes de marketing é a analise da influéncia
desse fendbmeno no desempenho da firma. Como exemplo desse tipo de estudo,
destaca-se o trabalho de Chen (2006) que analisou o impacto de um novo programa
de marketing de aquisicao de informacgdes de clientes e de novos métodos de troca e
compra no desempenho financeiro. Chen (2006) conclui que o valor da empresa que
adota um programa de marketing de aquisi¢cao de informagdes detalhadas de clientes
pode diminuir conforme a competicdo aumenta, comprovando a influéncia de uma
inovacao de marketing no desempenho da firma.

Fuentes-Blasco et al. (2017), trabalham a inovagao de marketing em conjunto
com a inovagao tecnoldgica no ramo de varejo. O objetivo é de verificar a influéncia
de cada um desses tipos de inovagao na imagem da loja, satisfagdo dos clientes e
boca-a-boca (influéncia do feedback entre consumidores). O artigo verificou
empiricamente que ambos os tipos de inovagao influenciam na percepc¢éao do cliente
em relacdo a marca da loja, mas que somente a inovagédo tecnoldgica obteve
influéncia significante na satisfagao e no valor do cliente (FUENTES-BLASCO et al.,
2017).

Naidoo (2010) estuda o impacto da inovagado de marketing no desempenho

da firma. Com dados de pequenas e médias empresas chinesas de manufatura,
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Naidoo (2010) testou a inovagado de marketing como mediadora entre a Orientagéo
para o Mercado e a vantagem competitiva, com impacto no desempenho da firma.
Essa relagéo (orientagdo para o mercado — inovagdo de marketing — vantagem
competitiva — sobrevivéncia) € estudada em um ambiente de turbuléncia ambiental
gerado por uma crise (NAIDOO, 2010). A inovacado de marketing € proposta como
uma habilidade a ser desenvolvida para que pequenas e médias empresas enfrentem
a turbuléncia ambiental em busca de sobrevivéncia. O estudo confirma as relagdes
propostas, estabelecendo relacao entre a Orientagdo para o Mercado e a inovagao de
marketing. Sendo também incluido no terceiro tipo de estudo de inovagbes de
marketing que é entender os antecedentes do fenémeno.

Nieves e Diaz-Meneses (2016), além de estabelecer o desempenho financeiro
como resultado da inovagao de marketing, propdem um antecedente para esse tipo
de inovacdo. Os referidos autores propdem que a capacidade de aprendizagem
favorece o desenvolvimento de inovagbes de marketing e defendem que o
conhecimento dos colaboradores (conhecimento tacito) e o conhecimento
organizacional declarado (conhecimento explicito) afetam positivamente a inovagao
de marketing por meio da capacidade de aprendizado (NIEVES; DIAZ-MENESES,
2016). Os resultados empiricos de 109 empresas de hotelaria na Espanha comprovam
as hipoteses propostas confirmando a capacidade de aprendizado com um possivel
antecedente da inovagédo de marketing.

Logo, com base nos trabalhos anteriores, o presente trabalho entende o
fendmeno de inovagdo de marketing como um dos tipos de inovagado baseado na
natureza do resultado de inovacdo (OECD; EUROSTAT, 2005). Ela diz respeito a
melhoria de elementos do mix de marketing (NAIDOO, 2010), ou seja, a
implementacdo de melhorias em embalagem e design de produtos, bem como em
técnicas de promocgédo, precificagdo e disponibilizagdo de produtos (OECD;
EUROSTAT, 2005).

A seguir sdo descritos os antecedentes que o presente trabalho sugere para

o desenvolvimento da inovagédo de marketing.

2.3 ESTRATEGIA DE INOVAGCAO

O primeiro antecedente da inovagcdo de marketing que é proposto neste

estudo é a estratégia de inovagao. A partir da concepcao de que a firma precisa
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enfrentar contingéncias colocadas pelo ambiente (CHANDLER, 1962) e de como a
organizacao interpreta esse ambiente (mais competitivo ou menos competitivo)
(MILES et al., 1978), ela adota a estratégia que compreende ser a mais adequada
para sobreviver. Essa estratégia direcionara as decisbes de cada fungédo da
organizacao (MILES et al., 1978).

Algumas abordagens teodricas relacionam a estratégia organizacional com a
inovagao e fornecem diferentes entendimentos do mecanismo organizacional para
estabelecer essa relacdo. Uma destas abordagens entende a estratégia como um
elemento de orientacdo estratégica. E o caso da orientacéo para inovacdo (SIGUAW;
SIMPSON; ENZ, 2006; STOCK; ZACHARIAS, 2011). Outra abordagem ¢é a gestao de
inovagao, na qual entende-se a estratégia como um dos elementos de suporte para
gerar inovagdes bem sucedidas (DADFAR et al., 2013; TIDD; BESSANT, 2009).

Em relagao a orientagdo para a inovagao, ela é considerada uma orientacao
estratégica com objetivo de aumentar a inovatividade organizacional. Portanto, a
orientagdo para inovagao € um componente interno da organizagao que permite que
a firma identifiqgue mudancas de mercado, favorecendo a variagao de capacidades e
a mudanga em processos (SIGUAW; SIMPSON; ENZ, 2006; STOCK; ZACHARIAS,
2011). Ela € um elemento estratégico da organizacdo, uma vez que orienta,
intencionalmente e de maneira calculada, toda a organizagdo a inovar mais € mais
rapido (SIGUAW; SIMPSON; ENZ, 2006; STOCK; ZACHARIAS, 2011; STOCK;
ZACHARIAS; SCHNELLBAECHER, 2017).

Siguaw, Simpson e Enz (2006) definem a orientagdo para a inovagdo como
um conjunto de crengas compartilhado por toda a organizagéao (SIGUAW; SIMPSON;
ENZ, 2006). Ao conferirem aspecto multidimensional a orientagéo para a inovagéao, os
autores propdem trés dimensdes para esse construto. Sdo elas: filosofia de
aprendizado, naturalidade transfuncional e direcdo estratégica. A filosofia de
aprendizado é considerada como o conjunto de entendimentos compartilhados por
toda a organizagao sobre aprendizado, pensamento, aquisi¢cao, transferéncia e uso
do conhecimento da firma em dire¢ao a inovagao (SIGUAW; SIMPSON; ENZ, 2006).
Esta caracteristica € uma inclinacéo proativa ao aprendizado disseminada por toda a
organizagdo. Para que o fluxo de informacédo e a transferéncia de conhecimento
acontegam na organizagao € necessario que haja principios e conjuntos de estruturas
que fomentem a transferéncia de conhecimento entre as diversas areas funcionais e
subunidades de negocio (SIGUAW; SIMPSON; ENZ, 2006). Portanto a “aclimatacao
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transfuncional” (SIGUAW; SIMPSON; ENZ, 2006) corrobora para que a estrutura de
conhecimento da organizacado encoraje a combinacao de diferentes conhecimentos
de varias areas em busca de inovagdes. A diregao estratégica da orientagdo para
inovacgao diz respeito as crencas e entendimentos que definem quem a empresa € e
como suas atividades sao organizadas para assegurar que a inovagao acontega no
tempo oportuno (SIGUAW; SIMPSON; ENZ, 2006).

Na perspectiva de Stock e Zacharias (2011), a orientagdo para inovagao €&
definida como um principio que guia o processo de estratégia (formulagdo e
implementagéo) com o propdsito de aumentar a inovatividade da firma. Em suas cinco
dimensdes, os autores adotam a orientagao para inovagao nao como um elemento de
apoio a inovagao, mas como um precursor. A cinco dimensdes sao (STOCK;
ZACHARIAS, 2011):

o Estruturas e processos orientados para inovagao: em relagdo ao quanto

as estruturas e processos da organizagao favorecem a geragao de inovagdes.

A orientagdo para inovacao pode ser retratada, por exemplo, na

disponibilizagdo de recursos suficientes para as unidades de trabalho,

favorecimento do fluxo de informacdes, melhorando infraestrutura e canais de
comunicagao, processos de tomada de decisdo, entre outros (STOCK;

ZACHARIAS, 2011).

o Sistemas de Recursos Humanos orientados para inovagao: se refere a

inclinacdo dos sistemas e métodos de recrutamento, selecdo, treinamento e

sistemas de recompensas estarem direcionados a favorecer a inovatividade

da firma. Uma vez que os autores entendem que os funcionarios sao um
recurso de conhecimento necessario para a geragao de inovagdes na firma

(STOCK; ZACHARIAS, 2011).

° Cultura orientada para inovagéo: diz respeito ao grau em que os valores,

normas e artefatos da organizacéo dao suporte para a inovatividade da firma.

Esse suporte vem da crenga, valores e comportamento dos membros da

organizacdo de que que ela incentiva e estimula o seu comportamento

direcionado a inovagéo (criagcdo da mentalidade de inovagdo). Essa crenga
torna os membros mais abertos e sensiveis a inovagdo (STOCK;

ZACHARIAS, 2011).

o Lideranga orientada para inovagao: refere-se ao grau no qual os lideres

promovem a inovagao junto aos funcionarios a eles subordinados. Além de
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demonstrarem sua orientagao para inovagao em seu comportamento, também

encorajam seus funcionarios a adotar essas atitudes por meio de motivagao

dos funcionarios, estimulo intelectual e suporte a inovacdo (STOCK;

ZACHARIAS, 2011).

o Estratégia orientada para inovagédo: que diz respeito ao grau de

orientacdo da estratégia da empresa em estimular e entregar inovatividade.

Ela é capaz de gerar inovagdes superiores por meio da busca continua por

novas oportunidades, da criacdo continua de novos produtos e

posicionamento competitivo proativo (STOCK; ZACHARIAS, 2011).

Stock e Zacharias (2011), portanto, além de definirem a estratégia como algo
gue move a organizagao em direcao a inovacgao, ainda afirmam que esta é capaz de
estimular a entrega de inovagdes superiores, pois inclina a organizagdo a buscar
continuamente por inovagdes, criar novos produtos e posicionar a empresa de
maneira proativa para competir. Isso demonstra um aspecto comportamental mais
evidente que a abordagem de Siguaw, Simpson e Enz (2006).

A abordagem de gestdo da inovagdo entende a estratégia sob uma
perspectiva gerencial. Os autores dessa perspectiva consideram a estratégia como
um elemento organizacional que atua como suporte a inovagao (TIDD; BESSANT,
2009). Diferentemente dos autores de orientagdo para inovagado que entendem a
estratégia como nao sendo influenciada pelos colaboradores, a gestao de inovagao
considera a estratégia como pertencente a um processo de aprendizado com
participagéo ativa dos membros da organizacéo (TIDD; BESSANT, 2009). Entéo, para
Tidd e Bessant (2009), é preciso admitir o pressuposto da mudanga e adaptar a
estratégia de acordo com disposicédo de novas informagdes, as quais devem ser
constantemente buscadas (TIDD; BESSANT, 2009).

Outro aspecto dessa abordagem € a concepcgao de inovagao ndo como uma
consequéncia estatica de orientagcao estratégica — como comprovado por Naidoo
(2010) por meio da orientagao para o mercado —, mas como algo passivel de gestao.
Segundo Tidd e Bessant (2009), além da estratégia de inovacéo outros elementos
também podem ser gerenciados de maneira a dar suporte a inovagao de sucesso,
sendo eles:

o A Estrutura Organizacional: que fornece suporte as atividades

organizacionais, pode ser direcionada para favorecer a criatividade e assimilar

as mudangas tecnologicas (DADFAR et al., 2013).
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o Os Processos: os quais devem ser eficientes e eficazes, agindo como

facilitadores da estratégia (DADFAR et al., 2013). Isso porque as inovagdes

sdo consideradas como inovagdes de sucesso se forem capazes de gerar —

além de melhorias em produtos, métodos de marketing, entre outras — retorno

financeiro (TIDD; BESSANT, 2009).

o As Ligagdes: séo relagdes internas e externas, as quais sao capazes de

gerar oportunidades para aprender de consumidores, fornecedores e

concorrentes (DADFAR et al., 2013). Essas oportunidades sao atreladas ao

acesso a diferentes recursos que favorecem a inovagao (TIDD; BESSANT,

2009; TIDD, 1997). Ou seja, o desenvolvimento de novos produtos,

processos, métodos de marketing e praticas organizacionais.

o O Aprendizado: é o ato de explorar o conhecimento adquirido com a

prépria experiéncia ou de fontes externas (TIDD; BESSANT, 2009)

O estudo de Dadfar et al. (2013) embora relacionando todos os elementos de
gestado de inovacgéo, testa o impacto de cada elemento, conforme proposto por Tidd e
Bessant (2009), no desempenho de inovagao. O resultado demonstrou que todos os
elementos influenciam no desempenho de inovagao e que a estratégia tem o terceiro
maior coeficiente de correlacao (0,483), atras de ligagdes (0,541) e processos (0,495).
Esse estudo demonstra que os elementos de gestdo de inovagao possuem diferentes
impactos na inovacao, podendo ser estudados individualmente.

Evidéncias nesse sentido sdo encontradas no estudo de Oke, Walumbwa e
Myers (2012), no qual é testada a interagao da estratégia de inovacgao e das politicas
de recursos humanos direcionadas a inovagdo no desempenho de inovagao (OKE;
WALUMBWA; MYERS, 2012). A estratégia de inovagao é criada por uma necessidade
reativa de busca por inovagdes e o planejamento e execugao dessa estratégia € uma
forma de impulsionar o surgimento de inovagdes e desenvolvimento de novos
produtos. Ainda, ao afirmar que empresas com maior sucesso de inovagao possuem
estratégias mais agressivas, Oke, Walumbwa e Myers (2012) reforcam existem
diferentes graus de estratégia de inovacédo e que essa variagdo influencia o
desempenho de inovagdo. Estes autores também consideram que a inovagéo deve
ser disseminada na organizagdao para que todos colaborem com ideias para o
surgimento de inovagdes. Entretanto, o conceito proposto por esses autores inclui
aspectos de redes como parte de uma estratégia de inovagdo. Segundo Oke,

Walumbwa e Myers (2012), a estratégia de inovacdo de empresas bem sucedidas



41

compreende o desenvolvimento de uma estratégia agressiva em que, ao mesmo
tempo em que a empresa investe em atividades de pesquisa e desenvolvimento,
esforgcos sdo direcionados para buscar conhecimento externamente a organizagao por
meio da construcéo de redes com recursos técnicos diversos. Contudo, o aspecto das
redes sera explorado por outro construto que compreende especificamente redes de
relacionamento voltadas ao desenvolvimento de inovagdes, exposto na segao a
seqguir.

A partir do exposto, o presente estudo define estratégia de inovagao como um
conjunto de atividades de cunho estratégico que fornece suporte gerencial as agdes
da organizagdo em busca de inovagbes (DADFAR et al., 2013). Essas atividades
devem, portanto, envolver ndo somente gestores (OKE; WALUMBWA; MYERS,
2012), mas todos os integrantes da firma (TIDD; BESSANT, 2009) e todas as suas
fungdes, inclusive a fungcao de marketing.

Na sequéncia, sera apresentado o outro conceito a ser proposto como

antecedente da inovagao de marketing.

24 CAPACIDADE DE REDES

Essa sessao apresenta o conceito de capacidade de redes como antecedente
de inovagao de marketing, seguindo os pressupostos da teoria de dependéncia de
recursos.

A partir da disseminagado do pensamento da organizacdo como um sistema
aberto que interage com stakeholders (GRANOVETTER, 1985), a necessidade dos
gestores de conviver com decisdes sobre relagdes e agdes em rede se torna presente
no ambiente organizacional (GULATI, 1998; GULATI; NOHRIA; ZAHEER, 2000).

Quando da imersao em redes de interdependéncia, a organizagdo precisa
gerenciar o arranjo dessas relagoées (PARIDA et al., 2017; RITTER, 1999). Isso porque
ao mesmo tempo que as ligagdes interorganizacionais favorecem o acesso a
informacdes, recursos e novos mercados, elas podem colocar a organizagao em
situacdes de vulnerabilidade, presas a relacionamentos improdutivos e bloqueando
outras relagdes (GULATI; NOHRIA; ZAHEER, 2000; KALE; DYER; SINGH, 2002;
RAMIREZ et al., 2018; THORNTON; HENNEBERG; NAUDE, 2014). Por isso, a forma
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como as empresas gerenciam sua rede de relacionamentos € uma forma de explicar
a diferenga de desempenho entre organizagdes (RITTER; WILKINSON; JOHNSTON,
2002).

O efeito de cada relacdo no desempenho sofre influéncia das demais relacdes
que a organizagao possui. Isso quer dizer que, o arranjo em rede admite que uma
mesma relagao possa sofrer gradagdes em sua influéncia no desempenho da firma
devido ao conjunto de relagdes da organizagdao (BLANKENBURG; JOHANSON,
1992). Por exemplo, um concorrente, que supostamente tem efeito negativo na firma,
pode vir a influencia-la positivamente em casos de projetos de desenvolvimento de
um novo produto ou estabelecimento de um canal compartilhado de comunicacéo.
(BLANKENBURG; JOHANSON, 1992; RITTER, 1999).

A explicacao da teoria de dependéncia de recursos para essa influéncia dos
relacionamentos da organizagdo em seu desempenho esta ligada a limitagdo de
recursos organizacionais (GULATI; NOHRIA; ZAHEER, 2000; PFEFFER; SALANCIK,
1978). O acesso e exploragdo de novos recursos, por meio de relacionamentos,
permite que sejam geradas novas ideias e desenvolvidos novos conhecimentos,
influenciando na inovatividade da firma (CHIU, 2008; PARIDA et al., 2017; WALTER;
AUER; RITTER, 2006).

Para que a organizagdo aumente a probabilidade de desempenho positivo e
gere ambiente propicio para inovagbes ela precisa desenvolver habilidades de
gerenciamento das relagcées em rede (PARIDA et al., 2017; RITTER, 1999; RITTER,;
GEMUNDEN, 2003; THORNTON; HENNEBERG; NAUDE, 2014; YU et al., 2014).
Nesse sentido, a literatura apresenta cinco conceitos para lidar com a contingéncia de
interdependéncia organizacional, os quais serdo tratados a seguir.

O primeiro conceito é a capacidade relacional que diz respeito a propenséao e
habilidade de realizar parcerias. Parte essencial dessa capacidade sao ativos
direcionados para uma relacdo em especifico, rotinas de compartihamento de
conhecimento, complementariedade de recursos e capacidades das partes que
participam do relacionamento e governancga efetiva (DYER; SINGH, 1998).

O segundo conceito € a capacidade de aliangas que diz respeito ao conjunto
de conhecimentos e habilidades direcionados a construgdo e gerenciamento de
relagdes de maneira proativa (KALE; SINGH, 2007). Para que o relacionamento seja
caracterizado como uma alianca, ele deve ser realizado entre duas firmas

independentes envolvendo alguma troca, compartiihamento e desenvolvimento
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conjunto (KALE; DYER; SINGH, 2002). Ou seja, a organizagao nao deve pensar em
relacionamentos somente sob sua propria 6tica. Por isso, a capacidade de aliangas
confere aspecto diadico — relagdo em dois sentidos — e formal aos relacionamentos
(PARIDA et al., 2017).

A competéncia de redes € o terceiro conceito e diz respeito a habilidade da
firma em gerenciar, utilizar e explorar relagdes individuais e redes inteiras (RITTER,
1999). Esse conceito considera que a habilidade é formada por duas dimensdes: a
das tarefas e a de qualificagdes. A dimensao das tarefas é dividida em tarefas de
relacionamento especifico (relagdes diadicas) — iniciagéo, troca e coordenagdo — e
cross-relacionais (relacionamentos em rede) — de planejamento, de organizagao, de
pessoal e de controle (RITTER, 1999; RITTER; WILKINSON; JOHNSTON, 2002). J&a
a dimensao de qualificacbes (sociais e especialistas) diz respeito as habilidades
pessoais dos membros da organizagdo responsaveis por estabelecer essas
conexdes. Sendo assim, esse conceito aponta que a habilidade de gerenciar, utilizar
e explorar relagdes diadicas e em rede vem de rotinas e atividades somadas a
habilidades pessoais de relacionamento dos membros da organizagao.

O quarto conceito é o de networking organizacional, o qual considera que a
habilidade em gerenciar relagdes da organizagao deve considerar relagcdes diretas e
indiretas (THORNTON; HENNEBERG; NAUDE, 2014). O processo de escolha sobre
o conjunto de relacionamentos em que a firma deve investir diante de redes de
relacionamento complexas pode ser chamado de networking. Mas pode ser chamado
de networking organizacional somente quando a organizagdo tem a intengéo
estratégica em utilizar seus relacionamentos como forma de acessar recursos e
informacdes (THORNTON; HENNEBERG; NAUDE, 2013). O conceito considera a
acao e reacado dos colaboradores e € formado pelas dimensdes de aquisi¢cao de
informagdes, favorecimento de oportunidades, mobilizagdo de recursos de ligagdes
fracas e mobilizacdo de recursos de ligagdes fortes (THORNTON; HENNEBERG;
NAUDE, 2014).

O quinto conceito € a capacidade de redes e é utilizado para tratar de
habilidades em redes. A capacidade de redes é definida como habilidade que uma
firma tem em desenvolver e utlizar-se de uma rede de relacionamentos
interorganizacionais atuais e potenciais com o objetivo de acessar recursos em posse
de outras firmas (WALTER; AUER; RITTER, 2006). Assim como toda capacidade, a

capacidade de redes é vista como um recurso complexo, imerso na organizagao e



44

intransferivel (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; WALTER; AUER; RITTER, 2006).
Essa complexidade é caracterizada por dois motivos, sendo: i) esse conceito nao
considera a criagdo e manutencdo de relagbes especificas, mas o conjunto de
relagdes (rede) onde a empresa é imersa; e ii) ele é formado por quatro dimensoes,
as quais sao consideradas conceitos por si sO, as quais sao denominadas:
coordenacgao, habilidades relacionais, conhecimento dos parceiros e a de
comunicacgéo interna (PARIDA et al., 2017; WALTER; AUER; RITTER, 2006).

A dimensao de coordenacédo diz respeito as atividades organizacionais que
ultrapassam as fronteiras da firma com objetivo de garantir a manutengdo de
relacionamentos e favorecendo o suporte mutuo das partes (WALTER; AUER,;
RITTER, 2006). Compreende tarefas como designar responsaveis para gerenciar os
relacionamentos com parceiros, identificar os objetivos de cada relacionamento, entre
outras. A dimensao das habilidades relacionais consideram os aspectos sociais, uma
vez que as interacbes entre empresas acontecem frequentemente no nivel
interpessoal de troca (DYER; SINGH, 1998; WALTER; AUER; RITTER, 2006). A
dimensao de conhecimento dos parceiros diz respeito ao conjunto de informacdes
organizadas e sistematizadas sobre os parceiros (fornecedores e consumidores) e
competidores (WALTER; AUER; RITTER, 2006). Por fim, a dimensdo da
comunicagao interna € associada a capacidade de responder e estar aberto aos
estimulos de uma cooperacgao influenciando na habilidade de redes (WALTER; AUER,;
RITTER, 2006).

Embora o contexto de Walter, Auer e Ritter (2006) seja especifico de spin-offs
— processos de transferéncias de tecnologias desenvolvidas em ambiente académico
para comercializacdo —, os autores argumentam que se uma empresa consegue
desenvolver habilidade em gerenciar sua rede, ela é capaz de lidar com contingéncias.
Isso porque, a capacidade de redes permite que a empresa examine suas habilidades
para criar relacionamentos confiaveis, integrando seus recursos aos recursos dos
parceiros de modo a coordenar suas atividades impactando no desempenho
(WALTER; AUER; RITTER, 2006).

Zacca, Dayan e Ahrens (2013) utilizam o conceito de Walter, Auer e Riiter
(2006) em um contexto de pequenas e médias empresas. Dessa forma, a capacidade
de redes nao foi utilizada somente com objetivo de integrar recursos e estabelecer
relacionamentos confiaveis, mas também como uma forma das empresas facilitarem

0 seu acesso a informacdes externas e novas ideias de resolugdo de problemas
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(ZACCA; DAYAN; AHRENS, 2015).

No estudo de Parida et al. (2017), os autores exploraram a capacidade de
redes em pequenas e médias empresas e startups para atingir maiores niveis de
inovatividade e desempenho organizacional, bem como as diferengas entre os dois
tipos empresariais explorados. Essas diferengcas dizem respeito ao fato de que
startups tendem a ser menos seletivas na escolha de seus relacionamentos. Isso
devido a uma necessidade buscar legitimidade por meio da criagdo de uma posigao
mais segura no mercado (PARIDA et al., 2017). Essa busca por legitimidade faz parte
da rotina de statups (ISLAM; FREMETH; MARCUS, 2018) pois precisam convencer
investidores de que apesar de serem novas, outras empresas acreditam em seu
potencial, refletido por meio de parcerias. Outro insight do trabalho de Parida et al.
(2017) é a proposicao de uma quinta dimensao ao construto de capacidade de redes,
a dimensao de construcdo. A referida dimensao diz respeito a busca por novos
relacionamentos, aten¢gdo no mercado por potenciais novos parceiros e habilidade em
criar novos relacionamentos de beneficio mutuo. Segundo Parida et al. (2017) que
propuseram essa dimensao, ela confere aspecto mais dindmico principalmente diante
do objetivo de seu estudo de verificar as diferengas entre pequenas e médias
empresas e statups.

No presente estudo, o conceito de capacidade de redes (WALTER; AUER;
RITTER, 2006) sera utilizado. Este € um conceito que considera o conjunto de
relacbes que compde a rede de relacionamentos da firma, bem como diferentes
aspectos da habilidade de lidar com interdependéncias organizacionais, tais como
atividades de planejamento, coordenagéao, analise e ajuste de tarefas.

No proximo tépico, sdo apresentadas as construgdes das hipoteses de

pesquisa que foram testadas.

2.5 DESENVOLVIMENTO DAS HIPOTESES DA PESQUISA

2.5.1 Influéncia da Estratégia de Inovagéo na Inovagédo de Marketing

Considerando o papel da inovacdo como colaborador para aumento no

desempenho organizacional (ROUSSEAU et al., 2016), alguns estudos defendem que
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a inovagao por si s ndo garante desempenho superior (TIDD; BESSANT, 2009). Para
tanto, a organizagao precisa fomentar a inovacao internamente para que as inovacgoes
tenham sucesso, criando um ambiente favoravel (DADFAR et al., 2013; QUANDT;
BEZERRA; FERRARESI, 2015). Neste sentido, a estratégia € um elemento
organizacional que pode fomentar a inovagao uma vez que ela dita sobre crencas,
valores e direciona acgdes das diversas areas e fungdes organizacionais (MILES et al.,
1978; MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010). No caso de estabelecer-se uma
estratégia de inovacao, direcionando a estratégia da organizacdo em favor da
inovagao, espera-se que a empresa conduza suas decisdes funcionais (incluindo as
decisdes da funcdo de marketing) no sentido de entregar inovagbes e buscar por
novas oportunidades (STOCK; ZACHARIAS, 2011; TIDD; BESSANT, 2009).

Considerando as decisdes de marketing como decisbes funcionais na
organizacao, elas devem ser coerentes com a estratégia da organizagao (MILES et
al., 1978; VARADARAJAN, 2010). Portanto, se a organizagdo possui estratégia de
inovagao, as decisdes sobre o composto de marketing tendem a ser inovadoras.

Stock, Zacharias e Schnellbaecher (2017) testaram a influéncia da estratégia
orientada para inovagdo e das caracteristicas dos lideres no processo de
desenvolvimento de novos produtos em conjunto com clientes. Para os referidos
autores, a adocao da estratégia orientada para inovagao estimula a organizacao a
criar ou adaptar processos funcionais de acordo com seus objetivos, gerando
resultados em inovacgdo (STOCK; ZACHARIAS; SCHNELLBAECHER, 2017). Ainda
que o estudo destacado seja referente a dimenséao estratégica da orientagédo para a
inovagao, algumas semelhangas entre os construtos de estratégia orientada para
inovagao e estratégia de inovagcdo — como 0 pensamento comum de que a inovagao
seja prioridade nas decisbes da organizagcdo, bem como o estimulo dos gestores em
favor da incidéncia de inovacdes — permitem trazer esse estudo como uma evidéncia
da incipiéncia da estratégia de inovagdo como favorecedora de inovagdes (por
exemplo, inovagao de marketing).

Dadfar et al (2013) examinaram a relagao entre a capacidade de inovagao, o
desenvolvimento de uma plataforma de produto e o desempenho organizacional em
8 pequenas e meédias empresas farmacéuticas no Ira. A relacado entre os itens de
gestdo de inovagdo — Estratégia, Estrutura Organizacional, Processos, Ligagdes e
Aprendizado — e desempenho foi confirmada. Ainda que os autores considerem todos

0s aspectos organizacionais que criam um ambiente propicio para o surgimento da
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inovagao, as relagdes entre cada um desses elementos s&o testadas individualmente
em relacdo ao desempenho organizacional. A estratégia é o terceiro componente que
mais colabora com o desempenho organizacional, medido pelo Retorno sobre
Investimento (ROI) voltado ao investimento em inovacgdes de produto.

Quandt, Bezerra e Ferraresi (2015) apresentam a estratégia como uma
dimensao da inovatividade organizacional. Ela € testada em conjunto com outros
elementos que estdo sob o controle da organizagdo (lideranga, cultura, estrutura
organizacional, processos, pessoas, rede de relacionamentos, infraestrutura
tecnolégica, mensuragdo e aprendizado) na relagdo entre inovatividade e
desempenho inovador. Ao comprovar a influéncia da inovatividade organizacional no
desempenho inovador, Quandt, Bezerra e Ferraresi (2015) estabelecem relagao entre
a estratégia de inovagao e a inovagao de produtos, processos e organizacionais.

Diante do apresentado, verifica-se que os estudos que operacionalizam a
estratégia como propulsora da inovagdo consideram em seu argumento que a
estratégia faz parte de um ambiente que favorece o surgimento de inovagdes em seu
aspecto mais amplo (MARAVELAKIS et al., 2006; OECD; EUROSTAT, 2005). A partir

do exposto, propde-se que:

H1: A estratégia de inovagéo influencia positivamente a inovagdo de marketing.

2.5.2 Influéncia da Capacidade de Redes na Inovagao de Marketing

Os estudos de capacidade de redes que sado associados a inovacao explicam
a diferenca de desempenho entre as organizacdes por meio da exposicdo da
organizagado a diferentes recursos e informagdes (PARIDA et al., 2017; ZACCA,
DAYAN; AHRENS, 2015).

O estudo de Walter, Auer e Ritter (2006) apresenta evidéncias da influéncia
da capacidade de redes no desempenho organizacional. Em um contexto de spin-off
— transformar resultados de pesquisas académicas em ofertas de mercado — o
desempenho organizacional foi medido com base no ROI (Return Over Investment —
Retorno sobre Investimento), que € uma medida de inovagao de produto. Essa relagao
foi estabelecida seguindo o argumento de que a capacidade de redes permite que a

organizacao crie relagdes confiaveis de modo a acessar recursos de terceiros. Esses
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recursos advindos de relagdes confiaveis podem ser configurados juntamente com os
recursos da organizacdo de maneiras diferentes, favorecendo a organizacao
(WALTER; AUER; RITTER, 2006).

Zacca, Dayan e Ahrens (2015) testam a influéncia da capacidade de redes no
desempenho da firma por meio da criacdo de conhecimento e orientagao
empreendedora. O estudo foi realizado com 47 pequenas empresas dos Emirados
Arabes. Os autores comprovaram a relacdo capacidade de redes — criagdo de
conhecimento — orientacdo empreendedora (inovatividade e agressividade
competitiva) — desempenho (ZACCA; DAYAN; AHRENS, 2015). A relagao especifica
entre a capacidade de redes e a inovatividade (dimensdo da orientagao
empreendedora) ndo é o foco do presente trabalho, mas fornece indicios da
capacidade de redes como favorecedora de aspectos de inovagao. Ainda, alguns
aspectos de inovatividade s&o tratados pelo construto de estratégia de inovagdo como
um pensamento geral de que a inovagao beneficia a organizagéo.

No estudo de Parida e colegas (2017), apresenta-se a dimensédo de
construcao de relacionamentos para o construto de capacidade de redes. Para tanto,
os autores criaram indicadores que representam essa dimensdo de construcao e
testaram se essa nova composigcao do construto impacta na inovatividade da firma,
qgue é considerada como a incidéncia de novas ideias. Os resultados demonstram que
a inovatividade da firma é ligeiramente melhor explicada pela adicdo da dimenséao de
construcao de relacionamentos.

Sobre estudos que relacionem aspectos de redes com a inovagao de
marketing destaca-se o estudo de Ramirez et al (2018), o qual foca em relacionar o
acesso a informacdes externas com a inovagao de marketing. Por meio dos dados da
base Painel de Inovagao Tecnoldgica da Espanha, € proposto que a inovagao de
produto e a inovagao organizacional mediam a relagéo entre informagdes externas e
inovacao de marketing. Os resultados do estudo indicam que nao existe impacto direto
das informacdes externas na inovacao de marketing (RAMIREZ et al., 2018).

Com base no apresentado anteriormente, propde-se a seguinte hipotese:

H2: A capacidade de redes influencia positivamente a inovagédo de marketing.

O modelo que representa as hipoteses a serem testadas no presente estudo

€ apresentado na FIGURA 1.
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FIGURA 1 — MODELO DE PESQUISA

Estratégia de
inovacao

Inovacao de
marketing

Capacidade de
redes

FONTE: Elaborado pela autora (2018).

O modelo apresentado na FIGURA 1 propde testar a influéncia da estratégia
de inovagao (H1) e da capacidade de redes (H2) na inovagdo de marketing. Em
ambos o0s casos, supde-se que esta influéncia seja positiva, isto é, tanto a
estratégia de inovagao como a capacidade de redes favorecem a inovagao de
marketing.

O préximo capitulo abordara os procedimentos metodoldgicos utilizados para
o alcance dos objetivos deste estudo.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta secgdo, sdo apresentados os procedimentos metodologicos adotados
para responder a questdo de pesquisa da dissertacdo: Qual a influéncia da

capacidade de redes e da estratégia de inovagao na inovagao de marketing?

3.1 CLASSIFICACAO E DELINEAMENTO DA PESQUISA

Para o presente estudo, optou-se por uma abordagem quantitativa descritiva
por meio de analise de dados primarios e de corte transversal (CORBETTA, 2003;
CRESWELL, 2007; MALHOTRA, 2010). A abordagem quantitativa € a mais adequada
ao objetivo geral de pesquisa de verificar a influéncia de duas variaveis em uma
terceira. Para tanto, a abordagem escolhida permite a mensuragao de efeitos por meio
de questionarios com perguntas objetivas que refletem variaveis latentes (construtos)
(CORBETTA, 2003; CRESWELL, 2007). A caracteristica descritiva da pesquisa se da
pelo grau preditivo estabelecido pelo objetivo de pesquisa em verificar influéncias de
duas variaveis em uma terceira. Ou seja, testar se a firma obtém aumento em um
elemento desenvolvendo duas caracteristicas especificas (HAIR et al.,, 2010;
MALHOTRA, 2010). Além do objetivo, o aspecto formal (escolha do método,
especificacdo dos procedimentos e adogéo de questionario estruturado) da pesquisa,
também a enquadra como uma pesquisa descritiva (MALHOTRA, 2010).

Também, classifica-se a pesquisa como sendo dedutiva (CORBETTA, 2003)
uma vez que as hipoteses foram tomadas como a hipétese alternativa de testes
estatisticos com objetivo de generalizacao estatistica. Estes testes foram realizados a
partir de dados coletados por meio de questionarios objetivos aplicados em um unico
periodo de tempo (MALHOTRA, 2010).

De acordo com a adogdo de abordagem quantitativa, foi realizado
levantamento de dados primarios utilizando questionario eletrénico. A técnica de
coleta de dados utilizada foi a de levantamento (ou survey), a qual permite que o
pesquisador obtenha grande quantidade de dados sobre determinado assunto,
favorecendo o tratamento estatisticos dos dados (MALHOTRA, 2010).

De maneira geral, a pesquisa seguiu quatro etapas, as quais sao
apresentadas e descritas no

QUADRO 2.
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QUADRO 2 — FASES DA PESQUISA

FASE

DESCRICAO

Definicao de termos

Definicao dos conceitos e especificagdo da
escala que representa cada conceito. Definicao
de variavel de controle.

Identificacdo de populacdo e amostra

Descrigao do setor estudado, bem como
estimativa de amostra.

Coleta dos dados

Relato sobre o procedimento de elaboragao e
validagao do instrumento de coleta,
Identificacéo e apresentacéo da estratégia de

coleta de dados, bem como a descri¢cao do
procedimento do teste piloto.

Procedimentos de analise de dados

Apresentacao dos procedimentos de analise.

FONTE: A autora (2018).

3.2 DEFINICAO DOS TERMOS

No quadro 3 sido apresentadas as definicdes constitutivas, que correspondem

a conceitos abstratos considerados como unidades de pesquisa (CORBETTA, 2003);

e as definicbes operacionais, que € o meio de operacionalizar os conceitos complexos
em variaveis observaveis (CORBETTA, 2003; GIL, 2002). A cada especificagdo de

conceitos sdo apresentadas suas referéncias encontradas na literatura.

QUADRO 3 — DEFINICAO DE TERMOS

seu posicionamento, promogao e
precificagcado” (OECD;
EUROSTAT, 2005, p. 49)

Construto Definigcdo Constitutiva (DC) Definigédo Operacional (DO)
.Inovagao de_marketlng ca Escala: Inovagao de Marketing (GUNDAY
implementagdo de um novo etal, 2011)
~ método de “.“af!‘.e“”.g’ envolven_do Forma de mensuracao: escala tipo
Inovagéao de mudancas significativas no design | . .
X intervalar com 7 pontos, sendo:
Marketing e embalagem de um produto, no

1 —“Com pouca frequéncia” e 7 — “Com
muita frequéncia”.
Diregéao de causalidade: Construto reflexivo

Refere-se a suporte a inovagao,
dado por ac¢des gerenciais, capaz
de fomentar inovagdes de

Estratégia de .
sucesso, por meio de

Escala: Estratégia de inovacao (TIDD;
BESSANT, 2009)

Forma de mensuragao: escala intervalar com
7 pontos, sendo:

interorganizacionais.” (WALTER,;
AUER; RITTER, 2006, p. 541)

inovagao estabelecimento de objetivo em 1 — “Concordo totalmente”, 7 — “Discordo
comum e difusdo de inovagéo totalmente”.
(TIDD; BESSANT, 2009). Direcéo de causalidade: Construto reflexivo.
Escala: Capacidade de redes (WALTER;
“Habilidade da firma em AUER; RITTER, 2006)
. desenvolver e utilizar de Forma de mensuracgao: escala tipo intervalar
Capacidade . _
de redes relacionamentos com 7 pontos, sendo:

1 — “Discordo totalmente”; 7 — “Concordo
totalmente”.
Diregao de causalidade: Construto formativo.

FONTE: elaborado pela autora (2018)
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A respeito da inovagédo de marketing, os itens utilizados foram os sugeridos
pelo Manual de Oslo (OECD; EUROSTAT, 2005) e amplamente utilizados na literatura
(GUNDAY et al., 2011; MOTHE; NGUYEN, 2010, 2012b; NIEVES; DIAZ-MENESES,
2016; RAMIREZ et al., 2018). Para efeitos da presente pesquisa, entendeu-se a
inovacao de marketing como fendmeno néo dicotdbmico e que admite variagoes
(GUNDAY et al., 2011; NIEVES; DIAZ-MENESES, 2016). Para tanto, foi utilizado
formato de escala tipo Likert de 7 pontos. Na literatura o construto de inovacéo de
marketing é apresentado como variavel reflexiva, sendo replicada a direcédo de
causalidade no presente estudo.

A escala de estratégia de inovacado tem seus itens propostos por Tidd e
Bessant (2009) e ja foram utilizadas em pequenas e médias empresas em contexto
de inovacao e altos niveis de competicdo (DADFAR et al., 2013). Essa variavel é
apresentada na literatura como variavel reflexiva, mantendo essa diregdo de
causalidade no presente estudo.

A escala de capacidade de redes utilizada foi a de Walter, Auer e Ritter (2006).
Além de abordar o conjunto de relagdes, e ndo somente relagbes especificas, ela
também é utilizada na literatura com frequéncia e ja foi aplicada em pequenas e
médias empresas (ZACCA; DAYAN; AHRENS, 2015) e no contexto de inovacgao
(PARIDA et al., 2017; WALTER; AUER; RITTER, 2006). Trata-se de um construto de
segunda ordem com direcdo de causalidade formativa, sendo classificado como
construto formativo tipo 2 (JARVIS; MACKENZIE; PODSAKOFF, 2003).

As variaveis reflexivas (FIGURA 2) por definicao sao refletidas por variaveis
ou itens observaveis. Por isso eles devem variar em um mesmo sentido, ou seja,
possuir alta covariancia. Ja itens formativos (

FIGURA 3) sao formados por itens independentes os quais podem ter pouca,
nenhuma ou, inclusive, correlagado negativa (DIAMANTOPOULOS; RIEFLER; ROTH,
2008; HAIR et al., 2014a), prejudicando a consisténcia interna. Isso implica que a
diversidade na direcdo de causalidade (variavel formativa ou reflexiva) gerou a
necessidade de executar procedimentos diferenciados para confiabilidade e validade

(HAIR et al., 2014a), os quais s&o descritos no item 3.5.



53

FIGURA 2 — REPRESENTACAO DE MODELO FIGURA 3 — REPRESENTACAO DE MODELO
DE MENSURACAO REFLEXIVA DE MENSURACAO FORMATIVA
€ ) €
l 101 10 2 10 3
101 10_2 103

FONTE: A autora (2019). FONTE: A autora (2019).
LEGENDA: VL: Variavel latente LEGENDA: VL: Variavel latente
IO_i: Iltem observavel i IO _i: ltem observavel i
€i: Erro da variavel 10 _i C: Erro da variavel latente

As consideragdes sobre populagao e amostra sao feitas na proxima segao.

3.3 POPULAGAO E AMOSTRA

No presente trabalho, a populacao considerada foi a de empresas brasileiras
do setor de higiene pessoal, perfumaria e cosméticos (HPPC). O setor é reconhecido
pelo intensivo investimento em pesquisa e desenvolvimento e pela forte
competitividade (CAPANEMA et al., 2007). Essa dinamicidade exige que os atuantes
do setor dediquem esforgcos no desenvolvimento de inovagdes que auxiliem na
geracdo e manutengcdo de vantagem competitiva (ABIHPEC, 2018b; ABIHPEC,;
SEBRAE, 2018; CAPANEMA et al., 2007). O setor foi responsavel pela movimentagao
de R$102.472 no ano de 2017, com crescimento composto de 8,2% (entre 2008 e
2017) (ABIHPEC, 2018a). O Brasil possui 0 4° maior mercado consumidor de produtos
de HPPC do mundo.

No Brasil, uma instituicao de iniciativa privada representa o setor e conta com
aproximadamente 400 firmas associadas. A Associacdo Brasileira da Industria de
Higiene Pessoal, Perfumaria e Cosméticos (ABIHPEC) & uma instituicao de iniciativa
privada, a qual tem papel de representar o setor na esfera publica e apoiando acdes
de inovagao, sustentabilidade, regulamentacdo, internacionalizagdo e projecéo

setorial. Segundo a ABIHPEC, no ano de 2017 haviam 2718 empresas regularizadas
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pela Agencia Nacional de Vigilancia Sanitaria (ANVISA), conjunto o qual sera
considerado como populagdo para o presente estudo. Esse grupo populacional &
formado em sua maioria por pequenas e médias empresas (PMEs), sendo que
somente 15 sdo empresas de grande porte. Devido a questdes de eficiéncia de tempo
e custos, foi necessario a adogao de um procedimento de amostragem, o qual fosse
capaz de captar caracteristicas da populacédo, de modo a favorecer generalizagbes
por meio de procedimentos estatisticos (FREUND, 2006).

A amostra foi selecionada de maneira nao-probabilistica por julgamento
(MALHOTRA, 2010). Como um procedimento ndo-probabilistico, ndo é possivel medir
a representatividade da amostra com precisdo (BABBIE, 2003). Contudo foi
necessario que a quantidade de respondentes obedecesse ao minimo estabelecido
pelo procedimento estatistico para analise dos dados seguindo abordagem
quantitativa (FREUND, 2006). O método de analise foi por meio de equagdes
estruturais, o qual guiou as decisdes de amostragem. O critério utilizado para o calculo
de amostra foi a de maior numero de flechas estruturais que apontam para uma
variavel endégena (HAIR et al., 2014a). Sabendo que no modelo estrutural o construto
com maior numero de antecedentes € a capacidade de redes, com quatro
antecedentes, a amostra alvo foi de 65 casos. Essa amostra busca um poder
estatistico de 80%, com nivel de significancia de 5% e minimo R? de 0,25 (HAIR et al.,
2014a). Com a amostra alvo definida, sdo descritos os procedimentos realizados para
atingir a amostra.

Para iniciar o processo de amostragem foi necessario definir uma base de
contatos que direcionasse a coleta. Para compor essa base de contatos foi definido
que seriam consideradas empresas que estivessem regularizadas perante a ANVISA.
Portanto, foi realizada consulta no portal eletrbnico da Agéncia
<https://consultas.anvisa.gov.br/#/empresas/>, onde ¢é possivel consultar as
informagdes das empresas que solicitam registro junto ao 6rgdo. No campo “atividade”
foi utilizado o filtro “Fabricar” para considerar as empresas responsaveis pela
manufatura de produtos. Como a empresa regulamenta diversos tipos de produtos,
no campo “area de produto” foi utilizado o filtro “cosmeéticos”. O ultimo filtro utilizado
foi no campo de “situagao”, compreendendo firmas “ativas”.

Seguindo os procedimentos de filtro no site da ANVISA, foram coletados 2699
contatos de empresas a nivel nacional. Dessa base inicial foram excluidos 898 nao

apresentaram contato telefénico, resultando em 1801 contatos de empresas. Dentre
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as empresas com telefone (1801), foram contatadas 744, dentre as quais 145
responderam o questionario. Portanto, a taxa de resposta foi de 19,5%. Os resultados
podem ser conferidos na TABELA 1.

Ainda, o escopo da pesquisa foca no estudo do modelo no grupo de pequenas
e médias empresas (PMEs). Como o portal eletrdbnico da ANVISA nao fornece
indicagao de porte da empresa em seus registros, foi necessario incluir perguntas no
questionario que identificassem essa caracteristica, ainda que posterior a coleta. Para
tanto, os entrevistados foram questionados em relagcdo ao: i) quantidade de
funcionarios; e ii) faturamento. O Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE)
classifica como pequenas e médias empresas, pelo critério de numero de
funcionarios, compreendendo ocupacao de 20 a 499 colaboradores. O Servigo
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), além de adotar o
critério quanto ao numero de funcionarios, admite também a classificagdo com base
no faturamento, seguindo a lei complementar n° 123/2006, configurando pequena
empresa como as que possuem faturamento anual entre 360 mil reais e 4,8 milhdes
de reais. Como nem todos os respondentes informaram sobre faturamento, apenas o
critério de numero de funcionarios foi utilizado para caracterizar as empresas como

pertencentes ao grupo de PMEs.

TABELA 1 — RESUMO DE CONTATOS

Resultado do contato Quantidade de empresas
Nao é PME*" 26
Recusou responder 75
Nao é HPPC*2 84
Nao respondeu e-mail*? 191
Nao atendeu** 224
Respondeu 145
TOTAL 744

LEGENDA: ** Empresas identificadas como de grande porte
*2Nao fabrica mais produtos de HPPC

*3 Empresa solicitou e-mail, mas nao respondeu

*4 Nao foi possivel contato mesmo ap0ds trés tentativas

Ainda no quesito porte de empresa, alguns estudos sobre o grupo de PME
consideram microempresas em suas analises (GRIMPE et al., 2017; GUNDAY et al.,
2011). Bocconcelli et al. (2006) sugerem cautela em considerar o grupo de PMEs
como sendo um grupo homogéneo. Com isso, o presente estudo foca em entender o
comportamento de micro, pequenas e médias empresas, seguindo a classificacdo de

funcionarios do IBGE. Entretanto, foram realizados procedimentos para averiguar a
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homogeneidade do grupo, especificamente comparando micro com pequenas e

médias empresas, 0s quais foram descritos no item 4.2.

3.4 COLETA DE DADOS

3.4.1 Instrumento de Coleta de Dados

O instrumento de coleta de dados consistiu de um questionario formado por

perguntas objetivas direcionado a proprietarios, gestores de marketing ou funcionarios

envolvidos com as atividades de marketing ou desenvolvimento de produtos. O

questionario é formado por seis blocos (APENDICE 1), os quais s&o:

Perguntas filtro: composto por 3 perguntas a fim de qualificar o
respondente. A primeira pergunta é referente ao cargo, a qual nao foi
considerada como critério de exclusdao, uma vez que em pequenas
empresas os donos acumulam fungdes, sendo necessario que outros
colaboradores tomem decisdes gerenciais (CARSON, 2007). As outras
duas perguntas dizem respeito ao questionamento do grau de
envolvimento do respondente com a tomada de decisao em marketing
e inovagao respectivamente. Nesse caso sO6 foram considerados
qualificados os questionarios respondidos por respondentes que
estivessem “envolvidos” ou “muito envolvidos” em pelo menos uma
dessas decisdes. Desta forma, é assegurado que o respondente
entende do escopo a ser abordado nas questdes.

Informagao da organizagao: conjunto de questdes a fim de caracterizar
a organizagao a ser utilizado na analise descritiva dos dados.
Estratégia de inovacgéo: indicadores que refletem o construto de
estratégia de inovacgao (TIDD; BESSANT, 2009).

Capacidade de redes: indicadores que representam as quatro
dimensdes da capacidade de redes, as quais sao coordenacao,
habilidades relacionais, conhecimento do parceiro e comunicagao
interna (WALTER; AUER; RITTER, 2006).

Satisfagdo com a vida: diz respeito ao construto utilizado como marker

variable e mensura a satisfacdo global do respondente com a vida
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(DIENER et al., 1985).

vi. Inovagao de marketing: compreende os itens de inovacao de marketing
(GUNDAY et al., 2011).
vii.  Informagdes do respondente: questdes direcionadas a caracterizagao

dos respondentes.
Em seguida sdo descritos os procedimentos visando minimizar o viés do

método comum.

3.4.1.1 Viés de método comum (CMB - Common method bias)

Por ser um unico instrumento, o qual foi respondido por completo por somente
um individuo, € necessario que algumas ag¢des sejam tomadas para minimizar o viés
de resposta (PODSAKOFF et al., 2003). Portanto, foram seguidas recomendacdes
propostas pela literatura i) antes, ii) durante e iii) apds a aplicagao do questionario para
coleta de dados.

Para antes da coleta, foi utilizada a técnica de marker variable (SIMMERING
et al., 2015). Essa técnica consiste em mensurar, além das variaveis de estudo, uma
variavel que seja exposta aos mesmos vieses e nao relacionada teoricamente com as
demais (SIMMERING et al., 2015). Dessa forma, foi realizado exame posterior a
coleta, verificando a significancia da relacdo entre a marker variable e as demais
variaveis em busca de auferir a variancia do método comum (CMV — Commom Method
Variance). Os procedimentos sdo descritos no item 3.5.3 .

A variavel elencada foi o construto de satisfagdo com a vida (DIENER et al.,
1985), o qual foi desenvolvido para mensurar a satisfagao global do respondente com
a vida e tende a ser correlacionado com construtos que mensuram caracteristicas do
sujeito e de personalidade (DIENER et al., 1985). Ou seja, os construtos mensurados
para propor o modelo de testes do presente trabalho ndo tendem a ser teoricamente
relacionados.

A marker variable elencada também segue as recomendagdes de Simmering
et al (2015) de ser semelhante as demais no formato de mensuracao e avaliagdo para
que sejam expostas aos mesmos vieses relacionados ao formato. Assim, a marker
variable elencada manteve a caracteristica de ser uma variavel latente, ou seja,
mensurada a partir de varidveis observadas — seguindo o formato dos demais

construtos — e com avaliagdo por meio de escala intervalar, para manter a mesma
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dinamica de avaliacdo das demais variaveis.

Também adotou-se a segmentacdo do questionario conforme sugerido por
(PODSAKOFF et al., 2003). Tal proposta auxilia para que o respondente nao utilize
de memoria recente para estabelecer relagdes entre variaveis (chamado de viés de
“teoria implicita”) ou que correlacione itens pertencentes a diferentes construtos,
inflando a correlagao entre diferentes construtos e diminuindo a correlagao de itens
pertencentes a um mesmo construto (PODSAKOFF et al., 2003).

Outra medida tomada a priori em busca da redugao de vieses de resposta foi
a utilizacao de dois ou mais tipos de ancoras nas escalas. Dessa forma evitou-se que
o respondente fornecesse um padrao de respostas (PODSAKOFF et al., 2003), sendo
convidado a mudar o raciocinio de avaliagao.

Como medida para evitar o viés de resposta durante a coleta de dados, foi
realizada a distribuicdo aleatéria das perguntas de cada construto com auxilio da
aplicacado de formularios do Google®. Assim, os vieses causados pela ordem das
questdes e pela tendéncia do respondente em estabelecer um padrao de respostas,
utilizando-se da memoaria de curto prazo (viés chamado de “motivo de consisténcia”)
(PODSAKOFF et al., 2003), foram minimizados. Esses vieses sdo responsaveis por
superestimar correlagdes entre variaveis proximas no questionario

Apobs a coleta foi aplicado o teste Harman. Esse teste consiste em processar
analise fatorial exploratéria com todos os itens dos construtos, sem induzir
carregamento em um unico fator e sem rotagao de eixos (FULLER et al., 2016). Dessa
forma sdo analisados quantos fatores sao necessarios para explicar a variancia do
modelo. Se um fator é capaz de responder por mais de 40% da variancia do modelo
admite-se que houve um problema de viés. Entretanto, Fuller et al (2016) alertam que
todo método tem suas fraquezas e recomendam que o teste Harman seja adotado em
conjunto com outras medidas de minimizagao de viés, como foi o caso do presente
estudo.

O proximo item relata sobre o processo de validagao do instrumento de coleta

de dados.

3.4.1.2 Validagao do Instrumento de Coleta de Dados

a) Traducao reversa
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Os itens do questionario utilizados sao itens encontrados na literatura, os
quais foram propostos e testados em inglés. Portanto, os itens precisaram ser
traduzidos para o portugués. Para evitar que houvesse viés na tradugéo das escalas,
foi realizado o procedimento de traducéo reversa (BRISLIN, 1970). A primeira etapa
consistiu em tradugcdo dos indicadores das escalas em inglés para a lingua
portuguesa. Em seguida, os itens em portugués foram direcionados a um pesquisador
da area, sem familiaridade com o tema e sem acesso aos itens originais, para a
tradugdo destes novamente para a lingua de origem (BRISLIN, 1970). A verséao
original dos itens em inglés e a versdo fruto da tradugéo reversa foram confrontados
utilizando um software de deteccao de plagio, o CopySpider® v. 1.3.8. O relatério
fornecido pelo software apontou um percentual de similaridade de 44,86%. Contudo,
os resultados foram analisados por duas pesquisadoras envolvidas na pesquisa por
meio do relatorio detalhado disponibilizado pelo software (), e verificou-se que nao
houve prejuizo de significado. Portanto, conclui-se que a tradugao dos itens de inglés

para portugués foi adequada.

b) Adequacéo do instrumento a estratégia de coleta

Considerando a aplicagdo de questionario via telefone com assisténcia
computacional (CATI — Computer-Assisted Telephone Interviewing), explicada
adiante, foram feitos ajustes no questionario.

Primeiramente, os termos que eram escritos em primeira pessoa, foram

ajustados para a segunda pessoa. Por exemplo, termos como: “nossa empresa”, “nos

ajuda”, “nossa estratégia”,

” o« ” o«

empresa’”, “ajuda a empresa’,

nos olhamos”, entre outros, foram alterados para “sua
vocés olham”, etc.

Os enunciados das perguntas foram adaptados para o contexto de aplicagéo
por telefone, uma vez que o respondente nao tinha a visualizagdo do questionario. Por
exemplo, indicando somente os extremos das ancoras, de modo a tornar a aplicagao
mais simples. Os itens com as referidas alteracdes sdo apresentados no APENDICE
3.

C) Validagdo com especialistas académicos

Este procedimento foi realizado em trés momentos por trés especialistas que
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possuem doutorado em marketing e sao pesquisadores atuantes na area. As
entrevistas foram realizadas separadamente com cada especialista nos dias 21, 23 e
24 de agosto de 2018. Cada especialista realizou analise profunda de todas as sec¢des
do questionario, bem como da introducdo de apresentagcdo da pesquisa e 0s
enunciados de cada item. As observagdes resultantes desta etapa foram registradas
conforme APENDICE 4, APENDICE 5 e APENDICE 6.

Apoés cada entrevista, as sugestdes foram analisadas e o questionario foi

ajustado para a entrevista seguinte.

d) Validagcao com especialistas de mercado

Esse procedimento foi realizado com o objetivo de verificar se os profissionais
que atuam no setor estudado compreendiam os termos utilizados na pesquisa e se as
questdes estavam aderentes as praticas do setor. Nesta etapa foram realizadas trés
entrevistas in loco com soécios ou colaboradores de empresas do setor de HPPC que
espontaneamente se declararam como envolvidos ou muito envolvidos na tomada de
decisdo de marketing ou inovagado. Por motivo de custos de deslocamento, as
empresas selecionadas estao localizadas no estado do Parana, na grande regido de
Curitiba. As informacdes sobre o perfil desses respondentes sao apresentadas no
QUADRO 4.

QUADRO 4 - PERFIL ESPECIALISTAS DE MERCADO ENTREVISTADOS

Envolvimento nas decisdes
Data Porte da Tipo de Local Marketing Inovagao
empresa produto
Avaliador | 3/59/9018 | Micro | Cosméticos | Curitiba/PR Muito Muito
1 envolvido envolvido
Avaliador | 4/09/9018 | Micro | COSMEticos | Sdo José dos Envolvido | Envolvido
2 e perfumes Pinhais/PR
Avaliador | 6/09/9018 | Grande | l9iene Curitiba/PR Muito Muito
3 Pessoal envolvido envolvido

FONTE: Elaborado pela autora (2019).

As consideracdes elencadas pelos especialistas de mercado na etapa de
validagdo podem ser conferidas no APENDICE 8, APENDICE 9 e APENDICE 10. As
sugestdes dos especialistas foram avaliadas e o questionario ajustado para realizacao

do teste piloto (item 3.4.3).
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3.4.2 Estratégia de coleta de dados

A etapa de coleta foi realizada pela propria autora em conjunto com outra
pesquisadora da area pelos motivos de i) desenvolver habilidades de coleta de dados,
entendendo as particularidades e dificuldades do processo de coletas na pratica; e ii)
aproximar-se dos gestores e profissionais atuantes do setor, de modo a compreender
sobre a dindmica do setor e contribuir com a analise de resultados.

Os dados foram coletados por meio da aplicacdo de questionario via telefone,
com assisténcia computacional (CATI — Computer-Assisted Telephone Interviewing)
(MALHOTRA, 2010). Os contatos telefénicos da base de contatos foram previamente
aleatorizados e a discagem foi realizada pelas préprias entrevistadoras. Todas as
questbes de uma mesma secao foram apresentadas ao mesmo tempo, porém, em
ordem aleatoria.

Antes da aplicacdo do teste piloto, ambas as entrevistadoras realizaram
reuniao de alinhamento, com objetivo de evitar vieses causados pela diferenga na
aplicagao do questionario. Nessa reuniao foi definida a dindmica de coleta, decidindo
sobre a ordem de ligagdes, como abordar o respondente e qual o limite de tentativas
de ligacao para cada contato (3 ligacdes). Caso o respondente afirmasse nao
entender alguma questéo foi acordado que, nessa situagéo, a questao seria repetida,
sem adicdo de explicagdo. Dessa forma, todos os respondentes teriam acesso as
mesmas informagdes. Se o respondente persistisse com as duvidas, foram indicados
exemplos para que, sempre que solicitadas maiores explicagbes, todos os
respondentes tivessem acesso a explicagdo padréo. Uma ilustragdo dessa situagao é
a pergunta referente ao item IM_04, onde foram elencados quais elementos séo
considerados para analisar a melhoria no design de produtos (APENDICE 1).

O numero de casos também foi acordado, perseguindo a meta de 130
questionarios para atender a minima quantidade para realizagdo dos procedimentos
estatisticos (65 casos) e ainda compreender margem para purificagao dos dados.

Foi estabelecido entre as entrevistadoras que o respondente alvo seria gestor
ou colaborador que se autodeclarasse envolvido ou muito envolvido na tomada de
decisdo de marketing e/ou inovagao. Por esse motivo essa questao foi adicionada
como questao filtro no questionario.

Como a pesquisa foi aplicada por duas entrevistadoras e nem sempre 0s
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respondentes alvo estavam disponiveis para responder a pesquisa no primeiro
contato, foi necessario criar um sistema de registro de contatos para organizacao dos
resultados das chamadas, bem como agendamento para resposta da pesquisa. Para
tanto, foi realizada duplicagdo da lista de contatos dispostos em ordem aleatéria e
incluido campos para registro de data e horario de contato, resultado da ligacao

” o« ” o«

(“ausente”, “ocupado”, “agendado”, entre outros) e 0 nome do responsavel.
A partir do alinhamento entre entrevistadoras, a coleta iniciou no dia 04 de
setembro de 2018 e se estendeu até o dia 31 de outubro de 2018. O numero de

questionarios respondidos foi de 145.

3.4.3 Teste piloto

O teste piloto foi realizado com o objetivo de averiguar possiveis ajustes no
questionario, bem como realizar analise prévia de confiabilidade dos itens. A coleta
de dados para essa amostra iniciou em 11 de setembro de 2018.

O procedimento de aplicacao do teste piloto seguiu a estratégia de coleta dos
dados da amostra, descrito no item 3.4.2, simulando o ambiente de coleta. Além disso
a base de contatos foi a mesma a ser utilizada na coleta, com o objetivo de representar
a amostra de maneira fidedigna.

Apds a coleta de 30 questionarios (incluindo os 2 coletados durante a
validacdo com especialistas de mercado) de empresas que fazem parte do perfil
analisado, foram extraidos os alfas de Cronbach dos construtos reflexivos, para
verificar sua confiabilidade. O coeficiente alfa ou alfa de Cronbach é uma medida de
confiabilidade de consisténcia interna do construto, ou seja, verifica o quao dispersos
estao os valores observaveis do constructo. Os valores do alfa dos construtos a partir

dos dados coletados nesta etapa podem ser conferidos na TABELA 2.
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TABELA 2 — VERIFICACAO DE CONFIABILIDADE DOS CONSTRUTOS (TESTE PILOTO)

Construto Alfa de Cronbach Numero de itens
Inovagdo de Marketing 0,745 5
Estratégia de inovagéo 0,871* 8
Coordenagao™* 0,721* 6
Habilidades Relacionais** 0,529 4
Conhecimento sobre os 0,708* 4
parceiros**

Comunicacao Interna** 0,511 5
Satisfagcdo com a Vida 0,604* 5

FONTE: Dados da pesquisa (2018).
LEGENDA: *: Item consistente se alfa > 0,6 (MALHOTRA, 2010).
**: Dimensodes do construto de Capacidade de Redes.

Por meio da analise da TABELA 2, observa-se que os construtos de
Habilidades Relacionais e de Comunicagao Interna nio tiveram os indices de alfa de
Cronbach dentro dos parametros indicados pela literatura, sendo inferiores a 0,6
(MALHOTRA, 2010). Entretanto, como os indices estdo préoximo da margem indicada
e como a amostra é reduzida, os indices foram mensurados novamente com os dados
finais da amostra, descritos no item 5.1. Com isso, o questionario do teste piloto
permaneceu sem alteracdes significativas para a coleta de dados.

Apds a mensuracao da confiabilidade de escalas, deu-se sequéncia na coleta

de dados para composi¢cao da amostra destinada para a posterior analise dos dados.

3.5 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DE DADOS

A anadlise dos dados foi quantitativa. A técnica de analise escolhida foi a
modelagem de equacgdes estruturais. A escolha pela técnica de equagdes estruturais
deu-se pela necessidade de examinar simultaneamente relacbes de dependéncia
entre variaveis latentes e observaveis, assim como entre variaveis latentes (HAIR et
al., 2014b; HAIR; GABRIEL; PATEL, 2014). Dentre as técnicas de analise por modelos
de equacéao estrutural, o método escolhido foi o baseado no calculo dos minimos
quadrados parciais (Partial Least Squares Structural Equation Modeling — PLS-SEM).
Tal método foi escolhido uma vez que é adequado para modelos que propdem
predicdo (HAIR et al., 2014a; WONG, 2013), pois minimiza as variancias residuais
(erros), maximizando a variancia da explicagao da variavel dependente (HAIR et al.,
2014a). Ainda, o estudo possui amostra considerada pequena (HAIR et al., 2014a;

WONG, 2013), reforgcando a necessidade de se utilizar PLS-SEM. Por fim, conforme
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sera apresentado no item 5.1, os itens de todas as escalas ndo apresentam
comportamento normal.

O QUADRO 5 descreve o protocolo de analise de dados que foi seguido.

QUADRO 5 — PROTOCOLO DE ANALISE
Etapa Descricao
Nesta etapa foi determinada ag¢éo para dados faltantes na base,
Andlise e purificagdo da base bem como a identificagdo de respondentes que utilizaram de
de dados resposta padrao. Ainda, foram definidos critérios para determinar
outliers e como trata-los.
Proposta de anadlise descritiva Sao descritos os procedimentos realizados para posterior analise

dos dados de caracteristicas dos dados a fim de verificar seu comportamento.
Verificacao do viés do método Exposicdo das etapas realizadas para verificar desvios de
comum respostas causados pelo método de coleta de dados.

Verificagado da confiabilidade Descrigao de testes realizados para verificar se as escalas eram
de escalas consistentes e validas.

Para avaliagdo do modelo foi especificado o fluxo de causalidade
das variaveis, ou seja, se sado formativas ou reflexivas. Também
foram descritos os indicadores de validade.

Proposta de analise do modelo | Foram descritos a forma de analise do modelo estrutural e teste
estrutural e teste de hipéteses | de hipoteses.

FONTE: A autora (2019).

Proposta de avaliagao do
modelo

3.5.1 Analise e purificagao da base de dados

Os dados foram analisados a fim de verificar possiveis respostas que causem
distor¢des nos resultados.

Inicialmente, foram averiguados os critérios de qualificagao dos respondentes
sendo: i) porte da empresa; e ii) envolvimento do respondente com as decisbes de
marketing e inovagdo. Com isso, duas empresas foram excluidas (casos 82 e 118)
pelo primeiro critério, tendo como corpo colaborativo volume igual ou superior a 500
funcionarios.

O grau de envolvimento foi estabelecido como pergunta filtro no questionario.
Foi verificado se os respondentes autodeclararam, em pelo menos um dos assuntos
de decisao, “envolvidos” ou “muito envolvidos”. Por esse critério quatro observacgdes
foram excluidas (casos 34, 42, 52, 106), nos quais os entrevistados indicaram estar
‘pouco envolvidos” ou “ndo envolvidos”™ no processo de decisdo de ambos os

assuntos: marketing e inovagao (TABELA 3).
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TABELA 3 — FREQUENCIA DE EMPRESAS (POR GRAU DE ENVOLVIMENTO)

Envolvimento na tomada de decisdo em inovacao

v
° "Nao estou "Estou pouco "Estou "Estou muito
© envolvido" envolvido" envolvido" envolvido"
w O 2
3 = "N&o estou
(0]

5 % envolvido" 2 1 4 1
(U E "
g = Estou pou'c':o 0 1 6 4
= g envolvido
(0]
e uv n
53 Estou | 0 1 20 15
c O envolvido
e ® "Est it
w stou muito

envolvido" 0 3 Ly 68

FONTE: Dados da pesquisa (2018).

Também foi averiguada a possivel falta de respostas em algum item das
escalas utilizadas. Para verificagdo de dados faltantes foi utilizado o software
estatistico IBM® SPSS® v.22. Por meio da demonstragéo dos descritivos dos dados o
software aponta quantas sao as observagdes para cada item. Como todos os itens
constaram valor “n” igual a 139, nao foram identificados valores faltantes na presente
amostra. Portanto, nenhum caso foi excluido da base por esse motivo.

As respostas foram analisadas em busca de respondentes que repetissem um
tipo de respostas ou sequéncia padrdo. A orientagdo de Hair et al (2014) é que,
quando encontrados padrdes, essas observagdes sejam excluidas. No entanto, ndo
foram encontrados padroes de resposta na amostra coletada. A busca por padroes de
resposta foi realizada visualmente, onde foi verificado se algum respondente repetiu
a avaliacdo em todos os itens ou se seguiu algum padrao propositalmente. Também
nao foram encontrados padrdes de resposta, concluindo esta analise na manutengao
dos 139 casos da etapa anterior.

Os dados foram analisados considerando a possivel existéncia de outliers. A
Distancia de Mahalanobis (DM) é sugerido como método para identificar outliers em
dados multivariados (HAIR et al., 2014b; OLIVEIRA; MUNITA; HAZENFRATZ, 2010).
No presente trabalho, o software estatistico IBM® SPSS® v.22 foi utilizado para efetuar

os calculos da DM. Para tanto, é necessario realizar a operagéo de regressao linear
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onde as variaveis independentes do modelo a ser estudado (27) sdo confrontadas
com uma variavel qualquer. Ao programar o calculo, € necessario solicitar que o
software fornega a Distancia de Mahalanobis. Com a distancia calculada, o SPSS
inclui uma variavel com os valores da DM de cada observacdo, os quais serao
submetidos ao teste de significancia. Hair et al. (2014b) sugere que sejam adotados
niveis de significancia conservadores (entre 0,005 e 0,001). No presente estudo, o
nivel de significancia critico utilizado foi o de 0,001. Para o calculo da significancia, foi
adotada a probabilidade cumulativa de distribuicdo chi-quadrado para cada
observacao. Dessa forma, foram analisados os valores e todos os casos que
possuiam valor inferior ao 0,001 foram identificados como outliers, resultando em 8
casos (sao eles: 22, 31, 44, 78, 109, 121, 126 E 142).

A préxima etapa de estudo de outliers é a classificacdo e adocéo de critério
de exclusdo ou decisdo de manté-los (HAIR et al.,, 2014b). Portanto, eles foram
analisados minuciosamente e ndo foram encontradas caracteristicas que os
expliquem como evento extraordinario (HAIR et al., 2014b) causado por porte da
empresa, tipo de produto, regido, nivel de escolaridade do respondente ou cargo.
Assim, foram excluidos os 8 casos da amostra de analise, restando 131 casos.

A FIGURA 4 resume graficamente as etapas que foram realizadas da amostra

da coleta (145 casos) até a amostra final (131 casos).

FIGURA 4 — RESUMO DE ETAPAS COM NUMERO DE AMOSTRA

Amostra final
(131)

Qualificagdo de

Qualificagdo de

Coleta de dados respondentes respondentes
{145) (porte) (envolvimenta)
(143) (138)
Verificagdo de Padrdo de
outliers resposta Dado; ?ét?ntes
(131) (139)

FONTE: A autora (2019).
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Em seguida os testes de normalidade foram realizados. O software estatistico
IBM® SPSS® v.22 foi utilizado para verificar a normalidade dos dados. Todas as
variaveis do modelo e a marker variable foram submetidos aos testes de normalidade
(Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilk), os quais tem como hipbétese nula a
normalidade dos dados. Portanto, para valores de significancia inferiores a 5%
(p<0,05) a hipotese nula ¢é rejeitada, indicando que os dados apresentam
comportamento ndo normal.

Além da probabilidade dos testes de normalidade, foram analisadas as
informacdes de curtose e assimetria para compor a analise de distribuicao dos dados.
Resultados de assimetria e curtose séo desejaveis quando oscilam no intervalo de -1
e 1 (HAIR et al., 2014b). Embora o presente trabalho tenha apresentado valores de
assimetria e curtose que extrapolaram o intervalo desejavel, entre -1 e 1, esse quesito
nao é pressuposto para o método PLS-SEM. Por isso, os valores de assimetria e

curtose nao foram considerados problematicos.

3.5.2 Proposta de analise descritiva dos dados

Com a base de dados analisada e purificada, foi realizada analise descritiva
dos dados. As medidas que compuseram essa analise foram: quantidade de
observagdes em cada indicador (N); valores maximos e minimos assinalados em cada
indicador; média, desvio padrao e o coeficiente de dispersao. O desvio padrao é uma
medida de dispersio que tem a funcdo de mensurar o quao distantes estao os valores
observados da média (FREUND, 2006). Ja a o coeficiente de dispersdo € uma medida
de dispersao relativa, ou seja, verifica o quanto o desvio padrao representa a média
amostral, em medidas percentuais (FREUND, 2006). Todos os calculos dessa etapa

foram realizados com auxilio do software estatistico IBM® SPSS® v.22.

3.5.3 Verificagao do viés do método comum

Antes de iniciar a analise de confiabilidade e avaliacdo do modelo de medidas

foi averiguada a possivel existéncia de viés de método comum. Como descrito no item

3.4.1.1 foram adotadas duas técnicas de verificagdo de método de viés comum que
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precisam de calculos estatisticos.

A primeira técnica foi a utilizagdo de marker variable. Foram feitos os calculos
estatisticos para averiguar a relagao entre a marker variable e as demais variaveis
que compdem o modelo. Para tanto, foi criado um modelo no software SmartPLS® 2
posicionando as variaveis do modelo (inovagcao de marketing, estratégia de inovacao

e capacidade de redes) como antecedentes da marker variable (FIGURA 5).

FIGURA 5 - REPRESENTAGAO TESTE DE VIES COMUM (MARKER VARIABLE)

SV < CR

FONTE: A autora (2019).
LEGENDA: SV: Construto satisfagdo com a vida (marker variable)
El: Construto estratégia de inovagéo
CR: Construto capacidade de redes
CR_COO: Dimenséo coordenagao do construto CR
CR_HRE: Dimensao habilidades relacionais do construto CR
CR_CPA: Dimensao conhecimento sobre o parceiro do construto CR
CR_CIN: Dimensao comunicacéo interna do construto CR
IM: Construto inovacao de marketing

Ao criar o modelo no SmartPLS® 2 foram calculados os coeficientes de
caminho, bem como suas significancias (definicbes descritas com detalhe no item
3.5.6).

Outra analise realizada para verificar vieses de resposta foi o teste Harman
(FULLER et al., 2016). Conforme descrito no item 3.4.1.1, o teste consistiu de uma
analise fatorial de todos os itens sem rotacao e sem inducéao de fatores. A analise
considera que pode haver problema de viés se um fator for responsavel por mais de
50% da variancia do modelo (FULLER et al., 2016).
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Com a possibilidade de viés verificada a proxima etapa € a analise da

confiabilidade das escalas.

3.5.4 Verificagao da confiabilidade de escalas

A confiabilidade diz respeito ao grau de consisténcia da escala (MALHOTRA,
2010). Ou seja, mede o quanto os itens convergem em determinada diregao.

No presente trabalho, a confiabilidade foi acessada em parte dos construtos.
Isso porque 0 modelo proposto contém uma variavel formativa de segunda ordem tipo
2 (JARVIS; MACKENZIE; PODSAKOFF, 2003), a qual é formada por dimensdes com
itens reflexivos. Portanto, o Alfa de Cronbach e a Confiabilidade Composta foram
considerados na verificacdo da confiabilidade das escalas reflexivas.

Em ambos os indicadores de confiabilidade, os valores irdo variar entre O e 1,
sendo desejaveis os valores entre 0,6 e 0,9 em estudos exploratérios e entre 0,7 € 0,9
nos demais estudos. Valores acima de 0,9 (agravado se acima de 0,95) sao
preocupantes, pois indicam que todos os itens podem estar medindo o mesmo
fendmeno, prejudicando a validade do construto, ou seja, ele nao representa o que se
propde a medir (HAIR et al., 2014a; RINGLE; DA SILVA; BIDO, 2014; WONG, 2013).

Os calculos de confiabilidade de escala foram realizados no software
estatistico SmartPLS® 2, o qual também foi utilizado para a proxima etapa, que é a

de validade do modelo de mensuracgao, e para o teste de hipdteses.

3.5.5 Proposta de avaliacdo do modelo de mensuragao

Essa etapa corresponde a verificagdo de validade convergente e
discriminante. Conforme descrito anteriormente, nesse trabalho existem duas
variaveis de primeira ordem — ou seja, captadas somente por meio de itens
observaveis — e uma variavel de segunda ordem — captada por meio de outras
variaveis latentes de primeira ordem. As variaveis de primeira ordem (a estratégia de
inovacao e a inovagao de marketing) sdo apresentadas na literatura como variaveis
de mensuracgao reflexiva. Ja a variavel de segunda ordem (capacidade de redes) é

apresentada na literatura como variavel formativa de tipo 2 (JARVIS; MACKENZIE;
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PODSAKOFF, 2003), ou seja, € formada por dimensdes que sao construtos reflexivos.
Como sao construtos ja estabelecidos e que possuem consenso na literatura, foi
seguida essa estrutura de causalidade.

Uma vez definidas as estruturas de causalidade, é necessario realizar analise
de validade dos modelos de medida. A validade diz respeito ao grau com que a escala
(conjunto de medidas) é precisa em medir o conceito que se propde a medir (HAIR et
al., 2014b). Assim como a confiabilidade, a validade de construtos reflexivos e
formativos é verificada de maneira diferente. Por isso a cada explicacéo foi indicado
em quais tipos de estrutura de causalidade foram aplicados cada procedimento,
seguindo indicacao da literatura (DIAMANTOPOULOS; RIEFLER; ROTH, 2008).

Para analise de validade de construtos reflexivos foi verificada a validade
convergente e a validade discriminante dos itens (HAIR et al., 2014a). A validade
convergente dos construtos formativos foi acessada de duas formas. O primeiro
procedimento foi a analise das cargas externas dos itens (outer loadings), ou seja, 0
quanto o construto carrega cada variavel. Para tanto, é verificado se os outer loadings
sdo significantes e se o valor é igual ou superior a 0,708 (HAIR et al., 2014a). Contudo,
como é frequente encontrar outer loadings significantes (t>1,96) que sejam inferiores
a 0,708 nas pesquisas de ciéncias sociais € necessario analisar cada item com cautela
antes de exclui-lo com base nessa analise (HAIR et al., 2014a).

O segundo procedimento foi a analise da Variancia Média Extraida (Average
Variance Extracted — AVE), a qual é calculada por meio da média dos quadrados dos
outer loadings (HAIR et al., 2014a). Se ela for inferior a 0,5 quer dizer que a maior
parte dos itens ndo mede o construto ao qual foram associados (HAIR et al., 2014a).
Ainda que a AVE seja a forma mais comum de mensuragao de validade convergente
ela € uma medida a nivel de variavel latente. Por isso, no presente trabalho os outer
loadings dos indicadores serdao analisados antes da AVE, com excecao dos outer
loadings de indicadores do construto de segunda ordem Capacidade de Redes.

A validade convergente dos construtos formativos € dada pela validade de
conteudo (HAIR et al., 2014a), ou seja, nao foram realizados calculos estatisticos para
examinar a validade convergente do construto de segunda ordem Capacidade de
Redes.

Uma vez verificada a validade convergente dos construtos, é necessario
verificar a validade discriminante. No presente estudo foram utilizados diferentes

critérios de validade discriminante. Primeiramente todos os cross loadings foram
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analisados individualmente. Cross loading é a correlagao do indicador com todas as
variaveis latentes do modelo (HAIR et al., 2014a). Essa analise foi aplicada a todos os
indicadores utilizados no presente estudo, sem excec¢ao. O critério de Fornell-Larcker
(HAIR et al., 2014a), o qual compara a raiz quadrada da AVE de determinado
construto com as demais correlagdes de variaveis latentes, foi utilizado para acessar
a validade discriminante dos construtos reflexivos (Estratégia de Inovagao e Inovagao
de Marketing). Para atingir validade discriminante, a raiz quadrada da AVE deve ser
superior a maior correlacdo entre a variavel de estudo e as demais (HAIR et al.,
2014b).

A validade discriminante do construto de capacidade de redes, o qual é um
construto do tipo formativo, foi analisada em duas etapas. A primeira etapa consistiu
em verificar a multicolinearidade das quatro dimensdes do construto de capacidade
de redes. Para tanto, foi utilizada a fungdo de regressdo no software estatistico IBM®
SPSS® v.22 em que os scores3 das dimensbes foram incluidos como variaveis
independentes e o0 score de um construto qualquer foi incluido como variavel
dependente. Ao solicitar o calculo dessa regressao, o fator de inflagdo de variancia
(Variance Inflation Factor —VIF) foi analisado. Esse indicador representa a severidade
da colinearidade. Dessa forma, se o VIF for inferior a 5 ha validade discriminante ente
os construtos (HAIR et al.,, 2014a). A segunda etapa consistiu na verificagdo da
multicolinearidade entre os construtos Estratégia de Inovagéo, Capacidade de Redes
e Inovagao de Marketing. Dessa forma, seus respectivos scores foram tomados por
variaveis independentes e o score de um construto qualquer foi incluido como variavel
dependente. E, da mesma forma como a etapa anterior, foi analisado o valor do VIF.
Caso o valor do VIF seja inferior a 5, conclui-se que nao houve problema de

colinearidade, ou seja, acessou validade discriminante.

3.5.6 Proposta de analise do modelo estrutural e teste de hipéteses

Para analisar os resultados do modelo estrutural, antes € necessario verificar

a colinearidade do modelo estrutural (HAIR et al., 2014a). Isso porque altos niveis de

colinearidade podem enviesar os coeficientes, uma vez que estes sado calculados com

3 Os scores utilizados foram obtidos por meio de um calculo preliminar do modelo estrutural pelo
método PLS-SEM.
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base em regressdes OLS (Ordinary Least Squares).

Para acessar a colinearidade deve ser analisada a tolerancia (TOL) e o fator
de inflagdo de variancia (Variance Inflation Factor —VIF). O primeiro diz respeito ao
quanto um indicador ndo é explicado pelos outros indicadores do mesmo nivel. O
segundo é inversamente proporcional ao primeiro (VIFx= 1/TOLx) e € a medida usada
para a acessar a severidade da colinearidade. Considera-se como parametro de
referéncia para modelos sem problemas de colinearidade o valor de Tolerancia
superior a 0,20 e de VIF inferior a 5 (HAIR et al., 2014a). Diferentemente do realizado
para acessar a validade discriminante, somente as variaveis latentes exdégenas do
modelo estrutural foram verificadas. Portanto, os scores das variaveis latentes
Estratégia de inovacdo e Capacidade de Redes serdo incluidos como variaveis
independentes em uma regressao linear no software IBM® SPSS® v.22, os quais
serao confrontados ao score de um construto qualquer.

A préxima etapa foi verificar os coeficientes de caminho do modelo estrutural,
bem como sua significancia. Para tanto, foi utilizado o procedimento ndo paramétrico
de re-amostragem chamado bootstrapping. O procedimento consiste na re-
amostragem com reposicdo de um grande numero de amostras a partir da amostra
original. Recomenda-se um numero de 5.000 amostras de bootstrap e que o numero
de casos em cada amostra seja o mesmo numero de casos validos na amostra original
(HAIR et al., 2014a). Portanto, no presente estudo foi configurado o procedimento de
bootstrap para retornar 5.000 amostras de 131 casos.

Ao finalizar o procedimento de bootstrap no software SmartPLS® 2, sao
calculados 5.000 coeficientes de caminho, sendo possivel calcular erro e desvio
padrdo. Comparando, portanto, o erro padrdo (se) ao outer weight (wi), que € o
resultado da regressao da variavel latente ao seu conjunto de indicadores, é possivel
calcular o teste t de Student. Valores de tiguais ou superiores a 2,57 foram associados
a significancia de 1%, os inferiores a 2,57 e iguais e superiores a 1,96 foram
associados a significancia de 5%, os inferiores a 1,96 e iguais e superiores a 1,65
foram associados a significancia de 10% (HAIR et al., 2014a). Valores de t inferiores
a 1,65 foram considerados n&o significativos.

A proxima etapa de avaliagdo do modelo foi por meio do coeficiente de
determinagao (valor R?). No presente trabalho, o valor R? representa o quanto de
variancia da Inovagdo de Marketing € explicada pela Estratégia de Inovagéo e

Capacidade de Redes. O valor R? varia de 0 a 1 e quanto mais proximo a 1 maior a
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acuracia preditiva. Valores de 0,75, 0,50 e 0,25 sao considerados respectivamente de
grande, moderada e fraca explicagao em pesquisas de marketing (HAIR et al., 2014a).
Entretanto, o valor de R? ndo considera a quantidade de variaveis exdgenas no
modelo. Assim, no presente trabalho, o valor de R? ajustado foi considerado, uma vez
que considera a quantidade de variaveis exégenas no modelo. O processo de
avaliacao do R? ajustado é idéntica ao do R2. Também, considerou-se o tamanho de
efeito 2. Esse indicador avalia a mudanga de R? quando um indicador é retirado ou
incluido no modelo. O calculo de f? foi realizado manualmente, pois 0 SmartPLS® 2
nao fornece esse valor em seus relatérios padrdo. Por isso, foi registrado o R? do

modelo completo e, na sequéncia, registrou-se o R? retirando as variaveis exdgenas

2 2
(Rincluido~Rexcluido) Os

2
(1_Rincluido)

uma a uma. Em seguida foi realizado o seguinte calculo: f? =

parametros para analisar o # sdao de 0,02, 0,15 e 0,35 representando,
respectivamente, efeitos pequenos, médios e grandes (HAIR et al., 2014a).

O Q2 de Stone-Geisser também compds a analise do modelo, uma vez que
tem por objetivo verificar a relevancia preditiva (HAIR et al., 2014a). Para acessar o
Q? de Stone-Geisser foi utilizado o procedimento blindfolding.

Nesse procedimento, sistematicamente o software SmartPLS® 2 calcula o
score da variavel endégena omitindo cada dado de cada indicador do construto
endogeno e estima os parametros do modelo com os dados que permaneceram na
amostra. Os dados omitidos do modelo estrutural sdo tratados como dados faltantes
por meio da substituicdo pela média. Entdo, o que restou dos dados é utilizado para
prever o dado omitido. Portanto, o que ira compor o calculo do Q? € a diferenga entre
cada dado omitido e a sua previsao. Diz-se que a previsao é relevante se o indicador
Q2 for superior a zero. Ao programar o blindfolding no SmartPLS® recomenda-se
utilizar uma distancia de omissao (D), que € o padrao de omisséo de dados, entre 5 e
10, sendo que e a divisdo do numero de casos na amostra por D n&o deve resultar
em um numero inteiro (HAIR et al., 2014a).

O tamanho de efeito g%, ou também chamado de impacto relativo de relevancia
preditiva, é relacionado com valor Q% de maneira similar ao valor # com o R2% O ¢?
portanto analisa a variagao no valor Q* quando um construto € excluido e incluido no
modelo. Assim como o 2, o g*> ndo é fornecido nos relatérios padrdao do software
SmartPLS® 2. Por isso, foi registrado o Q% com todos os itens e, em seguida, registrou-

se o valor de Q? retirando uma a uma as variaveis latentes do modelo, registrando o
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Q? de cada operagéo. Entao, foi realizado o seguinte calculo para acessar o g% g% =

2 2
(Qinctuido—Qexcluido)

102 . Os valores de g*>de 0,02, 0,15 e 0,35 correspondem respectivamente
~ “incluido)

a pequena, média e grande relevancia preditiva. Os resultados dos indicadores de
avaliacdo do modelo estrutural sdo apresentados no capitulo de resultados da
pesquisa.

Como foi realizada a inclusdo de variavel de controle, todos os indicadores
ante mencionados serao obtidos para trés modelos. O primeiro modelo € composto
da elagao direta entre a variavel tamanho de empresa e a inovagéo de marketing. O
segundo modelo foi composto das relacées que medem a influéncia da estratégia de
inovacao e da capacidade de redes na inovagao de marketing. Por fim, o terceiro
modelo compreendera a influéncia tanto dos antecedentes propostos — estratégia de
inovacao e capacidade de redes — quanto da variavel de controle. Ao analisar O R?
ajustado foi realizada a escolha de um modelo para o teste de hipoteses.

A seguir sao expostas algumas caracteristicas do contexto em que foi

realizada a pesquisa.
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4 CONTEXTO - SETOR DE HIGIENE PESSOAL PERFUMARIA E
COSMETICOS

O setor de HPPC foi escolhido devido sua relevancia para a economia
brasileira e alto grau de inovacao (principal tema do presente trabalho).
De acordo com a Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (ANVISA) produtos

de higiene pessoal, perfumaria e cosméticos sao:
“...preparagdes constituidas por substancias naturais ou sintéticas, de uso
externo nas diversas partes do corpo humano, pele, sistema capilar, unhas,
labios, érgaos genitais externos, dentes e membranas mucosas da cavidade
oral, com o objetivo exclusivo ou principal de limpa-los, perfuma-los, alterar
sua aparéncia e ou corrigir odores corporais e ou protegé-los ou manté-los
em bom estado. ” (ANVISA, 2015, ANEXO I)

Produtos de higiene pessoal séo sabonetes, produtos de higiene oral, para
barbear e de higiene capilar, talcos, desodorantes, fraldas descartaveis e absorventes,
e afins. Cosmeéticos sao produtos de coloragao e tratamento de cabelos, bem como
fixadores e modeladores, maquiagem em geral, protetores solares, cremes e logdes
para pele, depilatérios e correlatos. Ja produtos de perfumaria sdao perfumes e
extratos, aguas de colbnia, produtos pds-barba, entre outros (CAPANEMA et al.,
2007).

A TABELA 4 apresenta a distribuicdo de empresas do setor por regido,

indicando que a maioria das empresas do setor localizam-se na regido sudeste.

TABELA 4 — EMPRESAS SETOR HPPC (POR REGIAO)

Frequéncia de empresas

Regiao HPPC Percentual
Sudeste 1643 60%
Sul 530 19%
Nordeste 295 11%
Centro-Oeste 197 7%
Norte 53 2%
TOTAL 2718 100%

FONTE: Adaptado de ABIHPEC (2018a).

A ABIHPEC ¢é a associacao que representa as empresas do setor e conta com

aproximadamente 400 empresas associadas que correspondem a 94% da receita do
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setor.

TABELA 5 — COMPARACAO PIB BRASILEIRO, FATURAMENTO INDUSTRIAS E FATURAMENTO
HPPC (POR ANO)

PIB Nacional Faturamento da Faturamento do setor
Ano (Em trilhGes de reais) industria geral HPPC
(Em trilnGes de reais)  (Em bilhdes de reais)
2008 3,11 0,72 21,3
2009 3,33 0,73 24,4
2010 3,89 0,90 27,3
2011 4,38 1,01 29,9
2012 4,81 1,07 34,6
2013 5,33 1,13 38,2
2014 5,78 1,18 43,2
2015 5,99 1,16 43,2
2016 6,27 1,15 449
2017 6,55 1,20 47,5

FONTE: Adaptado de IBGE (2018) e ABIHPEC (2018a).

Em analise da TABELA 5, pode-se perceber que em 10 anos o faturamento
do setor HPPC apresentou aumento de 123% (chegando a R$ 6,55 trilhdes em 2017),
superando o aumento Produto Interno Bruto (PIB) nacional, o qual aumentou 116%
no mesmo periodo. Ainda, percebe-se que o faturamento da industria geral (todas as
atividades industriais) entre os anos de 2014 e 2016 sofreu decréscimo, e o
faturamento do setor HPPC aumentou. Esse descolamento do crescimento do setor
em comparagao ao PIB e a industria geral é evidenciado pela

TABELA 6, a qual compara os trés crescimentos destacando um periodo de
perdas no Brasil (2014-2016), considerado como crise (ABIHPEC, 2018a).

Ainda com relagao a questbes econbmicas, destaca-se a alta concentracao
de receita nas 15 maiores empresas do setor, as quais, juntas, sdo responsaveis por
75% das receitas do setor (faturamento descontado de impostos superior a R$ 300
milhdes) (ABIHPEC, 2018b). Dessa forma, as pequenas e médias empresas,
concorrendo com essas grandes empresas, encontram dificuldade em dispor de
recursos para investir em operagdes e inovagao.

A TABELA 6 demonstra o crescimento do setor em comparacdo com o
crescimento do PIB nacional e da Industria geral. Percebe-se uma recessao

acumulada (2014-2017) de 5,8% do setor HPPC, a menor das trés taxas comparadas,
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reforcando a relevancia econdmica a nivel nacional do setor.

TABELA 6 — TAXA DE CRESCIMENTO PIB NACIONAL, INDUSTRIA GERAL E HPPC (POR ANO)

Ano PIB Industria geral Setor HPPC (deflacionado)
2014 0,1 -1,2 7,0
2015 -3,8 -8,3 -9,3
2016 -3,6 -6,6 -6,3
2017 1,0 0,2 2,8
Taxa
-6,3 -15,9 -5,8
acumulada

FONTE: ABIHPEC

Com relagao aos dados de consumo, o Brasil € o 4° maior consumidor de
produtos de higiene pessoal, perfumaria e cosméticos do mundo (ABIHPEC, 2018b)
— movimentando aproximadamente US$ 32,1 bilhdes — atras de Japdo, China e
Estados Unidos. Ja na América Latina, o Brasil mantém a lideranga representando
49,1% do mercado.

Com relacdo a ocupacao de mao de obra, o setor ocupa mao de obra direta e
também movimenta varios negocios relacionados com varejo (ex. franquias e
consultorias de venda direta) e prestacao de servigos (ex. saldes de beleza), os quais
sao responsaveis por aumentar as oportunidades de trabalho envolvendo o setor
HPPC (ABIHPEC, 2018b).

41 O SETOR HPPC, A INOVAGAO E AS REDES DE RELACIONAMENTO

A necessidade de apresentar novidades constantemente € uma exigéncia da
dindmica do setor e um desafio para as empresas que produzem produtos de HPPC
(ABIHPEC, 2018b; CAPANEMA et al., 2007). Isso porque a constante oferta de
novidades exige investimentos em P&D ou aquisicdo de inovagdes de terceiros
(ABIHPEC, 2018b), além de recursos em langamento de novos produtos como marca,
embalagem, canais de comercializag&o e distribuicdo (CAPANEMA et al., 2007).

Além de ser o segundo setor que mais investe em tecnologia no Brasil
(ABIHPEC, 2018b), a industria HPPC também precisa inovar na forma como se

comunica e atinge consumidores cada vez mais heterogéneos (ABIHPEC; SEBRAE,



78

2018). Portanto, € comum na pratica do setor que as inovagdes sejam consideradas
num aspecto mais amplo do que somente aprimoramentos tecnolégicos, melhorando
funcionalidade de produtos e seus aspectos técnicos, como por exemplo inovagao de
produto (OECD; EUROSTAT, 2005). Com isso, as inovag¢des de marketing como a
melhoria em embalagens, roétulos, técnicas de precificagcdo e promogao ou canal de
distribuicdo sdo comuns no setor (CAPANEMA et al., 2007). Ainda, o setor de HPPC
€ 0 que mais investe em comunicacéo (ABIHPEC, 2018a).

Dentre os objetivos dos programas e projetos da ABIHPEC esta a inovacéo,
em conjunto com sustentabilidade, regulamentacao, internacionalizagcéo e projecao
setorial (ABIHPEC, 2018a). Essa é mais uma evidéncia de como a inovagao € vista
como fator que gera vantagem competitiva para as empresas do setor, ainda que
algumas empresas tenham dificuldades em disponibilizar recursos para investir nesse
quesito (CAPANEMA et al., 2007).

A associagao conta com uma area de Inovagéo e Tecnologia (ITEHPEC) que
foi criada exclusivamente para estimular e fomentar a inovacdo no setor. Para isso
promove aproximacao entre empresas do setor, universidades e entidades como
SEBRAE, buscando o aprimoramento do setor para aumentar sua competitividade.
Também é responsabilidade do ITEHPEC promover o prémio anual de inovagao,
desde 2015, destinado as empresas fornecedoras de matéria prima que contribuem
com o aumento de competitividade da industria de HPPC.

Os produtos de higiene pessoal e cosméticos vem sendo desenvolvidos para
atender nichos especificos de clientes, seja por meio de inovagbes em
funcionalidades, seja quanto ao design e as embalagens (ABIHPEC; SEBRAE, 2018).
Essa especificidade dos produtos exige que as empresas se aproximem de seus
clientes, trazendo-os para participarem do desenvolvimento dos produtos. A influéncia
das midias sociais também é destacada nos panoramas do setor, sendo um diferencial
no relacionamento das marcas com seus clientes (ABIHPEC, 2018b; ABIHPEC;
SEBRAE, 2018).

Além da dependéncia dos clientes, as empresas do setor também dependem
de seus fornecedores, uma vez que esses sao responsaveis por fornecer matéria
prima de qualidade que ira refletirem produtos de qualidade. Os fornecedores também
participam da criagdo do produto, seja fornecendo embalagens inovadoras, seja
participando do desenvolvimento na construgdo de férmulas, fragrancias e texturas.

Por isso a ABIHPEC promove todos os anos um programa de desenvolvimento e
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reconhecimento de fornecedores, chamado de “Programa de Qualificacdo de
Fornecedor” (ABIHPEC, 2018b). O programa busca apontar qualidades e
oportunidades de melhoria aos fornecedores da cadeia produtiva nos i) quesitos de
seguranca de matérias-primas; ii) agilidade e eficiéncia no atendimento; iii) inovagao;
e iv) qualidade.

A proxima segao trata da caracterizagdo da amostra.

4.2 CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

A TABELA 7 demostra a distribuicdo da amostra por regido e a compara com
dados da populacao (ABIHPEC, 2018a). Pode-se perceber que tanto na populagao
quanto na amostra a regido com maior concentragado de empresas do setor € a regido
sudeste (respectivamente 60% e 52%), seguida pela regido sul (respectivamente 19%
e 27%). Entretanto, devido as diferengas de proporgao entre a populagdo e amostra,
€ aconselhado cautela quando da generalizagdo dos dados da amostra para a

populacao.

TABELA 7 — COMPARACAOQ DE DISTRIBUICAO DA POPULACAO E AMOSTRA (POR REGIAO)

L Numero de
Regiao e;re:]euszr;c;j PdF?C Percentual empresas da Percentual
P amostra
Sudeste 1643 60% 68 52%
Sul 530 19% 36 27%
Nordeste 295 11% 13 10%
Centro-Oeste 197 7% 14 1%
Norte 53 2% 0 0%

TOTAL 2718 100% 131 100%

FONTE: Dados da pesquisa (2018); adaptado de ABIPEC (2018).

Com relacao a caracterizagao da amostra por porte de empresa, apresenta-
se a TABELA 8 cujos dados indicam que a maior parte das empresas (50%) séo

microempresas.
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TABELA 8 — CATEGORIZACAO DE EMPRESAS (POR PORTE)

Frequéncia de

Porte Critério empresas Percentual
Microempresa Até 19 pessoas ocupadas 66 50%
Pequena empresa De 20 a 99 pessoas ocupadas 52 40%
Média empresa De 100 a 499 pessoas ocupadas 13 10%
TOTAL 131 100%

FONTE: Dados da pesquisa (2018).

Na literatura de pequenas e médias empresas (PMEs) existe autores que
propdem a diferenca de comportamento e tomada de decisdo entre microempresas,
empresas de pequeno e médio porte (ex. BOCCONCELLI et al., 2016). Ou seja, dentro
do grupo de pequenas e médias empresas as decisdes e praticas nao podem ser
consideradas uniformes (REIJONEN, 2010). Outros autores agrupam micro,
pequenas e meédias empresas em um grupo sem diferencia-las entre si (ex. GILMORE,
2011). Devido a divergéncia de posicionamento, verificou-se estatisticamente se ha
diferenca entre as microempresas e empresas de pequeno e médio porte. Essa
analise é favorecida pelo balanceamento entre os grupos (50% da amostra em cada
grupo).

Para tanto, a amostra foi separada em dois grupos, sendo um grupo com
microempresas e o0 outro com empresas de pequeno e de médio porte. Anteriormente
a comparagao entre grupos, foi realizada a verificagao da distribuicdo de dados dos
indicadores dos construtos para verificar a normalidade. Os testes de normalidade
apontaram que os dados de todos os indicadores, divididos nos dois grupos ante
mencionados, apresentaram comportamento ndo normal. Para comparar as médias
dos dados, portanto, foi realizado o procedimento de comparag¢ao nao probabilistico
entre médias independentes, utilizando o software estatistico IBM® SPSS® v.22. Os
resultados apresentados na TABELA 9, TABELA 10 e TABELA 11 reportam diferenca
significativa (p<0,05) entre médias em um indicador de variavel independente (El_02)
e dois indicadores da variavel dependente (IM_01 e IM_03). A diferenga sugere a
necessidade de realizar testes em que o porte da empresa € incluido como variavel
de controle. Diante da comparacdo de modelos estruturais com e sem o controle por
porte de empresa (item 5.25.1) foi decido incluir a variavel de controle, diferenciando

microempresas de empresas de pequeno e medio porte.
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TABELA 9 — COMPARACAO ENTRE MEDIAS (POR PORTE) — ESTRATEGIA DE INOVACAO

Nome da Média (micro Média (pequenas e Significancia do teste  Decisao (hipotese nula de

Variavel empresas) médias empresas)  nao paramétrico (p) médias iguais)
El_01 5,424 5,215 0,478 Reter
El_02 5,273 4,692 0,019 Rejeitar
El_03 5,924 5,754 0,463 Reter
El_04 5,000 4,862 0,536 Reter
El_05 6,091 5,969 0,449 Reter
El_06 6,273 6,015 0,149 Reter
El_07 5,394 5,446 0,964 Reter
El_08 5,864 5,738 0,594 Reter

FONTE: Dados da pesquisa (2018).

TABELA 10 - COMPARACAO ENTRE MEDIAS (POR PORTE) — CAPACIDADE DE REDES

Decisao (hipotese nula de

Nome da Média (micro Média (pequenas e Significancia do teste médias iguais)

Variavel empresas) médias empresas) nao paramétrico

CR_01 6,061 6,092 0,930 Reter
CR_02 5,545 5,677 0,517 Reter
CR_03 5,455 5,554 0,637 Reter
CR_04 5,879 5,877 0,963 Reter
CR_05 5,712 5,892 0,697 Reter
CR_06 5,424 5,446 0,824 Reter
CR_07 6,333 6,385 0,716 Reter
CR_08 5,970 5,954 0,992 Reter
CR_09 6,348 6,277 0,962 Reter
CR_10 6,273 6,169 0,684 Reter
CR_11 5,833 5,969 0,513 Reter
CR_12 5,879 5,954 0,798 Reter
CR_13 5,348 5,431 0,670 Reter
CR 14 5,424 5,446 0,937 Reter
CR_15 5,379 5,662 0,151 Reter
CR_16 5,985 5,677 0,331 Reter
CR_17 6,045 5,908 0,448 Reter
CR_18 5,909 5,554 0,121 Reter
CR_19 6,227 6,062 0,236 Reter

FONTE: Dados da pesquisa (2018).
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TABELA 11 — COMPARACAO ENTRE MEDIAS (POR PORTE) — INOVACAO DE MARKETING
Nome da Média (micro Média (pequenas e Significancia do teste  Decisao (hipotese nula de

Variavel  empresas) médias empresas) nao paramétrico médias iguais)
IM_01 4,985 5,677 0,037 Rejeitar
IM_02 4,833 5,308 0,113 Reter
IM_03 5,182 5,769 0,019 Rejeitar
IM_04 5,303 5,723 0,105 Reter
IM_05 5,167 5,631 0,158 Reter

FONTE: Dados da pesquisa (2018).

A TABELA 12 descreve as empresas de acordo com o tipo de produto que
produzem. Como trata-se de uma questdo onde os respondentes puderam indicar
mais de uma opcao, nao € adequado apresentar a soma de frequéncias, uma vez que
ela supera o valor da amostra, bem como o percentual em relagao a essa soma.
Portanto, o percentual foi calculado com base na amostra total. Logo, a maior parte
das empresas (83%) declararam que produzem cosméticos. O segundo tipo de
produto com maior frequéncia de empresas produzindo é a classe dos produtos de

higiene e limpeza (51%).

TABELA 12 — FREQUENCIA DE EMPRESAS (POR TIPO DE PRODUTO)

Frequéncia Percentual
Tipo de produto Descricao d 9 (em relagao
e empresas
ao total)

» Produtos capilares, esmaltes, hidratantes, logdes
Cosméticos . 109 83%
desodorantes, maquiagem em geral, etc.

Sabonete, alcool em gel, saneantes,
Produtos de ) o
o . descartaveis como papel higiénico, fraldas e 67 51%
higiene e limpeza
absorvente, entre outros.

Esséncias, perfumes, deo colbnias, e aromas

Perfumes ) 36 36%
para ambiente.
Embalagens
. Embalagens em geral. 4 3%
para cosméticos
] Substancias manipuladas (ndo foram
Medicamentos ) 5 4%
considerados revendedores).

Fornecedor de matéria prima para o setor (ndo

Outros foram considerados revendedores), derivados de 3 2%
mel e EPI cosmético*.

FONTE: Dados da pesquisa (2018).

4 EPI cosmético é uma categoria de produto cosmético utilizado como protegdo como: cremes, géis,
Oleos, entre outros.



83

A maior concentracdo de empresas no ramo de cosméticos comprova as
tendéncias retratadas por relatérios da principal associacéo do setor do aumento do
interesse de empresas HPPC no produto especifico de cosmético (ABIHPEC, 2018a).
O interesse apontado pelos relatorios € proposto por meio do aumento do consumo
de homens por produtos cosméticos e aumento do consumo de produtos para cabelo
(ABIHPEC, 2018a).

O préximo topico a ser exposto € sobre o tempo de atuacdo das empresas. A
TABELA 13 demonstra a distribuicdo das empresas por tempo de atuagéo em relagéo
ao porte. Observa-se que existe concentracido de empresas com mais de vinte anos
de atuacdo, o que corresponde a 29% da amostra pesquisada. Além disso mais de
60% das empresas atua no mercado ha mais de 10 anos. Ressalta-se que nao foram
entrevistadas empresas com menos de dois anos. Uma vez que a base de contatos
foi extraida da ANVISA, ou seja, empresas com produtos registrados no 6rgao, é
preciso considerar 0s recursos e tempo necessarios (até 365 dias, conforme lei N°
13.411 de 28 de dezembro de 2016) para registrar o produto. Isso somado a
distribuicao da TABELA 13, indicando menor proporgcao de empresas entre 2 e 5 anos
de funcionamento, fornece indicios de que ha barreiras para novos entrantes
(PORTER, 1991). Por consequéncia, os resultados da presente pesquisa sao

coerentes com empresas mais maduras.

TABELA 13 — TEMPO DE ATUACAO NO MERCADO (POR PORTE)

Frequéncia Tempo de atuag&o (em anos)

Porte Critério Entre 2e Maisde Maisde Maisde Mais

de empresas
5 anos 5a10 10a15 15a20 de?20

Até 19 pessoas

Microempresa 66 15 15 13 10 13
ocupadas
Pequena De 20 a 99 52 > 11 11 11 17
empresa pessoas ocupadas
Média De 100 a 499 13 1 3 1 0 8
empresa pessoas ocupadas
TOTAL 131 18 29 25 21 38

(14%)  (22%)  (19%)  (16%)  (29%)

FONTE: Dados da pesquisa (2018).

A terceirizagdo de capacidade produtiva, ou seja, a fabricagdo de produtos
com rotulos de outras marcas por empresas do setor € um fendbmeno comum
(ABIHPEC, 2018b). Algumas empresas tem a producdo totalmente destinada a
terceirizacdo. A amostra retrata esse fendmeno de terceirizagcao do setor, sendo que

46% das empresas, além de produzir com rétulos de marca propria, também destinam
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parte de sua capacidade produtiva para terceirizagcao e 8% das empresas produzem

exclusivamente produtos com rétulos de terceiros.

TABELA 14 — PRODUCAO DE PRODUTOS COM MARCA PROPRIA OU DE TERCEIROS

Producao com Producgao para outras marcas
marca propria Sim Nao TOTAL
Sim 60 (46%) 61 (46%) 121 (92%)
Nao 10 (8%) 0 (0%) 10 (8%)
TOTAL 70 (53%) 61 (47%) 131 (100%)

FONTE: Dados da pesquisa (2018).

Os respondentes também foram perguntados sobre o mercado de atuacéao
podendo escolher mais de uma opg¢ao entre atuacdo a nivel regional, nacional,
américa latina ou mundial. Por isso, a frequéncia ndo soma a quantia total da amostra
(131) e o percentual é fornecido buscando a representatividade de cada categoria na
amostra e ndo a distribuicdo em grupos. Quase 80% da amostra atua no mercado
nacional. Somente 5% na América Latina e 14% afirmaram atuar a nivel mundial
(TABELA 15). Como a maioria dos produtos do setor envolvem caracteristicas
especificas do cliente, fornecer produtos que sejam aceitos pelo mercado € um
desafio. A heterogeneidade de publico pode ser a razdo das empresas do setor
sentirem dificuldade em avancar para mercados internacionais, além da concorréncia

acirrada, tornando as decisées de composto de marketing um desafio.

TABELA 15 — MERCADO DE ATUACAO

Mercado de atuagao Frequéncia de Percentual (em
empresas relacdo ao total)
Regional 37 28%
Nacional 104 79%
América Latina 6 5%
Mundial 18 14%

FONTE: Dados da pesquisa (2018).

Como ultimo aspecto organizacional utilizado no entendimento do
comportamento dos dados, os entrevistados foram perguntados sobre a existéncia de
parceiros — 0s quais podem ser clientes, fornecedores e parceiros de tecnologia — que
contribuem para a melhoria nas atividades e técnicas de marketing (inovacéo de
marketing). O objetivo foi entender se as empresas contam com parceiros nacionais,
internacionais ou ambos. Analisando os dados da TABELA 16, percebe-se que a

maioria das empresas que compdem a amostra mantém relacionamento somente com
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parceiros nacionais e quanto maior a empresa, maior a tendéncia de investir em

relacionamentos com parceiros internacionais.

TABELA 16 — PARCEIROS QUE CONTRIBUEM COM A INOVACAO DE MARKETING (POR
PORTE)

Parceiros que contribuem com a inovagéo de marketing

Porte da o
empresa Critério Soment_e ' Somepte . Ambos TOTAL
nacionais internacionais
4 o)
Microempresa ‘€ 19 pessoas 55 (42%) 0 (0%) 11(@8%)  96(50%)
ocupadas
Pequena De 20 a 99 pessoas o o o 52 (40%)
empresa ocupadas 34 (26%) 0 (0%) 18 (14%)
Média De 100 a 499 o o o 13 (10%)
empresa pessoas ocupadas 4 (3%) 0 (0%) 9 (7%)
TOTAL 93 (71%) 0 (0%) 38 (29%) 131 (100%)

FONTE: Dados da pesquisa (2018).

Quanto aos respondentes, a TABELA 17 demonstra a frequéncia distribuida
em faixas considerando o tempo de atuacdo na empresa. Observa-se que mais de
70% dos respondentes tem mais de 2 anos de empresa. Assim, pode-se considerar
que a maioria dos respondentes ja vivenciam as rotinas da organizagéo e sobre o

setor.

TABELA 17 — TEMPO DE ATUACAO NA EMPRESA

Tempo de atuagao na empresa Frequéncia de Percentual (em relagédo ao total)
respondentes
Até 1 ano 15 11%
Mais de 1 até 2 anos 15 11%
Mais de 2 até 5 anos 37 28%
Mais de 5 até 10 anos 27 22%
Mais de 10 anos 37 28%
TOTAL 131 100%

FONTE: Dados da pesquisa (2018).

Quanto ao cargo dos respondentes pode-se perceber que a maioria dos
respondentes tem cargo de gestdo (TABELA 18). Com isso, as respondentes além de
participar da tomada de decisdo s&o responsaveis por escolher os rumos da
organizagao, contribuindo com a adequacgao das respostas a realidade.

Observa-se que o cargo € aspecto formal nas pequenas e meédias empresas,

onde o funcionario pode exercer diversas fungdes (CARSON, 2007)
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TABELA 18 — CARGO DOS RESPONDENTES

Cargo/funcao Frequéncia de Percentual (em relagédo
respondentes ao total)

Sécio/proprietario 26 20%

Gestor (gerente, coordenador, diretor) 72 55%

Responsavel técnico/farmacéutico 26 20%

Outros (analistas, assistentes) 7 5%

TOTAL 131 100%

FONTE: Dados da pesquisa (2018).

Ap0s a caracterizagdo da amostra, os resultados do estudo séo apresentados

e discutidos.
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5 APRESENTAGAO E DISCUSSAO DE RESULTADOS

5.1 ANALISE DESCRITIVA E RESULTADOS PREVIOS AO TESTE DE
HIPOTESES

A analise descritiva é iniciada pelo construto de estratégia de inovagéo
representado pelo indicador “El_XX". Trata-se de um construto unidimensional,
composto por oito indicadores. Os resultados descritivos do referido construto podem
ser conferidos na TABELA 19.

TABELA 19 — ESTATiSTICA DESCRITIVA DOS INDICADORES DO CONSTRUTO “ESTRATEGIA
DE INOVACAO”

Desvio Coeficiente Shapiro
Indicador Min. Max. Media ~ de Assimetria Curtose -Wilk
Padréao . ~ .
dispersao Sig.

El_01

Os colaboradores
tém uma ideia
clara....

El 02
Todos na empresa 1
conhecem qual é a

estratégia...

El_03
Os colaboradores

sabem qual é o
diferencial...

El_04

A organizagéo utiliza 1
ferramentas de
planejamento...

El_05

Os gestores
compartilham da
mesma visao...

El_06
Os gestores estao 3 7 6,145 9697 16% -,965 ,162 ,000

comprometidos...

El_07

Aempresautiliza 4 2 5450 14085 = 26% -,882 528 000
processos para
revisar...

EI_08

Existe uma relagao
direta entre a
estratégia...

1 7 5321 1,4690 28% -,720 ,151 ,000

7 4,985 1,5291 31% -,302 -,814 ,000

2 7 5840 1,1150 19% -,759 ,210 ,000

7 4,931 1,6834 34% -,686 -,190 ,000

2 7 6,031 1,1364 19% -1,242 1,410 ,000

3 7 5,802 1,1329 20% -, 761 -,156 ,000

FONTE: Dados da pesquisa (2018).
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Todos os indicadores tém comportamento nao-normal, dado a n&o-
significancia (p<0,05) por meio dos testes de normalidade, representados pelo teste
de Shapiro-Wilk. Destaca-se que o teste de normalidade Kolmogorov-Smirnov
também foi realizado e todos os indicadores apresentaram comportamento nao-
normal também por esse teste. Percebe-se na TABELA 19 que os itens EI_03 (Os
colaboradores sabem qual é o diferencial da empresa que a torna competitiva) e EI_05
(Os gestores compartilham da mesma viséo, de que a empresa se desenvolve por
meio da inovacao) tiveram a amplitude reduzida em um ponto, uma vez que as
observacboes estdo entre 2 e 7. Essa reducdo indica uma tendéncia de os
respondentes concordarem mais com a afirmacgéo. Ja os itens ElI_06 (Os gestores
estdo comprometidos e dao suporte a inovacao) e El_08 (Existe uma relagao direta
entre a estratégia da empresa e os projetos de inovagao desenvolvidos) tiveram
amplitude reduzida para cinco pontos (respostas entre 3 e 7). Demonstrando que,
nesses quesitos, os respondentes tendem a concordar ainda mais com as afirmacoes.
Os coeficientes de dispersao sao diversos, indicando diferentes comportamentos na
aplicacao da estratégia de inovagédo. Observa-se que em todos os indicadores do
construto a média supera o ponto médio da escala. Ou seja, as empresas da amostra
analisada, em geral, concordam que executam atividades no sentido de desenvolver
estratégia de inovagao na empresa.

Com relagdo a curtose e assimetria, somente o item El_05 (Os gestores
compartiiham da mesma visdo, de que a empresa se desenvolve por meio da
inovagao) nao teve seus indicadores dentro da margem esperada (entre -1 e +1).

A proxima variavel a ser analisada € o construto de capacidade de redes, o
qual é formado por quatro dimensdes. Essas, por sua vez, sao construtos reflexivos
nomeados de: coordenacao (refletido por seis itens); habilidades relacionais (refletido
por quatro itens); conhecimento dos parceiros (refletido por quatro itens); e
comunicacgao interna (refletido por cinco itens). Os indicadores do construto sao
representados pelo codigo “CR_XX”". A TABELA 20 apresenta a estatistica descritiva

que subsidiara a analise.
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TABELA 20 — ESTATISTICA DESCRITIVA DOS INICADORES DO CONSTRUTO “CAPACIDADE DE
REDES”

Dimenséo

Nome da Variavel

Min.

Max.

Media

Desvio
Padrao

Coeficiente
de
dispersao

Assimetria Curtose

Shapiro
-Wilk
Sig.

Coordenagao

Habilidades relacionais

Conhecimento dos parceiros

CR_01
Ha objetivo claro
para o
relacionamento...
CR_02
E analisada a
utilizagao de
recursos...
CR_03
Sao conhecidos
os objetivos...
CR 04
Sao identificados
quais os
possiveis...
CR 05
A empresa define
coordenadores
responsaveis...
CR_06
E discutido
regularmente com
0S parceiros...
CR 07
A empresa tem
habilidade em
construir...
CR_08
A empresa se
coloca no lugar...
CR_09
A empresa é
flexivel...
CR 10
Em geral, os
problemas sao
resolvidos...
CR_ 11
Existe
conhecimento
sobre o0s
mercados...
CR_12
Sabe-se quais
sao os produtos...
CR_13
Forcas e
fraquezas dos
parceiros...
CR 14
A empresa
conhece os
potenciais...

6,076

5,611

5,504

5,878

5,802

5,435

6,359

5,962

6,313

6,221

5,901

5,916

5,389

5,435

,9250

1,2252

,9796

1,0379

1,3383

1,1773

,7552

,9719

,8951

,8708

,9596

1,0957

1,1673

1,2159

15%

22%

18%

18%

23%

22%

12%

16%

14%

14%

16%

19%

22%

22%

-,686

-,974

-,260

-,674

-1,292

-,531

-,922

-,842

-1,577

-,874

-,594

-,758

-,420

-1,176

-,195

1,310

-,143

-,167

1,811

,086

113

,493

2,899

,251

-,304

-,189

-,215

2,137

,000

,000

,000

,000

,000

,000

,000

,000

,000

,000

,000

,000

,000

,000
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Desvio Coeficiente Shapiro

Nome da Variavel Min. Max. Media ~ de Assimetria Curtose -Wilk
Padrao . o .

dispersao Sig.

Dimenséo

CR_15
Na empresa, séo
realizadas
reunioes...
CR_16
Na empresa, os
colaboradores
desenvolvem...
CR_17
Na empresa, a
comunicagao é
frequente...
CR 18
Na empresa,
gerentes e 2 7 5,733 1,2638 22% -,828 ,019 ,000
colaboradores
dao feedback...
CR_19
Na empresa,
informacgdes sao
frequentemente...

1 7 5,619 1,4642 27% -1,001 514 ,000

1 7 5,832 1,3136 23% -1,359 1,954 ,000

3 7 5,977 1,0917 18% -, 747 -,489 ,000

Comunicagao interna

3 7 6,145 9776 16% -1,149 1,048 ,000

FONTE: Dados da pesquisa (2018).

Semelhante aos itens de estratégia de inovagéao, todos os indicadores tém
comportamento ndo-normal, dado por meio dos testes de normalidade apresentarem
significancia inferior a 5% (p<0,05), representados na TABELA 20 pelo teste de
Shapiro-Wilk. Os itens CR_06 (E discutido regularmente com os parceiros sobre como
cada um pode contribuir para alcangar os objetivos um do outro), CR_13 (Forgas e
fraquezas dos parceiros sado conhecidas) e CR 18 (Na empresa, gerentes e
colaboradores dao feedback intensivo uns para os outros) tiveram a amplitude
reduzida em um ponto, uma vez que as observagdes estao entre 2 e 7, indicando que
os respondentes tendem a concordar com as afirmacgdes referentes a esses itens.

Ja os itens CR_01 (Ha objetivo claro para o relacionamento com cada
parceiro), CR_03 (S&o conhecidos os objetivos, potenciais e estratégias dos
parceiros), CR_04 (S&o identificados quais 0s possiveis novos parceiros para se
estabelecer relacionamento), CR_08 (A empresa se coloca no lugar dos parceiros),
CR_09 (A empresa é flexivel no relacionamento com parceiros), CR_10 (Em geral, os
problemas sao resolvidos construtivamente com os parceiros, ou seja, de maneira
mutuamente benéfica), CR_11 (Existe conhecimento sobre os mercados que os

parceiros atendem), CR_12 (Sabe-se quais sao os produtos, servigos e



91

procedimentos dos parceiros) e CR_17 (Na empresa, a comunicagao é frequente
entre a area de projetos e as demais areas) tiveram amplitude reduzida para cinco
pontos (respostas entre 3 e 7), indicando ainda mais concordancia com as afirmagdes
dos itens mencionados.

Ainda, o item CR_07 (A empresa tem habilidade em construir bons
relacionamentos com parceiros de negocios) teve a amplitude reduzida em 3 pontos,
com respostas entre 4 e 7. Sendo o item com maior nivel de concordancia entre os
respondentes.

Sao diversos os coeficientes de dispersdo, indicando que diferentes
distribuicdes nas respostas representam diferentes comportamentos em relagao aos
tépicos de capacidade de redes. Observa-se que a média de todos os indicadores do
construto supera o ponto médio da escala. Ou seja, as empresas da amostra
analisada concordam que as atividades para desenvolvimento de capacidade de
redes sdo desenvolvidas internamente.

Com relacdo a curtose e assimetria, os itens CR_02 (E analisada a utilizacéo
de recursos destinados ao relacionamento com cada parceiro), CR_05 (A empresa
define coordenadores responsaveis pelos relacionamentos com parceiros), CR_09 (A
empresa é flexivel no relacionamento com parceiros), CR_14 (A empresa conhece os
potenciais e as estratégias dos competidores), CR_15 (Na empresa, sao realizadas
reunides regulares para todos os projetos), CR_16 (Na empresa, os colaboradores
desenvolvem contatos informais entre si) e CR_19 (Na empresa, informagdes sao
frequentemente trocadas de maneira espontanea) néo tiveram seus indicadores
dentro da margem esperada (entre -1 e +1).

A proxima variavel a ser analisada € o construto unidimensional de inovagao
de marketing. Os indicadores do construto sao representados pelo cédigo “IM_XX". A

TABELA 21 apresenta a estatistica descritiva que fornecera suporte a analise.
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TABELA 21 — ESTATISTICA DESCRITIVA DOS INDICADORES DO CONSTRUTO “INOVAGAO DE

MARKETING”
Desvio Coeficiente Shapiro
Nome da Variavel Min. Max. Media ~ de Assimetria Curtose -Wilk
Padrao . < .

disperséo Sig.
IM_01 1 7 5,328 1,5613 29% -, 796 -,178 ,000

As técnicas de

promogao...
IM_02 1 7 5,069 1,5942 31% -, 739 -,113 ,000

Os canais de

distribuicao foram

renovados...
IM_03 1 7 5473 1,4798 27% -,916 311 ,000

As técnicas de

precificagao foram

renovadas.

IM_04 1 7 5511 1,7904 32% -1,203 410 ,000
O design dos produtos

foi renovado...

IM_05 1 7 5,397 1,5917 29% -,977 ,238 ,000

As atividades gerais de
marketing foram
renovadas.

FONTE: Dados da pesquisa (2018).

Todos os itens do construto de inovagao de marketing também apresentam

comportamento ndo-normal, segundo os resultados dos testes de ndo normalidade

representados na TABELA 21 pelo teste Shapiro-Wilk. Nenhum item teve amplitude

reduzida, ou seja, todos os itens tiveram respostas entre 1 e 7, indicando que ao

menos um respondente ndo concorda que pratica com frequéncia a implementacao

de melhorias nos métodos de marketing. Além disso, todos os itens tiveram média

superior ao ponto médio da escala. Dessa forma, infere-se que as empresas da

amostra se auto avaliaram como tendo niveis de inovagado de marketing com muita

frequéncia. Com relagdao a assimetria e curtose somente o item IM_04 apresentou

indicadores fora da margem esperada (entre -1 e 1).

A Ultima variavel a ser analisada, portanto, € a variavel satisfacdo com a vida,

escolhida como marker variable, cujos resultados sdo apresentados na TABELA 22.

O referido construto possui cinco indicadores e é tratado como unidimensional.
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TABELA 22 — ESTATISTICA DESCRITIVA DOS INDICADORES DO CONSTRUTO “SATISFACAO
COM A VIDA” (MARKER VARIABLE).

Nome da Desvio Coeficiente Shapir
Variz Min. Max. Media ~ de Assimetria Curtose o-Wilk
ariavel Padrao . ~ .
disperséo Sig.
SV_01
Na maioria das vezes, 3 7 5,687 ,9929 17% -, 771 ,439 ,000
minha vida...
SV_02
As condigoes da 7 5901 9270  16% 506 -039 000
minha vida sao
excelentes.
SV 03
Eu estou satisfeito 2 7 6,046 ,9834 16% -,930 ,970 ,000
com a minha vida.
SV _04
Até o momento, 2 7 5,672 1,0845 19% -,709 ,346 ,000
alcancei as coisas...
SV_05
Se eu pudesse viver 1 7 5,527 1,3606 25% -1,081 1,021 ,000

novamente, eu ndo...
FONTE: Dados da pesquisa (2018)

Assim como os demais construtos, a satisfacdo com a vida também possui
todos os indicadores com comportamento ndo normal. Os itens SV_03 (Eu estou
satisfeito com a minha vida) e SV_04 (Até o momento, alcancei as coisas importantes
que quero para a vida) tiveram amplitude reduzida em um ponto (respostas entre 2 e
7) e os itens SV_01 (Na maioria das vezes, minha vida é préoxima do meu ideal) e
SV_02 (As condigbes da minha vida sdo excelentes) foram reduzidos em dois pontos
(respostas entre 3 e 7), indicando que, em geral, os respondentes tendem a concordar
com essas afirmacgdes. Todos os itens tiveram respostas médias superiores ao ponto
meédio da escala, demonstrando concordancia dos respondentes sobre os itens de
satisfagao global com a vida. Ja com relagdo a assimetria e curtose somente o item
SV_05 nao teve indicadores considerados desejaveis (entre -1 e 1).

Apos o exame dos dados descritivos, percebe-se que todos os itens
apresentam comportamento ndo normal. O fato de alguns indicadores extrapolarem a
margem desejavel indicada por Hair et al (2014a) de assimetria e curtose n&o foi
considerado critico, pois esse tipo de resultado € comum em estudos de ciéncias
sociais aplicadas (HAIR et al., 2014b).

Quanto aos resultados dos testes do viés do método comum, os coeficientes
de caminho e valores de t sdo apresentados na FIGURA 6. Todos os valores de t
foram convertidos em valores de p devido a tradigcdo na area em dispor os resultados

dessa maneira. A conversao foi realizada com auxilio da féormula “DIST.T.BC” do
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Microsoft Office Excel®.

FIGURA 6 — RESULTADO DO TESTE DE VIES DE METODO COMUM (MARKER VARIABLE)

FONTE: A autora (2019).
LEGENDA: SV: Construto satisfagdo com a vida (marker variable)
El: Construto estratégia de inovagéo
CR: Construto capacidade de redes
CR_COO: Dimensao coordenagéo do construto CR
CR_HRE: Dimensao habilidades relacionais do construto CR
CR_CPA: Dimenséo conhecimento sobre o parceiro do construto CR
CR_CIN: Dimensao comunicagao interna do construto CR
IM: Construto inovagao de marketing

Os caminhos que foram atribuidos a probabilidade superior a 10% foram
considerados néao significantes. Dessa forma, conclui-se que pelo método da marker
variable nao foram encontrados indicios de que houve viés de resposta.

A outra etapa na analise de viés do método consiste no teste Harman. A
TABELA 23 demonstra a extracdo de componentes apresentando sete fatores, sendo
que o fator que é responsavel pela maior porcentagem de variancia do modelo é
responsavel por 35,743%. Dessa forma, o teste Harman forneceu indicios de que néo

houve problemas com viés de resposta.
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TABELA 23 — RESULTADO DO TESTE DE VIES DE METODO COMUM (TESTE HARMAN)

Componente % de variancia % cumulativa
1 35,743 35,743
2 7,613 43,356
3 4,867 48,224
4 4,189 52,413
5 3,843 56,256
6 3,632 59,888
7 3,231 63,120

FONTE: Dados da pesquisa (2018).

Quanto a confiabilidade das escalas, os resultados estdo descritos na
TABELA 24 para os construtos reflexivos. Neste sentido, todos os construtos
reflexivos apresentam coeficientes de confiabilidade satisfatérios, ou seja, com
valores entre 0,7 e 0,9 (HAIR et al., 2014a). Dessa forma, afirma-se que as escalas
utilizadas na mensuracédo desses construtos sao confiaveis, produzindo resultados

consistentes.

TABELA 24 — CONFIABILIDADE DAS ESCALAS

Construto . .No de Alfa de Cronbach Confiabilidade
indicadores Composta
Estratégia de Inovacgéo 8 0,8610 0,8883
Capacidade de Redes NA NA NA
Coordenacgao* 6 0,8168 0,8680
Habilidades Relacionais* 4 0,7551 0,8448
Conhecimento dos parceiros* 4 0,7354 0,8344
Comunicacao interna* 5 0,7139 0,8152
Inovacao de Marketing 5 0,7835 0,8510

FONTE: Dados da pesquisa (2018).
LEGENDA: NA: Nao se aplica
*: Dimensoes reflexivas do construto Capacidade de Redes.

Em relagcdo a validade convergente os resultados sdo apresentados nas
TABELAS 25, 26 e 27. A anadlise foi segmentada por construto para facilitar a

visualizagao das informacgdes.

TABELA 25 — RESULTADOS DE VALIDADE CONVERGENTE — ESTRATEGIA DE INOVACAO
Variavel Outer Loading AVE
Estratégia de Inovagao - 0,5015
El_01: Os colaboradores tém uma ideia clara de como a

. . X . 0,726
inovagéo pode ajudar a empresa a competir.

El_02: Todos na empresa conhecem qual é a estratégia de

. . ~ 0,606
inovacao, entdo todos sabem o que deve ser melhorado.

El_03: Os colaboradores sabem qual é o diferencial da empresa 0613

que a torna competitiva.

El_04: A organizacgéo utiliza ferramentas de planejamento (por
exemplo, ferramentas preditivas) que permitem identificar 0,652
futuras ameacas e oportunidades.

EI_05: Os gestores compartilham da mesma viséo, de que a 0,731
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Variavel Outer Loading AVE
empresa se desenvolve por meio da inovagéao.
El_06: Os gestores estdo comprometidos e dao suporte a

. ~ 0,795
inovacao.
El_07: A empresa utiliza processos para revisar sua estratégia a

: : g 0,830
partir dos novos desenvolvimentos tecnoldgicos e de mercado.
El_08: Existe uma relagado direta entre a estratégia da empresa 0680

€ 0s projetos de inovagéo desenvolvidos.
FONTE: Dados da pesquisa (2018).

Sobre o construto de estratégia de inovagdo (TABELA 25), alguns outer
loadings ficaram inferiores ao parametro indicado por Hair et al (2014a) (El_02, EI_03
e El_04). Entretanto, o desvio do parametro nesses itens ndo prejudicou a AVE do
construto de estratégia de inovagéo.

A TABELA 26 apresenta os resultados de validade convergente do construto
capacidade de redes. Pode-se perceber que apenas um item possui outer loading
distante do parametro sugerido por Hair et al (2014a). O item CR_16 que diz respeito
a pratica de comunicacgao interna em que colaboradores da empresa desenvolvem
contatos informais entre si. Ao analisar a AVE dessa dimenséo verifica-se um valor
néo satisfatério (AVE<0,5). Assim, o indicador CR_16 n&o sera considerado na analise
do modelo final. A excluséo do referido item implica que o contato informal entre
colaboradores nao compde a dimensao de comunicacgao interna, no referido contexto.

Para tanto, o AVE foi mensurado novamente apds a exclusédo do item CR_16.

TABELA 26 —- RESULTADOS DE VALIDADE CONVERGENTE — CAPACIDADE DE REDES
Outer AVE (todos AVE (com

Variavel

Loading os itens) excluséo)
Coordenacao - 0,5245 0,5245
CR_01: Ha objetivo claro para o relacionamento com 0790
cada parceiro. ’
CR_02: E analisada a utilizag&o de recursos 0748
destinados ao relacionamento com cada parceiro. ’
CR_03: Sao conhecidos os objetivos, potenciais e 0716
estratégias dos parceiros. ’
CR_04: Sao identificados quais os possiveis novos 0756
parceiros para se estabelecer relacionamento. ’
CR_05: A empresa define coordenadores responsaveis 0602
pelos relacionamentos com parceiros. ’
CR_06: E discutido regularmente com os parceiros
sobre como cada um pode contribuir para alcangar os 0,719
objetivos um do outro.
Habilidades Relacionais - 0,5768 0,5768
CR_07: A empresa tem habilidade em construir bons 0727
relacionamentos com parceiros de negocios. ’
CR_08: A empresa se coloca no lugar dos parceiros. 0,753
CR_09: A empresa é flexivel no relacionamento com 0.809
parceiros. ’

CR_10: Em geral, os problemas s&o resolvidos 0,747
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Outer AVE (todos AVE (com

Variavel ; . ~
Loading os itens) excluséo)

construtivamente com os parceiros, ou seja, de
maneira mutuamente benéfica.

Conhecimento do Parceiro - 0,5587 0,5587
CR_11: Existe conhecimento sobre os mercados que

: 0,727
os parceiros atendem.
CR_12: Sabe-se quais sao os produtos, servigos e 0711
procedimentos dos parceiros. ’
CR_13: Forgas e fraquezas dos parceiros sao
. 0,834
conhecidas.
CR_14: A empresa conhece os potenciais € as
i . 0,712
estratégias dos competidores.
Comunicagao interna - 0,4864 0,5915
CR_15: [Na empresa...] ...sdo realizadas reunides
: 0,689
regulares para todos os projetos.
CR_16: [Na empresa...] ...os colaboradores "
. ; 1 0,317
desenvolvem contatos informais entre si.
CR_17: [Na empresa...] ...a comunicagao é frequente
. X D 0,795
entre a area de projetos e as demais areas.
CR_18: [Na empresa...] ...gerentes e colaboradores
~ . : 0,788
dao feedback intensivo uns para os outros.
CR_19: [Na empresa...] ...informagdes sédo 0776

frequentemente trocadas de maneira esponténea.
FONTE: Dados da pesquisa (2018).
LEGENDA: *: Item excluido devido a outer loading néo satisfatério, prejudicando AVE.

O proximo construto a ser avaliado foi a inovagao de marketing (TABELA 27).
Percebe-se por meio da analise da TABELA 27 que alguns indicadores (IM_03 e
IM_04) estao ligeiramente menores que o parametro sugerido por Hair et al (2014a).
Contudo, seu desvio foi absorvido na AVE pelos demais itens. Dessa forma, todos os

indicadores serao mantidos para as proximas etapas.

TABELA 27 — RESULTADOS DE VALIDADE CONVERGENTE — INOVACAO DE MARKETING

Variavel Outer Loading AVE
Inovagéo de Marketing - 0,5359
IM_01: As técnicas de promocéo, ou seja, aquelas

utilizadas para promover os produtos, foram 0,782

renovadas.

IM_02: Os canais de distribuigdo foram renovados,

mantendo os processos relacionados a entrega de 0,718

produtos.

IM_03: As técnicas de precificagdo foram renovadas. 0,670

IM_04 O design dos produtos foi renovado (Por
exemplo: mudancga na aparéncia, embalagem, formato

. o 0,627
e volume.), mantendo suas caracteristicas funcionais e
técnicas.
IM_05 As atividades gerais de marketing foram
0,843
renovadas.

FONTE: Dados da pesquisa (2018).

A partir da validade convergente confirmada, a proxima etapa de validagao foi
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realizada. Assim, iniciando a verificagéo de validade discriminante, foram analisados
os resultados de cross loadings dos itens, demonstrados no

ANEXO 3. De maneira geral, o modelo tende a ndo apresentar problemas de
validade discriminante. Isso porque os itens tiveram maior valor de cross loadings com
seus respectivos construtos. Ou seja, na correlagao do item com todos os construtos
do modelo a mais alta é a correlagdo com o construto ao qual o indicador pertence.

Os resultados para a validade discriminante dos construtos reflexivos sao
apresentados na TABELA 28. Observa-se que ha validade discriminante entre os
construtos reflexivos de Estratégia de Inovagao e de Inovagao de Marketing, uma vez
que a raiz quadrada das AVEs dos construtos (diagonal destacada) é inferior a

correlagao entre os dois construtos.

TABELA 28 — RESULTADOS DA ANALISE DISCRIMINANTE

Construto El IM
Estratégia de Inovagéo 0,7082
Inovagéo de Marketing (IM) 0,4906 0,7321

FONTE: Dados da pesquisa (2018).
LEGENDA: *: Dimensdes reflexivas do construto Capacidade de Redes.

Quando dos construtos formativos de segunda ordem — como é o caso da
capacidade de redes — os valores do Fator de Inflagdo de Variagao (Variance Inflation

Factor — VIF) que refletem a validade discriminante s&o apresentados na TABELA 29.

TABELA 29 — VIF DAS DIMENSOES DE CAPACIDADE DE REDES

Construto VIF

Coordenacao 3,708
Habilidades Relacionais 2,481
Conhecimento dos parceiros 2,495
Comunicacgao interna 2,084

FONTE: Dados da pesquisa (2018).

Portanto, com a TABELA 29, conclui-se que as dimensdes de Capacidade de
Redes sdo estatisticamente diferentes entre si, ou seja, ha validade discriminante.
Também, os indicadores de colinearidade entre os construtos do modelo indicam
haver validade discriminante, como pode ser verificado pelos valores do VIF que sao
inferiores a 5 (VIF<5) (HAIR et al., 2014a) na TABELA 30. Com isso, conclui-se que
os construtos que compdem o modelo estrutural (Estratégia de Inovagao, Capacidade

de Redes e Inovagao de Marketing) apresentam validade discriminante entre si.
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TABELA 30 — VIF DOS CONSTRUTOS DO MODELO ESTRUTURAL

Construto VIF

Estratégia de Inovacgéo 2,715
Capacidade de Redes 2,833
Inovacao de Marketing 1,406

FONTE: Dados da pesquisa (2018).

Antes da analise do modelo estrutural que permitira realizar o teste de
hipoteses, € necessario verificar a colinearidade. Para tanto, a fungao de regressao
linear do software IBM SPSS v.22® foi utilizada, salvando os scores dos construtos
Estratégia de Inovacao e Capacidade de Redes para serem incluidos como variaveis
independentes, e o score do construto de Inovacdo de Marketing incluido como
variavel dependente.

Com a identificacdo da necessidade de controlar o modelo por meio do
tamanho da empresa, conforme descrito no item 4.2, todas as analises foram
realizadas considerando trés modelos: o modelo 1 considera o efeito direto da variavel
de controle na variavel dependente. O modelo 2 considerou somente os antecedentes
propostos na formulacao das hipoteses. Ja o modelo 3 considerou os antecedentes e
a variavel de controle.

Dessa forma a TABELA 31 apresenta os resultados dos indicadores de
tolerancia (TOL) e VIF, indicando ndao haver problema de colinearidade (TOL>0,2;
VIF<5) (HAIR et al., 2014a). Como no modelo 1 s6 consta uma variavel exdgena, nao

se calcula a tolerancia e a VIF.

TABELA 31 — COLINEARIDADE DO MODELO ESTRUTURAL

Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3
Tolerancia Tolerancia Tolerancia
Construto (TOL) VIF (TOL) VIF (TOL) VIF

Estratégia de ; - 0,377 2653 0,372 2691
Inovagao

Capacidade de ; - 0,377 2,653 0,369 2707

Redes

Variavel de Controle: ) ) ) ) 0,981 1,020

Tamanho

FONTE: Dados da pesquisa (2018).

Entretanto, analisando a TABELA 32, que registra os resultados das analises
dos trés modelos, optou-se por manter somente o0 modelo 3 nas discussées das
hipoteses, uma vez que o R? ajustado é o maior dos trés modelos. O R? ajustado foi

escolhido como critério de decisdo do modelo em detrimento do R?, pois 0 R? ajustado
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penaliza a explicagdo do modelo pela inclusdo de variaveis exdgenas (HAIR et al.,

2014a). Uma vez que o que diferencia os modelos é a inclusao da variavel de controle.

TABELA 32 — RESULTADOS DE AVALIACAO DO MODELO

Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3
Analise de caminhos
El>IM - 0,209 (t=1,876%) 0,263 (t = 2,573**%)
CR>1IM - 0,357 (t = 2,765**%) 0,310 (t = 2,505**)
Controle: Tamanho > IM 0,238 (t = 3,382**%) - 0,248 (t = 3,592***)
Indicadores de
qualidade predigdo
Rzajustado 0,050 0,278 0,331
R? 0,057 0,289 0,346
2 (El, CR, Tamanho) - (0,023, 0,066, -) (0,038, 0,054, 0,087)
Q? - 0,144 0,174
q? (El, CR, Tamanho) - (0,008, 0,028, -) (0,012, 0,019, 0,036)

FONTE: Dados da pesquisa (2018)

LEGENDA: ***:sig < 0,01; **: sig < 0,05; *: sig < 0,10
El: Estratégia de Inovagao
CR: Capacidade de Redes
IM: Inovagao de Marketing

5.2 RESULTADOS DO TESTE DE HIPOTESES

A FIGURA 7 representa os resultados finais do teste de hipoteses.

FIGURA 7 — RESULTADOS DO TESTE DE HIPOTESES

H2+
0,310
t=2,505

Capacidade
de Redes
(CR)

Inovacdo de
Marketing
(i)

Estratégia

de Inovagio 0,263 I t=3,592
(ED) t=2,573 ! p=0,000
p=0,011 |

Controle

Tamanho

FONTE: Dados da pesquisa (2018).
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De acordo com os resultados obtidos, todas as hipéteses do estudo foram
confirmadas. As proximas secgoes irdo detalhar a analise do modelo segundo cada

hiptese. O APENDICE 11 apresenta tabela de correlaces entre variaveis latentes.

5.2.1 Resultado para a influéncia da Estratégia de Inovacdo na Inovacédo de

Marketing

A primeira hipotese do estudo propde que ha influéncia positiva da estratégia
de inovagao na inovagao de marketing. De acordo com a FIGURA 7, o coeficiente de
caminho da relagao entre estratégia de inovagéao e inovagao de marketing é de 0,263
e possui significancia inferior a 5% (t = 2,573, p = 0,011), concluindo que, quanto maior
o nivel de estratégia direcionada para o desenvolvimento de inovagdes, maior sera o
nivel de inovagdes em marketing. Ainda, os indicadores de tamanho de efeito f* e g2
indicam valores de 0,038 e 0,012 respectivamente. Esses valores sdo considerados,
para f2 um efeito entre fraco e moderado impacto e, para g> como um efeito fraco.
Entretanto, embora fraco, o efeito foi considerado significativo, confirmando, portanto,
a hipotese 1.

O resultado é coerente com o principio da teoria contingencial de influéncia
da estratégia organizacional nas decisdes funcionais da empresa (VAN DE VEN;
GANCO; HININGS, 2013). Dessa forma, se ndo houver alinhamento entre a estratégia
e as decisbes funcionais a empresa nao podera responder as contingéncias
ambientais de maneira adequada (MILES et al., 1978). O resultado ainda fornece
evidéncias de que a estratégia de inovagao proposta pela abordagem de gestao de
inovagdo n&o soO possui impacto somente na inovagdo de produto ou processo
(DADFAR et al., 2013; QUANDT; BEZERRA; FERRARESI, 2015), mas também na
inovagao de marketing. Assim, se a empresa toma a inovagdao como prioridade e
possui acdes de modo a difundi-la entre todos os colaboradores aumenta-se a
probabilidade na incidéncia de inovagao de marketing.

Dessa forma, o presente estudo complementa os resultados apresentados no
estudo de Naidoo (2010) ao confirmar a relagdo entre a estratégia de inovagéo e a
inovacdo de marketing, uma vez que entende a estratégia ndo como aspectos
culturais, mas como ag¢des de nivel gerencial que suportam a geragao de inovagdes
na firma (TIDD; BESSANT, 2009).

Os dados do setor também auxiliam na compreensao da confirmacédo da
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hipétese 1. E difundido entre as empresas do setor de HPPC sobre a utilizagdo de
inovacdo como uma forma de enfrentar a alta competitividade ndo s6 com
concorrentes nacionais, mas também internacionais (ABIHPEC, 2018b; CAPANEMA
et al., 2007). Esse consenso sobre o papel da inovagdo como elemento de sustento
para vantagem competitiva indica que o assunto € considerado de alta importancia
para as firmas do setor. Tomar a inovagéo como prioridade e objetivo a ser perseguido
€ uma das principais caracteristicas da estratégia de inovagcdo (OKE; WALUMBWA,
MYERS, 2012; TIDD; BESSANT, 2009).

5.2.2 Resultado para a influéncia da Capacidade de Redes na Inovagao de Marketing

A segunda hipotese do estudo propde influéncia da capacidade de redes na
inovacao de marketing, também em sentido positivo. A FIGURA 7 apresenta valor de
coeficiente de caminho para a referida relacédo de 0,310. Essa magnitude de efeito,
além de positiva, € significativa, pois apresenta significancia abaixo de 5% (t = 2,505,
p = 0,013). Logo, quanto maiores 0s niveis de capacidade de redes, maiores serao os
niveis de inovacado de marketing.

Com relagao aos indicadores de tamanho de efeito 2 e g2, os valores séo de
0,054 e 0,019 respectivamente. O valor de f2 € considerado de forte impacto e o de g2
considerado entre fraco e moderado impacto. Independentemente do tamanho do
efeito, ele foi considerado significativo e positivo. Portanto, conclui-se que a hipotese
2 foi confirmada.

A confirmagao da hipotese 2 corrobora com os estudos que relacionam a
capacidade de redes com a inovacgao (PARIDA et al., 2017; WALTER; AUER; RITTER,
2006). Entretanto, amplia o conhecimento acerca dessa relagdo, fornecendo
evidéncias da influéncia da capacidade de redes em um tipo especifico de inovagao,
que € a inovagao de marketing.

Esse resultado adiciona-se ao encontrado no estudo de Ramirez et al (2018)
que nao constatou relagao direta entre obter informagdes externas de parceiros na
rede e a inovagcdo de marketing. A relagdo s6 aconteceu no modelo dos referidos
autores quando foram incluidos como mediadores a inovagao de produto e a inovagao
organizacional. A diferenga de resultados entre o estudo de Ramirez et al (2018) e o

presente estudo esta no entendimento de que somente obter informacdes externas
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de parceiros ndo garante que as inovagdes de marketing ocorram na organizacgao. Por
isso a capacidade de redes obteve influéncia positiva direta na inovacao de marketing,
pois envolve um conjunto de habilidades da firma para desenvolver e utilizar-se de
sua rede de relacionamentos interorganizacionais ja existentes e potenciais, a fim de
acessar recursos em posse de outros integrantes dessa rede (WALTER; AUER;
RITTER, 2006). Portanto, a existéncia de aspectos mais amplos do relacionamento
com parceiros como: avaliar a rede de relacionamentos estabelecendo objetivos para
cada ligacado, desenvolver habilidade relacionais como empatia e flexibilidade e
preparar a organizagao internamente para lidar com os relacionamentos favorecendo
a comunicacdo, pode explicar o favorecimento na incidéncia de inovacbes de
marketing.

Caracteristicas do setor também contribuem para a compreensdo dos
resultados. Para inovar na embalagem, aparéncia, volume e formato, as empresas do
setor de HPPC dependem se seus fornecedores de embalagem e matéria prima
(ABIHPEC, 2018b). Para inovagdes no canal de distribuigao, as firmas dependem dos
intermediarios  (varejistas, distribuidores, entre outros), plataformas de
comercializagao digitais (como facebook, aliexpress, etc) e dos préprios clientes
(ABIHPEC; SEBRAE, 2018). As formas de promog¢ao no setor dependem de
influenciadores digitais, celebridades e dos tradicionais varejistas (ABIHPEC;
SEBRAE, 2018). Inovar em métodos de precificar depende de clientes e instituigbes
financeiras. Os exemplos acima descritos referem-se a dependéncias
interorganizacionais, as quais também sao fontes de inovagbes de marketing.
Portanto, desenvolver relacionamentos e explora-los positivamente favorece o acesso
a novos recursos e, consequentemente, fomenta a inovagao de marketing.

Na TABELA 33 a seguir sdo apresentados o resumo dos resultados do teste

de hipéteses e o teste da variavel de controle.

TABELA 33 — RESULTADO DO TESTE DE HIPOTESES
Hipoteses p-valor (B) Resultado
_(H1): ANestrategla dg inovagéo influencia positivamente a 0.263 0,011 Aceita
inovacao de marketing.
§H2): A_capamdade _de redes influencia positivamente a 0,310 0,013 Aceita
inovagdo de marketing
Controle: tamanho > inovac&o de marketing 0,248 0,000 Aceita
FONTE: Dados da pesquisa (2018).
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5.2.3 Resultado do teste da variavel de controle

Essa secéo é destinada a compreensao dos resultados gerados pela inser¢ao
de variavel de controle no modelo. Conforme descrito no item 4.2, alguns estudos
tratam o grupo de PMEs de maneira homogénea (GILMORE, 2011; GUNDAY et al.,
2011) e outros de maneira heterogénea (LIN; CHEN, 2007; PARIDA et al., 2017). No
presente estudo, a variavel de tamanho da empresa, transformada em variavel
categorica de duas classes, foi incluida no modelo estrutural como antecedente da
inovagao de marketing, conforme indicado na FIGURA 7. A inclusdo se deu de modo
a diminuir os ruidos do modelo, concentrando varidncia da inovagdo de marketing
explicada pela diferenca no porte da empresa.

Os resultados apontaram para diferengas nos niveis de inovagao de marketing
entre microempresas e empresas de pequeno e médio porte (coeficiente de caminho
=0,243; p =0,000). De acordo com os testes de comparagéo entre medias foi possivel
identificar que as microempresas possuem niveis menores de inovagao de marketing
em comparagdo as pequenas e médias empresas (TABELA 11). Confirmando a
necessidade de se analisar com cautela as empresas que compdem o grupo de PMEs
(BOCCONCELLI et al., 2016). Esse resultado é compativel com vertente na literatura
de inovagao que defende que quanto maior a empresa, maior o nivel de inovacgao
devido a disponibilidade de recursos destinados a fomentar novas ideias e melhorias
de praticas existentes (DAMANPOUR, 1992).

Embora o efeito de variavel de controle tenha sido comprovado, também é
possivel constatar indicios de interacdo entre as variaveis antecedentes de inovacao
de marketing e o tamanho da empresa. Isso porque, com a inclus&o da variavel de
controle, a intensidade da influéncia da estratégia de inovacdo na inovagcao de
marketing aumentou ao passo que a intensidade da influéncia da capacidade de redes

na inovacéo de marketing diminuiu (TABELA 32).
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

O presente estudo teve por objetivo geral verificar a influéncia da estratégia
de inovagao e da capacidade de redes na inovagao de marketing. Para que fosse
atingido, esse objetivo derivou outros trés objetivos especificos, os quais sao
discutidos a seguir.

Quanto ao primeiro objetivo especifico, buscou-se identificar a intensidade da
inovacao de marketing no grupo de empresas pesquisadas. Com a resposta dos
gestores a inovacado de marketing todos os itens da escala tiveram média superior a
5 (TABELA 21), acima da média de pontos da escala. Isso demonstra que a inovagao
de marketing € praticada em pequenas e meédias empresas no setor de higiene
pessoal, perfumaria e cosméticos. Esse resultado contrapée o argumento de que
pequenas e médias empresas atribuem ao marketing unicamente a funcdo de
comunicacgdo (REIJONEN, 2010). Entretanto, esse resultado corrobora com os dados
apresentados nos relatérios do setor de higiene pessoal, perfumaria e cosmeéticos
(ABIHPEC, 2018a; ABIHPEC; SEBRAE, 2018). Esses relatérios demonstram a
tendéncia das empresas do setor em investir em inovagdes de marketing como forma
de diferenciacao.

O segundo objetivo especifico foi de verificar a influéncia da estratégia de
inovagdo na inovagdo de marketing. Conforme demostrado pelos resultados,
comprova-se que a estratégia de inovagao, ou seja, o quanto a organizagdo promove
e dissemina a inovagéao, influencia ndao s6 na inovagao tecnolégica de produto
(DADFAR et al., 2013; OKE; WALUMBWA; MYERS, 2012) como propde a literatura,
mas também em um fator ndo tecnolégico como a inovagao de marketing. Esse
resultado vai de encontro ao argumento de que a estratégia de inovacgao cria ambiente
propicio ao surgimento de inovagdes, independentemente do tipo (TIDD; BESSANT,
2009). Ainda, reforga o argumento mais amplo da teoria da contingéncia de que a
estratégia influencia nas decisdes funcionais da organizagao (MILES et al., 1978;
THOMAZ; SWAMINATHAN, 2015).

Ja o terceiro objetivo especifico diz respeito a verificar a influéncia da
capacidade de redes na inovagdo de marketing. Os resultados apontam que se a
empresa desenvolve a habilidade de criar, manter e explorar relacionamentos com
fornecedores, clientes e parceiros de tecnologia em geral, ndo sé alterara os niveis de

inovacao de produto (PARIDA et al., 2017), como ja comprovado pela literatura, mas
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também influenciara a inovagao de marketing de maneira positiva. Essa influéncia se
da pela criacao de ligagdes confiaveis de modo que recursos de terceiros possam ser
associados aos da organizagao, gerando novos arranjos que propiciem o surgimento
de inovagdes (WALTER; AUER; RITTER, 2006). Ainda, reforca-se o argumento de
que o gerenciamento e exploragao dos relacionamentos cria um ambiente propicio ao
surgimento de novas ideias e move a organizagao e seus parceiros em direcao a
geracgao de inovagdes (PARIDA et al., 2017; ZACCA; DAYAN; AHRENS, 2015)

6.1 CONTRIBUICOES TEORICAS

Dentre as contribuicdes tedricas do presente trabalho destaca-se o
estabelecimento da relagdo entre dois elementos de inovatividade organizacional
(Estratégia de Inovagao e Capacidade de redes) e a inovacdo de marketing. E comum
a construcao tedrica dos estudos que relacionam a estratégia de inovagao e a
capacidade de redes considerarem a definicido ampla de inovagao para estabelecer
hipoteses. Entretanto, no momento de realizar os testes, os indicadores refletem
aspectos de inovacado de produto, como ROI ou desempenho de novos produtos
(DADFAR et al., 2013; PARIDA et al.,, 2017; QUANDT; BEZERRA; FERRARESI,
2015). Portanto o presente estudo contribui para a literatura de inovag¢ao indicando
que os elementos da inovatividade também impactam em inovagéo nao tecnologicas
(ex. inovacgao de marketing).

Também, o presente estudo amplia as evidéncias da relacdo estratégia-
inovagdo de marketing. Uma vez que a literatura ja contava com comprovagéo
empirica da estratégia como cultura, representada pela orientagdo para o mercado
(NAIDOO, 2010), a presente pesquisa comprova a influéncia positiva da estratégia de
inovagao, criada especificamente para fomentar o surgimento de inovagdes (TIDD;
BESSANT, 2009). Essas evidéncias, adicionadas ao corpo tedrico de inovagao de
marketing, trazem novo entendimento do fenébmeno. Esse novo entendimento consiste
em admitir a inovagado de marketing ndo somente como uma consequéncia estatica
de orientagdo estratégica — como tratado pelo estudo de Naidoo (2010) —, mas
também como passivel de gerenciamento por meio de uma estratégia direcionada ao
fomento de inovagdes, ou seja a estratégia de inovagdo. Assim, quando a estratégia

prioriza a inovagédo, aumenta-se a incidéncia de inovagdes de marketing.
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Ainda, o presente estudo contribui com a literatura fornecendo evidéncias de
que é necessario desenvolver habilidade para gerenciar e explorar a rede de
relacionamentos como um todo para aumentar a incidéncia de inovacgoes,
independentemente do tipo (ex. inovagdées de marketing) (TIDD; BESSANT, 2009).
Além disso, os resultados ampliam o entendimento do papel das redes de
relacionamento no surgimento de inovagbes de marketing. Essa ampliagdo diz
respeito a proposig¢ao de que a gestédo da rede de relacionamentos deve envolver mais
do que a obtencdo de parceiros para aquisicao de informacdes (RAMIREZ et al.,
2018), mas também desenvolver a habilidade de gerenciar os relacionamentos de
modo a criar relagdes de beneficio mutuo e confiaveis a ponto de acessar recursos e
informacdes que possam ser transformados em inovagdes (ex. inovacdes de
marketing) para a organizacao (PARIDA et al., 2017; ZACCA; DAYAN; AHRENS,
2015).

Outro resultado que contribui com a literatura é fornecendo evidéncias da
necessidade de se analisar com cautela o grupo de pequenas e médias empresas.
Isso porque, dentro do grupo de pequenas e médias empresas foi encontrado
diferenga nos niveis de inovagao de marketing entre microempresas e empresas de
pequeno e medio porte, as quais geralmente sdo tratadas como um grupo homogéneo
(GILMORE, 2011; GUNDAY et al., 2011).

6.2 CONTRIBUIGOES PRATICAS

Diante da alta competitividade do setor de HPPC e da dependéncia das firmas
que atuam no setor em relagao aos clientes e fornecedores faz com que as mesmas
recorram a inovagdes para sobreviver. Ainda, pequenas e médias empresas precisam
competir com as grandes multinacionais. O presente estudo apresenta a inovagao de
marketing como uma forma das pequenas e médias empresas enfrentarem essas
contingéncias e se organizar internamente, por meio da criacdo de estratégia de
inovacdo e desenvolvimento de capacidade de redes, de modo a aumentar a
incidéncia desse tipo de inovacgao.

O setor é reconhecido por promover a inovagdo de produto (ABIHPEC;
SEBRAE, 2018), entretanto esse tipo de inovagdo exige o empenho de grande

quantidade de recursos. Como as pequenas e médias empresas enfrentam a limitagao
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de recursos, elas passam a investir em inovagdes de marketing que exigem menos
recursos, mas auxiliam na vantagem competitiva (GUNDAY et al., 2011).

Entretanto, diante dos diversos elementos que podem ser desenvolvidos
internamente para fomentar a inovacdo e da limitacdo de recursos, as empresas
precisam decidir quais desses elementos receberdo recursos para serem
desenvolvidos (OKE; WALUMBWA; MYERS, 2012). O presente trabalho, portanto,
fornece evidéncias empiricas sobre a influéncia de dois desses elementos na
inovagao de marketing e que possuem efeito significativo.

Na amostra, a média de inovagado de marketing se mantem superior ao ponto
médio da escala. Isso implica aos gestores que estes devem preocupar-se com a
inovacao de marketing como forma e manterem-se competitivos. Isso porque, a
inovacao de marketing influencia positivamente na vantagem competitiva (GUNDAY
et al., 2011).

6.3 LIMITACOES DO ESTUDO E SUGESTOES DE PESQUISAS FUTURAS

O modelo conceitual trabalhou somente dois elementos da inovatividade
organizacional, que € o ambiente interno direcionado a fomentar o surgimento de
inovagoes. Eles foram sugeridos como uma delimitacdo baseada nas caracteristicas
das empresas do setor. Se o0 modelo abarcasse mais elementos que compdem esse
ambiente favoravel, seria possivel fornecer outros insights para os gestores de como
fomentar a inovagao de marketing.

Pesquisas futuras podem compreender a acdo de outros elementos
inovatividade organizacional na inovacao de marketing. Existem evidéncias empiricas
de estudos que relacionem todos os elementos da gestdo da inovagao e aspectos de
inovagao de produto (DADFAR et al.,, 2013; QUANDT; BEZERRA; FERRARESI,
2015). Entretanto, os estudos de inovagdo de marketing ainda estdo entendendo a
acao de cada elemento. Por isso, estudos que sejam mais abrangentes podem
favorecer o entendimento da acao de todos os elementos em conjunto no fenbmeno
inovagao de marketing.

Outra restricdo do modelo esta em tratar o impacto da capacidade de redes
como um construto de segunda ordem na inovagcé&o de marketing, ndo considerando
cada dimensdo em especifico. Futuros estudos podem verificar o impacto de cada

dimenséo da capacidade de redes na inovagao de marketing. Essa proposi¢ao baseia-
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se no pressuposto de que a capacidade de redes, por ser um constructo formativo do
tipo 2, € formada por quatro dimensdes que variam de maneira independente, as quais
podem impactar a inovagdo de marketing de maneira diversa. Dessa forma, estudos
que explorem essa questdo ampliam o conhecimento sobre a influéncia dos aspectos
de rede na inovacao de marketing.

Apesar das contribuigdes do estudo, generalizacbes devem ser realizadas
com cautela. Isso porque ainda que a amostra seja acima do nivel minimo exigido,
diante dos parametros do método (HAIR et al., 2014a), ela apresenta problemas na
representatividade em relagéo a populagéo. Percebe-se que as regides Sul e Centro-
Oeste tiveram proporgéao superada em relagdo a proporgao da populagao. As regides
Sudeste e Nordeste tiveram proporgao da amostra inferior a da populacéo. Ja a regiao
norte, com 2% na representatividade populacional, na mostra néo foi representada
(TABELA 4). Entretanto, medidas de randomizacdo de contato foram efetuadas,
conforme descrito no capitulo 3. Ainda, o estudo foi realizado com empresas do setor
de HPPC brasileiras.

Portanto, replicar o presente estudo favorecera o estabelecimento da relacéo
entre a inovatividade organizacional e a inovacao de marketing. A aplicacdo do estudo
em outros mercados e setores podera verificar se as relagdes se aplicam somente
nesse contexto ou se os resultados podem ser ampliados a diferentes paises ou
industrias.

O objetivo do estudo ndo compreendeu analisar as diferengas na intensidade
do impacto dos antecedentes na inovagao de marketing. Futuros estudos podem
analisar a diferenca na intensidade das relagdes dos antecedentes com a inovacgao
de marketing. Isso porque a capacidade de redes tem maior impacto que a estratégia
de inovagao.

Percebe-se que, ao inserir a variavel de tamanho da empresa como controle,
a intensidade da influéncia da estratégia de inovagdo na inovagdo de marketing
aumenta, ao passo que a intensidade da influéncia da capacidade de redes na
inovagao de marketing diminui. Essa variagao pela inclusdo da variavel de tamanho
fornece indicios de interacdo entre variaveis. Portanto, sugere-se que estudos futuros
busquem compreender se a variavel de tamanho pode agir como uma variavel
moderadora, ou se existem outros fatores ndo mapeados capazes de ocasionar esse
evento de interagao. Além disso, ndo foi incluido no modelo a variavel que representa

a idade das empresas. Essa variavel também podera ser inclusa no estudo do modelo
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em replicagdes futuras (BALASUBRAMANIAN; LEE, 2008; HANSEN, 1992).

Por fim, o presente estudo também nao buscou entender a relagao entre os
antecedentes. A literatura sobre o tema seria enriquecida com estudos que relacionem
os fatores de inovatividade organizacional entre si, no sentido de impactar a inovagao
de marketing. Dessa forma, propor interacbes e mediagdes, podem ampliar o

entendimento do fendbmeno.
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ANEXO 1 - ITENS ORIGINAIS DA ESCALA

a) Inovacédo de marketing (GUNDAY et al., 2011)

Renewing the product promotion techniques
employed for the promotion of the current
and/or new products.

Renewing the distribution channels without
changing the logistics processes related to the
delivery of the product.

Renewing the product pricing techniques
employed for the pricing of the current and/or
new products.

Renewing the design of the current and/or new
products through changes such as in
appearance, packaging, shape and volume
without changing their basic technical and
functional features.

Renewing general marketing management
activities.

b) Estratégia de inovagao (TIDD; BESSANT, 2009)

A People have a clear idea of how innovation
can help us compete.

Our innovation strategy is clearly
communicated so everyone knows the targets
for improvement.

People know what our distinctive competence is
- what gives us competitive edge.

We look ahead in a structured way (using
forecasting tools and techniques) to try and
imagine future threats and opportunities.

Our top team have a shared vision of how the
company will develop through innovation.

There is top management commitment and
support for innovation.

We have processes in place to review new
technological or market developments and what
they mean for our firm's strategy.

There is clear link between the innovation
projects we carry out and the overall strategy of
the business.

c) Capacidade de redes (WALTER; AUER; RITTER, 2006)

Coordination

We analyze what we would like and desire to
achieve with which partner.

We match the use of resources (e.g.,
personnel, finances) to the individual
relationship.

We inform ourselves of our partners’ goals,
potentials and strategies.

We judge in advance which possible partners
to talk to about building up relationships.

We appoint coordinators who are responsible
for the relationships with our partners.

We discuss regularly with our partners how we
can support each other in our success

Relational Skills

We have the ability to build good personal
relationships with business partners.

We can put ourselves in our partners’ position.
We can deal flexibly with our partners.

We almost always solve problems

constructively with our partners.

Partner Knowledge

We know our partners’ markets.

We know our partners’
products/procedures/services.

We know our partners’ strengths and
weaknesses.

We know our competitors’ potentials and
strategies.

Internal Communication

In our organization, we have regular meetings
for every project.

In our organization, employees develop
informal contacts among themselves.

In our organization, communication is often
across projects and subject areas.

In our organization, managers and employees
do give intensive feedback on each other.

In our organization, information is often
spontaneously exchanged.
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d) Satisfaction With Life (DIENER et al., 1985)

In most ways my life is close to my ideal. So far | have gotten the important things | want

The conditions of my life are excellent. in life.

If I could live my life over, | would change

| am satisfied with my life. almost nothing.
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ANEXO 2 — RELATORIO TRADUGAO REVERSA

Arquivo 1: Questionario_traducdo Ingles.docx (364 termos)
Arguivo 2: Questionario_traducdo Portugues-Ingles.docx (356 termos)

Termes comuns: 223
Similaridade: 44 56%

0 texto abaixo & o confeddo do documento
"Guestionario_tradugdo Ingles.docx”.

0= termos em vermelho foram encontrados no documento
"GQuestiondrio_tradugdo Portugues-ingles.docx”™.

INMOVATION STRATEGY

People have a clear idea of how innovation can help us compete.

Our innovation strategy is clearly communicated so everyone knows the targets for improvement.

People know what our distinctive competence is - what gives us competitive edge.

We look ahead in a structured way {using forecasfing tools and technigues) to try and imagine future threats and cpporfunities.
Our top team have a shared vision of how the company will develop through innovation.

There is top management commitment and support for innovation.

We have processes in place fo review new technological or market developments and what they mean for our firm's strategy.
There is clear link between the innovation projects we carry out and the overall strategy of the business.

METWORK CAPAEBILITY

We analyze what we would like and desire fo achieve with which pariner.

We malch the use of resources (e.g., personnel, finances) to the individual relatiocnship.
We inform ourselves of our partners’ goals, potentials and strategies.

We judge in advance which possible partners to talk to about building up relationships.
We appoint coordinators who are respongible for the relationships with our partners.
We discuss regularly with our partners how we can support each other in our success.
We have the ability to build good personal relationships with buginess pariners.

We can put ourselves in our partners’ position.

We can deal flexibly with our partners.

We almost always solve problems constructively with our partners.

We know our partners’ markets.

We know our partners’ producis/procedures/senvices.

We know our partners’ strengths and weaknesses.

We know our competitors’ potentials and strategies.

In our organization, we have regular meetings for every project.

In our organization, employees develop informal contacts among themselves.

In our organization, communication is offen across projects and subject areas.

In our organization, managers and employees do give intensive feedback on each other.
In our organization, information is offen spontaneocusly exchanged.

MARKETIMG INMOWVATION

Renewing the product promotion technigues employed for the promotion of the current and/or new products.

Renewing the distribution channels without changing the logistics processes related to the delivery of the product.

Renewing the product pricing technigques employed for the pricing of the current and/or new products.

Renewing the design of the current and/or new products through changes such as in appearance, packaging, shape and volume
without changing their basic technical and functional features.

Renewing general marketing management activities
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ANEXO 3 — CROSS LOADING DOS ITENS

CR CR_COO CR_HRE CR_CPA CR_CIN El 1\
CR_01 0,7600  0,7900 0,6299 0,6010 0,5614 0,5728 0,4418
CR_02 0,6566  0,7479 0,4878 0,5542 0,4028 0,4819 0,3485
CR_03 06924 0,7164 05076 0,6420 0,4885 0,5354 0,4177
CR_04 0,7257  0,7557 0,5957 0,5737 0,5468 0,5631 0,3653
CR_05 0,5666  0,6031 0,4014 0,4089 0,4818 0,4750 0,4819
CR_06 06640 0,7179 0,5389 0,5480 0,4481 0,5081 0,3142
CR_07 06559 0,6303 0,7268 0,4531 0,4494  0,4987 0,3290
CR_08 0,7147 05902 0,7538 0,5604 0,6191 0,5584 0,2863
CR_09 06297 04995 0,8090 0,4437 0,4809 0,4617 0,2808
CR_10 10,5922 0,4954  0,7457 0,3908 0,4582 0,4138 0,2342
CR_11 05802 0,5268 0,3932 0,7266 0,3668  0,4183 0,3169
CR_12 06557 0,6267 05098 0,7107 0,4303 0,4573 0,2486
CR_13 0,7160 0,6559 0,5392 0,8334 0,4423 0,5409 0,4874
CR_14 05525 04726 0,3719 0,7121 0,3603  0,4872 0,3991
CR_15 0,5724 0,4584 0,4487 0,3930 0,7104 0,5384 0,3581
CR_17 0,6003 0,4928 0,5064 0,3287 0,7956 0,5274 0,2834
CR_18 0,6382 0,5417 0,4800 0,4451 0,7896  0,5868 0,2080
CR_19 06878 05755 0,6040 0,4780 0,7778 0,6026 0,2427
El_01 0,5875 0,5382 0,465 0,4786 00,5678  0,7256 0,3160
El_02 0,4347  0,4083 0,3278 0,3339 0,4403 0,6064 0,1410
EI_03 0,4787  0,4082 0,4188 0,3538 0,5055 0,6126 0,1876
El_04 0,4649 04067 0,3229 0,4478 0,4400 0,6516 0,3202
EI_05 05715 0,4749 0,5108 04176 0,6131 0,7314 0,3302
El_06 0,6378 05305 0,5919 0,4624 0,6587 0,7950 0,3122
El_07 0,6730 0,6814 0,4950 0,5767 0,5365 0,8302 0,5782
El_08 0,5591 0,6335 0,4924 0,4442 0,4552  0,6797 0,3027
MI_01 0,3206 0,3769 0,1813  0,3341 0,1878  0,3128 0,7819
MI_02 0,3590 0,4372 0,2794 0,2580 0,1950 0,3150 0,7180
MI_03 0,4340 0,3905 0,3189 0,3946  0,3879  0,3665 0,6702
MI_04 0,2375 0,2092 0,1627 0,3028 0,1418 0,2134 0,6277
MI_05 0,4746  0,4921 0,3586  0,4528 0,3017  0,4998 0,8424

FONTE: Dados da pesquisa (2018).
LEGENDA: CR: Capacidade de Redes.
CR_COO: Dimenséo de Coordenacgéao do construto Capacidade de Redes.
CR_HRE: Dimensao de Habilidades Relacionais do construto Capacidade de Redes.
CR_CPA: Dimensao de Conhecimento dos Parceiros do construto Capacidade de Redes.
CR_CIN: Dimensao de Comunicacgao Interna do construto Capacidade de Redes.
El: Estratégia de Inovacao.
IM: Inovagéo de Marketing
CR_XX, EI_XX e IM_XX: ltens observaveis.



APENDICE 1 - QUESTIONARIO FINAL COMPLETO

Questionario

O prasents levantamanto corresponds a efapa de Pesguisa de Dissertag@o de Mastrada em
Adminisiragao da Universidade Federal do Parand (UFPR), O objelive & analisar como alividades
organizacionals & de marketing se relacionam com a inovagaa, Por isso, sua parlicipagiio nasle processo
& fundamental.

Todas as respostas sdo confidenciais e 0s dados serdo avaliados em conjunto, por isso, NAo sard possivel
identificar os respondentes,

MWao existe rasposia certa ou errada, Contudo, & importante que o levantameanto seja feito com um gestor,
proprietario ou envolvido diretamente com as atividades de marketing como: vendas, CRM ou pesguisa e
desenvolvimenta em sua empresa, Caso a empraesa opere por mais de uma unidade, pego gue considers
a unidade & qual asta vinculado para a resposta das gquesties,

Os respondentes receberdo os resultados da pesquisa em formato de relatario gerencial,

O tampo pravisio para a resposia ao questionano & de 20 min,

" Reaquired

BLOCO 01: Pergunta filtro

1. PF_01 Qual cargo vocé ocupa na empresa? *
Mark only one oval.
1, Shcio/propriatario
| 2. Gestor

| Ofher:

2. PF_02 Indique o quanto vocé esta envolvide na tomada de decisdo de marketing? *
Mark only one oval,

11, Nao estou envalvide,
2, Estou pouco envalvido,
| 3, Estou envaolvido,

I 4, Estou muito envolvido,

3, PF_03 Indique o guanto vocé estd envolvido na tomada de decisdo de inovagao? *
Mark only one oval,
| 1. Mo estou envolvido,
| 2, Estou pouco anvolvida,
3, Estou envolvido,

14, Eslou miuile envolvido,
BLOCO 02: Informagoes da organizagao
Messe momento vood serd perguntado sobre informactes sobre a organizacio,

4, 10_01 Qual a guantidade de funcionarios da
emprasa? *

5. 10_02 Aproximadamente, qual foi o faturamento
no dltime ano? *

123
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6.

7.

10.

1.

10_03 Em gue faixa se encontra o faturamento anual da sua empresa? *
Mark only cne oval.

1. Até 360 mil reais

2, Acima de 360 mil a 3.6 milhées de reais
3, Acima de 3,6 a 6 milhdes de reais

4, Acima de § & 20 milhdes de reais

3, Acima de 20 a 50 milhdes de reals

| 8. Acima de 50 milhdes de reais

1 7. NAQ INFORMADOD

10_04 Ha quante tempo a empresa atua no
mercado de higiene pessoal, perfumaria e
cosméticos? (em anos) *

L1005 A sua empresa produz gue tipos de produtes? (Marcar quantas alternativas forem

necessarias) *

Check all that apply.

Cosméticos (praduto final'acebado)
Produtos de higiene e limpeza
Perfumes

Embalagens para cosmélicos

Medicamentos

Othar:

L Ooodn

1006 Qual o mercado que a organizagio atende? *

E possivel escolher mais de uma opgo,
Check all that apply.

|| 1. Regional
|:| 2, Nacional
[ ] 3.América Latina

|:| 4, Mundial

10 07 A sua empresa fabrica produtos de higiene pesseal, perfumaria e cosméticos para outras
empresas do setor, ou seja, atua como uma fabricante terceirizada? *

Mark only one oval,
) 1.Sim
) 2, Néo

I0_08 A sua empresa comercializa produtos com marca propria? *
Mark only one oval,

1, 8im

) 2, Néo



12, 10_09 Para a melhoria das atividades e técnicas de marketing, a organizagio conta com
parceires (clientes, fornecedores e parceiros de tecnologia)... *

[ Exemplo de atividades e técnicas de marketing: técnicas de promogdo e precificagio. |
Mark only one oval.

I 1. Lsomeante nacionais,

| 2, ..soemante internacionais,

| 3. ..ambos nacionais e intemacionais.

BLOCO 03: Estratégia de Inovagao

Mesta segdo vood serd perguntado sobre a inovagdo na organizacio & como ela & difundida,

Com base na realidade da sua empresa, avalie as afirmagoes a
seguir numa escala de 1 a 7, considerando 1 para "discordo
totalmente” e 7 para "concordo totalmente™:

13, EL_01 Os colaboradores tem uma ideia clara de come a inovagdo pode ajudar a empresa a
competir. *
Mark only one oval.

Discordototalmente () ( ) C ) () C 3 () () Concordo totalmente

14, E_02 Tedos na empresa conhecem gual é a estratégia de inovagie, entido todos sabem o que

deve ser melhorado, *
Mark only one oval.

Discordo totalments ) N - ' '_ Concordo totalmente

15, EI_03 Os colaboraderes sabem gual é o diferencial da empresa gque a torna compaetitiva, *
Mark only one oval.

Discordo totalmente () () | oy O _§ Concordo totalmenta

16, El_04 A organizagiio utiliza ferramentas de planejamento {por exemplo, ferramentas preditivas)

gque permitem identificar futuras ameacas e oportunidades , *
Mark only one oval,

Discordo totalmente () ( ) () ) ) () Concordo totakmente

17, El_05 Os gestores compartilham da mesma visio, de que a empresa se desenvolve por meio da

inovagao, *
Mark only one oval,

Discordo totalmente () CO Cy COHY Cy () '__' Concordo totalmenta

125
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18, EI_06 Os gestores estdo comprometides e dio suporte a inovagdo, *
Mark only one oval.

Discordo totalmente :. S ) b b [ Concordo totalmenta

14, EI_O7 A empresa utiliza processos para revisar sua estratégia a partir dos novos
desenvelvimentos tecnologicos e de mercada, *

Mark only one oval.

Discordo totalmente () i { | ) -: | Concordo totalments

20, EI_D8 Existe uma relagio direta entre a estratégia da empresa e os projetos de inovagio
desenvolvidos, *

Mark only one oval.

Discordo (otalmente ' [ i \ ) o ([ Concordo tolalmenta

BLOCO 04: Capacidade de redes

Com relagao a forma, cuidado e uso de relacionamentos com
parceiros que contribuem para inovagao na empresa, 0s quais
podem ser clientes, fornecedores e parceiros de tecnologia, avalie
se as informacgodes a seguir se aplicam a sua organizagao, numa
escala de 1 a 7, considerando 1 para "discordo totalmente" e 7
para "concordo totalmente™:

21, CR_01 Ha ebjetive clare para o relacionamente com cada parceire, *
Mark only one oval,

Discordn totalmente () | o] ) g Concordo tolalmenta

22, CR_02 E analisada a utilizagdo de recursos destinados ao relacionamento com cada parceiro, *

Por exemplo: recursos pessoais e financeiros
Mark only one oval,

Discordn totalmente () | Y R N Caoncordo totalmenta

23, CR_03 530 conhecidos os objetivas, potenciais e estratégias dos parceiros, *
Mark only one oval.

Discordo lolalmente ] { | yoC i Concordo lolabmenta
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24, CR_04 Sao identificados quais os possiveis novos parceiros para se estabelecer
relacionamento, *

Mark only one oval.

Discordototalmente () C 3 0 (3 b ) () Concordo totalments

25, CR_05 A empresa define coordenadores responsaveis pelos relacionamentos com parceiros, *
[Caso o respondente indique que ndo ha cargo de coordenador na organizagéo, explicar que trata-se
de existir pessoas responsaveis pela coordenagio de relacionamentos com parceiros, & que ndo trate=
se de cargo especifico]

Mark only one oval,

Discordototalmente () (C ) ) ( 3 C ) ) () Concordo totalmente

26, CR_06 E discutide regularmente com os parceiros sobre como cada um pode contribuir para
alcancar os objetives um do outre, *

Mark only one oval,

Discordototalmente () ( ) ) ( 3 C ) ) () Concordo totalmente

27, CR_OT A empresa tem habilidade em censtruir bens relacionamentos com parceiros de
negacios, *

Mark only one oval,

Discordototalmente () ( ) ) (3 () ) () Concordo totalmente

28, CR_08 A empresa se coloca no lugar des parceiros, *

Mark only one ovall

() ) Coneordo totalnenta

. P N v ! \
Discordo totalmente () (_ » () ) )y () ()

29, CR_09 A empresa & flexivel no relacionamento com parceiros, *
Mark only one oval.

Discordo totalments :] { 3 ) lj: f : Concordo totalments

30, CR_10 Em geral, os problemas sao resclvidos construtivamente com os parceiros, ou seja, de
maneira mutuamente benéfica, *

Mark only one oval.

Discordo totalmente :] ( 3 'j: ) lj: : Concordo totalments
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31. CR_11 Existe conhecimento sobre es mercados que os parceiros atendem. *
Mark anly one oval,

Discordo totalmente Concordo totalments

32, CR_12 Sabe=se guais sdo os produtos, servigos e procedimentos dos parceiros, *
Mark oniy ong oval.

Discordo totalmente Cancorda totalmenta

L r L A b, - L. " L o L o L

33. CR_13 Forgas & fraquezas dos parceiros sao conhecidas. *
Mark oniy one oval,

Discordototalmente () () () () () () () Concordo totalmente

A . - - - . - . - ., ’

34, CR_14 A empresa conhece os potenciais e as estratégias dos competidores, *
Mark only cne oval.

Discordo tolalmente Concordo olalmanta

35, CR_15 [Na empresa...] ...s30 realizadas reunides regulares para todos os projetos. *
Mark aniy one oval

Discordototalmente () C 3 C 3 C 3y (3 O 3 () Concordo totalmente

- - - - - ., e b - L - .,

36, CR_16 [Ma empresa...] ...0s colaboradores desenvolvem contatos informals entre si, ©
Mark only one owval.

Discordo totalmente Concorde totalmenta

37, CR_1T7 [Ma empresa...] ...a comunicagdo & frequente entre a area de projetos e as demais areas,

Mark oniy one oval,

Discordototalmente () () (3 () (3 () () Concordo totaimente

38, CR_18 [Na empresa...] ...gerentes e colaboradores ddo feedback intensivo uns para os outros, *
Mark only one owval.,

Discordo totalmente Cancorde tolalmenta



32, CR_19 [Na empresa...] ..informagdes sio frequentemente trocadas de maneira espontinea,
Mark anly ane oval.

Discordo totalmente ) ) i Concordo totalmente

BLOCO 05: Satisfagao com a vida

MNeste momenio, pedimos que vocé pense na sua vida pessoal.

A respeito da sua vida, analise as afirmagdes a seguir, em uma
escala de 1 a 7, considerando 1 para "discordo totalmente” e 7
para "concordo totalmente™:

40, 3¥_01 Na maieria das vezes, minha vida ¢ préxima do meu ideal. *
Mark anly ane oval,

Discordo totalmente - ] | f ) Concordo totalmente

41, 8V_02 As condigdes da minha vida sio excelentes, *
Mark anly ane oval,

Discordo totalmente ) R T - _ Concordo lotalmenta

42, 5¥_03 Eu estou satisfeito com a minha vida, *
Mark only ane oval,

Discordo totalmente ([ _ O O 3 () Concordo totelments

43, SV _04 Até o momento, alcancel as coisas importantes que quers para a vida, *
Mark anly ane oval,

Discorde totalmente - | I | ) Concordo totalmente

44, 8V_D5 Se eu pudesse viver novamente, eu nio mudaria quase nada, *
Mark only one oval,

Discordo totalments oy K ( ( Concordo totalmenta

BLOCO 06: Inovagio de marketing

Sobre as melhorias nas atividades e técnicas de marketing
implementadas nos ultimos 3 anos na sua organizagao, julgue as
afirmacgoes de acordo com a frequéncia, sendo 1 para "com pouca
frequéncia”, 7 para "com muita frequéncia”:
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45, IM_01 As téenicas de promociio, ou seja, aguelas utilizadas para promover os produtos, foram
renovadas. *

Marcar apanas uma oval.

Compouca ~—— ™ ~ ¢/~ 7~y oy oy Commaita
frequéncla — e e e e e W frequéncia

46, IM_02 Os canais de distribuigio foram rencovados, mantendeo os processos relacionados a
entrega de produtos. *
Insercio de venda online, mabile/aplicative, venda por telefona, inclusdofexclusao de intermetiarios,
vanda por catalogo
Marcar apenas uma oval,

Compouca —— ~ ™ ¢ ~ ¢ — Commuita
fraquéncia —_— et e e e e s fregudincia

47, IM_03 As técnicas de precificagdo foram renovadas. *
Marcar apenas uma oval,

Compouca —— ¢y ¢ o v Commuita
frequiéncia e Mt Bt M e e e freguéncia

48, IM_04 O design dos produtos fel renovadoe (Por exemple: mudanga na aparéncia, embalagem,
fermate e velume.), mantendo suas caracteristicas funeionals e téenicas, ©

Marcar apenas uma oval.

Compouca .~ ~— s ~ »~ -~ ~——  Commuita
frequiincia ' e’ e e e W v freguéncia

48, IM_05 As atividades gerais de marketing foram renovadas. *
Marcar apanas uma oval

Compouca ~—— ™ ~ ™ ¢/~ 7~y oy oy Commuita
frequéncia ' w— e e e W W freguéncia

BLOCO 07: Informagdes do gestor

50. 1G_01 Qual a sua idade? *
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51.1G_02 Qual & o seu género?

Marcar apenas wma oval.

Semining

+

) Masculino

52, 1G_03 Ha quanto tempo trabalha na empresa?
{em anos) *

53. 1G_04 Ha quantos anos atua no cargoe? *

54, 1G_05 Ha quanto tempo atua no setor de
higiene pesscal, perfumaria e cosméticas? *

55, 1G_D6 Qual é o seu nive| de escolaridade? *

Marcar apenas uma oval,

1, Ensino Fund. Incompleta,
2, Ensing Fund, Complato,
3, Ensino Mad. Incompleto,
[ 4, Ensino Méd, Completa,
1 5 Ensing Super. Incompleto,
6 Ensine Super, Completo,

o 7, Pos=graduagao,

56. 1G_07 Vocé deseja receber os resultados da pesquisa? *
Marcar apenas uma oval.

1, 8im
) 2 Nao

57.1G_08 Caseo deseje receber os resultados da
pesquisa, qual seu e=mail?

S8, 1G_09 Nome da empresa *

Powarad by

! Google Forms
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APENDICE 2 - ITENS APOS PROCEDIMENTO DE TRADUGAO REVERSA

a) Inovacdo de marketing (adaptado de GUNDAY et al., 2011)

NoOs renovamos as técnicas de promogao de
produto empregadas para a promogao de
nossos produtos atuais e/ou novos.

Nos renovamos os canais de distribuicdo sem
alterar os processos logisticos relacionados a
entrega de produtos.

Nos renovamos as técnicas de precificagao de
produto empregadas na precificagdo dos
produtos atuais e/ou novos.

Noés renovamos o design dos produtos atuais
e/ou novos por meio de mudangas como na
aparéncia, embalagem, formato e volume, sem
alterar suas caracteristicas funcionais e
técnicas.

N6és renovamos as atividades gerais de
marketing.

b) Estratégia de inovagao (adaptado de TIDD; BESSANT, 2009)

Pessoas tem uma ideia clara de como a
inovacao pode nos ajudar a competir.

Nossa estratégia de inovagdo €& claramente
comunicada, entdo todos sabem o alvo para
melhorias.

Pessoas sabem qual é a nossa competéncia
diferencial - o que nos da vantagem
competitiva.

Nos olhamos para frente de maneira
estruturada (usando ferramentas e técnicas
preditivas) para imaginar e aproveitar futuras
ameacas e oportunidades.

Nosso time de gestao tem visdo compartilhada
de como a companhia ira desenvolver-se por
meio de inovagao.

Existe comprometimento e suporte da gestéao
para inovagao.

N6és temos  processos para  revisar
desenvolvimentos tecnoldgicos e de mercado
novos e o que eles significam para a estratégia
da nossa firma.

Tem um link claro entre os projetos de inovagéo
que desempenhamos e a estratégia geral do
negocio.

c) Capacidade de redes (adaptado de WALTER; AUER; RITTER, 2006)

Coordenacéao

NoOs analisamos o que noés gostariamos e
desejamos atingir com (cada) parceiro.

Noés alinhamos a utilizagdo de recursos (por
exemplo: pessoal, finangas) para a relagcao
individual.

Nés nos informamos sobre os objetivos,
potenciais e estratégias dos nossos parceiros.

Nés julgamos anteriormente quais parceiros
possiveis para conversar sobre construir
relacionamentos.

Nos apontamos coordenadores que sao
responsaveis pelos relacionamentos com
NOSSOS parceiros.

Noés discutimos regularmente com nossos
parceiros sobre como podemos dar suporte um
a0 outro No NOSSO SUCESSO.

Habilidades Relacionais

Nés temos habilidade em construir bons
relacionamentos com parceiros de negocios.

Nés nos colocamos na posigdo de nossos
parceiros.

Nés podemos lidar com flexibilidade com
NOSSOS parceiros.

Noés quase sempre resolvemos problemas
construtivamente com nossos parceiros.

Conhecimento sobre os Parceiros

Nos conhecemos os mercados de nossos
parceiros.

Nos conhecemos 0s
produtos/procedimentos/servicos de nossos
parceiros.

No6s conhecemos as forgas e fraquezas de
NOSSOS parceiros.

Nés conhecemos os potenciais e estratégias
dos nossos competidores.

Comunicacao Interna

Na nossa organizagdo, ndés temos reunidoes
regulares para todos os projetos.

Na nossa organizagdo, os funcionarios



desenvolvem contatos informais entre si.

Na nossa organizagdo, a comunicagcdo é
frequente entre projetos e demais areas.

Na nossa organizagao, gerentes e funcionarios
dao feedback intensivo uns para os outros.

Na nossa organizagdo,

frequentemente
espontanea.

trocadas
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informagdes sao

de

maneira
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APENDICE 3 - ITENS APOS ADEQUAGOES PARA COLETA

a) Inovacao de Marketing (adaptado de GUNDAY et al., 2011)

As técnicas de promogao empregadas para a
promover os produtos atuais e/ou novos foram
renovadas.

Nos renovamos os canais de distribuicdo sem
alterar os processos logisticos relacionados a
entrega de produtos.

Nos renovamos as técnicas de precificagao de
produto empregadas na precificagdo dos
produtos atuais e/ou novos.

Nés renovamos o design dos produtos atuais
e/ou novos por meio de mudangas como na
aparéncia, embalagem, formato e volume, sem
alterar suas caracteristicas funcionais e
técnicas.

N6és renovamos as atividades gerais de
marketing.

b) Estratégia de Inovacao (adaptado de TIDD; BESSANT, 2009)

Os colaboradores tém uma ideia clara de como
a inovagdo pode ajudar sua empresa a
competir.

A estratégia de inovacdo é claramente
comunicada, entdo todos sabem o alvo para
melhorias.

Os colaboradores sabem qual € a competéncia
diferencial da empresa - o que confere
vantagem competitiva.

A organizagdo olha para frente de maneira
estruturada (usando ferramentas e técnicas
preditivas) para imaginar futuras ameacas e
aproveitar oportunidades.

O time de gestado tem visdao compartilhada de
como a companhia ira desenvolver-se por meio
de inovagéo.

Existe comprometimento e suporte da gestéao
para inovagao.

A empresa tem processos para revisar novos
desenvolvimentos tecnolégicos e de mercado e
0 que eles significam para a estratégia da firma.

Existe um link claro entre os projetos de
inovagdo desempenhados e a estratégia geral
do negdécio.

c) Capacidade de Redes (adaptado de WALTER; AUER; RITTER, 2006)

Coordenacao

Existe analise sobre o que se gostaria e o que
se deseja atingir com cada parceiro.

E analisada a utilizagdo de recursos (por
exemplo: pessoais e financeiros) destinados a
cada relagao.

Busca-se informagdo sobre os objetivos,
potenciais e estratégias dos parceiros.

E feita avaliacdo prévia sobre com quais
possiveis parceiros conversar sobre construir
relacionamentos.

Sao apontados coordenadores responsaveis
pelos relacionamentos com parceiros.

E discutido regularmente com os parceiros
sobre como é possivel dar suporte ao sucesso
um do outro.

Habilidades relacionais

A empresa tem habilidade em construir bons
relacionamentos com parceiros de negocios.

A empresa se coloca na posi¢cao dos parceiros.

A empresa pode lidar com flexibilidade com os
parceiros.

Os problemas sao resolvidos construtivamente
COM NOSSOS parceiros quase sempre.

Conhecimento sobre os Parceiros

Existe conhecimento sobre os mercados dos
parceiros.

Existe conhecimento sobre 0s
produtos/procedimentos/servicos de nossos
parceiros.

Existe conhecimento sobre as forgcas e
fraquezas de nossos parceiros.

Existe conhecimento sobre os potenciais e
estratégias dos nossos competidores.



Comunicacao Interna

Na organizagdo, sao realizadas reunides
regulares para todos os projetos.

Na organizagéo, os funcionarios desenvolvem
contatos informais entre si.

Na organizagdo, a comunicagdo é frequente
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entre projetos e demais areas.

Na organizacdo, gerentes e funcionarios dao
feedback intensivo uns para os outros.

Na nossa organizagdo, informagbes séao
frequentemente  trocadas de  maneira
espontanea.
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APENDICE 4 — VALIDAGAO COM ESPECIALISTA ACADEMICA |

DATA: 21/08/2018

Qualificacdo da avaliadora:

e Doutora em Administracao pela Universidade Federal de Minas Gerais, UFMG, Brasil.
e Professora e pesquisadora na area de administracdo com énfase em marketing.
e |Interesses de pesquisa: Orientacdo ao Mercado, Estratégias de Marketing em Pequenas e

Médias Empresas, Estratégias de Inovacao (gestéo e resultados) e Capacidades de Marketing.

Consideracdes:

A etapa da validagao com académicos foi realizada com o questionario ja traduzido para a
lingua portuguesa. Contudo, as especialistas tiveram acesso para consulta as versdes em inglés
(escalas originais, sem adequacgdes). Desta forma, foi possivel que fossem feitas alteracbes sem
prejuizos a abrangéncia dos construtos.

A primeira sugestao da avaliadora foi a inclusdo de perguntas filtro no inicio do questionario,
desta forma, seria possivel o direcionamento ao respondente alvo ou a interrupgao do questionario no
inicio da ligacao.

Outra sugestao com relacdo ao formato foi que as perguntas relativas a informagédo do
respondente fossem transferidas para o final do questionario. Isso porque, caso a ligagao caisse ou o
respondente desligasse o telefone, ja teriam sido coletadas as informagdes sobre os construtos, sem
prejuizo ao conteudo da pesquisa. Ainda sobre o bloco de informagdes do respondente, uma vez que
era questionado ao respondente se este teve algum contado com disciplina de marketing em sua
graduagéo, que fosse incluida pergunta sobre a area de atuacgdo do respondente.

Com relagéo ao bloco de informagdes da organizagédo foi sugerido que as respostas as
perguntas de: quantidade de funcionarios, faturamento e tempo de atuagéo da empresa no setor de
Higiene Pessoal Perfumaria e Cosméticos fosse configurada em forma de opgbes pré-estabelecidas
com faixas. Sobre o mercado que a organizagao atende, foi sugerido que fossem alteradas as op¢des
de 1. Nacional, 2. Internacional, 3. Ambos, para 1. Regional, 2. Nacional, 3. América Latina e 4. Mundial.
Ja pergunta sobre parceiros, para identificar se sdo parceiros nacionais, internacionais ou ambos,
necessitou de complemento, identificando quais sdo esses parceiros. Por consenso, foi decidido que
se trata de parceiros que contribuem com a melhoria nas atividades e praticas de marketing.

Com relago as alteracdes na grafia dos itens de escala, pode-se conferi-las no APENDICE
7, onde sdo colocadas em comparacdo as alteracdes de todos os itens de cada ciclo de avaliagéo.
Além da grafia dos itens, a avaliadora 1 sugeriu a alteracdo de ancoras, de modo a simplifica-las,
melhorando o entendimento do respondente. As ancoras que estavam como “a afirmagao nao se aplica
em nada” e “a afirmacéo aplica-se completamente” foram alteradas para “discordo totalmente” e

“concordo totalmente”.
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As sugestdes do avaliador 1 foram acatadas e o formulario foi alterado abarcando-as. A nova

versao foi utilizada para a validagédo com a avaliadora 2.
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APENDICE 5 — VALIDAGAO COM ESPECIALISTA ACADEMICA Il

DATA: 23/08/2018

Qualificacdo da avaliadora:

e Doutora em Administragao pela Universidade Federal do Rio Grande do Sul, UFRGS, Brasil.
e Professora e pesquisadora na area de administragcdo com énfase em estratégia de marketing.

o Interesses de pesquisa: Marketing, Estratégia, Formulacao e Implementagéo de Estratégias.

Consideracgoes:

Com o questionario incluindo as avaliagdes da primeira avaliadora foi realizada a segunda
etapa de validagdo com académicos.

A primeira sugestao da segunda avaliadora foi no texto introdutério do questionario. No trecho
de explicagcao do objetivo de pesquisa, foi sugerido que de “o objetivo é analisar como elementos e
atividades organizacionais se relacionam com a inovacgao” para “o objetivo é analisar como atividades
organizacionais e de marketing se relacionam com a inovagao”. Dessa forma, a alteragéo explicitou o
foco nas atividades de marketing.

No bloco de informagdes da organizagdo, sobre a questdo sobre o mercado que a
organizacao atende, a avaliadora questionou sobre a possibilidade de assinalar mais de uma opgéo.
Pois da maneira como estava (com a opcdo de marcar somente um mercado) era necessario
especificar na pergunta que se trata do principal mercado atendido pela organizacao estipulando critério
para indicagao desse principal mercado. Por exemplo, considerando a quantidade de clientes em cada
mercado ou o faturamento. Dessa forma, a sugestao foi acatada abrindo a possibilidade de indicar mais
de uma opgao.

Ainda no bloco sobre o bloco de informagdes da organizagéo, a avaliadora sugeriu que as
respostas da pergunta que questionava sobre a atuacdo como fabricante terceirizada fossem alteradas.
Dessa forma, ao invés de indicar as opgdes a) Cliente Final (B2C), b) Cliente Industrial (B2B) as opgdes
disponiveis foram a) sim e b) n&o.

As alteracbes de grafia dos itens estdo expostas no APENDICE 7. As sugestdes da
especialista foram acatadas e alteradas para a terceira etapa de validagdo com especialistas

académicas.
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APENDICE 6 — VALIDAGAO COM ESPECIALISTA ACADEMICA I

DATA: 24/08/2018

Qualificacdo da avaliadora:

e Doutora em Administragao pela Universidade Federal do Parana, UFPR, Brasil.
o Professora e pesquisadora na area de administragdo com énfase em estratégia de marketing.
e Interesses de pesquisa: Estratégia de Marketing, Varejo, Supermercados, Layouts,

Comportamento do Consumidor e Previsdo de Vendas.

Consideracgoes:

O questionario destinado a avaliagdo da terceira especialista académica ja abarcou as
altera¢des da segunda avaliadora.

A primeira sugestao foi com relagdo as perguntas filtro. Inicialmente seria questionado se o
respondente possuia cargo de gestédo. A avaliadora sugeriu a inser¢ao de duas questbes em adigédo
ao cargo, as quais estavam no bloco de informagdes do gestor. A referida pergunta trata-se da
intensidade do envolvimento com as decisdes de marketing e de inovagao. Para mensurar a
intensidade foram propostas as seguintes categorias: i) nao estou envolvido; ii) estou pouco
envolvido; iii) estou envolvido; e iv) estou muito envolvido. Com isso, foi possivel qualificar o
respondente de modo que, se ele assinalasse pouco ou nao envolvimento em ambos os assuntos,
nao estaria apto a responder a pesquisa. Dessa forma, a sugestao foi acatada, adequando o filtro ao
contexto de PMEs, em que os cargos e fungbes ndo sio estruturados. Portanto, o cargo ndo seria um
critério coerente com o contexto para indicar o envolvimento na tomada de decisdo de inovagao e
marketing.

No bloco de informagdes da organizagdo, a terceira entrevistada questionou sobre a
possibilidade alterar a ordem do bloco, posicionando-o ao final da pesquisa. Isso porque as questbes
sobre faturamento poderiam deixar os respondentes desconfortaveis. Contudo, a deciséo foi de
manter a ordem, mas incluir uma opcao de “Nao se aplica” caso o respondente ndo desejasse
fornecer as informagdes sobre faturamento. Essa questao foi deixada sob observagéao par avaliagéo
junto aos especialistas de mercado.

As alteracdes de grafia dos itens podem ser conferidas no APENDICE 7.

Sobre o bloco de informagdes do gestor, foi sugerido que as perguntas que possuiam faixas
de resposta fossem alteradas, deixando a possibilidade de resposta aberta. Dessa forma, a resposta
se tornou mais simples, ndo sendo necessario repetir as faixas, uma vez que o questionario foi aplicado
via telefone.

Com as ultimas alteragdes, o questionario revisado pela especialista académica Il foi

direcionado para revisao dos especialistas de mercado.
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ACADEMICOS

APENDICE 7 - COMPARACAO DE ALTERAGOES AVALIADORES

ITEM TEXTO INICIAL AVALIADORA 1 AVALIADORA 2 | AVALIADORA 3

IM_01 As técnicas de promocgao | As técnicas de | Sem alteracéo. Sem alteragao.
empregadas para a | promogao utilizadas
promover o0s produtos | para a promover 0s
atuais e/ou novos foram | produtos foram
renovadas. renovadas.

IM_02 Nés renovamos os canais | Os canais de | Sem alteracéo. Acrescentar
de distribuicdo sem alterar | distribuicédo foram exemplos a serem
0s processos logisticos | renovados mantendo ditos quando
relacionados a entrega de | os processos necessario para
produtos. logisticos complementar o

relacionados a entendimento.
entrega de produtos.

IM_03 Nos renovamos as | As técnicas de | Sem alteracao. Sem alteragao.
técnicas de precificagdo | precificagdo  foram
de produto empregadas | renovadas.
na precificagdo dos
produtos atuais e/ou
Nnovos.

IM_04 Nés renovamos o design | O design dos | Sem alteragédo. O design dos
dos produtos atuais e/ou | produtos foi produtos
novos por meio de | renovado, mantendo (aparéncia,
mudangas  como na | suas caracteristicas embalagem,
aparéncia, embalagem, | funcionais e técnicas. formato e volume)
formato e volume, sem | Por exemplo: foi renovado.
alterar suas | mudanga na
caracteristicas funcionais | aparéncia,

e técnicas. embalagem, formato
e volume.

IM_05 Noés renovamos as | As atividades gerais | Sem alteracao. Acrescentar
atividades  gerais de | de marketing foram exemplos a serem
marketing. renovadas. ditos quando

necessario para
complementar o
entendimento.

El_01 Os colaboradores tém | Os colaboradores | Sem alteragao. Sem alteragao.
uma ideia clara de como a | ttm uma ideia clara
inovacgao pode ajudar sua | de como a inovagao
empresa a competir. pode ajudar a

empresa a competir.

El_02 A estratégia de inovacédo € | Todos na empresa | Todos na Sem alteragéo

claramente comunicada, | conhecem qual é a | empresa

entao todos sabem o alvo
para melhorias.

estratégia de
inovagéo e sabem o
que deve ser
melhorado.

conhecem qual
€ a estratégia de
inovacao, entéo
sabem o que
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deve ser
melhorado.

El_03 Os colaboradores sabem | Os colaboradores | Sem alteragao. Sem alteragéo.
qual é a competéncia | sabem qual é o
diferencial da empresa - o | diferencial da
que confere vantagem [ empresa que a torna
competitiva. competitiva.

El_04 A organizacdo olha para | A organizacdo utiliza | Sem alteracao. A organizagao
frente de maneira | ferramentas de utiliza ferramentas
estruturada (usando | planejamento que de planejamento
ferramentas e técnicas | permitem identificar (por exemplo,
preditivas) para imaginar | futuras ameagas e ferramentas
futuras ameacgas e | oportunidades. preditivas) que
aproveitar oportunidades. permitem

identificar futuras
ameacas e
oportunidades.

El_05 O time de gestdo tem | Os gestores | Os gestores | Sem alteragéo.
visdo compartilhada de | compartilham da | compartilham da
como a companhia ira | mesma visdo de | mesma viséo, de
desenvolver-se por meio | desenvolvimento da [ que a empresa
de inovagéo. empresa por meio da | se  desenvolve

inovagao. por meio da
inovagéo.

El_06 Existe comprometimentoe | Os gestores estdo | Sem alteracao. Sem alteragao.
suporte da gestdo para | comprometidos e déo
inovagao. suporte a inovagao.

El_07 A empresa tem processos [ A empresa utiliza | Os novos [ A empresa tem
para revisar Nnovos | processos para | desenvolvimento | um processo para
desenvolvimentos revisar a estratégia | s tecnoldgicos e | analisar novos
tecnoldgicos e de mercado | da empresa a partir [ de mercado dao | desenvolvimentos
e 0 que eles significam | dos novos | suporte para os | tecnoldgicos e de
para a estratégia da firma. | desenvolvimentos processos de | mercado e a partir

tecnolégicos e de | revisao da | disso revisar sua
mercado. [Opcéo | estratégia. estratégia.
escolhida]

El_08 Existe um link claro entre | Existe uma relagado | Existe uma | Sem alteragao.
os projetos de inovagao | direta entre a | relagdo  direta
desempenhados e a | estratégia da | entre a
estratégia geral do | empresa e os | estratégia da
negocio. projetos de inovagédo | empresa e o0s

desempenhados. projetos de
inovacao
desenvolvidos.
CR _01 Existe analise sobre o que | Ha objetivo claro para | Sem alteracao. Sem alteragéao.

se gostaria e o que se
deseja atingir com cada
parceiro.

o) relacionamento
com cada parceiro.
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CR_02 | Eanalisadaautilizagdode | E  analisada a| E analisada a|E analisada a
recursos (por exemplo: | utilizagcdo de recursos | utilizagao de | utilizagéo de
pessoais e financeiros) | (por exemplo: | recursos (por | recursos (por
destinados a cada relagdo. | pessoais e | exemplo: exemplo: pessoais

financeiros) pessoais ele financeiros)

destinados a cada | financeiros) destinados ao

relacao. destinados a | relacionamento
cada relagéo | com cada
com 0s | parceiro.
parceiros.

CR 03 Busca-se informacdo | Sdo conhecidos os | Sem alteragao. Sem alteragao.
sobre os objetivos, | objetivos, potenciais
potenciais e estratégias | e estratégias dos
dos parceiros. parceiros.

CR _04 E feita avaliacdo prévia | Sdo identificados | Sem alteragao. Sem alteragao.
sobre com quais possiveis | quais 0s possiveis
parceiros conversar sobre | parceiros para se
construir relacionamentos. | estabelecer

relacionamento.

CR 05 | Sao apontados | A empresa define | Sem alteracao. Sem alteragao.
coordenadores coordenadores
responsaveis pelos | responsaveis pelos
relacionamentos com | relacionamentos com
parceiros. parceiros.

CR_06 E discutido regularmente | E discutido | Sem alteragao. Sem alteragao.
com o0s parceiros sobre | regularmente com os
como € possivel dar | parceiros sobre como
suporte ao sucesso um do | cada um pode
outro. contribuir para

alcangar os objetivos
um do outro.

CR_07 A empresa tem habilidade [ A empresa tem | Sem alteragao. Sem alteragao.
em construir bons | habilidade em
relacionamentos com | construir bons
parceiros de negdcios. relacionamentos com

parceiros de
negocios.

CR_08 A empresa se coloca na | A empresa se coloca | Sem alteragao. A empresa se
posicao dos parceiros. na posicado  dos coloca no lugar

parceiros. dos parceiros.

CR_09 [ A empresa pode lidar com | A empresa ¢ flexivel | Sem alteracdo. | Sem alteragéo.
flexibilidade  com os [ no  relacionamento
parceiros. com parceiros.

CR_10 Os problemas sdo | Em geral, os | Sem alteracao. Em geral, os
resolvidos problemas sao problemas sao
construtivamente com | resolvidos resolvidos
nossos parceiros quase | construtivamente construtivamente

sempre.

com 0s parceiros.

com Os parceiros,
ou seja, de
maneira
mutuamente
benéfica.




143

CR_11 Existe conhecimento | Existe conhecimento | Sem alteracao. Existe
sobre os mercados dos | sobre os mercados conhecimento
parceiros. dos parceiros. sobre 0s

mercados que 0s
parceiros
atendem.

CR 12 Existe conhecimento | Sabe-se qual é a | Sem alteracao. Sabe-se quais sado
sobre os | oferta dos parceiros. 0s produtos,
produtos/procedimentos/s servigos e
ervicos de Nnossos procedimentos
parceiros. dos parceiros.

CR_13 Existe conhecimento | Forcas e fraquezas | Sem alteragdo. Sem alteragao.
sobre as forcas e |dos parceiros sao
fraquezas de nossos | conhecidas.
parceiros.

CR 14 Existe conhecimento | A empresa conhece | Sem alteracéo. A empresa
sobre os potenciais e |os potenciais e conhece 0s
estratégias dos nossos | estratégias dos potenciais e as
competidores. competidores. estratégias  dos

seus
competidores.

CR_15 Na organizagdo, sao | Sao realizadas | Sem alteracao. Sem alteragéo.
realizadas reunides | reunides  regulares
regulares para todos os | para todos 0s
projetos. projetos.

CR_16 Na organizacéo, os | Os colaboradores | Sem alteragao. Sem alteragao.
funcionarios desenvolvem | desenvolvem
contatos informais entre si. | contatos informais

entre si.

CR_17 Na organizagéo, a|A comunicagdo é | Sem alteragao. Sem alteragao.
comunicagao é frequente | frequente entre a
entre projetos e demais | area de projetos e
areas. demais areas.

CR_18 Na organizagao, gerentes | Gerentes e | Gerentes e | Sem alteracao.

e funcionarios dao | funcionarios dao | colaboradores

feedback intensivo uns | feedback intensivo | dao feedback

para os outros. uns para os outros. intensivo uns
para os outros.

CR_19 Na nossa organizagao, | Informagbes sdo | Sem alteragéao. Sem alteragao.
informacdes séo | frequentemente
frequentemente trocadas | trocadas
de maneira espontanea. espontaneamente.
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APENDICE 8 — VALIDAGAO COM ESPECIALISTA DE MERCADO |

DATA: 03/09/2018

Qualificacdo do avaliador:

o Cargo/Atuacao na empresa: Responsavel técnica e responsavel pelo financeiro
o Nivel de escolaridade: Pdés-graduagao.

e Experiéncia: 25 anos.

e Porte da empresa: microempresa

e Tipo de produto: cosméticos

e Local: Curitiba — PR

Consideracoes:

Como descrito na metodologia, as entrevistas foram realizadas em duas etapas. Na primeira
etapa, que consiste da leitura e coleta de respostas para simular o ambiente de coleta, ndo houve
problema de entendimento em nenhuma questao do formulario.

A gestora destacou que faz parte do ALl (Agentes Locais de Inovagdo) organizado e
administrado pelo SEBRAE. O projeto € uma iniciativa da instituicdo com o objetivo de promover
continuamente a pratica de agdes de inovacdo. E uma iniciativa que atende diversos setores e ndo tem
custos ao empresario. A gestora afirmou que essa assessoria tem auxiliado no desempenho da
organizagao e tornado seus processos mais profissionais. Dessa agao surgiram as inovagdes em rétulo
destacando informagbes que eram omitidas e que tem um peso promocional que ela julgou ser forte
(por exemplo, informar que se trata de um produto vegano, inclusive com comprovagao por meio de
certificado e que nado possui ingredientes comprovadamente cancerigenos).

Sobre os itens, a Unica adequagéao que foi sugerido foi na pergunta sobre a caracteristica das
inovagbes de marketing IM_06. Nas opgdes que afirmam que as inovagdes de marketing nos ultimos 3
anos foram imitacdo de mercados nacionais ou imitagdes de mercados internacionais, a especialista
sugeriu trocar o termo para adaptar. Pois, como trata-se de produto com formula¢do quimica a palavra
imitar ndo é aplicavel quando ndo se tem a férmula. Pode-se somente desenvolver algo parecido. Por

isso, ela foi alterada para adequar.
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APENDICE 9 — VALIDAGAO COM ESPECIALISTA DE MERCADO i

DATA: 04/09/2018

Qualificacdo do avaliador:

e Cargo/Atuacao na empresa: Gerente industrial
o Nivel de escolaridade: Pds-graduacgéo.

e Experiéncia: 33 anos.

e Porte da empresa: microempresa

e Tipo de produto: cosméticos e perfumes

e Local: Sd0 José dos Pinhais — PR

Consideracoes:

Durante a primeira etapa da entrevista ndo houve nenhuma observagdo com relagdo ao nao
entendimento dos dados.

Na segunda etapa, ao analisar o questionario de maneira minuciosa o gestor destacou dois
pontos. Quando leu o indicador de capacidade de redes que questiona sobre a definicdo de
coordenadores responsaveis pelos relacionamentos com parceiros, o gestor destacou que a empresa
ndo possui o cargo coordenador. Mas como ele respondeu o questionario na primeira etapa sem
problemas, foi decidido destacar uma observacao que fale que se trata de atividade de coordenacéo e

nao cargo formal.
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APENDICE 10 — VALIDAGAO COM ESPECIALISTA DE MERCADO lIi

DATA: 06/09/2018

Qualificacdo do avaliador:

e Cargo/Atuacao na empresa: Gestor de Marketing

e Nivel de escolaridade: Pés-Graduagao.

e Experiéncia: 5 anos de experiéncia no setor de HPPC, no cargo de gestor de marketing ha 1,5
anos.

e Porte da empresa: Grande empresa.

e Tipo de produto: higiene pessoal.

e Local: Curitiba — PR

Consideracoes:

A primeira etapa de aplicagdo do questionario ocorreu sem problemas.
Na analise mais aprofundada que corresponde a segunda etapa, a primeira consideragéao do
gestor foi a sugestao de atribuir rétulos aos pontos das escalas, por exemplo, ao invés de avaliar de 1

" ” o« "« ” o«

a 7, indicar entre “discordo totalmente”, “discordo quase totalmente”, “discordo”, “neutro”, “concordo”,
“concordo quase totalmente” e “concordo totalmente”. Essa sugestao nao foi acatada, pois na estratégia
de coleta escolhida (CATI) a aplicagdo de muitas categorias dificulta a compreensao do respondente
por aumentar a complexidade. Essa sugestdo caberia caso a aplicagdo do questionario fosse auto
administrado.

Outra sugestdo do avaliador seria alterar a amplitude das escalas para 10 pontos. A
justificativa do gestor € que dessa forma seria mais intuitivo para o respondente atribuir sua resposta
ao ponto neutro. Essa sugestdo nao foi acatada pois ndo considera recomendacdes da literatura de
viés (PODSAKOFF et al., 2003). Essa alteracao facilitaria que o respondente ndo se posicionasse
gerando tendéncia de resposta no ponto médio.

O avaliador destacou que sentiu mudanga abrupta de foco quando questionado sobre a
marker variable, pois anteriormente falava-se sobre a empresa e nesse momento passou a perguntar
sobre a vida pessoal do respondente, retornando para questdes sobre a empresa. Por isso ele sugeriu
que o enunciado alertasse para a mudancga de foco. A sugestéo foi acatada alterando o enunciado para
a seguinte redacao: “Neste momento, pedimos que vocé pense na sua vida pessoal. A respeito da sua
vida, analise as afirmagdes a seguir, em uma escala de 1 a 7, considerando 1 para "discordo totalmente"

e 7 para "concordo totalmente".
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APENDICE 11 — TABELA DE CORRELAGAO ENTRE VARIAVEIS LATENTES

1 2 3 4 5 6 7 8

. Estratégia de y

Inovacéao
. Capacidade

de Redes 0,7895 L

. Coordenagdo | 0,7237 | 0,9399 1

- Habilidades | 5147 | o 8584 | 0,6146 1

Relacionais

. Conhecimento

. 0,6388 | 0,8439 | 0,7708 | 0,6143 1
dos Parceiros

. Comunicagao

0,7349 | 0,8156 | 0,6759 | 0,6669 | 0,5382 1
Interna

- Inovagaode |, yg54 | 05195 | 05396 | 03709 | 04866 | 0,3490 1
Marketing

. Tamanho -0,0781 | 0,0093 | 0,0432 | -0,0224 | 0,0501 | -0,0682 | 0,2300 1
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