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RESUMO

A transformagao digital possibilitou um contato mais proximo entre as empresas e
seus consumidores. Agora, é possivel mensurar o comportamento dos clientes e obter
informacdes mais assertivas, ndo apenas sobre o que eles falam, mas principalmente
sobre o que fazem, seus anseios, localizagao geografica, etc. Logo, muitas passaram
a investir na analise de dados, porém, nem todas conseguiram encontrar valor na
utilizacdo deste recurso. Na literatura, faltam estudos que coloquem a tomada de
decisdo a partir dos dados de marketing no centro da estratégia organizacional.
Faltam também estudos de marketing, j@a que muitas pesquisas sobre o tema
acabaram ficando restritas a area de TI. Partindo desses principios, este estudo tem
o objetivo de analisar o efeito mediador da capacidade absortiva na relagdo entre o
uso do digital marketing analytics e decisbes efetivas de marketing. A capacidade
absortiva define como as empresas aprendem ao absorver o conhecimento externo e
integra-lo as suas rotinas. O digital marketing analytics refere-se a geracao de
conhecimento em ambiente online para aprimorar as atividades de marketing. Ja
decisdes efetivas de marketing sdo aquelas feitas em tempo real, em concordancia
com os objetivos da organizacéo e as preferéncias do consumidor. Ao colocar uma
capacidade dinamica como mediadora da relagéo, este estudo busca contribuir com
o entendimento de como as empresas analisam e incorporam as novas informacgdes
obtidas por meio do marketing digital e, se isso pode influenciar para que elas tomem
decisdes mais assertivas na disciplina do marketing, especialmente em um contexto
em que, com a crise causada pela pandemia do coronavirus, a maioria das empresas
teve que inovar e muitas passaram a aumentar suas atividades digitais. Para isso, foi
realizada uma pesquisa quantitativa, na qual, por meio de um levantamento eletrénico
(survey), foram coletadas 144 respostas validas de empresas de varejo de diversos
setores, com alguma atuacgéo digital (como site ou redes sociais), no Brasil. Os
resultados indicam que existe uma influéncia parcial da capacidade absortiva na
relacdo entre o digital marketing analytics e as decisdes efetivas de marketing. Isso
significa que decisdes que englobam o uso de informagdes de marketing digital podem
ser facilitadas se a organizagédo possuir uma boa capacidade de adquirir, assimilar,
transformar e explorar o novo conhecimento adquirido. Este estudo contribui para
justificar os investimentos feitos na analise de dados pelas empresas e da indicios de
como elas podem aproveitar melhor as informagdes provenientes do analytics, por
meio da capacidade absortiva, realizando relatérios que contenham um histérico dos
aprendizados organizagbes, buscando tendéncias e disseminando as novas
informagdes em toda a organizacdo. Isso podera levar a decisbes que estejam em
concordancia com seus objetivos e que sejam mais assertivas do que as feitas por
seus concorrentes. O estudo também contribui com a literatura ao ressaltar a
importancia do marketing como fonte de conhecimento e ao colocar o uso do digital
marketing analytics em processos estratégicos, que abrangem a tomada de deciséo,
€ nao apenas taticas isoladas como a maioria dos estudos anteriores.

Palavras-chave: Capacidade Absortiva. Decisbes Efetivas de Marketing. Digital
Marketing Analytics. Marketing.



ABSTRACT

The digital transformation has enabled closer contact between companies and their
consumers. Now, it is possible to measure customer behavior and obtain more
assertive information, not only about what they say, but mainly about what they do,
their desires, location, etc. Then, many started to invest in data analysis, however, not
all managed to find value in using this resource. In literature, there is a lack of studies
that place decision making based on marketing data at the center of organizational
strategy. Marketing studies are also lacking, since much research on the topic ended
up being restricted to the IT area. Based on these principles, this study aims to analyze
the mediating effect of absorptive capacity in the relationship between the use of digital
marketing analytics and marketing decision making effectiveness. Absorptive capacity
defines how companies learn by absorbing external knowledge and integrating it into
their routines. Digital marketing analytics refers to the generation of knowledge in an
online environment to improve marketing activities. Effective marketing decisions are
those made in real time, in accordance with the organization's objectives and
consumer preferences. By placing a dynamic capacity as a mediator of the
relationship, this study seeks to contribute to the understanding of how companies
analyze and incorporate new information obtained through digital marketing and, if it
can influence them to make more assertive decisions in this discipline, especially in a
context in which, with the crisis caused by the coronavirus pandemic, most companies
had to innovate, and many started to increase their digital activities. To accomplish this
goal, a quantitative research was carried out, in which, through an electronic survey,
144 valid responses were collected from retail companies in different sectors, with
some digital activity (such as websites or social networks), in Brazil. The results
indicates that there is a partial influence of the absorptive capacity in the relationship
between digital marketing analytics and marketing decision making effectiveness. This
means that decisions that include the use of digital marketing information can be made
easier if the organization has a good capacity to acquire, assimilate, transform and
explore the new knowledge obtained. This study contributes to justify the investments
made in data analysis by companies and gives indications of how they can make better
use of information from analytics, through absorptive capacity, making reports that
contain a history of learning, seeking trends and disseminating new information across
the organization. This can lead to decisions that are in line with the one’s goals and
that are more assertive than those made by their competitors. The study also
contributes to the literature by emphasizing the importance of marketing as a source
of knowledge and by placing the use of digital marketing analytics in strategic
processes, which cover decision making, and not just isolated tactics like most
previous studies.

Keywords: Absorptive Capacity. Marketing Decision Making Effectiveness. Digital
Marketing Analytics. Marketing.
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1 INTRODUCAO

O presente trabalho tem como tema central o efeito mediador da capacidade
absortiva na relacao entre o uso de dados como fonte de informacéao (digital marketing
analytics) e a efetividade da tomada de decisdo de marketing.

Atualmente, ha uma dicotomia que permeia as organizag¢des: antes, decisdes
ruins eram tomadas por falta de boas informacdes. Hoje, muitas decisbes nao
apresentam bons resultados pelo excesso de informacgdo. Existem mais dados
disponiveis do que nunca; mas ha uma dificuldade, tanto no processamento deles
para a geracao de conhecimento, quanto na aplicacédo dos insights gerados de forma
correta. Ou seja, é preciso aprofundar a compreensdo de como eles sao
transformados em decisées que geram valor para a organizagao (ELLIS e BROWN
2014; SHARMA, et al., 2014).

Alias, mesmo que o conhecimento gerado pelos dados seja incorporado pela
organizagao, nao ha nenhuma garantia de que serdo tomadas decisdes que possam
criar valor. Historicamente, alguns casos exemplificam como insights rejeitados por
uma organizagao nao so viraram sucesso em outra, mas também demonstram como
uma decisao errada pode comprometer uma organizagdo. Como foi o caso da Xerox
ao inventar o computador pessoal, mas optar por nao investir nele; ou da Kodak, ao
desistir das cameras digitais que depois viraram um sucesso (SHARMA et al., 2014).

Desta forma, este trabalho tem o intuito de analisar ndo apenas a tomada de
decisdo de marketing, mas também a sua efetividade, quer dizer, 0 momento em que
um insight proveniente dos dados € usado de forma correta pela organizagao, criando
valor. Entdo, o conceito “decisbes efetivas de marketing” se refere as respostas de
uma empresa com relagdo as mudancas observadas no entendimento do
comportamento de seus clientes, alinhadas a obtencao de seus objetivos e buscando
melhores resultados do que seus concorrentes. O marketing difere de outras
disciplinas na organizagao por considerar o conhecimento interno e o externo a ela
(CAO et al., 2015; KOVALA et al, 2017).

A fonte de conhecimento utilizada para guiar tais decisbes provém dos dados
do marketing digital. Com eles, é possivel identificar as preferéncias dos
consumidores de forma confiavel (baseado em evidéncias, e ndo naintuicéo) e, assim,
reconhecer novas oportunidades de negécio (ABBADY et al., 2019; CHEN et al.,

2012). Atualmente, ja existem diversos exemplos de profissionais que usam esse
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conhecimento para a melhoria de suas atividades, como um gerente de compras que
utiliza os dados do trimestre anterior para identificar tendéncias das preferéncias dos
consumidores no proximo semestre (SUN et al., 2017)

Nesse ambito, diversos conceitos emergiram para explicar como a visualizagao
dos dados pode conduzir a extracdo de informagdes uteis para a organizagao
(DELEN, 2014). Neste trabalho, os dados provenientes para a andlise séo de
marketing. Logo, se referem a um método para adquirir conhecimento sobre o
comportamento online do consumidor em ambiente digital, considerando o web
analytics (dados de visitantes de um site), monitoramento de midias sociais
(informacbes provenientes do boca a boca digital) e automagcao de marketing
(personalizagao automatica de atividades do mix de marketing), sendo chamados,
portanto, de digital marketing analytics (JARVINEN, 2016).

Mas nao € suficiente ter os dados, € necessario compreender como as
organizagbes o0s assimilam e os integram em seus processos. Nesse sentido, este
trabalho também emprega o conceito de capacidade absortiva (CA), que foi
conceitualizada por Cohen e Levinthal (1990) para descrever como as empresas
aprendem, ou seja, como elas absorvem o conhecimento externo e o integram a seus
processos e rotinas. Nas palavras dos autores, a capacidade absortiva é "a
capacidade de reconhecer o valor de novas informacdes, assimila-las e aplica-las a
fins comerciais" (COHEN e LEVINTHAL, 1990, P. 128, tradu¢ado minha).

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Embora alguns estudos ja tenham demonstrado que as empresas que utilizam
a analise de dados estao tendo resultados melhores do que as que nao utilizam (como
LaValle et al., 2012; Jarvinen, 2016 e Dhami e Thomson, 2012), muitas empresas
ainda estdo tentando determinar quando e como utiliza-los (WANG et al., 2020).
Assim, a falta de entendimento sobre o assunto contribui para a criacdo de barreiras
dentro das organizagdes (CAO et al., 2015).

Além disso, mesmo que as capacidades dindmicas tenham sido investigadas
em um ambiente orientado a dados, poucos estudos tem como centro da pesquisa o
marketing e a capacidade absortiva. A prova disso € que uma analise bibliométrica
sobre CA feita por Apriliyanti e Alon (2017), indicou que no campo do marketing

estratégico, faltam pesquisas que a relacionam com o0s processos de criagdo e
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integracédo de novos conhecimentos na organizagao, provenientes de diversas fontes,
como as digitais.

Ademais, a maioria dos estudos de marketing que considera a analise de dados
abrange apenas o nivel tatico, sendo especificos para alguns setores (por exemplo
Ghasemaghaei e Calic, 2019; Xu et.al, 2016; Sun et al., 2017) e sem conexdes com
estratégias mais abrangentes, o que causa uma desconexao entre as diferentes
formas de analise de mercado e a estratégia da empresa. Inclusive, muito se estudou
sobre analise de dados na disciplina de Tl (por exemplo Basole et al., 2013 e Nieto e
Santamaria, 2007) e faltam pesquisas que o relacionem ao marketing (KOVALA et al.,
2017).

Faltam também estudos que colocam os tomadores de decisdo gerencial no
centro, uma vez que a grande maioria das pesquisas académicas (exemplo: Holbrook,
1987; Pinto e Lara, 2008) focou apenas nos consumidores (JOCUMSEN, 2004). Isso
€ de extrema importancia ja que as decisdes constituem "o coracdo do campo de
estudos do marketing", e a qualidade de seus julgamentos é o fator mais determinante
para uma estratégia de sucesso (WIERENGA, 2011, P. 89). Além disso, a maioria
das pesquisas nao considera a interagao entre os tomadores de decisao e os analistas
de dados. Por isso, a compreensao da perspectiva real do processo decisorio é
relevante para o melhor uso dos dados e para apoiar decisdes que produzam bons
resultados (KOWALCZYK, 2017).

Entado, seja pela fragmentagédo do marketing, ou pela proeminéncia do excesso
de dados em relacdo a sua qualidade, que dificulta a efetividade da tomada de deciséo
(GEORGE, HAAS e PENTLAND, 2014), se faz necessario um entendimento maior da
literatura sobre o uso dos dados especialmente nesta area. Isso pode contribuir tanto
para aprimorar os estudos sobre o assunto, vide a sua importancia atual, que parece
nao estar sendo bem explorada pelos pesquisadores, quanto para que as
organizagdes possam tirar melhor proveito dos dados nas suas rotinas. Logo, este
trabalho busca contribuir para ambas as lacunas.

Finalmente, considerando que o varejo (venda de bens e servigos para o
consumidor final) tem sido protagonista no desenvolvimento do Brasil, representando
dois tergos do PIB do pais. E, ja que as atividades digitais tém aumentado
consideravelmente no setor devido ao maior uso de smartphones pela populagao e
aos beneficios que o online oferece (como reducdo da equipe de vendedores e

estocagem), as lojas de varejo que possuem alguma presenca digital (como site ou
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redes sociais) constituiram o setor de interesse para a aplicacédo da pesquisa. Em
2020, com a crise do coronavirus, também foi registrado um incremento das vendas
online devido as medidas de isolamento social incentivadas pelos 6rgaos de saude
(SBVC, 2019; NIELSEN e ELO, 2020).

Portanto, a partir das lacunas descritas, como a falta de estudos que coloquem
o marketing e o uso de dados em areas mais estratégicas, ou a necessidade de
entender os tomadores de decisdo e a falta de entendimento sobre como as empresas

podem gerar valor por meio dos dados, propde-se como problema de pesquisa:

Qual a influéncia do uso do digital marketing analytics em decisdes efetivas

de marketing mediadas pela capacidade absortiva?

1.2 OBJETIVOS

Para alcancar o entendimento da problematica proposta, propdéem-se os

seguintes objetivos.

1.2.1 Objetivo geral

Verificar a influéncia do uso do digital marketing analytics em decisdes efetivas
de marketing mediadas pela capacidade absortiva.

1.2.2 Objetivos especificos

Para ajudar na compreensao no objetivo geral em resposta a questao proposta,

também s&o apresentados alguns objetivos especificos:

a) verificar a influéncia do uso do digital marketing analytics nas decisdes
efetivas de marketing;

b) verificar a influéncia do digital marketing analytics na capacidade absortiva;

c) verificar a influéncia da capacidade absortiva nas decisdes efetivas de
marketing;

d) verificar o efeito mediador da capacidade absortiva entre o digital marketing

analytics e as decisbes efetivas de marketing.
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1.3  JUSTIFICATIVAS

1.3.1 Justificativas tedricas

A cada dois anos, o Marketing Science Institute (MSI) produz um relatério com
a colaboracdo de diversas empresas para definir as prioridades de pesquisa dos
proximos anos. O MSI Research Priorities de 2018-2020 coloca estudos que
relacionam o Big Data (grande quantidade de dados) com a geracao de insights como
uma importante prioridade; ja que, mesmo com grande volume de dados, a literatura
nao explica por que a experiéncia dos clientes, em sua maioria, ndo esta tendo uma
melhoria significativa (MARKETING SCIENCE INSTITUTE, 2018).

Outra prova da importancia teérica do tema é que George, Haas e Pentland
(2014), em um editorial, buscaram incentivar pesquisas académicas sobre a extragao
de informagbes do Big Data e seu uso efetivo, uma vez que o uso de dados tem
mudado o cenario das politicas e pesquisas sociais e econbmicas de forma
catastrofica. Como é citado no artigo, um simples tweet, por exemplo, pode trazer
inumeros prejuizos para uma organizagao, que deve saber como lidar com isso em
tempo real. Assim, a natureza continua e onipresente dos dados abre espago para
oportunidades de pesquisa que devem explorar mais as microfundacdes de
estratégias ou comportamentos organizacionais.

Para os autores, como o uso de dados constitui uma ciéncia nova, ainda ha
pouca troca entre a teoria e a pratica, o que dificulta o desenvolvimento de teses que
expliquem o assunto de forma ampla. Portanto, ainda é necessaria uma analise mais
profunda para a compreensao dos processos de tomada de decisao e a alocagao dos
recursos para entender como as organizagdes podem criar valor por meio dos dados
(SHARMA et al., 2014)

Desta forma, este estudo busca ampliar o entendimento dos fatores que
facilitam a implementacdo da estratégia de marketing no cenario atual, em que o
volume de informagéo que as organizagdes dispdem para a tomada de decisao é tao
abundante, colocando a capacidade absortiva como facilitadora desse processo. Isso
€ importante porque embora possa ser dificil detectar que atividades de marketing
estdo moldando o comportamento dos consumidores, confiar em suposi¢ées nao é
mais a resposta (NIELSEN, 2020).
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Alguns pesquisadores ja constataram que decisdes racionais podem ser mais
efetivas do que as intuitivas e os dados sao de grande valia ja que podem proporcionar
informacgdes confiaveis (Por exemplo Dhami e Thomson, 2012). De forma similar,
Wang et al. (2019) evidenciaram que o uso dos dados, de forma isolada, ndao é
suficiente para melhores resultados. Mas, a unido dos dados com capacidades
analiticas e recursos organizacionais, sim. Porém, os estudos nao indicam quais
capacidades sao necessarias para a melhoria do processo decisério com tais
recursos.

Nesse sentido, esse trabalho busca aprimorar o entendimento da literatura,
relacionando o uso de dados com as decisdes de marketing e trazendo a capacidade
absortiva com um possivel elemento de influéncia entre tal relacido, ampliando a
compreensao sobre a importancia do aprendizado nesse processo. Inclusive, quando
Abbady et al. (2009) relataram que existe relagao entre as capacidades dindmicas e
a efetividade das decisbes, os autores reforcaram a necessidade de compreender
quais sdo essas capacidades e sugeriram desenvolvimentos de pesquisas que
consideram a CA nesse cenario.

Desenvolvimentos sobre a CA na literatura também se fazem importantes ja
que ela explica como outras capacidades dinamicas podem ser adquiridas,
especialmente em mercados em mudanga e ambientes turbulentos. Na literatura de
Tl, ela € colocada como um fator-chave para a obtencdo de conhecimento e,
consequente para a transformacgéo da tecnologia em valor no negocio (APRILIYANTI
e ALON, 2017; WANG e BYRD, 2017).

Deste modo, ao investigar o papel mediador da CA entre o uso do DMA e as
DEM, este trabalho pode ter resultados positivos. Em primeiro lugar, para aprimorar o
desenvolvimento dos estudos sobre o assunto na literatura de marketing, ja que além
de ser uma ciéncia nova que carece de entendimentos maiores, tem perdido espaco
para desenvolvimentos tedricos do setor de tecnologia (KOVALA et al., 2017).

Em segundo lugar, contribui para a Academia na formacao de profissionais que
compreendam essas tematicas e possam atuar em conjunto com as organizagdes.
Em terceiro lugar, investigar o efeito mediador da CA podera trazer uma compreensao
mais especifica sobre como as empresas aprendem com os dados dos consumidores
e traduzem isso em decisdes efetivas. Quer dizer, se o aprendizado organizacional é

um requisito chave para que gestores possam otimizar suas decisdes.
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Consequentemente, podera elucidar o entendimento sobre por que algumas delas ndo
estdo conseguindo extrair o maximo potencial dos dados, como sugere o MSI.

Finalmente, a conceitualizagdo dos construtos, bem como a operacionalizagao
das escalas, também contribuem para o avango na literatura. O aumento no
entendimento dos temas e possiveis ajustes no instrumento de mensuragao para que
novos estudos também possam ser feitos, se fazem bastante relevantes,
especialmente no que tange a tematicas mais recentes, como o uso do DMA e as
DEM. Destaca-se o primeiro construto, por ter sido adaptado especificamente para o
contexto do marketing.

Para Wedel e Kannan (2016), as pesquisas que cruzam os conhecimentos
tanto da Academia quanto da pratica devem ser aprimoradas. Os pesquisadores
podem explorar mais os problemas reais relacionados aos dados e as empresas
podem se beneficiar das aulas especializadas desenvolvidas pelas universidades ja
que é provavel que o Big Data continue a desafiar tanto académicos, quanto

profissionais.

1.3.2 Justificativas praticas

Um survey feito pela Bloomberg Businessweek (2011) demonstrou que
empresas com um grande faturamento (receita de mais de U$100 milhdes) ja fazem
o uso de alguma forma de analytics. Além disso, LaValle et al. (2011) descobriram que
empresas consideradas "fop performers" apresentam mais do que o dobro de
decisdes baseadas em uma rigorosa analise de dados do que as “lower performers”
(empresas com menor desempenho). Como consequéncia da geracao de um grande
volume de dados como fonte de informagdo, surgiu a facilidade de encontrar
ferramentas para a visualizagdo deles, como o Google Analytics, IBM Watson
Analytics, Adobe Analytics e etc. (JARVINEN e KARJALUOTO, 2015).

Porém, outro survey realizado pela Adobe (2013) revelou que apenas 29% dos
executivos achavam que estavam usando a mensuracao dos dados de forma correta
para guiar as decisdes do seu negocio. Ghasemaghaei e Calic (2019), também
revelam que apesar de em 2016 terem sido feitos muitos investimentos em Big Data,
eles foram gradualmente diminuidos porque as organizacbes nao estavam

conseguindo compreender o seu valor. E, de forma geral, o digital marketing analytics
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nao tem sido usado para fins estratégicos e seu real beneficio ainda parece nao estar
claro (JARVINEN e KARJALUOTO, 2015).

Além disso, muitas organizagdes estdo apenas terceirizando a analise dos
dados sem adotar boas estratégias para integra-los nos processos internos (QUINN
et al., 2016). Entdo, é importante entender melhor como os gestores de marketing
tomam decisbes para que seja possivel encontrar as principais falhas e projetar
sistemas de suporte de gerenciamento de marketing (WIERENGA, 2011). E é nesse
ambito de clareza sobre o uso dos dados para os decisores que essa pesquisa visa
contribuir.

Ademais, ao analisar a relacdo entre o uso de dados do marketing para a
obtencao de informacéo dos consumidores e seu posterior uso em decisdes efetivas
com mediacdo da capacidade absortiva, esse estudo visa contribuir com a melhoria
da estratégia organizacional. Isso, porque visa identificar a relacdo do aprendizado
em decisbes que podem contribuir para que a organizagdo consiga atingir seus
objetivos.

Segundo Abbady et al. (2019), as capacidades dindmicas podem ajudar as
organizagdes a identificar oportunidades e ameacgas e implementar respostas mais
assertivas ao ambiente. Aliado a isso, empresas que usam o Big Data podem tomar
decisdes mais bem informadas e, assim, melhorar seu desempenho. Porém, para
Kowalczyk (2017) o potencial que os dados podem oferecer esta inexplorado e sujeito
a altas falhas, especialmente porque ndo estdo chegando de forma assertiva aos
tomadores de decisé&o.

Particularmente, para o setor do varejo, a analise de dados para a tomada de
decisao pode trazer resultados expressivos e o marketing € uma das areas que mais
pode se beneficiar com predicdes feitas com este recurso. Nesse sentido, as varejistas
podem prever quais mercadorias terdo mais vendas, determinar estratégias de precgo
de acordo com a oferta e demanda, controlar as promoc¢des, monitorar os estoques
em tempo real e etc. (HAIR, 2007).

Também, é possivel entender o fluxo de clientes e tragar padrdes do
comportamento do consumidor: se determinado cliente comprou um produto X e
depois um Y, outro cliente com um perfil parecido que fez a mesma compra, podera
também gostar do produto Y. Da mesma forma, entender por que um cliente nao

voltou a comprar um produto, permite inferir o risco de outros clientes repetirem tal
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atitude. Portanto, com técnicas e analises de dados avangadas, € possivel gerenciar
todas as fases do ciclo de vida do cliente (HAIR, 2007).

Em 2020, com a pandemia do coronavirus, saber fazer previsbes e
compreender a melhor forma de utilizar os dados provenientes do ambiente digital se
tornou ainda mais relevante, ja que, como consequéncia das medidas de
distanciamento social, 0 numero de consumidores digitais e o ticket médio gasto por
eles aumentou. Por conseguinte, o comércio eletrénico bateu recordes de faturamento
(R$ 38,8 bilhdes). De outro lado, 44% dos pequenos negocios foram afetados e 90%
sofreram quedas no faturamento. A solugéo adotada por 29% deles foi a de vender
online (NIELSEN e ELO, 2020; SEBRAE e FGV, 2020).

Nesse contexto, compreender como essas empresas estao aprendendo pode
auxiliar a justificar as discrepancias de resultados obtidos. Enquanto algumas
adotaram estratégias reativas, visando apenas a sobrevivéncia do negdcio, outras
tiveram que fechar as portas. Mas, um terceiro grupo conseguiu até aprimorar suas
atividades e produtos (WANG et al., 2020).

Desse modo, ao compreender o processo pelo qual o conhecimento é adquirido
e explorado, os gestores poderao ter uma visdo mais clara sobre a forma pela qual
devem usar os dados para a melhoria das suas estratégias de marketing. Este estudo
também possibilitara ampliar o entendimento de como certas organizagdes
conseguem se destacar sobre outras ao serem capazes de atender as preferéncias

do consumidor no momento em que sao identificadas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta segao sera apresentada a revisao teodrica dos construtos utilizados neste
trabalho (capacidade absortiva, digital marketing analytics e decisdes efetivas de
marketing) e as relagdes entre eles, que foram a base para a construgao das hipdteses
ilustradas no modelo de pesquisa.

2.1 DECISOES EFETIVAS DE MARKETING

A quantidade de informacgao disponivel na atualidade é imensa. Muito maior do
que a analise de marketing tradicional jamais poderia entregar, como as reais
preferéncias do consumidor (n&o s6 o que dizem, mas principalmente o que fazem),
suas transagoes, localizagao, etc. Portanto, se faz necessario um entendimento maior
sobre o que deve ser feito com toda essa inteligéncia. Ou seja, que decisdes podem
ser tomadas com esses dados para que as agdes de marketing sejam mais assertivas
dentro da organizacgéo (JARVINEN, 2016).

Nesse sentido, o processo decisorio € a atividade mais importante dentre todas
as tarefas do gestor. E um processo complexo que envolve muitos recursos e, ao
aprimora-lo, o desempenho da organizagdo — que € uma medida que indica o
resultado da gestéo estratégica e reflete a sua eficacia — também sera aprimorado.
S&o as decisbes estratégicas de uma empresa que apontam a diregéo e os objetivos
dela. Deste modo, este é o processo estratégico que concretiza as ideias, em
realidade (VENKATARAMAN e RAMANUJAM, 1985; SHIRINDZA, 2015).

Para Schwenk (2001), o processo de tomada de decisao estratégica € um tipo
especial de tomada de decisao, sob incerteza, que envolve a formulagcao de objetivos,
a identificagdo de problemas, a geragao de alternativas e a posterior sele¢gao daquela
que melhor responde ao objetivo previamente estabelecido. Nesse sentido, uma das
caracteristicas centrais das decisbes estratégicas é a falta de estrutura, que ocorre
como consequéncia da complexidade dos problemas e traz dificuldades para
determinar os critérios pelos quais as solu¢des devem ser julgadas.

Para Shirindza (2015), decisdes estratégicas, diferente de decisdes rotineiras
que sao tomadas no dia a dia, moldam a dire¢édo da empresa ao alocar recursos e
atividades organizacionais importantes. Alias, a formagdo e existéncia das

organizagdes se deve a decisbes estratégicas e a falta de compreensdo sobre o
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assunto ao qual se deseja decidir, apresenta um custo muito alto para a empresa. Um
exemplo € o que ocorreu na crise financeira de 2008, que foi resultado de decisdes
pobres, como alto risco, praticas insustentaveis, baixa remuneragao, promogao de
uma cultura de interesses proprios e etc.

De forma complementar, Dean e Sharfman (1996) relatam que decisdes
estratégicas sdo aquelas que comprometem recursos da organizagao e criam outras
decisdes menores. Elbanna (2006) acrescenta também que as decisdes estratégicas
indicam como a geréncia relaciona a organizagdo com o ambiente que esta inserida.
E, uma vez tomada a decisao, é dificil reverté-la.

Além da complexidade dos problemas, o contexto das transformacdes digitais
traz mais uma dificuldade para os tomadores de decisdo: a rapidez com que a
informacdo emerge. Antigamente, era possivel conseguir os dados, analisa-los e
entdo criar um modelo que pudesse ser implementado. Atualmente, é preciso uma
abordagem mais continua de analise e implementacgao, pois tudo muda o tempo todo.
Assim, € necessario entender que o mundo e os dados que o descrevem estao sempre
em movimento e as organizagdes capazes de responder a isso de forma rapida
possuirdao inumeras vantagens competitivas (DAVENPORT e HARRIS, 2014).

Nesse sentido, a tomada de decisao a partir da informagao obtida deve ser
efetiva, isto é, deve ser capaz de alcangar os objetivos estabelecidos pela geréncia
no momento em que ocorre. Neste trabalho, as decisdes analisadas s&o de marketing,
e, portanto, relativas ao conhecimento adquirido dentro e fora da organizag&o para a
melhoria dos produtos e processos da empresa que envolvem o0s consumidores,
stakeholders e o mercado (KOVALA et al., 2017; DEAN e SHARFMAN, 1996).

Dessa forma, Cao, Duan e Li (2015) conceituam decisdes efetivas de marketing
como aquelas em tempo real, que respondem a mudangas e apresentam um profundo
entendimento das preferéncias do consumidor, sendo mais eficazes que as feitas
pelos seus concorrentes. De forma similar, Dean e Sharfman (1996) relatam que
decisbes efetivas sao aquelas que produzem os resultados esperados pela
organizacao, sdo baseadas em informagdes precisas que vinculam varias alternativas
a esses objetivos e na apreciagcao e compreensao de restrigdes ambientais.

Seguindo essa logica, ter informagdes veridicas, que reflitam o exato cenario
da decisao € imprescindivel para que os tomadores de decisdo possam ter uma
percepgao mais precisa das condi¢des situacionais a que estao sujeitos. Por isso, a

racionalidade desempenha um papel central em relacao a efetividade da decisao, o
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que significa buscar o maximo possivel de informagdes detalhadas, que reflitam os
possiveis resultados da acdo, suas possiveis consequéncias e restricdes ambientais.
Essas caracteristicas vao contra a natureza intuitiva, tipica de muitos executivos, que
ao lidar com problemas complexos, tendem a construir modelos mentais simplificados
(JI e DIMITRATOS, 2013; ABBADY et al., 2019).

Um exemplo pratico de decisdes efetivas de marketing pode ser observado na
loja de conveniéncia Seven-Eleven, no Japao. Pensando em aumentar os lucros, o
CEO, Toshifumi Suzuki, passou a fornecer informacdes relevantes e racionais que
pudessem ser utilizadas pelos vendedores para melhorar seus resultados: todos os
dias eram enviados relatorios dos produtos mais vendidos no dia anterior, no ano
anterior na mesma data, no ultimo dia em que o clima era semelhante e o que estava
sendo vendido em outras lojas, além de proporcionar abastecimento dos estoques
trés vezes ao dia para que os empregados pudessem manter contato direto com os
fornecedores e as comidas mais buscadas sempre estivessem frescas no estoque. As
decisbdes de Suzuki ndo s6 ajudaram sua empresa a melhorar o faturamento, mas ela
se tornou a varejista mais lucrativa do Japdo ha mais de 30 anos. Tudo isso, como
consequéncia de sabias decisdes que consideravam as preferéncias do consumidor
aliadas a autonomia dos funcionarios (ROSS et al., 2013).

Para Sharma et al. (2014), boas decisdes, além de corresponderem aos
objetivos da organizagao, possuem um segundo elemento: devem ser bem aceitas
pelos subordinados e outras partes interessadas responsaveis por sua execucgao.
Dean e Sharfman (1996) concordam com os autores e dizem que a eficacia de uma
decisdo depende da qualidade da sua implementacao, pois existe uma diferenca entre
uma decisao ruim e uma boa que nao foi bem feita.

Os autores realizaram um modelo em que, além da qualidade da
implementagéo, ressaltam outros fatores que influenciam um processo decisoério
efetivo: fatores ambientais que estdo fora do campo de atuagéo dos gestores (como
o comportamentos dos concorrentes, decisbes de oOrgaos reguladores e
desenvolvimento de novas tecnologias), a racionalidade procedural (busca e analise
de informacgdes relevantes para a decisao - neste trabalho representada pelo digital
marketing analytics), e o comportamento politico (os individuos possuem interesses
préprios e podem muitas vezes conduzir suas decisdes em prol desses interesses).

Eisenhardt e Zbaracki (1992) complementam o raciocinio e dizem que, como

os tomadores de decisdo sdo pessoas, com interesses e objetivos conflitantes e
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capacidade cognitiva limitada, a grande maioria das decisdes sera influenciada por
um viés politico. Assim, para Elbanna e Child (2007), enquanto a racionalidade,
quando associada a decisédo, melhora a efetividade; o comportamento politico possui
uma relagdo negativa com os resultados organizacionais, quando considerado na
tomada de deciséo.

Porém, com o Big Data, os gestores podem agora ter em maos informacdes
mais confiaveis sobre o resultado de suas acdes, indo além de meras opinides e
reconhecendo que sua capacidade de prever o resultado de suas decisoes € parte de
uma racionalidade limitada. Nesse sentido, saber lidar com mudangas externas e
internas e estar constantemente pesquisando e explorando novas formas de
inteligéncia e tecnologia de mercado sao requisitos para boas decisbes (ABBADY et
al., 2019).

Para Wang e Byrd (2017), do ponto de vista da literatura do analytics, as
decisdes efetivas de marketing também dependem da velocidade em que ocorrem (o
timing), quer dizer, como os dados podem ser modificados a cada segundo, é
importante saber usa-los no momento correto, sendo correm o risco de ficarem
obsoletos rapidamente. Nessa légica, Cao, Duan e Li (2015) conceituam a tomada de
decisao orientada a dados (data driven) como aquela que se vale do Big Data para
impulsionar novas ideias que nao seriam possiveis sem o0 uso de dados.

Conforme brevemente comentado, a racionalidade procedural corresponde a
coleta e a analise de informacgdes relevantes para a realizagdo da decisdo (DEAN e
SHARFMAN, 1996). Neste trabalho, essas informacdes séo relativas ao marketing e,
por isso, podem ser sobre o conhecimento do consumidor, do mercado, especifico da
organizacao ou da rede. Como sera explicitado na seguinte secao, tal conhecimento
€ gerado a partir dos dados e corresponde ao DMA, que analisa informacgdes dos
consumidores vindas do monitoramento das midias sociais, do web analytics (0
comportamento dos consumidores nos sites) e da automacao de marketing.

Um exemplo de decisdao efetiva de marketing que considera esses
componentes do processo decisorio € o de uma loja de roupas que, a0 monitorar 0s
comentarios de suas redes sociais, percebe uma tendéncia de compra para um
determinado tipo de blusa (racionalidade procedural pela qual a loja consegue
conhecimento sobre as preferéncias dos seus consumidores). Os gestores podem
entdo decidir aumentar a fabricacdo dessa roupa. Porém, as vendas sO seréo

intensificadas se isso for feito no momento correto (se a decisdo for no ano seguinte,



25

pode ser que existam outras tendéncias de moda, ou entéo, se a estacdo mudar, as
vendas podem cair); se o gosto particular do tomador de decisdo né&o interferir nas
compras (comportamento politico); se os funcionarios conseguirem encontrar os
tecidos e realizarem a producédo no prazo (qualidade da implementagao); e se os
concorrentes nao tiverem uma oferta melhor para o mesmo modelo de vestimenta
(fatores ambientais).

Porém, de forma geral, os gestores costumam tomar decisdes pouco sabias e
isso acaba tendo consequéncias devastadoras para a empresa. Também é nitido
como gestores reagem de diferentes formas, mesmo tendo as mesmas informacoes
em maos (DEAN e SHARFMAN, 1996). Contudo, sao as decisdes que indicam o curso
que uma firma ira seguir, e por isso, deve-se dar mais ateng¢ao a forma como sao feitas
(EISENHARDT e ZBARACKI, 1992).

A Amazon € um bom exemplo de empresa que tem adotado o digital marketing
analytics para a melhoria das suas a¢gdes de marketing, individualizando sua proposta
de valor. Eles dividem seus consumidores em um grande segmento de pessoas que
compram produtos online e, dentro desse segmento, eles conseguem desenvolver
uma proposta individualizada para cada um. Atualmente, eles até traduzem isso em
negocios locais, compreendendo onde seus clientes moram, do que gostam e etc. e
sempre fazendo boas recomendagdes de compra individual (QUINN et al., 2016).

De qualquer forma, decisdes efetivas de marketing parecem estar intimamente
ligadas com a melhoria do desempenho nas organizagdes, ou seja, com as meétricas
que indicam o sucesso da empresa ao longo do tempo (ABBADY et al., 2019). E,
embora nao seja possivel afirmar que bons resultados nesses indicadores (como RO,
preco de agdes, lucro e etc.) sdo o objetivo de toda acdo de uma empresa, pode-se
dizer que representam um aspecto central de sua estratégia (SHIRINDZA, 2015;
NYBAKK, 2012; MORGAN, 2011).

Finalmente, o QUADRO 1 apresenta a evolugdo e um resumo dos conceitos
do processo decisorio e os autores mais citados quanto a cada construto de acordo
com o Google Académico. As diferencas entre os conceitos apresentados ficam mais
claras. E, em suma, uma decisio efetiva, dentre outras coisas, deve principalmente
responder aos objetivos da organizagao. Neste trabalho, a fonte de informacgao para
a condugao dessas decisdes € proveniente dos dados (data driven) e correspondem

ao marketing, ou seja, ao conhecimento gerado dentro e fora da organizagéao.
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QUADRO 1 - CONCEITOS DE TOMADA DE DECISAO

Conceito

Definigao

Autores

Decisbes
estratégicas

Decisdes que moldam a diregao da
empresa ao alocar recursos e
atividades organizacionais
importantes.

K.M. Eisenhardt, M.J. Zbaracki (1992);
J.W. Dean Jr., M.P. Sharfman (1996);
C.W. Kirkwood (1997);

C.R. Schwenk (1984);

V.M. Papadakis, S Lioukas (1998)

Tomada de
decisao data
driven

Decisbes que desafiam a pratica atual
e utilizam os dados para impulsionar
novas ideias.

F. Provost, T. Fawcett (2013);

J.A. Marsh, J.F. Pane, L.S. Hamilton
(2006);

E. Brynjolfsson, L.M. Hitt, H.H. Kim
(2011);

J.C. Wayman (2005);

E.B. Mandinach (2012).

Tomada de
decisdo efetiva

Decisoes feitas em tempo real, que
respondem a mudancas e
apresentam um profundo
entendimento das preferéncias do
consumidor, sendo mais eficazes que
as feitas pelos seus concorrentes.

J.W. Dean Jr., M.P. Sharfman (1996);
A.H.V.D. Ven, A.L. Delbecq (1974);
R.A. Guzzo, E. Salas, I.L. Goldstein,
Guzzo (1995);

E. Dane, K\W. Rockmann, M.G. Pratt
(2012).

Tomada de
decisdo efetiva
de marketing

Decisoes feitas em tempo real, que
respondem a mudangas e
apresentam um profundo
entendimento das preferéncias do
consumidor, sendo mais eficazes que
as feitas pelos concorrentes e com
resposta aos objetivos de marketing
da empresa.

D.W. Vorhies (1998);
M.A.A.M. Leenders, B. Wierenga (2012);
G.M. Zinkhan (1987);
W.E. Souder (1977).

FONTE: a autora (2020).

A proxima secdo apresenta de forma detalhada este conceito e esclarece a

fonte desses dados digitais.

2.2 DIGITAL MARKETING ANALYTICS
Atualmente, é provavel que o Facebook ja possua mais dados de fotografias
do que todos os pixels processados pela Kodak. De forma similar, € grande a
probabilidade de que o numero de videos langados na internet diariamente seja maior
do que o que havia nos primeiros cinquenta anos de televisdo (DAVENPORT e
HARRIS, 2014).
Como consequéncia dessa enorme quantidade de dados, surgiu o termo “Big
Data”, que se refere ao dado que é grande demais para caber em um unico servidor

e diverso demais para ser ordenado de forma linear. Porém, apesar da nomenclatura
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(que remete principalmente a quantidade), a principal caracteristica do Big Data € o
fato de ele nao ser estruturado, o que acaba dificultando sua analise. Estima-se que
apenas 5% dos dados gerados no mundo sejam analisados (DAVENPORT e HARRIS,
2014).

George, Haas e Pentland (2014), complementam essa ideia, relatando que
volume nao é mais o parametro definidor de uma potencial estratégia com o uso de
dados. Mas sim, a sua qualidade. Ou seja, s6 importam aqueles que de fato podem
gerar insights significativos para a organizacgao.

O QUADRO 2 apresenta algumas possibilidades de apresentagao dos dados
e, a partir da sua visualizagdo, é facil compreender como eles podem ser
apresentados das mais diversas formas (possuem grande variedade) e por que existe

tanta dificuldade em seu processamento:

QUADRO 2 - POSSIBILIDADES DO BIG DATA

Estilo do dado Fonte do dado Setor Afetado Funcao afetada
Grande volume Online Servigos financeiros Marketing

Nao estruturado Video Saude Supply Chain

Fluxo continuo Sensor Manufatura Gestéo de Pessoas
Multiplos formatos Genbmico Viagem/transporte Finangas

FONTE: DAVENPORT e HARRIS (2014, p.11, tradug&o minha).

Assim, a literatura traz quatro caracteristicas fundamentais para entender o
conceito de Big Data: os chamados 4 V's. Os dois primeiros, conforme ja explicitados,
sdo o volume (quantidade) e a variedade dos dados. Além deles ha a velocidade
(rapidez com que os dados sdo processados e analisados), e a veracidade, que
remete a incerteza, uma vez que os dados podem ser confiaveis ou enganosos, como
as Fake News (GHASEMAGHAEI e CALIC, 2019).

Devido a essas caracteristicas e a dificuldade de encontrar material que possa
virar informacao, o ato de explorar os dados foi ganhando diversos nomes ao longo
do tempo: business intelligence (Bl), business analytics (BA), digital analytics (DA),
web analytics (WA), data mining e etc.

No GRAFICO 1, é possivel identificar a evolugdo das pesquisas no Google
relativas aos principais desses conceitos. O grafico foi feito com a ferramenta “Google

Trends” e apresenta a evolugéo das buscas no periodo de 2004 até janeiro de 2020,
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a nivel mundial, para que seja possivel perceber o aumento da relevancia do tema

nos ultimos anos.

GRAFICO 1 - PESQUISAS COM OS PRINCIPAIS CONCEITOS RELACIONADOS AO ANALYTICS

J . Observacio

Digital Marketing () Business Analytics Digital Analytics [} Marketing Analytics
Analytics

FONTE: a autora (2020).

De forma complementar, o QUADRO 3 fornece um resumo dos principais
conceitos relacionados a analise de dados que serdao apresentados nesta secéo,
juntamente com os autores dos trabalhos mais citados no Google Académico. Na

sequéncia, serao apresentadas as definicbes detalhadas de cada um dos termos.

QUADRO 3 - RESUMO DOS TERMOS RELACIONADOS A ANALISE DE DADOS

(continua)
Conceito Definigao Autores mais citados
Big Data Grande quantidade de dados A McAfee, E Brynjolfsson, TH Davenport
estruturados e nao estruturados (2012);
que séo caracterizados por H Chen, RHL Chiang, VC Storey (2012);
apresentarem 4 caracteristicas D Boyd, K Crawford (2012);
principais: volume, veracidade, X Wu, X Zhu, GQ Wu, W Ding (2013);
variedade e velocidade. M Chen, S Mao, Y Liu (2014).
Analytics Descri¢oes, prescricdes e G Siemens, P Long (2011);
predicdes com o uso de dados TH Davenport (2006);
que podem ajudar na tomada de P Zikopoulos, C Eaton (2011);
decisdes. A Gandomi, M Haider (2015).
H Chen, RHL Chiang, VC Storey (2012).
Business Aplicagao das ferramentas, P Trkman, K McCormack, MPV De Oliveira
Analytics técnicas e principios do analytics | (2010);
(BA) a problemas complexos. C Ragsdale (2014);
M Hofmann, R Klinkenberg (2016);
R Sharma, S Mithas, A Kankanhalli (2014);
R Kohavi, NJ Rothleder, E Simoudis (2002).
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(concluséo)

Conceito Definigao Autores mais citados
Web Coleta de dados referentes ao T Elias (2011);
Analytics trafego de sites que sao usados A Phippen, L Sheppard, S Furnell (2004);
(WA) para melhorar a experiéncia dos B Gongalves, JJ Ramasco (2008)

consumidores nesse meio. A Kaushik (2007);

EC Tandoc Jr (2014).

Digital Aquisigdo de conhecimento sobre | D Chaffey, M Patron (2012);
Analytics os consumidores na internet que, | MS EI-Nasr, A Drachen, A Canossa (2016);
(DA) diferente do WA, considera todas | J Jarvinen, H Karjaluoto (2015);

as atividades online deles (sites, B Williamson (2016);

midias digitais, e-mail e etc.) EC Tandoc Jr, RJ Thomas (2015).
Marketing Aquisi¢do de conhecimento sobre | M Wedel, PK Kannan (2016);
Analytics o comportamento dos F Germann, GL Lilien, A Rangaswamy
(MA) consumidores (online e offline) (2013);

para a melhoria das atividades de | Z Xu, GL Frankwick, E Ramirez (2016);

marketing. LP Baltes (2015);

JF Hair, RP Bush, DJ Ortinau (2008).

Digital Geragao de conhecimento sobre o | D Chaffey, M Patron (2012);
Marketing comportamento dos consumidores | J Jarvinen, H Karjaluoto (2015);
Analytics em ambiente online para M Wedel, PK Kannan (2016);
(DMA) aprimorar as atividades de PC Verhoef, E Kooge, N Walk (2016);

marketing. S Erevelles, N Fukawa, L Swayne (2016).

FONTE: a autora (2020).

A palavra "analytics" é usada para designar descrigdes, predicdes e
prescricdes de diversos setores dentro da organizagcdo (como financeiro, RH ou
marketing), que s&o feitos com o uso de dados (JARVINEN, 2016). A analise descritiva
se refere ao que esta acontecendo no cenario atual e passado; a preditiva se trata de
previsdes de tendéncias (o que ira acontecer, quando e por que); e a prescritiva é
relativa ao que deve ser feito, isto €, quais acdes devem ser tomadas e por qual motivo
(SUN, STRANG e FIRMIN, 2017).

Esses dados sao apresentados de diferentes formas e podem ser
conseguidos de diversas fontes (SHARMA et al, 2014). Dentre outras coisas, servem
para a formulacéo de decisbes bem informadas do negdcio. Portanto, pode-se dizer
que o analytics € um gerador de conhecimento para as organizagbes e, se bem
utilizado, deve trazer impactos positivos no desempenho delas (JARVINEN, 2016).

E importante observar que “andlise” e “analytics” ndo sdo sindnimos. No
processo de analise, um problema € separado em partes que podem ser examinadas
em componentes mais basicos. Posteriormente, com a sintese, as partes podem ser
reintegradas no sistema completo. Ja o analytics envolve uma variedade de métodos

e tecnologias para a criagdo de insights que resolvem problemas e promovem
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melhores decisbes. Embora o analytics inclua a parte de analise, ele ndo significa
apenas isso, mas também a sintese e outras tarefas complementares (DELEN, 2014).

A partir desse conceito, surgiram as definicdes de business analytics e
business intelligence. Embora muitas vezes esses dois conceitos aparegam de forma
separada na literatura, € comum que eles se integrem e muitas vezes s&o usados
juntos (BI&A).

Segundo Chen et al. (2012), o termo “intelligence” é usado nas pesquisas de
Inteligéncia Artificial desde a década de 50, mas s6 em 1990 se tornou mais popular
nas areas de Tl e dos negdcios. Apos isso, nos anos 2000, emergiu o termo business
analytics, para representar um componente-chave e mais analitico dentro da disciplina
de BI. Delen (2014) relata que o termo “business analytics” esta sendo usado para
substituir outros termos como “business intelligence”, “data mining” e “data discovery”.
Mas, para o autor, o termo Bl diz respeito a a¢des relativas ao uso de dados no tempo
presente (simultdneas), enquanto o BA pode ser melhor empregado no tempo futuro,
designando prescri¢gdes do negdcio.

De qualquer forma, o autor conceitua o BA como “a aplicagcdo das
ferramentas, técnicas e principios do analytics para problemas complexos”. Melhorar
o relacionamento com os consumidores, desde sua aquisi¢ao até o pdés-compra, evitar
transacdes fraudulentas e otimizar campanhas de marketing sdo exemplos de como
as empresas tém usado o business analytics para melhorar o desempenho dos
negocios (DELEN, 2014, P.01. Tradugdo minha).

A evolucdo do tema pode ser percebida no tipo de dado coletado pelas
empresas: primeiro, no BI&A 1.0, os dados eram mais estruturados e armazenados
em bancos de dados. A partir do ano 2000, eles passaram a ser desestruturados,
provenientes de cookies, por exemplo. Eles indicavam o comportamento do
consumidor, seus cliques e intengdbes de compra e eram apresentados em
ferramentas como o Google Analytics. Porém, atualmente o BI&A 3.0 esta emergindo
e se tornando a melhor oportunidade para as empresas, pois com o aumento do
numero de aparelhos moéveis, agora também € possivel saber a localizacdo do
usuario, o que vem provocando profundas transformagdes no marketing (CHEN et al.,
2012).

Outro conceito que surgiu a partir do analytics e relativo a analise de dados foi
o0 web analytics (WA), cuja concepgdo remete ao constante aprimoramento dos

websites a fim de melhorar sua taxa de conversdo. Ou seja: consiste na analise de
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dados do site, que leva a melhoria da experiéncia do usuario e, consequentemente,
ao aumento das vendas e do lucro da organizagdo. O web analytics pode ser
considerado uma ciéncia a medida que envolve técnicas estatisticas e mineragéo de
dados, mas também requer muita criatividade do analista ou profissional de marketing
para encontrar insights praticos em meio a uma grande quantidade de informagéo
(WAISBERG e KAUSHIK, 2009).

De forma mais especifica, a antiga Web Analytics Association e atual Digital
Analytics Association (2008, p.03, tradugcdo minha) conceitua web analytics como “a
medicao, coleta, analise e relatorio de dados da Internet com o objetivo de entender e
otimizar o uso da Web”. Portanto, nao se trata de uma simples ferramenta para medir
0 numero de visitas de um site, mas sim, uma que auxilia nas pesquisas de mercado
e no entendimento do comportamento do consumidor.

De forma similar, Peterson (2004) comenta que apesar das diversas
definigdes encontradas sobre o tema, é importante entender que o objetivo do WA
sera sempre o mesmo: entender a experiéncia do consumidor online e melhora-la.

Por exemplo: um analista percebe que determinada pagina de um site possui
uma alta taxa de bounce rate, ou seja, os usuarios entram em determinada pagina e
logo saem, indicando que ela nao esta entregando o que o consumidor gostaria de
encontrar. Eles percebem que essa pagina possui palavras de duplo sentido e, ao
corrigirem o problema, melhoram a experiéncia do usuario e o site acaba ficando
melhor ranqueado nos motores de busca, facilitando as vendas (WAISBERG e
KAUSHIK, 2009).

Estima-se que o web analytics seja usado por mais de 60% dos 10 milhdes de
sites mais populares do mundo. (WEB TECHNOLOGY SURVEYS, 2014). Porém, com
0 passar do tempo, o termo tem sido substituido por "digital analytics", ja que a
segunda definicdo inclui também dados vindos das midias digitais e todas as
atividades de marketing online, ndo apenas de um site. Entao "digital analytics" pode
ser definido como o método para aquisicdo de conhecimento que provém da analise
de dados do comportamento online dos consumidores e, portanto, o web analytics &
um subconjunto do digital analytics (KOVALA et al., 2017).

Essa definicdo € mais ampla e abre espaco para todas as atividades de
marketing online, incluindo também a geragao de relatérios, analises, testes e
melhorias. Inclusive, em 2012 a prépria Web Analytics Association mudou seu nome

para Digital Analytics Association e muitas empresas também passaram a abrir 0
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leque para novas possibilidades, como foi o caso da Dell e da Gatorade que, em 2011,
criaram centros de comando de midia social. (CHAFFEY E PATRON, 2012).

Para Jarvinen (2016), o digital analytics pode ser considerado sinbnimo do
marketing analytics, pois ambos utilizam a tecnologia da analise de dados para a
compreensao do comportamento dos consumidores. A diferengca € que o digital
analytics se concentra principalmente nos dados comportamentais derivados de
acdes do publico na internet — como o que eles dizem nas midias sociais —, € 0s
dados podem ser usados para decisdes em outras areas na organizagao, além do
marketing. Ja no marketing analytics, a informagao nao precisa ser necessariamente
de fontes digitais. A opinido de um consumidor em uma loja fisica, por exemplo, ja é
um tipo de informacgéo.

Segundo Hauser (2007), o termo “marketing analytics” é entendido como o
esfor¢co coordenado para entender como os consumidores estao interagindo com a
empresa em diferentes pontos de contato (fouchpoints). Servem nao apenas para
monitorar, mas para prever tendéncias, ja que esse € um dos objetivos do analytics.
Para obter esse conhecimento, os analistas devem extrair, analisar, interpretar e
apresentar os dados obtidos, para que sejam convertidos em inteligéncia. Embora o
processo nao seja novo, sua implementagao e as tecnologias utilizadas, sao.

Para Jarvinen (2016), as ferramentas de digital analytics permitem que as
empresas rastreiem o comportamento do consumidor em ambientes digitais e avaliem
suas respostas a estimulos de marketing. E possivel compreender, por exemplo,
como as ferramentas de analytics podem ajudar a melhorar sites que possuem uma
alta desisténcia de um carrinho de compra em um e-commerce. Assim, 0S
profissionais de marketing podem usar essas ferramentas para medir a efetividade de
atividades de marketing, testar taticas para determinado segmento de clientes e entao
otimizar suas campanhas.

Neste trabalho, o conceito utilizado é o de digital marketing analytics (DMA).
Ele esta representado na FIGURA 1 e remete a geracao de conhecimento de
marketing, no que tange as preferéncias do consumidor em ambiente digital, a fim de
aprimorar as atividades de marketing da organizacgao.

Nesse processo, o0s analistas devem focar primeiro em conhecer o
consumidor: quem ele é demograficamente e psicologicamente. Depois, os dados
precisam qualificar e direcionar o cliente para as ofertas certas. Entdo, os dados

devem registrar o resultado final da compra e os profissionais de marketing devem
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compreender que a analise € um processo continuo, durante todo o ciclo de vida do
cliente. Mais do que rastrear eventos, € necessario prever comportamentos futuros
(HAUSER, 2007).

FIGURA 1 - DIGITAL MARKETING ANALYTICS

Digital Marketing Analytics

FONTE: a autora (2020).

A FIGURA 1 representa o DMA como uma interseccéo entre o DA e o MA.
Entéo, apesar de o DMA estar contido tanto no DA quanto no MA, ele compde apenas
uma parte de ambos, e ndo a sua totalidade. Em outras palavras, como o
conhecimento do DMA ¢é proveniente apenas da disciplina do marketing, ele
diferencia-se do DA, que pode abranger outras fontes de informagéo digitais, como
conhecimento de recursos humanos, por exemplo. Em segundo lugar, como os dados
gerados sao provenientes apenas de fontes digitais, o conceito também se diferencia
do MA, pois o ultimo considera fontes de marketing offline, como as visitas em uma
loja fisica, um anuncio feito em um outdoor, revistas, televisao e etc.

De forma mais especifica, diferente do DA, no DMA o conhecimento gerado é
destinado para as estratégias de marketing, que diferem de outras disciplinas do
negocio porque sao baseadas no conhecimento adquirido dentro e fora da empresa.
E, apesar de a compreensao dos consumidores ser parte importante desse processo,
€ preciso entender que as mudangas nao devem ocorrer apenas porque um cliente
precisa delas. Elas precisam estar alinhadas com todas as areas e objetivos da
organizagao. Por isso, apesar de pertencer a decisdes da area, o conhecimento de
marketing € interdisciplinar, diverso e impacta toda a organizacédo (KOVALA et al.,
2017).
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Kumar (2015) concorda com essa ideia e diz que evolugdo da tecnologia e
das midias trouxe uma maior importéncia para o marketing dentro da organizacéo.
Com o foco ndo mais na melhoria de produtos, mas sim em consumidores, o0 marketing
pode contribuir mais trazendo conhecimento para outras areas e exercendo um papel
central nas empresas.

Segundo Kovala et al. (2017), o conhecimento de marketing possui quatro
dimensdes, conforme a descri¢gao abaixo. Juntas, elas formam a base para estratégias

de marketing:

a) conhecimento do consumidor: € o comportamento e as preferéncias do
consumidor. Com ele, a empresa pode direcionar suas atividades de
marketing e adaptar a comunicagdo e as ofertas para atender as
necessidades do publico;

b) conhecimento especifico da empresa: € o conhecimento que a empresa
ja possui, manifestado em como emprega seus recursos.

c) conhecimento de mercado: considera o conhecimento do mercado como
um todo e da empresa dentro dele. Com ele, as empresas podem ficar
mais a parte do ambiente que estdo inseridas e das mudangas que
ocorrem nele;

d) conhecimento da rede em que a organizagcdo esta inserida: é o
conhecimento gerado em conjunto com a rede de parceiros que se
relaciona, uma vez que as organizagdes nao podem ser vistas como

entidades isoladas.

Esse conhecimento pode ser incorporado a organizagdo de diferentes
maneiras. Porém, trés delas ganharam atencdo consideravel nos ultimos tempos
devido ao seu maior uso e, por isso, serao o foco deste trabalho. Primeiro, o
monitoramento de redes sociais, que € a mensuragao do que esta sendo dito sobre
determinada organizacgao nas suas redes como Instagram, Facebook, Twittter, blogs,
féruns e etc. Trata-se do rastreamento do boca-a-boca online (eletronic word of mouth,
ou eWOM) que, diferente do boca a boca tradicional ou face a face (WOM), permite a
disseminagao de opinides para uma rede global de usuarios. Além deste, ha a
automacao de marketing (otimizagdao do mix de marketing no contexto online e pode

ser usado para identificar clientes potenciais e entregar conteudo personalizado) e o
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web analytics que, conforme o que foi descrito anteriormente, trata-se da otimizagéo
da inspegdo do comportamento dos consumidores em sites (JARVINEN, 2016).
Finalmente, para Hauser (2007), a partir do maior conhecimento gerado na
internet sobre as atitudes e necessidades dos consumidores, o século XXI apresenta
o potencial de dados necessario para criar uma comunicagao 1:1 com o usuario, que
seria a melhor para reter clientes e conseguir novos. Porém, essa também € a pior
época para converter todos esses dados em decisdes inteligentes. Entdo, para uma
maior compreensao sobre como as organizagdes aprendem, a proxima sessao traz o

conceito da capacidade absortiva.

2.3 CAPACIDADE ABSORTIVA

Segundo a Visao Baseada em Recursos, as empresas obtém vantagens
competitivas por meio da exploragao de seus recursos (estoques de ativos tangiveis
e intangiveis que permitem que a organizagao implemente uma estratégia). Com eles,
elas podem explorar seus pontos fortes, neutralizar ameacas e responder a
oportunidades externas. Para isso, esses recursos devem ser valiosos, raros,
imperfeitamente imitaveis e exploraveis pela organizagdao (BARNEY, 1991).

Ja a perspectiva tedrica das capacidades dinamicas, elaborada por Teece,
Pisano e Shuen (1997) explica os processos pelos quais uma empresa adquire e
transforma novos recursos. Assim, uma capacidade dindmica de uma organizagao
representa a sua aptidao para “integrar, construir e reconfigurar competéncias internas
e externas para lidar com ambientes de rapida mudanga” (TEECE, PISANO e SHUEN,
1997, P. 516, traducao minha).

Deste modo, a capacidade absortiva (CA) € uma capacidade dindmica que
faz com que a organizagao seja capaz de desenvolver outras habilidades por meio do
aprendizado organizacional. Um exemplo de habilidade que pode ser desenvolvida é
a inovacgao, ou seja, a capacidade comercial ou industrial de criar algo novo, como um
produto, um processo ou um modelo de negoécio (ZAHRA e GEORGE, 2002;
HUHTALA et al., 2014).

De forma mais especifica, a literatura apresenta trés definicdes principais
para capacidade absortiva (ZAHRA e GEORGE, 2002). Este trabalho adota a seminal,
estabelecida por Cohen e Levinthal (1990) que a conceitua como a forma pela qual

uma organizagdo adquire e transforma o conhecimento externo e o integra ao



36

conhecimento interno nos seus processos e rotinas para apoiar decisdes relacionadas
ao negocio. Assim, o conhecimento € visto como um processo dinamico, que permite
transformagdes com impacto positivo nas organizagoes (KOVALA et al., 2017).

Uma segunda definicao foi dada por Mowery e Oxley (1995). Eles conceituam
a capacidade absortiva como o resultado de um processo prolongado de investimento
e acumulacéo de conhecimento, que € um componente tacito da organizagao e requer
um conjunto de habilidades necessarias para incorpora-lo nas atividades da empresa.
Por fim, Kim (1998), diz que a capacidade absortiva requer aprendizado e produz
outras capacidades de resolugao de problemas.

De qualquer forma, ha um consenso de que a capacidade absortiva esta
relacionada a capacidade da organizagéo em identificar e gerenciar o conhecimento
gerado externamente. Isto €, reconhecer o valor de novas informagdes, assimila-las e
aplica-las a fins comerciais. Por isso, € importante compreender a CA como uma
capacidade dinamica, uma vez que € voltada para a mudanga organizacional e
constitui um processo continuo (ndo estatico), como sdo os recursos (ZAHRA e
GEORGE, 2002; LIAO et al., 2003).

Kim (1998) coloca a aquisi¢ao de conhecimento externo por diferentes fontes
como antecedente da capacidade absortiva e a habilidade da empresa de adquirir,
assimilar e explorar o conhecimento esta relacionada também a conhecimentos
menos relevantes comercialmente, como de P&D. E importante ressaltar ainda que,
como o conhecimento interno e acumulado também importa, é insuficiente apenas
adquirir conhecimento de fontes externas, ja que ele deve ser integrado a outras
atividades da empresa (COHEN e LEVINTHAL, 1990).

Nesse sentido, o aprendizado é cumulativo. Por exemplo, se uma pessoa
possui um dominio sobre algebra, a probabilidade de ela conseguir resolver
problemas complexos de matematica € muito maior. O mesmo acontece com as
organizagdes: o conhecimento prévio que ela possui sobre determinado assunto atua
como uma memoria e contribui para a integragcdo do conhecimento novo. Entao, &
mais provavel que a capacidade absortiva seja desenvolvida e mantida quando o
dominio do conhecimento que a empresa deseja explorar estiver intimamente
relacionado a sua base de conhecimento atual (APRILIYANTI E ALON, 2017).

Quando formularam o conceito, Cohen e Levinthal (1990) sustentavam que a
capacidade absortiva era um subproduto dos esforcos de P&D da organizagao.

Porém, em um artigo posterior, eles deram maior énfase aos aspectos subjacentes do



37

aprendizado, como a mentalidade organizacional, a experiéncia de aprendizado
anterior, a capacidade dos colaboradores de resolver problemas, etc. Para os autores,
a CA possuia trés dimensoes: identificagcdo do conhecimento externo, assimilagao
dele ao conhecimento interno e exploragao para fins comerciais. Essa definicdo foi
entdo amplamente estudada e pouco modificada na literatura (por exemplo Arbussa e
Coenders, 2007; George et al., 2001; Liao et al., 2003). Porém, em 2002, Zahra e
George ofereceram uma reconceitualizagao da CA, atribuindo mais uma dimensao
(CAMISON e FORES, 2010; FLATTEN et al., 2011).

Assim, para Zahra e George (2002), existem quatro capacidades que
influenciam a habilidade da empresa de criar e implementar o conhecimento —
aquisicao, assimilagdo, transformacao e exploracdo —, conforme as definicbes

abaixo:

a) aquisicao: capacidade da empresa de encontrar conhecimento externo
que é crucial para suas operagdes. A intensidade (quantidade de
conhecimento adquirido), a velocidade (rapidez de obtencdo), e a
diregao (fonte do conhecimento adquirido) podem influenciar a aquisigéao
de conhecimento. Quanto mais rapido a empresa é capaz de consegui-
lo, melhor sua habilidade de aquisicdo, por exemplo.

b) assimilagdo: sdo os processos e rotinas que permitem que a empresa
analise e interprete o conhecimento adquirido.

c) transformagdo: a habilidade da empresa de desenvolver praticas que
integrem e combinem o conhecimento adquirido e o conhecimento
interno da organizacdo. Isso pode ser feito ao adicionar, deletar ou
simplesmente ao interpretar o conhecimento de uma forma diferente.

d) exploragao: sao as rotinas que permitem que a empresa possa refinar,
alavancar ou produzir determinadas competéncias como consequéncia

da aquisicao e transformacao conhecimento.

A FIGURA 2 ilustra o processo pelo qual a capacidade absortiva pode ser
desenvolvida, compreendendo as quatro dimensdes propostas por Zahra e George,
por meio da seguinte exemplificacdo: uma empresa adquire conhecimento por
entrevistas, redes sociais e interagbes com seus clientes (aquisicdo). Entdo, esse
conhecimento € difundido por meio de rotinas de compartilhamento e treinamentos

(assimilagdo — a empresa comega a entender a informagao). Posteriormente, na
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formulacdo de planejamentos estratégicos, os funcionarios aproveitam as tendéncias
de mercado aprendidas para o desenvolvimento de novos produtos e processos
(transformagdo — conhecimento externo e interno séo integrados). Finalmente, tal
fabricante pode explorar ainda mais o conhecimento aplicando as sugestdes e ideias
dos funcionarios de forma continua nos processos pelos quais a empresa desenvolve
seus produtos (exploracdo — o uso do conhecimento adquirido passa a ocorrer de
forma natural). Assim, € criada uma nova competéncia que oferece vantagens no
mercado (ZHANG et al., 2015).

FIGURA 1 - CAPACIDADE ABSORTIVA

social media,
site, interagdes
com 0s

0 conhecimento é
difundido por meio
de reunides e

clientes... :
treinamentos
3. Transformacdo
conhecimento ] . .
as informagdes séo
usadas no
Oa[:s?;zsggr 4. Exploracdo de desenvolvimento de
press conhecimento novos produtos
continuo

FONTE: adaptado de KOVALA et al. (2017).

Essas quatro dimensdes fornecem a base para a empresa obter vantagem
competitiva, ja que organizacdes diferem em sua capacidade de explorar e gerar
conhecimento. Uma crise, por exemplo, pode significar uma oportunidade de
aprendizado para uma organizagado que consegue ter um estimulo para inovar, ou a
faléncia para outra, que ndo consegue extrair os aprendizados e se adaptar. (KIM,
1998).

Zahra e George (2002) também fazem outra subdivisdo do conceito em duas
dimensdes para compreender como as quatro capacidades se fundamentam umas
nas outras em prol da mudanga organizacional: a Capacidade Absortiva Potencial
(CAP), que engloba as duas primeiras capacidades (adquirir e assimilar

conhecimento) e permite que a empresa consiga adquirir conhecimento de forma
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rapida, o que pode contribuir para o seu desenvolvimento; e a Capacidade Absortiva
Realizada (CAR), que é a capacidade que a empresa tem para aproveitar o
conhecimento que foi absorvido. Ela compreende as ultimas dimensdes (transformar
e explorar). Ambas tém papéis separados, mas complementares, necessarios para o
aprimoramento do desempenho.

Essa subdivisdo ajuda a explicar também os antecedentes e resultados da CA
na organizagéao. Pois, enquanto a CAP ¢é a principal fonte de inovacgéo para a empresa,
por ser responsavel por renovar sua base de conhecimento, fornecendo habilidades
para que ela possa competir em mercados volateis; o desenvolvimento da CAR é o
que sustenta uma melhoria no desempenho a longo prazo, uma vez que facilita o
desenvolvimento de novos produtos ou o aumento de melhorias em processos
existentes, convertendo o conhecimento adquiro e transformando-o em vantagem
competitiva. E importante ressaltar que a organizacéo precisa desenvolver funcdes
gerenciais diferentes para aproveitar cada uma dessas capacidades. (CAMISON e
FORES, 2010; FLATTEN et al., 2011).

Apriliyantia e Alon (2017) realizaram uma analise bibliométrica de 1990 a 2015
e identificaram cinco correntes de pesquisa em que a capacidade absortiva tem sido
estudada:

1) aprendizado intraorganizacional: como a empresa pode aprender a partir do
conhecimento externo. Por exemplo: em um segmento de intensa competicao,
a organizagao precisa aumentar seus esforgos para diferenciar-se;

2) aprendizagem inter-organizacional: o aprendizado vindo da rede de network
de uma empresa, ou seja, das aliangas que possui com outras organizagoes;
3) transferéncia de conhecimento: as rotinas da organizagdo no processo de
transferéncia de conhecimento, tanto ‘inter’ (o conhecimento transferido entre
areas, por exemplo) quanto ‘intra’ (a transferéncia de conhecimento entre
diferentes organizacgdes) e os fatores que afetam esse processo;

4) capacidade dinamica: a forma com que as organizagdes se adaptam e se
desenvolvem em ambientes turbulentos, criando novas capacidades dinamicas
a partir do conhecimento que adquirem;

5) micro-fundagdes: fatores que influenciam o desenvolvimento da CA. Como
atividades da empresa que sdo determinantes para a capacidade absortiva, o
papel dos individuos nesse processo, a influéncia de diferentes tipos de

lideranga para o desenvolvimento da CA e etc.
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Entado, a partir da listagem dos Journals mais relevantes feita por Apriliyantia
e Alon (2017), buscaram-se estudos de 2016 a 2020 (periodo posterior ao da analise
dos autores) que continham o conceito de "capacidade absortiva", para que a analise
de pesquisas relacionadas a CA pudesse ser complementada até a atualidade. Foram
identificados 62 artigos com essa tematica, como pode ser observado no QUADRO 4.

QUADRO 4 - RELAGAO DE ARTIGOS SOBRE CAPACIDADE ABSORTIVA DE 2016 A 2019

(continua)
Ano/
Corrente Quantidade de Autores
artigos
Ferreras-Mendez, Fernandez-Mesa e Alegre;
Ali, Kan e Sarstedt;
Felipe, Roldan e Leal-Rodriguez;
2016 (7) Cepeda-Carrion et al.;
Hullova, Trott e Simms;
Andreou, Louca e Petrou;
Molina-Morales, Belso-Martinez e Mas-Verdu.
aprendizado 2017 (0) -
intraorganizacional
Moreira, Markus e Laursen
2018 (2) Hertenstein e Williamson
Appio et al.
2019 (2) Mariotti, Mosconi e Piscitello
2020 (1) Skilton, Bernardes, Li, Creek
Lin et al.
2016 (2) Peters, Pressey e Johnston
Martinez, Zouaghi e Garcia
Gerke et al.
2017.(4) Li, Cui, e Liu
aprendizagem inter- Liu et al.
organizacional:
2018 (1) Xie, Wang e Zeng
Fredrich, Bouncken e Krau
2019(2) Moon, Mariadoss e Johnson
2020 (1) Peng, Turel
Ali e Park;
2016 (4) Alnuaimi e Gec?rge;
. Chen et al ;
transferéncia de H dez-Perli M Garcia e Y A
conhecimento ernandez-Perlines, Moreno-Garcia e Yanez-Araque.
Liang;
2017.2) Qiu, Liu e Gao.
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(concluséao)
Ano/
Corrente Quantidade de Autores
artigos
2018 (2) Grana, Benawdes-l\l/-ilspmosa e Roig-Dobon,;
ama.
Transferéncia de 2019 (2) Colombelli e Quatraro;
conhecimento Figueiredo e Cohen.
Howell
2020 (2) Kafourosa, Love, Ganotakis, Konara
Lin, Su e Higgins;
2016 (4) Najafi-Tavani, Sgarlfl ‘e Najafi-Tavani;
ears;
Swift.
Teirlinck;
2017.(2) Saemundsson e Candi.
capacidade dinédmica Xie. Zou e Qi:
2018 (2) Schubert, Baier e Rammer.
2019 (2) Kohtamaki, Helmongn e Parida;
Nguyen e Diez
Pradana ,Pérez-Lufo e Blasco
2020 (2) D’Angelo, Ganotakis, Love
Martinkenaite e Breunig;
2016 (3) Rakthin, Calantone e Wang;
Hart, Gilstrap e Bolino.
Rajalo e Vadi;
Garcia-Romero, Escribano e Tribo;
2017.3) Ter Wal, Criscuolo e Salter;
Yao e Chang.
micro-fundagdes Prior, Keranen e Koskela;
Solis-Molina, Hernandez-Espallardo e Rodriguez-
Orejuela;
2018 (5) Wang, Zhao e Zhou;
Morgan, Obal e Anokhin;
Schweisfurth e Raasch.
Limaj e Bernroider;
2019.(2) Boons e Stam.
Mdiller, Buliga e Voigt
2020 (3) Miroshnychenko, Stroblb, Matzler e Massis

Dzhengiz e Niesten

FONTE: a autora (2020).
NOTA: no QUADRO, os trabalhos encontrados que sdo de marketing estdo destacados em negrito.
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Percebe-se que houve certo equilibrio nos estudos de CA relacionados as
dimensdes sugeridas por Apriliyantia e Alon (2017). Porém, apesar da pequena
diferenga na quantidade de estudos de cada dimensdo, a aprendizagem inter-
organizacional, que havia sido a tematica com mais estudos encontrada pelos autores
(oito artigos de 38), foi a que apresentou menos estudos nesta analise mais recente
(10 artigos de 62). Em contrapartida, os estudos que falam sobre micro-fundagdes
parecem ter aumentado sua relevancia (16 artigos). Isso indica a maior importancia
que tem sido dada para a estrutura das organizagdes, o contexto, o papel dos
gestores, etc.

Ademais, descobriu-se que além das categorias apontados pelos autores, ha
uma tendéncia de estudos que relacionam a capacidade absortiva com outras duas
tematicas: a inovagao; e a busca por conhecimento fora da organizagéo, que possa
se relacionar com o conhecimento interno. O vazamento de conhecimento também foi
um tema recorrente observado nos estudos do periodo (ex: QIU, LIU e GAO, 2017;
LIANG, 2017).

Com relacao a disciplina de marketing, foram encontrados dois estudos que a
relacionavam com a CA. Eles estdo em negrito no QUADRO 4. Najafi-Tavani, Sharifi
e Najafi-Tavani (2016) revelam que a capacidade absortiva funciona como moderador
da orientagdo para o mercado (orientagcdo ligada as praticas de marketing na
empresa) e o desempenho de um novo produto. E, portanto, € de extrema importancia
competitiva para o marketing organizacional. Ja Rakthin, Calantone e Wang (2016)
comentam que a aquisicao de conhecimento influencia positivamente o desempenho
da empresa, melhorando a retencao de clientes.

Assim como nesses dois artigos, neste trabalho, o conhecimento analisado é
o de marketing, que difere de outros ja que considera a base de clientes, bem como
suas preferéncias e comportamentos individuais (KOVALA et al., 2017). Além disso,
a corrente de pesquisa sobre a CA que o trabalho contribui é a intraorganizacional,
pois busca compreender a influéncia da aquisicao de conhecimento gerado pelos
dados (digital marketing analytics) para a tomada de decisdes efetivas de marketing.

Nesse sentido, € abordado o processo de construcdo de conhecimento da
empresa a partir do que ela capta no ambiente digital (fonte externa), que afeta a
forma pela qual ela aprende. Tal conhecimento de marketing € gerado por meio de
digital marketing analytics, conforme ja explicitado na secdo 2.2. A proxima segao

apresenta de forma detalhada esta relagdo e também fala sobre como isso pode
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influenciar as decisdes dentro da organizacao, incluindo a formulagdo do modelo de

pesquisa e das hipéteses deste trabalho.

2.4 CAPACIDADE ABSORTIVA, DIGITAL MARKETING ANALYTICS E DECISOES
EFETIVAS DE MARKETING

Enfim, para responder o problema de pesquisa apresentado e considerando o
que foi encontrado na literatura sobre cada um dos temas, este estudo desenvolve um
modelo de pesquisa (FIGURA 3) para representar os mecanismos pelos quais os
recursos do digital marketing analytics (como ferramentas de andlise e visualizagao
de dados referentes ao marketing) podem influenciar a eficacia da tomada de decisao

de marketing através de um mediador: a capacidade absortiva.

FIGURA 2 - MODELO CONCEITUAL DE PESQUISA

Capacidade
Absortiva

Digital Decisdes
Marketing Efetivas de
Analytics Marketing

FONTE: a autora (2020).

As sec¢des seguintes discutirdo as construgdes que estdo sendo usadas no

modelo e as hipoteses associadas que o norteiam.
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2.4 1 Digital Marketing Analytics e Decisdes Efetivas de Marketing

Parece claro que o uso dos dados pode ajudar as organizagdes a obter insights
significativos que resultardo em decisdes estratégicas que melhorardo o caminho de
uma organizagao (WANG e BYRD, 2017). Porém, esse processo ndo é tao simples e
alguns estudos apontam que a grande maioria dos gestores nao esta conseguindo
manter suas empresas orientadas para o uso de dados (GHASEMAGHAEI e CALIC,
2019; QUINN et al., 2016).

O McDonald's € um exemplo de empresa que tem conseguido coletar dados
dos consumidores para aprimorar a experiéncia nas lojas. Ao identificar as interacbes
dos clientes e padrées em seus pedidos, eles conseguem adaptar o menu, melhorar
seus processos, a disposigao arquitetdénica das franquias, etc. Essas estratégias tém
se mostrado benéficas uma vez que os dados tendem a ser uma fonte de informacéao
bastante confiavel. Mesmo assim, o papel dos profissionais nas decisbes sera muito
importante, mas tera um foco diferente: o de ter pensamento critico e saber avaliar os
efeitos positivos, negativos e ambiguos de diferentes manifestagdes da analise digital
para deliberagcdes mais efetivas (EDWARDS e FENWICK, 2016; BROWN et al., 2011).

Assim como o McDonald's, a maioria das empresas pode melhorar
significativamente o desempenho de seus negdcios simplesmente ao usar os dados
para decisdes cotidianas, pois eles tém se mostrado mais eficazes do que inferéncias,
ja que estas, podem conter diversos vieses de julgamento (ROSS et al., 2013). Dessa
forma, fica mais facil criar vantagens competitivas sustentaveis que podem gerar um
desempenho superior ao da concorréncia (NARVER e SLATER, 1990).

Um dos maiores beneficios € que decisbes baseadas no uso do digital
marketing analytics podem ser controladas: as empresas podem usar experimentos
para testar hipéteses e analisar resultados antes que acgdes sejam efetivamente
tomadas. Esse processo ajuda a distinguir correlagdo de causalidade, reduz a
variabilidade dos resultados e gera atitudes mais assertivas de acordo com os
objetivos da organizacéo, ou seja, decisdes efetivas de marketing (BROWN et al.,
2011).

Inclusive, especialmente na disciplina do marketing, a possibilidade de
utilizagcao de dados (facilitada com o advento dos computadores pessoais em 1981),

trouxe profundas mudancas. Surgiram formas diferentes de atuagao, incluindo



45

recomendagdes, delimitagdo geografica, redirecionamento e etc. (WEDEL E
KANNAN, 2016).

E, pode-se dizer que essa area é propicia para a utilizagado do Big Data devido
ao volume e a qualidade de dados disponiveis nas compras pela internet, redes
sociais e etc., o que possibilita uma personalizagdo em tempo real das melhores
ofertas para os consumidores. Quem consegue usar isso a seu favor, norteando suas
decisdes, pode ter uma melhora de produtividade de 0,5 a 1%, resultando em um
desempenho aprimorado (BROWN et al., 2011).

Outro bom exemplo de empresa orientada a dados para a tomada de decisbes
de marketing é a IBM. Partindo da dificuldade de fechar novas vendas tanto com
clientes existentes quanto com novos, e da problematica de que os profissionais
precisavam utilizar multiplas ferramentas para encontrar oportunidades de negécio,
eles passaram a utilizar o ONTARGET, a fim de entender a probabilidade de compra
de um prosumer com base em transagdes anteriores com a IBM ou com dados obtidos
por terceiros, como receita, numero de funcionarios da organizagéo, etc. Dessa forma,
a ferramenta apresenta uma visdo holistica do possivel cliente para ajudar os
vendedores a identificar as melhores oportunidades de negdécio em seu territorio de
vendas (LAWRENCE et al., 2007).

Além disso, atualmente, alguns fabricantes ja utilizam o DMA para oferecer
reparos preventivos em um produto, antes que as falhas atrapalhem as operacgoes
dos clientes. Ou até para avaliar as respostas e os sentimentos dos consumidores
com relagdo a uma publicidade e ajusta-la em tempo real, reduzindo drasticamente os
custos da campanha (BROWN et al., 2011).

Chen et al. (2012) sugere que o analytics pode auxiliar as empresas a
compreender melhor o seu negdécio e seus clientes. Por isso contribui para o
desempenho de uma organizagdo. De forma complementar, LaValle et al. (2011)
descobriram que as empresas com melhor desempenho realizam decisées baseadas
em analise de dados mais do que o dobro de vezes das que apresentam um menor
desempenho.

Ghasemaghaei e Calic (2019), pesquisaram o impacto das caracteristicas do
Big Data (4 V's) na geragao de insights para a organizagao e descobriram que a coleta
de grandes volumes de dados permite que as empresas consigam ter mais qualidade
nas suas decisbes estratégicas apenas quando investem também nas outras

caracteristicas (veracidade, velocidade e variedade). Ou seja, n&o basta ter apenas
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uma grande quantia de dados, é preciso também seleciona-los e utilizar diferentes
fonte em tempo real, para que sejam realizadas decisdes efetivas de marketing.

Para Shamim et al. (2018), a gestdo do Big Data € o principal antecedente do
processo decisorio e garante a qualidade das decisdes. Abbady et al. (2019)
corroboram com essa ideia e acrescentam que as empresas que empregam dados,
especialmente por serem capazes de realizar previsdes, sdo mais propensas a reduzir
o risco das decisGes, devem ser mais produtivas e capazes de aumentar sua receita,
em comparagao a seus concorrentes que nao o fazem.

Consequentemente, quando uma organizagao consegue utilizar os dados para
facilitar o processamento de informacoes, é provavel que ela possa obter insights nao
apenas para melhorar a eficiéncia interna dos negdcios, mas também para criar novos
produtos para os clientes e obter um melhor desempenho (CAO, DUAN e LI, 2015).
Alias, em ambientes onde a competicdo € mais acirrada, aqueles que possuem uma
grande quantidade de informacdo em méaos para a tomada de decisado provavelmente
se sobressairdo (POPOVIC et al., 2012).

Para Elbanna e Child (2007), decisbes que empregam métodos racionais sao
mais bem-sucedidas do que as que ndao empregam e o0 uso da intuicdo nao esta
associado a efetividade das decisdes. Neste trabalho, os dados sédo a fonte de
informacdo que faz com que a geréncia possa analisar e prever os resultados e
consequéncias de suas decisdes. Portanto, a primeira hipétese desta dissertacao
alega que, se a empresa possui dados mais confiaveis do que o julgamento humano
a respeito do marketing, € provavel que as decisdes tomadas na disciplina sejam mais

assertivas:

H1: O uso do digital marketing analytics exerce uma influéncia positiva nas

decisées efetivas de marketing.

2.4.2 Digital Marketing Analytics e Capacidade Absortiva;

Para que sejam criados beneficios a partir do DMA, € necessario que as
organizagdes entendam como utiliza-lo da melhor forma, a fim de transformar o
conhecimento gerado em vantagem competitiva, e a capacidade absortiva exerce um

papel bastante importante nesse processo de criagao de valor (WANG e BYRD, 2017).
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Entéo, é preciso compreender que as empresas aprendem exatamente como
os individuos ao adquirir, comunicar, interpretar e lembrar do conhecimento. Nas
organizagdes, esse aprendizado aparece nas rotinas, processos e ferramentas que
sao implementadas. Assim, o aprendizado efetivo sobre os mercados € um processo
continuo e, quanto mais informagdes confiaveis a empresa obtém, melhor ele pode
ser (DAY, 1994).

Segundo Kovala et al. (2017) o aprendizado eficaz de uma organizagao (aquele
que, conforme a teoria da capacidade absortiva, envolve a integragdo do
conhecimento em rotinas), pode ser melhor percebido em mercados turbulentos. Isso
porque neles, é nitida a diferenca das empresas que conseguem ter sucesso ao
compreender o conhecimento de mercado e utiliza-lo de modo inovador para
conseguir vantagens competitivas. Atualmente, como o conhecimento de marketing
(DMA) é facil de conseguir e relativamente barato, ele se tornou uma importante arma
para a melhoria da estratégia organizacional.

Para Fink, Yogev e Even (2016), a compreensao do valor total do analytics
requer tanto a integracdo de conhecimentos gerais sobre os processos de criagédo de
valor dos dados, quanto conhecimentos especificos sobre as necessidades
particulares de cada organizacdo. Esta ideia estd em concordéncia com o que
apresenta a teoria da CA (segao 2.3), em que Cohen e Levinthal (1990) atestam que
o aprendizado € cumulativo, o que significa que quanto mais conhecimento a empresa
possui sobre determinado assunto, mais facilmente € capaz de aprender coisas novas
sobre ele. E, ao combinar a informagéo nova com a existente, consegue uma grande
vantagem competitiva.

O exemplo a seguir ilustra como o conhecimento gerado pelo DMA pode ser
melhor utilizado em organiza¢des capazes de desenvolver a capacidade absortiva:
primeiro, na fase de aquisi¢do, a organizagdo obtém conhecimento a partir de
recursos internos como seu site e suas midias sociais. Entdo, na assimilagéo, ela
realizaria a compreensao ou interpretacdo do significado desses dados, como que
produtos sdo mais curtidos nas redes ou mais acessados no site.

A partir dai, seria feita a transformagao que integraria esse novo conhecimento
com o atual, preparando-o para a aplicagédo (como a organizagéo poderia, dentro de
suas rotinas atuais, aumentar a produg¢ao do produto com melhor saida, por exemplo).
Finalmente, a exploragao ilustra o processo de usar o conhecimento integrado para

melhorar o desempenho existente da organizagédo e gerar novo valor. Juntas, essas
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quatro capacidades refletem a capacidade das organizagdes de destacar e aplicar
novos conhecimentos de marketing, o que é fundamental para seu desempenho
(WANG e BYRD, 2017).

Ademais, adquirir conhecimento significa ampliar e aprofundar o entendimento
de diversas circunstancias da decisdo, como o cliente, os concorrentes e 0 mercado,
antecipar mudancas e garantir que alternativas ruins sejam eliminadas. E um processo
de longo prazo em que n&o basta descrever a situagéo atual do mercado. E necessario
também compreender como ele reagira no futuro e, o éxito desse aprendizado
depende diretamente das informacgdes descobertas na fase de investigacado, nesse
caso, por meio do DMA (DAY, 1994).

Além de adquirir o conhecimento, segundo a CA, é necessario integra-lo na
organizagao. Para Isik, Jones e Sidorova (2013), essa habilidade esta intimamente
ligada ao sucesso do uso do uso do DMA. As organizagdes estdo usando dados de
diversas fontes e formatos, e a qualidade com que um sistema se comunica com o
outro entre os diferentes setores da empresa tem se tornado um ponto critico para
gerenciar o desempenho do DMA e garantir resultados confiaveis.

Wang e Byrd (2017) complementam essa visao ressaltando que, ja que o
conhecimento relacionado as necessidades dos consumidores pode ser adquirido em
tempo real, € possivel descobrir padrdes e realizar associagdes com o conhecimento
ja existente na organizagdo, proporcionando uma visdo ampla baseada em
evidéncias. Entao, ferramentas de interpretacdo de dados podem gerar informacoes
e conhecimento compartilhaveis na organizagdo por diversas areas por meio de
relatérios historicos e resumos executivos, por exemplo, contribuindo para o
desenvolvimento da capacidade absortiva.

Por isso, acredita-se que quanto mais informagao confiavel a organizagao
possua, melhor sera sua habilidade de adquirir, assimilar, transformar e explorar
esses dados. Assim, a segunda hipotese deste trabalho atesta que existe uma

influéncia positiva entre o uso do DMA e a capacidade absortiva:

H2: Existe uma influéncia positiva do uso do digital marketing analytics na

capacidade absortiva.

2.4.3 Capacidade Absortiva e Decisbes Efetivas de Marketing
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Quando o conhecimento adquirido se torna parte das rotinas da empresa de
forma cada vez mais veloz, ela devera ter uma capacidade maior de transforma-lo em
decisdes efetivas de marketing. E, empresas que sao mais capazes de processar
informacgdes, ou seja, que conseguem capturar, integrar e analisar informagdes e
entdo usar os insights obtidos em decisbes no contexto organizacional (em
concordancia com a CA), tendem a ter um melhor desempenho (CAO, DUAN e LI,
2015)

Segundo Wang e Byrd (2017), para facilitar a qualidade da tomada de deciséao,
as organizacgdes devem projetar sua estrutura organizacional, mecanismo e processos
de negocios e usar a analise de dados para prever resultados e reduzir a incerteza
ambiental. Assim, a capacidade de assimilar e transformar o conhecimento faz com
que uma empresa tome decisdes mais assertivas e rapidas do que seus concorrentes.
O processo é muito simples: se a empresa consegue aprender mais sobre o que os
consumidores pensam, ela é capaz de inovar com mais facilidade.

Isso é de extrema importdncia uma vez que o marketing faz parte de um
contexto de constante mudanca, em que a complexidade do mercado s6 tem
aumentado. Questées como a grande concorréncia (incluindo a internacional), as
mudancas de comportamento dos consumidores (como a crescente preocupagao com
questdes ambientais ou grupos ativistas, por exemplo), escassez de matérias primas,
volatilidade de questdes politicas e etc. dificultam a tarefa dos tomadores de decis&o
da area, que precisam de informacgdes fidedignas em tempo real e nas diversas areas
da empresa, pois uma decisdo errada pode custar uma fortuna para a empresa
(SHUKLA, 2008).

Um exemplo de como o aprendizado pode auxiliar nas decisdes esta na criagao
de um novo produto: se a empresa consegue comercializa-lo e obter feedback dos
consumidores de forma mais eficiente que seus concorrentes, é provavel que ela
obtenha vantagens. Na aquisigdo do conhecimento, a empresa pode identificar
reclamagdes do protdétipo. Entédo, na parte de assimilagao, ela passa a interpretar as
diferentes opinides e integra ao conhecimento ja existente, para entender como
realizar as principais melhorias da forma mais rapida e solucionar os problemas
identificados. Depois, na exploragdo, o conhecimento integrado € usado para gerar
valor e forma continua, a partir da transformacdo de dados em percepg¢des que
acelerem o processo de tomada de decisdo e permitam as organizacdes responder
rapidamente as necessidades dos clientes (WANG e BYRD, 2017).
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Além disso, as decisdes ndo podem ser vistas de forma isolada. Elas sdo
influenciadas tanto pelo contexto e cultura da organizagdo, quanto por outras
decisdes. Diferentes decisdes afetam umas as outras e isso ajuda na compreensao
de como as organizagbes se comportam através do tempo. Portanto, considerando-
as como um sistema, fica mais facil perceber como a integragdo do conhecimento
pode auxiliar a formar decis6es mais efetivas de marketing (LANGLEY et al., 1995).

Para Abbady et al (2019), as capacidades dindmicas, de forma geral, estao
associadas a decisdes mais eficazes. E, a medida que uma empresa envelhece, ela
deve lutar contra praticas rigidas tradicionais, que impedem a dinamicidade do
ambiente. Por isso, empresas mais jovens geralmente sdo mais propensas a tomar
decisdes bem informadas.

Desta forma, a seguinte hipdétese deste trabalho sugere que existe uma
influéncia positiva na capacidade da organizacdo de extrair e integrar novas
informacgdes com decisdes mais efetivas de marketing, ou seja, que sao capazes de

cumprir os objetivos para os quais foram propostas:

H3: Existe uma influéncia positiva no uso da capacidade absortiva nas decisées

efetivas de marketing.

2.4 .4 Mediagao da Capacidade Absortiva entre o uso do Digital Marketing Analytics e

as Decisdes Efetivas de Marketing

A forma pela qual os dados sao empregados e a qualidade da informagéo sao
imprescindiveis para a melhoria dos produtos e processos organizacionais. Assim, a
aprendizagem deve incluir a capacidade dos gestores de formular as perguntas certas
no momento certo e absorver as respostas que procuram nos processos com outros
membros da equipe, a fim de agir de forma decisiva para que as estratégias sejam de
antecipagao, nao de reagao ao mercado (DAY, 1994).

Ao fazer com que ocorra uma assimilacdo e uma transformagdao do
conhecimento, a organizagdo consegue converter o conhecimento tacito em
organizacional (APRILIYANTI e ALON, 2017). E, visto que o processo de tomada de
decisdes efetivas envolve multiplos individuos, integrar o conhecimento com todos é
fundamental (SHARMA et al., 2014).
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Assim, a transformacdo de ativos (nesse caso, o uso do DMA) em valor, é
facilitada quando a empresa combina o conhecimento adquirido em suas rotinas,
aliando-o com seus objetivos através de um processo que combina integragcao de
dados com analises. Por conseguinte, a extragdo de conhecimento ndo ocorre no
vacuo. “O valor comercial dos ativos de Bl depende, portanto, de sua
complementaridade e compatibilidade com as rotinas organizacionais orientadas a
objetivos, através das quais o aprendizado gera inteligéncia organizacional” (FINK,
YOGEV e Even, 2016, P. 43, tradugado minha).

Os recursos do DMA permitem que as empresas transformem os dados de
marketing em insights sobre o consumidor e entdo, possam criar valor de marketing
(WANG e BYRD, 2017). Porém, manter uma cultura orientada a dados n&o € uma
tarefa facil e exige uma transformagéo em toda a organizagéo. O lado bom é que uma
vez feita, essa transformacao trara melhorias significativas e que provavelmente serao
dificeis de serem imitadas pelos concorrentes (ROSS et al., 2013).

Infelizmente, muitas empresas acreditam que a tecnologia por si sé ira
melhorar os processos e n&o investem em capacidades organizacionais, na
transformacao do conhecimento (como a capacidade absortiva) e na mudancga de
mindset e cultura. Consequentemente, acabam falhando. Isso ocorre em decorréncia
da rapida ascensao da tecnologia e a falta de profissionais preparados para recebé-
la. E preciso observar a tecnologia como um meio e ndo como um fim (KANE et al.,
2015).

Outro fator que pode melhorar a tomada de decisdo de marketing € se a
organizagao possuir um conhecimento prévio sobre algo e associa-lo com um novo
conhecimento adquirido, como prevé a teoria da capacidade absortiva. Assim, se a
empresa tem conhecimento sobre uma area e decide inovar sua gama de produtos
no mesmo setor que ja atua, o processo de aquisicdo de conhecimento por meio do
DMA e a combinacdo dele com o existente fara com que a probabilidade do novo
produto ser um sucesso seja bem maior (COHEN e LEVINTHAL, 1990).

Além disso, as informagdes obtidas pelos responsaveis do marketing digital
devem ser disseminadas para que nao figuem desconectadas da estratégia
organizacional e possam ser usadas em outros setores, guiando decisdes. Se isso
nao for feito, pode causar discrepancias e percepc¢des desatualizadas em diferentes
areas na mesma empresa, que deverao gastar mais tempo e recursos em busca das

mesmas informagdes. Por isso, empresas que sao mais capazes de assimilar o
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conhecimento adquirido, devem conseguir tomar melhores de decisdes de marketing
(KOVALA et al., 2017).

Para Wang e Byrd (2017), em ambientes turbulentos, essa capacidade de
integrar o conhecimento existente com o novo é ainda mais importante para o fluxo
de conhecimento e entdo, para a tomada de decisbes efetivas, que devera ser
manifestada no melhor desempenho da organizagao.

Portanto, baseado nestes estudos anteriores, a terceira hipétese deste trabalho
atesta que organizagdes que possuem um alto nivel de capacidade absortiva sdo mais
capazes de reter o conhecimento e integra-lo ao conhecimento existente presente nas
rotinas e processos da organizagdo. Por isso, esta capacidade intensifica a
transformacdo dos dados em decisdes efetivas de marketing e fazem com que as
empresas possam responder de forma mais rapida as necessidades dos

consumidores.

H4: A capacidade absortiva exerce um efeito de mediagéo entre a influéncia do

digital marketing analytics e as decisées efetivas de marketing.
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3 METODOLOGIA

Nesta secdo, sera definida a metodologia utilizada para responder a
problematica previamente citada: “ha influéncia no uso do digital marketing analytics
em decisdes efetivas de marketing mediadas pela capacidade absortiva?”.

Assim, serdao apresentadas as definicbes constitutivas e operacionais dos
termos; o resumo das hipéteses; a natureza da pesquisa; a descricdo da amostra e

os instrumentos utilizados na coleta e na analise dos dados.

3.1 HIPOTESES DE PESQUISA

No QUADRO 5, é possivel observar um resumo das hipoteses de pesquisa
propostas a fim de responder a problematica do estudo, bem como as principais

referéncias que foram utilizadas como base para a construgao de tais suposigdes.

QUADRO 5 - RESUMO DAS HIPOTESES DE PESQUISA

Hipoteses Referéncias
H1: O uso do digital marketing | Ross et al. (2013)
analytics exerce uma influéncia | Brown et al. (2011)
positiva nas decisbes efetivas de | Wedel e Kannan (2016)

marketing. Lawrence et al. (2007)

Cao, Duan e Li (2015

Chen et al. (2012)

Lavalle et al. (2011)
Ghasemaghaei e Calic (2019)

Popovic€ et al. (2012)

H2: Existe uma influéncia positiva no
uso do digital marketing analytics na
capacidade absortiva.

Wang e Byrd (2017)

Day (1994)

Kovala (2017)

Fink, Yogev e Even (2016)
Cohen e Levinthal (1990)

H3: Existe uma influéncia positiva no
uso da capacidade absortiva nas
decisdes efetivas de marketing.

Cao, Duan e Li (2015)
Wang e Byrd (2017)
Shukla (2008)
Langley et al. (1995)

H4: A capacidade absortiva exerce um
efeito de mediagao entre a influéncia
do digital marketing analytics e as
decisdes efetivas de marketing.

Day (1994)

Apriliyanti e Alon (2017)

Sharma, Mithas e Kankanhalli (2014)
Fink, Yogev e Even (2016)

Ross et al. (2013)

Kane et al. (2015)

Cohen e Levinthal (1990)

FONTE: a autora (2020).
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3.2 DEFINICAO DOS TERMOS

A fim de garantir o entendimento dos conceitos utilizados neste estudo, no

QUADRO 6, sao apresentadas as definicbes constitutivas e operacionais de cada

construto estudado: capacidade absortiva, digital marketing analytics e decisdes

efetivas de marketing. A definicdo constitutiva corresponde ao “o que”, ou seja, a

construcao tedrica do construto, em que sao utilizadas outras construgdes para definir

um conceito, como ocorrem em um dicionario, que utiliza outras palavras para definir

um termo. Ja a definicdo operacional diz respeito a como tal conceito sera medido
(MATTAR, 2013)

QUADRO 6 - DEFINICOES CONSTITUTIVAS E OPERACIONAIS DOS CONSTRUTOS

Operacional

CONSTRUTO DEFINIGAO
Constitutiva Sao aquelas feitas em tempo real, que respondem a mudangas
e apresentam um profundo entendimento das preferéncias do
. consumidor, sendo mais eficazes que as feitas pelos seus
Dec!soes concorrentes e com resposta aos objetivos de marketing da
Efetivas de empresa (CAO, DUAN e LI, 2015).
Marketing
Escala: adaptada de Abbady et al. (2019).

Operacional
Medigao: formato de escala tipo Likert de 7 pontos sendo “1 =
Discordo totalmente” e “7 = Concordo totalmente”.

Constitutiva Geragao de conhecimento sobre o comportamento dos
consumidores em ambiente online para aprimorar as atividades
de marketing (JARVINEN, 2016).

Digital

Marketing Operacional Escala: adaptada de Wang e Byrd (2017).

Analytics
Medicao: formato de escala tipo Likert de 7 pontos sendo “1 =
Discordo totalmente” e “7 = Concordo totalmente”.

Constitutiva E a forma pela qual uma organizagdo adquire e transforma o
conhecimento externo e o integra ao conhecimento interno nos
seus processos e rotinas para apoiar decisdes relacionadas ao

. negocio (COHEN e LEVINTHAL, 1990).
Capacidade
Absortiva

Escala: adaptada de Flatten et al. (2011).

Medicao: formato de escala tipo Likert de 7 pontos sendo “1 =
Discordo totalmente” e “7 = Concordo totalmente”.

FONTE: a autora (2020).
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3.3 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O método de pesquisa deve ser escolhido a partir da definicdo do problema
que se deseja investigar (KERLINGER, 1980). Assim, conforme o exposto no
QUADRO 7 e partindo da problematica deste estudo (“ha influéncia no uso do digital
marketing analytics em decisdes efetivas de marketing mediadas pela capacidade
absortiva?”), foi realizada uma pesquisa quantitativa, de carater descritivo e design

transversal, com a aplicacédo da técnica survey (levantamento).

QUADRO 7 - DELINEAMENTO DA PESQUISA

Carater Abordagem Coleta de Dados Corte
Temporal
Conclusivo | Quantitativa Descritiva Survey Transversal
Busca Explica a relagcédo entre | Descrevem a Questionario Realizada
verificar a variaveis e permite realidade de uma estruturado com uma unica
teoria generalizagbes amostra respostas pré- vez
significativa determinadas

FONTE: a autora (2020).

A escolha do método quantitativo se justifica uma vez que pesquisas desse
tipo geralmente apresentam procedimentos bem estruturados e objetivos definidos,
focados na resolugdo de um problema, em oposi¢cado a pesquisas exploratérias, que
visam conhecer mais sobre determinado assunto (MATTAR, 2013). Como ja existe
um desenvolvimento prévio de literatura, € possivel formular hipoteses que devem
explicar a relacao entre as variaveis, ja que o objetivo principal é o de verificar a teoria,
ao invés de desenvolver uma nova (CRESWELL, 2014).

Além disso, pesquisas quantitativas sdo mais comumente usadas quando se
deseja um carater mais conclusivo acerca de um tema, ja que as amostras costumam
ser maiores e o resultado pode oferecer uma recomendagao sobre uma linha de agao
a ser seguida (MALHOTRA, 2011). Por isso, essas pesquisas oferecem vantagens
em termos de confiabilidade e validade. Assim, constituem a base da maioria da coleta
de dados na disciplina de marketing (SHUKLA, 2008; RIALP e RIALP, 2006).

O objetivo dos métodos quantitativos é resumir os dados da pesquisa para que
conclusdes uteis possam ser tiradas. Para isso, busca-se uma variavel que possa
fornecer um percentual de explicacdo para os efeitos de outras variaveis. Neste

trabalho, busca-se explicar a influéncia do uso do digital marketing analytics nas



56

decisbes efetivas de marketing, mediada pela capacidade absortiva (FRANSES e
PAAP, 2001). O efeito de mediagao € aquele em que uma terceira variavel intervém
na relagado de outras duas variaveis. Assim, o efeito direto entre elas recebe uma
interferéncia de outra construcao (HAIR et al., 2014).

Deste modo, para que ele ocorra, deve haver significancia no efeito direto da
variavel dependente e a independente (DMA e DEM) e, quando é adicionado um
mediador (CA), também deve haver significancia entre o efeito indireto dessas
variaveis. Como ja apontado no referencial teérico, estudos prévios indicaram que ter
uma grande quantidade de informagdes nem sempre é suficiente para que a
organizagao possa tomar decisdes mais efetivas (ex: Sharma et al., 2014; Jarvinen e
Karjaluoto, 2014). Entéo, a inser¢ao da capacidade absortiva como mediador ¢ feita
com o objetivo de aumentar o poder de explicagdo do modelo. (HAIR et al., 2014;
BARON e KENNY, 1986)

O efeito mediador é similar ao de um moderador. A segunda situagado ocorre
quando o moderador muda a for¢a ou a direcdo de uma relagao entre dois construtos.
A diferencga € que, este ndo depende da variavel preditora (HAIR et al., 2014). Neste
trabalho, os dados de marketing fornecem a base necessaria para que as
organizagdes possam aprender e, por isso, a relacdo entre o DMA e a CA é relevante.
Consequentemente, optou-se por usa-la como mediadora, e ndo como moderadora.

As pesquisas descritivas tém como objetivo retratar a realidade como €, a fim
de realizar previsbes de comportamento dos consumidores ou descrever as
caracteristicas de um grupo, sem o compromisso de explicar por que certos
comportamentos ocorrem. Para isso, utiliza-se uma amostra significativa, capaz de
identificar a frequéncia de um evento ou o relacionamento entre as variaveis
(MALHOTRA, 2011).

Deste modo, existem duas maneiras de analisar os fendmenos: observar
(maneira mais direta e imediata de analise) e perguntar (unica forma de descobrir as
motivacgdes, crengas e sentimentos por tras das atitudes). No caso das perguntas, o
método chama-se levantamento (survey). Esse € o mais comum e consiste em um
questionario com alternativas fixas em que o respondente (objeto do estudo) deve
fazer escolhas entre respostas pré-determinadas (SHUKLA, 2008; VIEIRA, 2002).

A padronizagao dos questionarios € uma caracteristica fundamental nesse tipo
de pesquisa, pois ajuda a reduzir a variabilidade das respostas para que elas possam

ser analisadas de forma estatistica. Consequentemente, esse método apresenta facil
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codificagao e analise dos resultados. Desta forma, os dados sao primarios (originados
pelo pesquisador a fim de responder ao problema proposto) e os questionarios podem
ser respondidos de diversas formas: por correio, online, telefone e etc. (CORBETTA,
2003).

O design da pesquisa foi do tipo transversal, que é a maneira mais comum de
conduzir pesquisas de marketing e envolve a coleta de dados de qualquer amostra
apenas uma vez. Isso significa que o objeto da investigagao representa um recorte no
tempo, diferente dos estudos longitudinais, em que sao feitas diversas pesquisas por
um longo periodo de tempo (SHUKLA, 2008; VIEIRA, 2002).

3.4 POPULACAO E AMOSTRA

Uma populagdo compreende um conjunto de individuos com caracteristicas
comuns. Porém, para produzir resultados precisos, ndo € necessario investigar toda
a populacdo. Ao estudar uma parte dela, ou seja, uma amostra, ja € possivel obter
resultados igualmente consistentes. Além disso, a investigagdo de uma amostra
possibilita confiabilidade, facilidade de manipulagéo dos dados, economia de recursos
e tempo (CORBETTA, 2003; MALHOTRA, 2011).

Sendo assim, a populacao deste estudo sao lojas de varejo que possuem um
site ou um perfil em alguma midia digital, como Facebook ou Instagram. Atualmente,
existem mais de 4,8 milhdes varejistas espalhadas pelo pais (EMPRESOMETRO,
2019), e mais de 1,3 milhdes de sites de e-commerce (também chamados de
comeércio eletrdnico, referem-se a venda de produtos pela internet), sem contar lojas
que vendem pelas redes sociais (BIGDATACORP e PAYPAL, 2020).

O varejo é caracterizado pela venda diretamente ao publico final, ou seja, é
uma transacdo entre um CNPJ e um CPF (SBVC, 2020b). Segundo Kotler (2018,
p.582), “o varejo inclui todas as atividades relativas a comercializacédo de bens e
servigcos diretamente ao consumidor final para uso pessoal € ndo comercial”. Como a
venda é realizada para o consumidor final, além de contribuir para a economia, o
varejo apresenta um importante papel no marketing, atuando como elemento de
ligacdo entre os canais de distribuicdo (LUZZI e GARCIA, 2007).

O varejo pode ser dividido em “com loja” ou “sem loja”, como pode ser

percebido no QUADRO 8. Ambas as classificagbes possuem quatro categorias. Nos
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ultimos anos, em consequéncia da ascensao e-commerce, a modalidade de varejo

sem loja tem crescido muito.

QUADRO 8 - TIPOS DE VAREJO

Varejo com loja Varejo sem loja
Classificacao Definicéo Classificacao Definicao
Os proéprios consumidores
conduzem o processo de
compra e, por isso, nao
Autosservico dependem de vendedores. Venda Direta
Os produtos costumam ser
mais baratos, como ocorre
nas Lojas Americanas;
O cliente também conduz
todo o processo, mas pode Marketing Venda eletrdnica, como na
pedir ajuda. Ex: totens de Direto amazon.com ou por telefone;
pagamento (self-checkout);
Grande quantidade de

Também chamada de
marketing de rede,
corresponde a venda por
catalogo ou porta a porta,
como a Avon e Tupperware;

Autoatendimento

Como as de refrigerante, em

) e Maquina de . ; T
. I mercadorias e beneficios que o cliente insere o dinheiro
Servigo Limitado g ~ Venda ~ .
como crédito e devolugao de Automatica ou cartéo e o produto é
produtos. Ex: Casas Bahia; disponibilizado;
As mercadorias costumam Séo feitas para clientes
Servico ser mais caras, pois ha Servigos de | especificos, geralmente com
Completo atendentes disponiveis o Compra um representante, como de
tempo todo, como na Arezzo. medicamentos.

FONTE: Adaptado de KOTLER, (2018); GARCIA, (2007).

Segundo o relatério “O Papel do Varejo na Economia Brasileira”, da SBVC
(2019), o varejo emprega um em cada cinco trabalhadores no Brasil, tem um impacto
de dois tercos do PIB e a tendéncia € que nos proximos anos ele continue como um
importante setor na economia. O GRAFICO 2 indica a evolugéo anual do varejo no
pais. Os indicadores demonstram a variagao do volume de vendas, em comparagao

com 0 ano anterior.

GRAFICO 2 - EVOLUGAO ANUAL DO VAREJO NO BRASIL

12,20%

9,90%

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2015 2016 2017 2018

-8,70%

FONTE: Sociedade Brasileira de Varejo e Consumo (2019).
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No ano de 2020, com a pandemia do coronavirus, o varejo ampliado (que inclui
bens de consumo, automoveis e materiais de construgéo) apresentou 29,1% de queda
nas vendas no primeiro trimestre devido as insegurangas econdmicas, como
desemprego e redugao na renda de muitos trabalhadores. A partir de abril, houve uma
desaceleracgao no ritmo de queda e, apds um periodo de melhores resultados, o final
do ano voltou a ser marcado pela queda, puxado pela alta dos precos dos alimentos,
como consequéncia do aumento da inflagado (SEBRAE e FGV, 2020; IBGE, 2020b).

O GRAFICO 2, mostra a variacdo do volume de vendas e da receita nominal
do varejo no Brasil durante 2020. Os dados sao do IBGE (2020a), e cada més

apresenta a variagao percentual com relagédo ao més anterior.

GRAFICO 3 - VARIAGAO DAS VENDAS E RECEITA DO VAREJO EM 2020
15

-10

-15

-20

—@=—ndice de volume de vendas no comércio varejista

—@=—ndice de receita nominal de vendas no comércio varejista

FONTE: a autora (2020); IBGEa (2020).

Segundo o relatério Webshoppers, da Nielsen em parceria com a Elo (2020), o
Brasil lidera o ranking da América Latina quando o assunto sao vendas online. A
expansao dos smartphones e o0 acesso a banda larga tem contribuido para o aumento
dessa tendéncia, bem como o uso do Big Data, que ajuda os lojistas com previsdes
de comportamentos e mudancgas. Moda, acessorios, perfumaria, cosméticos e saude
estao entre as areas de maior importancia no varejo online.

Luzzi e Garcia (2007) complementam o raciocinio dizendo que a tendéncia para
o comeércio virtual se justifica uma vez que as lojas digitais ndo possuem limite de
estocagem de produtos — como ocorre em ambiente fisico —, e sua operagao € mais

barata, ja que nao € necessario arcar com custos como aluguel, atendentes e etc.
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Com relagao ao cenario atual de pandemia, apesar do declinio das vendas do
varejo, 0 e-commerce aumentou consideravelmente sua importancia. No primeiro
semestre de 2020, foram registrados 40% a mais de consumidores em plataformas
de e-commerce do que no mesmo periodo de 2019, totalizando 41 milhées. O numero
de usuarios que realizaram sua primeira compra online também cresceu 15% de
janeiro a marcgo de 2020, incremento que deve estar relacionado com as quarentenas,
distanciamentos sociais, falta de estoque de algumas categorias nos pontos de venda
e etc. (NEOTRUST, 2020; NIELSEN e ELO 2020).

Entdo, considerando que este trabalho contempla apenas varejistas que atuam
em ambiente online (possuem site ou redes sociais), a pandemia nao foi um impeditivo
para a realizagdo da pesquisa. Para a sele¢do das varejistas que responderam ao
questionario, foi utilizada a técnica nao-probabilistica, em que a escolha dos
individuos depende do julgamento do pesquisador, ndo sendo feita ao acaso
(MALHOTRA, 2011).

Com relagdo ao tamanho da amostra, foram consideradas as premissas
necessarias para a analise de dados por meio de modelagem de equacéo estrutural
com minimos quadrados parciais (PLS-SEM). Assim, segundo Hair et al. (2014),
devem ser levados em consideragdo de cinco a dez respondentes por item do
questionario para que os resultados sejam passiveis de generalizagao, o que resulta
em uma amostra com pelo menos 135 participantes, considerando os 27 itens do

questionario que serao apresentados a seguir.

3.5 TECNICA DE COLETA DE DADOS

Nesta secao, apresentam-se os procedimentos empregados na construgcao do
questionario, que foi o instrumento de coleta de dados. S&o expostas as escalas
utilizadas, os itens que formam os construtos, a validacdo por académicos e

profissionais, e o pré-teste.

3.5.1 Instrumento de coleta de dados

O método de coleta de dados escolhido foi o levantamento, que envolve a

elaboragdo de um questionario estruturado e consiste na traducao das informacdes

que o pesquisador procura na forma de perguntas. Nele, os participantes sao
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interrogados sobre suas motivagdes, crengas e atitudes. O fato de ele ser estruturado,
ou seja, ter alternativas pré-determinadas (dicotdmicas ou multiplas), contribui para a
padronizagao das respostas (MATTAR, 2013; MALHOTRA, 2011).

Para a resposta do questionario, foi utilizada a escala tipo Likert de 7 pontos,
em que os respondentes devem informar o grau de concordancia ou discordancia
sobre as declaragbes de acordo com sete alternativas pré-estabelecidas em um
continuum, sendo as extremidades compostas por “concordo totalmente” e “discordo
totalmente”. A pontuacgéao total € dada pelo somatorio das alternativas escolhidas pelos
respondentes (MALHOTRA, 2011; MATTAR, 2013).

Neste trabalho, o questionario foi baseado nos construtos do estudo:
capacidade absortiva, digital marketing analytics e decisdes efetivas de marketing.
Para mensura-los, buscou-se encontrar escalas existentes na literatura que
refletissem o significado de cada um. Por se tratar de um tema novo, algumas
adaptagdes foram necessarias. As dimensdes de cada construto e os itens originais

das escalas foram resumidos no QUADRO 9.

QUADRO 9 - ITENS DO QUESTIONARIO
(continua)

CONSTRUTO | DIMENSOES ITENS

A busca por informacdes relevantes sobre nosso setor € uma
atividade cotidiana em nossa empresa.

Aquisigao Nossa administragao motiva os funcionarios a usar fontes de
(AQU) informag&o em nosso setor.

Nossa administracao espera que os funcionarios trabalhem com
informacgdes além do nosso setor.

Em nossa empresa, ideias e conceitos sdo comunicados entre

Capacidade departamentos.
Absortiva - — )
Flatten et al. Nossa geréncia enfatiza o suporte entre os departamentos para

(2011). resolver problemas.

Assimilagdo | Em nossa empresa, ha um fluxo rapido de informacdes. Por
(ASS) exemplo: se uma unidade de negdcios obtém informacdes
importantes, ela as comunica rapidamente a todas as outras

unidades ou departamentos de negdcios.

Nossa administragcao exige reunides periddicas entre os
departamentos para falar sobre novos desenvolvimentos,
problemas e realizagbes.

Transforma- | Nossos funcionarios tém a capacidade de estruturar e usar o
¢ao (TRA) conhecimento coletado.
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(continua)
CONSTRUTO | DIMENSOES ITENS
Nossos funcionarios estao habituados a absorver novos
conhecimentos, bem como para prepara-los para outros fins e para
disponibiliza-los.
Transforma- L . . . .
= Nossos funcionarios vinculam com éxito o conhecimento existente a
¢ao (TRA) L
novas ideias.
Capacidade
Absortiva - Nossos funcionarios podem aplicar novos conhecimentos em seu
Flatten et al. trabalho pratico.
(2011).
Nossa geréncia apoia o desenvolvimento de protétipos.
E = Nossa empresa reconsidera regularmente as tecnologias e as adapta
xploragao )
de acordo com novos conhecimentos.
(EXP)
Nossa empresa tem a capacidade de trabalhar de forma mais eficaz ao
adotar novas tecnologias.
Coletar dados de fontes externas de assisténcia médica e de varios
Uso efetivo de | sistemas de salude em toda a organizagéo.
ferramentas
que agregam | Tornar os registros dos pacientes consistentes, visiveis e facilmente
os dados acessiveis para analises posteriores.
(AGR)
Armazenar dados do paciente em bancos de dados apropriados.
Identificar ideias e tendéncias importantes de negocios para melhorar
os servicos de saude.
Digital U . Prever padrdes de atendimento em resposta as necessidades do
Marketing so efetivo de paciente.
. ferramentas
Analytics — fins d
Wang e Byrd paralins ¢ | analisar dados em tempo quase real ou real que permitem respostas a
analise (ANA) . .
(2017). eventos clinicos inesperados.
Analisar dados de midia social para entender as tendéncias atuais de
uma grande populagao.
Fornecer relatorios sistémicos e abrangentes para ajudar a reconhecer
. oportunidades viaveis de melhoria dos cuidados de saude.
Uso efetivo de
ferrag]:ntas Suporte a visualizagdo de dados que permite aos usuarios interpretar
. ~ facilmente os resultados.
interpretacao
de dados . ~
(INT) Fornecc_er mformagoes quase em tempo real ou em tempo re:cll sobre
operacoes e servigcos de saude nos estabelecimentos de saude e nos
sistemas de saude.
A qualidade das decisdes melhorou com o uso de sistemas e
Decisdes estratégias de analise de dados.
Efetivas de
Marketing A velocidade com que analisamos as decisdes aumentou com o uso de
(DEM) - ) sistemas e estratégias de analise de dados.
Abbady et al.
(2019). Temos um entendimento maior de nossos clientes, fornecedores e

concorrentes com o uso de sistemas e estratégias de analise de dados.

FONTE: a autora (2020).
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A escala de Flatten et al. (2011) foi a escolhida para a mensuragdo da
capacidade absortiva, porque, além de representar uma atualizagdo da escala de
Jansen et al. (2005), que foi a mais frequente nos estudos da CA desde 1990
apresentados na Secao 1.1, segundo a analise bibliométrica de Apriliyanti e Alon, ela
utiliza métricas que capturam cada dimens&o do construto (aquisi¢ao, assimilacéo,
transformacao, exploracao), fornecendo uma visdo completa sobre cada aspecto.
Outras escalas consideram apenas a CA Potencial e a Realizada, sem compreender
cada particularidade das diferentes dimensdes (ex: Fores e Camison, 2016).

Além disso, &€ uma escala utilizada em trabalhos recentes e foi feita com base
em estudos com grande rigor cientifico (COSTA, 2018). Ela apresenta 14 itens que
conseguem sintetizar o conceito de forma clara a partir de uma construcao reflexiva
de segunda ordem, com quatro dimensdes reflexivas de primeira ordem.

Para medir o uso do digital marketing analytics nas empresas, a escala
desenvolvida por Wang e Byrd (2017) foi adaptada. Como a utilizagdo de ferramentas
de analise de dados (analytics) € recente nas empresas, ndo existem muitas escalas
na literatura sobre esse tema (CAO et al. 2015). Entdo, os autores criaram uma que
considera o uso efetivo de ferramentas que compilam, analisam e interpretam os
dados. Porém, tal escala foi utilizada apenas no contexto de saude e considera o
business analytics. Por isso, foi realizada uma adaptagao para adequa-la ao contexto
do marketing em lojas de varejo.

Outras escalas foram analisadas, como a de Lai et al. (2018), a de Duan et al.
(2020) e a de Cao et al. (2015). Porém, a escala de Wang e Byrd (2017) foi a que
melhor traduziu a definicdo constitutiva do DMA apresentada no referencial tedrico.
Em primeiro lugar, esta escala busca entender como a empresa utiliza as ferramentas
de analise de dados de marketing, com questdes que investigam se a empresa
identifica tendéncias e com que frequéncia analisa as redes sociais para entender o
publico, por exemplo (diferente de Lai et al., 2018). Em segundo lugar, as questdes
sdo compreensiveis também por empresas menores, que ndao possuem profissionais
especificos para analisar os dados (diferente de Duan et al., 2020). Finalmente, ela
incorpora o uso, analise e interpretacdo dos dados (diferente de Cao et al., 2015).

Por fim, para mensurar as decisdes efetivas de marketing, a escala utilizada foi
adaptada de Abbady et al. (2019). Ela contém trés itens que consideram a velocidade,
o cumprimento dos objetivos da organizacdo e o aumento do conhecimento

relacionado aos consumidores. Tal escala foi aprimorada do trabalho de Wang e Byrd
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(2017), com pequenos ajustes de texto, incluindo por exemplo, fornecedores e
concorrentes além de clientes, e melhorias nas estratégias da empresa, ndo apenas
em sistemas.

Outros trabalhos foram analisados (ex: Azam et al., 2018; Kowalczyk, 2017;
O’connor, 1995; Sainfort e Booske, 2000), mas essa escala foi a preferida porque além
de ser bastante recente, considera as particularidades do uso de dados na avaliagéo
da efetividade da decisdo e é baseada no trabalho seminal de Dean e Sharfmann
(1996). As outras apenas permeavam o conceito e operacionalizagédo do construto
utilizado neste trabalho.

Conforme o que foi apresentado no referencial tedrico desta pesquisa, as
decisdes efetivas de marketing devem estar em concordancia com os objetivos de
marketing da empresa e consideram os consumidores e concorrentes. Portanto, esta
escala foi a que melhor refletiu esses aspectos. Outras, que ndo consideraram a
melhoria das estratégias foram excluidas (ex: Cao et al., 2015). Além disso, a amostra
do estudo de Abbady et al (2019) foi semelhante a deste trabalho: gerentes de
diferentes industrias.

Considerando os itens de todos os construtos, o total de itens no questionario
foi de 27. Para completar o questionario de acordo com a amostra e o contexto do
estudo, foram inseridas questdes a respeito do perfil dos entrevistados e das suas
respectivas empresas. Para garantir a validagao do instrumento de pesquisa, foi feita
a validagdo com académicos, profissionais de marketing e o teste piloto, que séo

descritos com detalhes a seguir.

3.5.1.1. Validacao por académicos

Com o intuito de aprimorar a compreensao do questionario, foi realizada uma
verificagcdo com 2 professores doutores e 2 académicos, todos fluentes na lingua
inglesa. Um dos académicos contribuiu com a tradugdo do questionario, com uma
segunda opinido sobre cada uma das sentencgas, sem ter acesso a tradugao original.

A traducao feita pela autora foi comparada com a tradug¢ao do académico para
que pudesse ser encontrada a melhor combinacéo possivel. A escala de Flatten et al.
(2011) ja apresentava traducdo no trabalho de Costa (2018). Esta também serviu
como comparagao para as outras tradugdes. Além das contribuigdes na traducao, a

validacdo com académicos contribuiu para a substituicdo de termos e reformulagao
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de frases, a fim de se obter um instrumento de pesquisa que pudesse ser respondido
com o minimo de duvidas possivel.

A inclusdo de exemplos em cada uma das questdes para facilitar a
compreensao, foi uma dessas contribuicdes. Como a inclusdo de exemplos sobre o
que seriam base de dados, deixando claro que uma simples planilha e Excel, por
compilar diversas informacoes, ja pode ser usada para este fim. Além de outros como
visualizagao de dados, atividades de marketing, estratégia e analise de dados, etc.

Alguns termos também foram melhor especificados para que né&o tivesse

confusdo na resposta. Foi incluida a definigdo da palavra “protétipo”, por exemplo.

3.5.1.2 Validagao por profissionais

A fim de adequar a linguagem do questionario com a utilizada pela amostra,
também foi feita a validacado por profissionais. Para isso, foram entrevistados quatro
gestores responsaveis pelo marketing de lojas de varejo (dois com conhecimentos
basicos e dois com conhecimentos mais avancados de marketing digital). Nenhum
apresentou grande dificuldade na compreensdo das questdes, porém, todos
contribuiram para a melhoria do texto utilizado no instrumento de pesquisa.

Em primeiro lugar, constatou-se as que as perguntas de filtro estavam
representando impeditivos para a continuidade do questionario pelo respondente,
mesmo que ele fosse parte da amostra. Por isso, elas foram retiradas e colocadas no
final. As palavras “industria” e “departamentos” causaram duvida e, por isso, foram
substituidas por “setor de atuacao” e “areas” ou “entre diferentes funcionarios”,
respectivamente. Foi incluida também uma maior explicagdo sobre o significado dos
termos entre parénteses

A sentenca "temos agilidade para analisar os dados ..." originalmente era
escrita como "analisamos dados em tempo real ou quase real", mas um dos
especialistas indagou o que poderia ser "tempo quase real" e, por isso, a mudanca.

Assim como na sentenga "geramos relatérios estruturados e completos..." outro
especialista indagou o que seria um relatério estruturado. Entdo, a palavra foi
removida para evitar qualquer confusao.

Algumas frases, apesar de ndo terem questionamentos, foram alteradas para
que ficassem ainda mais claras. Foi o que ocorreu com a alteracdo de “analisamos

dados das redes sociais para entender as principais tendéncias de um grande
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publico”, em que o final foi substituido por “tendéncias dos consumidores”. O mesmo
ocorreu com a sentenga “nossos funcionarios conectam de maneira bem sucedida o
conhecimento existente com o conhecimento adquirido externamente para a geragao
de novas ideias”, que mudou para “nossos funcionarios sao capazes de aplicar os

novos conhecimentos adquiridos externamente em seu trabalho do dia a dia”.

3.5.1.3 Teste piloto

Para a validacao final do questionario, antes da coleta de dados, foi realizado
um teste piloto. A pesquisa foi encaminhada para alguns respondentes que
correspondem as caracteristicas da amostra e foi perguntado se tiveram alguma
dificuldade. Nenhum reportou nenhuma falta de entendimento das questdes. Entéo,
apo6s 30 respostas completas, elas foram analisadas no software SmartPLS 3®.

O Alfa de Cronbach foi analisado para uma compreensao sobre a confiabilidade
do instrumento de medida. A Secao 3.6.5. traz em detalhes a definicdo deste teste.
De qualquer modo, de forma simplificada ele avalia se as questdes medem o construto
que se propuseram a medir. Valores entre 0,70 e 0,90 sdo considerados satisfatérios
(MALHOTRA, 2011). Os resultados sao indicados na tabela abaixo.

TABELA 1 - ALFA DE CRONBACH DO TESTE PILOTO

Construto N° de indicadores Alfa de Cronbach
Capacidade Absortiva 15 0,858
Digital Marketing Analytics 11 0,874
Decisoes Efetivas de Marketing 3 0,899

FONTE: dados da pesquisa (2020)

Percebe-se que todos os construtos apresentam valores correspondentes aos
limites propostos e, por isso, a avaliagao inicial € a de que deve existir confiabilidade
no instrumento de medida. Com esses bons resultados, a coleta de dados continuou
sem alteragdes no questionario. Os detalhes dos procedimentos metodolégicos com

a amostra completa s&o discutidos a seguir

3.5.1.4 Estratégia de coleta de dados

O contato foi feito com os gestores responsaveis pelo marketing em lojas de

varejo com alguma atuagéo online. Em algumas lojas, o respondente foi o gestor de
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marketing e em outras, menores, o gestor geral, que costuma ser responsavel por
essa area na organizagao.

Os dados foram coletados por meio de um levantamento eletrénico. Este
método possui todas as vantagens dos métodos offline com alguns outros beneficios,
como a velocidade de resposta e o baixo custo, além da possibilidade de enviar
alertas, caso alguma das respostas nao tenha sido completa, diminuindo a
probabilidade de missing values (SHUKLA, 2008).

O levantamento eletrénico permite ao pesquisador coletar as respostas por e-
mail ou pela internet. Para essa pesquisa, utilizou-se 0 segundo caso porque sao
enviados para um servidor mais seguro e fornecem retorno instantaneo (MALHOTRA,
2011). Ademais, como a amostra compreende empresas que possuem alguma
atuacao digital e, como entende-se que grande parte dos responsaveis pelo marketing
na organizagdo estara em contato com as midias, os respondentes foram
selecionados de forma nao-probabilistica (conforme ja explicitado na seg¢ao 3.4) nas
seguintes midias: LinkedIn, Instagram e Facebook.

Aproveitando-se da facilidade do retorno instantdneo do levantamento
eletrénico, apods a finalizagdo das respostas, os respondentes que deixaram seu e-
mail (opgao facultativa) receberam um diagnéstico sobre o uso de informagdes digitais
na tomada de decisdo de marketing da sua empresa. Foram feitas 12 apresentagdes
de diagndsticos contendo um panorama sobre a situagao atual da empresa no que diz
respeito ao uso dos dados de acordo com as combinagdes das médias de cada
variavel. Para que isso fosse possivel, o questionario foi transcrito em um uma
linguagem de marcacado de hipertexto (hypertext markup language - HTML). Tal
interface foi feita com o framework Angular, com hospedagem na plataforma Firebase.

Entao, o questionario foi encaminhado para empresas de varejo identificadas
nas redes sociais. Foram realizados aproximadamente 940 contatos e, ao total, o
questionario obteve 281 respostas, totalizando uma taxa de resposta de 29,89%.

No levantamento por internet é necessario também garantir que nenhum
participante respondera a pesquisa mais de uma vez e, as ferramentas de
desenvolvimento do questionario possibilitaram essa conferéncia ao identificar o IP do
computador do respondente. As perguntas de caracterizagdo da amostra, ao final do
questionario, também contribuiram para que isso nao ocorresse. A coleta teve inicio
no dia 20/08/2020 e foi finalizada no dia 03/11/2020.
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3.6 TECNICA DE ANALISE DE DADOS

Os dados foram analisados por meio de estatistica descritiva, técnicas
univariadas (analise de uma variavel por vez) e multivariadas (analise da relagéo entre
as variaveis). A primeira, foi utilizada a fim de compreender melhor a amostra,
analisando o comportamento dos dados, como a média das respostas. As técnicas
univariadas foram utilizadas para compreender melhor a tendéncia central das
variaveis, e as técnicas multivariadas foram empregadas para a verificagdo de
medidas multiplas sobre os objetos investigados (HAIR et al., 2009; MALHOTRA,
2011).

Para a analise estatistica dos dados, a técnica utilizada foi a modelagem de
equagdes estruturais com o software SmartPLS 3® a fim de testar o grau das cargas
fatoriais na representatividade dos dados reais (HAIR et al., 2005). Esta técnica é
utilizada quando se tem como objetivo analisar o relacionamento entre trés ou mais
construtos, pois ela consegue estimar as multiplas e inter-relacées de dependéncia
dos conceitos ndo observaveis (HAIR et al., 2005).

Ela também permite a estimagdo simultanea de diversas equacgbes de
regressao multipla, por meio da construgdo de um modelo estrutural (tedrico) e da
especificacdo de um modelo de mensuragdo. O modelo estrutural representa um
conjunto de rela¢des de dependéncia, conectando os diferentes construtos do modelo
hipotetizado, j@ o modelo de mensuragcdo determina as variaveis manifestas

relacionadas a cada variavel latente (HAIR et al., 2000).

3.6.1 Exame da base de dados

Apos a coleta dos dados e antes da andlise, € necessario realizar uma
purificacdo. Esse processo inclui a identificagcdo e remogao de questionarios que nao
correspondem a amostra (pessoas que nao forem os maiores responsaveis pelas
decisbes de marketing em varejistas), missing values (questionarios que nao foram
completamente preenchidos) e qualquer anomalia nos dados. Inicialmente, essa
purificacéo foi feita de forma visual. Mas, posteriormente, outras irregularidades foram
analisadas no software IBM SPSS v.25® (CRESWELL, 2014 e SHUKLA, 2008).

Conforme ja explicitado, além da pergunta filtro feita no inicio do questionario

com o objetivo de selecionar empresas que ndo possuiam atuagao digital, foram feitas
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algumas perguntas classificatorias ao final do questionario. Assim, respondentes que
colocaram que a empresa possuia apenas um funcionario, que ndo eram 0s maiores
tomadores de decisdo de marketing, ou cuja empresa ndo era uma varejista, foram

excluidos, como pode ser percebido na TABELA 2.

TABELA 2 - EXCLUSAO DE QUESTIONARIOS

Critério Questionarios nao aceitos Total aceitos
Total de respostas - 238
Respostas incompletas 0 238
Baixa variancia 0 238

Empresas cujo respondente ndo era o

maior responsavel pelo marketing 0 238
Empresas que ndao eram varejistas 60 178
Empresas com apenas um funcionario 28 150
Outliers 6 144

FONTE: a autora (2020).

Como pode ser observado na tabela, ndo houveram respostas faltantes nos
questionarios (missing values) que precisassem de exclusdo. Também nao houveram
respostas de baixa variancia, ou seja, nao foi registrado um padréo de respostas
(todas as respostas com um mesmo numero, por exemplo) e, por isso, esse também
nao foi um problema neste trabalho.

Foram excluidas apenas empresas que nao se identificavam como varejistas
ou que possuiam apenas um funcionario. Com relagdo ao cargo ocupado pelo
respondente dentro da empresa, todos tinham relagdo com o marketing, sendo ou
donos do negécio ou responsaveis pelo setor. Por isso, esse também nao foi um
motivo para a exclusdo de respostas. Deste modo, sem a exclusdo dos dados que
fogem do padrao (outliers), restaram 150 questionarios.

Entdo, apdés uma analise mais geral dos dados no Excel, passou-se para a
andlise da distribuicdo dos dados e outliers no software IBM SPSS v.25®. E

importante fazer uma avaliagdo desses dados porque, quando nao sao
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representativos da populacao, eles podem interferir nos resultados, movendo valores
de média, por exemplo, para cima ou para baixo (FIELD, 2009).

Como este trabalho verificou a relacdo entre variaveis no SmartPLS 3®, os
outliers também foram verificados com base em uma perspectiva multivariada. Ela é
baseada na Distancia de Mahalanobis (D?), que mede a posigao de cada variavel em
comparagao com um conjunto de variaveis. As observagdes que se distanciam de tal
ponto comum, ou seja, possuem valores elevados de D?, sdo consideradas atipicas,
ja que se afastam da distribuicdo geral de observacdes (HAIR et al., 2000).

Esta € uma das aplicacbes mais simples e efetivas para a identificacao de
outliers em um conjunto de dados multivariados e, para tal, é feita uma regressao
linear em que todas as variaveis do modelo s&o consideradas independentes e séo
comparadas com uma nova variavel dependente aleatdria. Entdo é calculada a
probabilidade de uma distribui¢do chi-quadrada para cada caso, considerando niveis
de significancia conservadores. Ou seja, € recomendado que valores inferiores a
0,001 ou 0,05 sejam retirados. Seguindo este critério, foram excluidas seis respostas
por apresentarem niveis de significancia inferiores a 0,001. Deste modo, a amostra
final resultou em 144 questionarios validos (HAIR et al., 2000, OLIVEIRA; MUNITA;
HAZENFRATZ, 2010).

3.6.2 Teste de Normalidade

Entdo, com a amostra final, foram realizados os testes de normalidade, que
indicam se a maioria das respostas estara proxima da média. Para tanto, foram
realizados os testes de Shapiro-Wilk e Kolmogorov-Smirnov. As estatisticas de
assimetria e curtose também foram analisadas. E importante realizar ambos os testes
porque cada um possui uma particularidade. A assimetria e curtose fornecem a
normalidade dos dados de forma visual e, por isso, fornecem uma analise subjetiva,
dependendo da interpretacdo do pesquisador. Os testes de Shapiro-Wilk e
Kolmogorov-Smirnov sdo bastante sensiveis e pequenos desvios de normalidade ja
indicam valores significativos (FIELD, 2009).

Assim, a curtose representa um achatamento ou alongamento do grafico com
relacéo a distribuicdo normal dos dados (horizontal). Ja a assimetria indica se ha um
desvio vertical dos valores ou se eles sao distribuidos de forma proporcional com

relacdo ao centro (simétricos). Para uma assimetria e curtose de dados normais, s&o



71

dados valores zero. Se os valores divergirem entre +1 e -1 os dados sao considerados
ndo-normais (HAIR et al., 2000).

No teste de Shapiro-Wilk, a hipotese nula corresponde a existéncia de
normalidade entre os dados e, para esta verificagao, € necessario considerar um nivel
de significancia de 5%. Deste modo, os valores maiores que 0,05 aceitam a hipdtese
nula, ou seja, seguem uma distribuicdo normal. (SCUDINO, 2008).

E pertinente ressaltar que a analise multivariada com o uso do software
SmartPLS 3® nado exige a normalidade dos dados, mas é importante realizar a analise

para verificar se ha uma distribuicdo extrema das respostas (HAIR et al., 2000).

3.6.3 Estatisticas Descritivas

Apos a analise de normalidade, foi feita uma analise descritiva dos dados, para
uma compreensao mais ampla sobre o comportamento de cada variavel, que
possibilitara a realizagao de outros testes estatisticos, como o teste de hipéteses. Para
essa verificacdo também foi utilizado o software IBM SPSS v.25® e foram analisados
os valores minimos e maximos de cada indicador para a identificagdo do intervalo em
que as respostas se encontram.

Foram analisados: (i) a média, que € a soma dos valores de uma medida
dividido pela quantia de valores existentes; representando, portanto, a concentragao
das respostas. Essa medida é util para as regressdes das variaveis, que explica a
variagao dos parametros; (ii) o desvio padrao, que corresponde a variagdo dos valores
com relagéo a média e que ajuda a entender quao bem a média representa os dados;
(i) a variancia, que indica quanto os individuos se aproximam da média e possibilitara
outros calculos, como o de multicolinearidade, analise fatorial, covariancia e etc; (iv) o
coeficiente de disperséo, que indica o percentual que o desvio padrdo configura a
média (FREUND, 2006).

3.6.4 Teste do Viés do Método Comum (Common Method Bias)

O viés aponta se a relacdo dos construtos possui uma explicagao alternativa,
que nao é aquela descrita nas hipoteses, mas por algum problema com o instrumento
de mensuragao. A taxa de vieses costuma ser menor em estudos de marketing do que

em outras disciplinas, como educacado. Porém, por essa pesquisa ser do tipo
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transversal e ter sido realizada em apenas um momento do tempo, com apenas um
respondente da empresa, ha o risco de viés (HAIR et al., 2014).

Deste modo, foi realizado o teste de Harman's single-factor. Por meio de uma
analise fatorial exploratéria, sem rotacdo ou inducao dos fatores, € analisado se um
unico fator é capaz de explicar a maioria da variancia do modelo. Se essa explicagao
corresponder a mais de 50% das variaveis, entdo ha um viés do método comum, pois
nao deve existir o predominio de um unico fator para a explicacdo de todas as
variaveis medidas. Mesmo que este teste seja 0 mais utilizado para a avaliagao deste
reves, € importante ressaltar que ele serve apenas para indica-lo, e ndo tem a intencao
de corrigi-lo.

O instrumento de coleta de dados ja apresentou algumas técnicas para a
diminuicao do viés, como o fato de ter sido feito em blocos, para a separagcao dos
diferentes construtos; a propria validacado com especialistas e académicos, que visou
melhorar a compreensao do questionario, com a insercdo de exemplos; o fato de o
questionario ter sido feito em uma escala Likert de 7 pontos e de terem sido
adicionados rotulos nas extremidades da escala (concordo totalmente e discordo
totalmente). Além disso, a ndo aplicagdo de escala invertida; e preservagcdo do
anonimato dos respondentes, para que eles pudessem responder o que de fato
ocorria, sem se preocupar com alguma divulgagdo dos dados (PODSAKOFF et al.
2003).

3.6.5 Teste de Confiabilidade das Escalas

A analise da consisténcia interna é necessaria para analisar se o instrumento
de medida pode ser considerado confiavel. Sem tal analise, é impossivel diferenciar
se 0s erros sao sistematicos (como um problema no instrumento de pesquisa) ou
aleatdrios (que existem dependendo das condi¢cbes da pesquisa e os pesquisadores
tém menos controle). Ela é feita por meio do Alfa de Cronbach (Alfa) e pela
Confiabilidade Composta (MALHOTRA, 2011; CRESWELL, 2014; HAIR et al., 2000).

O primeiro é baseado em intercorrelagbes das variaveis e mede a validade
interna e a consisténcia do construto, apontando se todos os indicadores sao
confiaveis, ou seja, se cada item da escala mede o construto que foi proposto a medir.
E diferente de validade, pois ndo se relaciona com o que deveria ser medido, mas

com a forma como é medido (HAIR et al, 2000).
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Apesar de ser o teste mais utilizado, o calculo do Alfa parte do principio de que
todos os itens s&o confiaveis, sendo sensivel ao numero de itens da escala.
Questionarios muito longos podem aumentar o valor de Alfa, sem que isso signifique
um aumento de consisténcia interna, por exemplo (HAIR et al., 2000; FIELD, 2009).

Por isso, foi feito também o teste de confiabilidade composta. Diferente do
anterior, esse teste prioriza as variaveis de acordo com as suas confiabilidades. Isto
€, mede a confiabilidade do modelo ajustando cada item da escala de acordo com o
seu carregamento (HAIR et al., 2013).

Os valores do Alfa acima de 0,60 e 0,70 sdo considerados adequados em
pesquisas exploratérias, mas em pesquisas com um desenvolvimento prévio de
literatura, € mais recomendado utilizar o intervalo de 0,70 e 0,90, valores também
recomendados para a confiabilidade composta. Acima de 0,95, significa que todas as
variaveis indicadoras estdo medindo o mesmo fendmeno. O calculo foi feito no
software SmartPLS 3® (HAIR et al., 2013).

3.6.6 Avaliacdo do Modelo de Mensuragao

De acordo com as escalas ja existentes na literatura e utilizadas neste trabalho,
os trés construtos analisados sao reflexivos. Isso quer dizer que as variaveis latentes
(DMA, CA, DEM) s&o refletidas, ou seja, causam os itens mensurados no questionario
(no modelo, as flechas véo das variaveis latentes para as observaveis). Para avaliar
a confiabilidade deste tipo de modelo fatorial, € necessario analisar a consisténcia
interna (Alfa de Cronbach e Confiabilidade Composta - ver Sec¢do 3.6.5), a validade
convergente e a validade discriminante (HAIR et al, 2013).

A validade convergente corresponde a relagdo de uma medida com medidas
alternativas do mesmo construto e verifica 0 quanto cada variavel explica o construto
que se propds a medir. Ela é verificada analisando-se os outer loadings e a AVE. Os
valores dos outer loadings devem ser acima de 0,7, pois o construto deve explicar
pelo menos 50% da variancia de cada indicador (o quadrado de 0,7 ¢ igual a 0,50),
sendo que indicadores com valores abaixo de 0,4 devem ser excluidos. Como nas
pesquisas de ciéncias sociais € frequente carregamentos inferiores a 0,70, € preciso
analisar com cautela valores entre 0,7 e 0,4 (HAIR et al., 2013; RINGLE et al., 2014).

A partir da média dos quadrados dos outer loadings, calcula-se a Variancia

Média Extraida (AVE). Seguindo o mesmo raciocinio, este indicador analisa o quanto
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as variaveis se correlacionam com seus respectivos construtos. Para tal, as cargas
fatoriais (correlagdo entre as variaveis e os construtos/fatores) sdo elevadas ao
quadrado e, quando o valor é superior a 0,50 (AVE > 0,50), admite-se um resultado
satisfatorio, pois entende-se que o construto explica mais da metade da variancia de
seus indicadores. Um valor da AVE menor do que 0,50 indicaria que ha mais erro na
explicacdo do indicador do que a variancia explicada pelo construto (HAIR et al.,
2013).

Ja a validade discriminante é entendida como um indicador de que os
construtos ou variaveis latentes sdo independentes um dos outros, isto €, apontam se
a relacao dos itens com suas variaveis latentes ndo é explicada por outros construtos.
Portanto, € um indicador da validade externa (ndo entre os atributos, mas entre
diferentes construtos). Para esta analise utilizou-se o critério de Fornell e Larcker
(1981), em que as raizes quadradas dos valores das AVEs de cada construto sao
comparadas com as correlagdes entre os construtos. Deste modo, o valor das raizes
deve ser maior do que o das correlagdes (HAIR et al., 2013).

Outro critério para analisar a validade discriminante € por meio dos cross
loadings (analise de carregamentos cruzados), em que a carga externa de um
indicador com relagao a sua variavel (outer loading) deve ser maior do que a carga
externa dos outros indicadores. Quer dizer, um construto deve compartilhar mais
variancia com seus indicadores do que com os indicadores de outros construtos (HAIR
et al., 2013).

3.6.7 Teste de hipoteses

Com a garantia da validade discriminante, pode-se passar para a analise do
modelo. As equacdes estruturais permitem encontrar erros no modelo ao fazer varias
regressées ao mesmo tempo. A modelagens de equacgdes estruturais baseada em
variancia (VB-SEM) ou em modelos de estimagao de ajuste de minimos quadrados
parciais (Partial Least Square - PLS) € a mais indicada quando os dados nao sao
normais, que € o caso deste trabalho.

Diferente das modelagens de equagdes estruturais baseadas em covariancia
(CB-SEM), na anterior, sao realizadas regressdes lineares entre os construtos

(modelos estruturais) apos o calculo das correlagbes entre tais construtos e suas
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respectivas variaveis. Ja na CB-SEM, sao realizadas diversas regressoes lineares ao
mesmo tempo (RINGLE et al., 2014).

As regressoes lineares indicam como os dados coletados explicam uma
variavel, ou o quanto de uma variavel pode explicar um construto. Entédo, é preciso
analisar se ha significancia em tais relagdes (p < 0,05). Para isso, € utilizada a técnica
de bootstraping (reamostragem) que compara diferentes subamostras do mesmo
modelo para analisar quao proximas elas estdo da média. Neste trabalho, conforme o
recomendado por Hair et al. (2013) foram utilizadas 5.000 subamostras.

Os valores de significancia dos coeficientes sao indicados pelo teste T e aceita-
se valores acima de 1,96 com 95% de confianga, permitindo rejeitar ou nao a hipétese
nula (se rejeitar, € significante). Também serdo analisados os coeficientes de
regressao ou coeficientes beta, pois permitem comparar o efeito de cada variavel
independente sobre a dependente. Eles podem variar de -1 a 1, sendo que valores
proximos de 1 sugerem uma forte correlagdo positiva entre as variaveis, valores
proximos de 0 indicam que nao ha correlagao e, se forem proximos de -1 a correlagcao
é negativa (HAIR et al., 2000).

Antes, porém, foi realizado o teste para avaliar a colinearidade do modelo, que
indica a correlagao entre duas ou mais variaveis independentes (neste trabalho DMA
e CA). Isso ocorre quando ha uma variancia compartilhada entre as variaveis e a
consequéncia € que € dificil avaliar a contribuicdo uUnica de cada variavel
independente. Ent&o, por mais que o modelo de regressao apresente um bom ajuste
e, em conjunto expliquem a variavel dependente, elas podem n&o contribuir
individualmente para o modelo (HO, 2006).

Para tanto, as pontuagdes dadas aos construtos das variaveis dependentes
(escores) sao analisados, estabelecendo se ha erro. Este teste é realizado no SPSS
v.25® e considera a TOL (tolerancia) e o VIF (Variance Inflation Factor). A TOL remete
a quando da variavel dependente (DEM) nao é explicada pelas outras variaveis (DMA
e CA) e a VIF é o inverso da tolerancia, sendo calculada por VIF=1/TOL. Ela é "o
indicador do efeito que as outras variaveis independentes tém sobre o erro padrao de
um coeficiente de regresséo" (HAIR et al., 2013; p.151). Assim, aponta a severidade
da colinearidade.

Pelo calculo ser o inverso, a colinearidade é percebida em valores menores de

TOL (abaixo de 0,2) e valores maiores de VIF (acima de 5). Se nao for significativo
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entdo a variavel ndo tem relagdo com o construto e pode ser excluida (HO, 2006;
HAIR et al., 2013).

Para a verificagdo do efeito mediador da capacidade absortiva utilizaram-se os
critérios de Baron e Kenny (1986). Como previamente exposto, o efeito mediador é
aquele que interfere no efeito diretos de duas outras variaveis. Entdo, para Baron e
Kenny (1986), existem trés pressupostos para ocorrer a mediagao: (i) deve haver
significancia na relagéo entre a variavel independente e a mediadora (ii) variagbes na
variavel mediadora devem impactar a variavel dependente, ou seja, também deve
haver significancia nesta relagao (iii) quando os caminhos mencionados anteriormente
sdo controlados, a relagao entre a variavel independente e a dependente (caminho
direto) deve ser reduzida ou até anulada, nos casos em que a mediagao é total.

O préximo passo sera avaliar o R?, que indica o grau em que uma variavel
dependente é explicada por outra variavel, isto é, a for¢ga da correlagao do modelo de
mensuragao. Se ele indicar 2% o efeito é considerado pequeno, 13% médio e 26%,
grande. Finalmente, sera feito também o teste do tamanho do efeito (f?).

O f? avalia quanto um construto ajuda na construgdo do modelo, avaliando a
mudancga de R? caso algum dos indicadores n&o esteja mais presente. E importante
analisa-lo, pois enquanto o valor de p aponta a existéncia do efeito, o f? indica sua
grandeza. Para isso, sdo feitos calculos considerando e desconsiderando cada
variavel independente, a fim de compreender a relevancia de cada uma de forma
individual e poder compara-las. Para tanto, valores de 0,02 indicam que um construto
é fraco, 0,15 médio e 0,35 forte (RINGLE et al., 2014).

Por ultimo, os resultados estatisticos deverdo ser traduzidos em uma
linguagem que académicos e gestores possam compreender (SHUKLA, 2008). A

seguir, parte-se para a apresentagao do contexto de aplicacdo da pesquisa.
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4 CONTEXTO DO VAREJO NO BRASIL

Esta pesquisa foi feita com lojas de varejo por dois motivos principais. Em
primeiro lugar, pela relevancia econémica. No Brasil, o varejo representa 8,12% do
PIB e emprega 1 em cada 5 pessoas, sendo o maior empregador do pais (SBVC,
2019). Em segundo lugar, ja que os dados fornecem informacdes sobre as
preferéncias dos consumidores, faz mais sentido que a pesquisa fosse feita com lojas
que vendem para um grande numero de pessoas, estdo em contato com o consumidor
final e devem buscar constantemente a melhoria de seus produtos e servigos para o
publico.

Conforme ja descrito previamente, as varejistas compreendem as empresas
que realizam transagcdes de um CNPJ para um CFP e, por isso, podem ser
considerados produtos e servicos. Segundo a SBVC (2020b), o varejo no Brasil
evoluiu em ciclos, de acordo com as mudangas econdmicas e sociais do pais,
acompanhando o PIB e a renda das familias, como pode ser observado no GRAFICO
4 (SBVC, 2020c; CIELO, 2020).

GRAFICO 4 - PIB, CONSUMO DAS FAMILIAS E VAREJO TOTAL ATE 2019
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FONTE: SBVC (2020c).

O primeiro ciclo, até 1993, foi marcado por um periodo de instabilidade e
inflacdo. A partir dos anos 90, duas importantes mudancgas estimularam e ampliaram
o varejo: a abertura comercial e o Plano Real. O segundo ciclo, até 2002 foi marcado

pela internacionalizagdo. O terceiro, de 2003 a 2012, foi considerado a década
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magica, com uma reduc¢ao na taxa de desemprego e ampliagdo do crédito. O quarto
ciclo, de 2013 a 2019, teve um desempenho desigual entre setores, mercados e
empresas (SBVC, 2020c).

Como pode ser observado no GRAFICO 4, a partir de 2016, houve uma
melhoria tanto do PIB, quanto das vendas das varejistas, o que mostra elasticidade
entre a renda per capta e a demanda. Entdo, o varejo atingiu um patamar de
maturidade e iniciou-se um processo de implementagado de novas tecnologias, que foi
bastante intensificado em 2020, no quinto ciclo, intensificacdo esta que ndo ocorreu
de forma espontanea, mas induzida pela crise do coronavirus (SBVC, 2020c).

“O ano de 2020 marca o inicio de uma nova fase para o varejo brasileiro: um
varejo digitalizado e transformado” (SBVC, 2020c, p. 22). Nesse sentido, o papel das
lojas fisicas também mudou, e elas passaram a ter mais relevancia na experiéncia e
relacionamento com os consumidores, funcionando como mais uma opg¢ao para eles,
€ Nnao como a unica, uma vez que a digitalizacao se fez necessaria (NIELSEN, 2020).

Segundo a SBVC (2019), existem quatro fatores que influenciam as vendas do
varejo: renda, emprego, crédito e confianga. Nesse sentido, apesar das boas
perspectivas em anos anteriores, a crise do coronavirus em 2020 interferiu em todos
esses indicadores e, consequentemente, as vendas registraram quedas.

Em 2018, o Brasil se encontrava em uma crescente de empregos, com 529 mil
vagas. Porém, com a crise, o pais perdeu 8,9 milhdes de postos de trabalho em
apenas 3 meses. No trimestre encerrado em junho a taxa de desemprego subiu para
13,3%, atingindo 12,8 milhdes de pessoas. Para fins de comparagdo, no primeiro
trimestre de 2020 estava em 12,2% e, no ultimo trimestre de 2019 chegou a 11%
(IBGE, 2020a).

Pelo mesmo motivo, o indice de confiangca também diminuiu bastante, atingindo
minimas histéricas em abril de 2020 (55,7 pontos). No mesmo més do ano anterior
registrava 95 pontos (FGV, 2020a). O mesmo ocorreu com o crédito. Apesar da
diminuicdo na taxa de juros, a demanda por recursos foi muito grande e muitas
empresas ndo conseguiram acesso. Segundo o SEBRAE e a FGV (2020), 58% dos
pequenos empresarios buscaram crédito e ndo conseguiram. A renda dos brasileiros
também apresentou uma queda de 20% durante a pandemia (FGV, 2020b).

Em se tratando de pequenos negécios (MEls, microempresas e empresas de
pequeno porte), a crise afetou a maioria (44%), pois muitas das empresas s6 atuavam

de forma presencial, como mostra o grafico:
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GRAFICO 5 - O IMPACTO DA PANDEMIA DO CORONAVIRUS NOS PEQUENOS NEGOCIOS

Sua empresa consegue funcionar neste momento de restricado de circulagéo
de pessoas?

mN3&o, pois meu negdcio funciona sé presencialmente
®m Sim, mas nao tenho estrutura para usar tecnologias digitais
m Sim, estou fazendo isso utilizando ferramentas digitais (site, telefone, aplicativos, etc)

m Sim, por outras razdes

FONTE: Adaptado de SEBRAE e FGV (2020).

Deste modo, ainda segundo o SEBRAE e a FGV (2020), quase 90% dessas
empresas sofreram queda no faturamento. Os segmentos que mais foram impactados
foram: economia criativa (que abrange areas como arquitetura, design, moda,
expressodes culturais e etc. e apresentou uma queda no faturamento de 77%), turismo
(queda de 75%), academias e atividades fisicas (72%). Os que menos foram afetados
foram pet shops e servigos veterinarios (queda de 35%), produtos relacionados ao
agronegocio (43%) e oficinas e pecas automotivas (48%).

Como forma de sobrevivéncia, a alternativa vista por muitas empresas foi
aumentar as vendas online. 29% das pequenas empresas relatou ter comegado a
realizar vendas nas redes sociais durante o periodo (SEBRAE e FGV, 2020). Isso
reflete também uma mudanca na cultura dessas empresas, que tiveram que acelerar
seus processos de digitalizagdo. Todas as empresas entrevistadas pela Sociedade
Brasileira de Varejo e Consumo relataram perceber uma grande vantagem competitiva
investindo em transformagédo digital. Além disso, 86% acreditam que esses
investimentos trazem uma melhora da experiéncia do consumidor e 84% percebem
reducao nos custos gerais da empresa (SBVC; 2020a).

Deste modo, o e-commerce, que ja apresentava uma crescente, teve um salto
neste ano. Logo no primeiro semestre, o faturamento foi 9% maior do que o periodo

anterior (segundo semestre de 2019). O grafico abaixo indica o crescimento do setor.
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E possivel observar que o primeiro semestre de 2020 movimentou 38,8 bilhdes de
reais em vendas (NIELSEN e ELO, 2020).

GRAFICO 6 - FATURAMENTO DO E-COMMERCE
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FONTE: Nielsen e Elo (2020)

O ticket médio e o numero de consumidores em plataformas de e-commerce
também cresceu. O primeiro, teve um aumento de 39% no primeiro semestre de 2020
com relagdo ao primeiro semestre de 2019 e o segundo, um aumento de 40% no
mesmo periodo. Foi justamente durante o més de abril, inicio das medidas de
distdnciamento social, que o crescimento se intensificou, com destaque para as datas
comemorativas, como Dia das Maes (NIELSEN e ELO, 2020).

Além disso, a intengdo de compra registrada foi de 93,4%, indicando que as
pessoas que ja realizam compras por canais digitais devem continuar a fazé-lo. Para
algumas categorias, essa intengédo chega a ser quatro vezes maior do que em 2019.
Uma caracteristica interessante do e-commerce sao os marketplaces, que reunem
diversas varejistas e representam 78% do faturamento total do comércio eletrénico
(NIELSEN e ELO, 2020).

4.2 CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

Conforme previamente mencionado, foram coletadas 238 respostas. Porém,
destas, restaram apenas 150, que correspondem a descricdo da amostra e excluindo-
se empresas com apenas um funcionario e empresas que ndo sdo de varejo. E
importante ressaltar que nesta etapa de caracterizacdo os outliers ainda foram

considerados e, por isso, o numero de empresas € de 150, ndo de 144.
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A maioria das empresas entrevistadas esta localizada na regido sul (82%). A
distribuicdo da amostra por regido pode ser observada na TABELA 3. A segunda maior
regido é a sudeste (14,6%), seguida das regides centro-oeste e nordeste. Nao foram

obtidas respostas na regiao norte.

TABELA 3 - DISTRIBUIGAO DA AMOSTRA POR REGIAO

Regiéo N° de empresas da amostra Percentual
Sul 123 82%
Sudeste 23 14,6%
Centro-Oeste 2 1,3%
Nordeste 2 1,3%
Norte 0 0%

FONTE: dados da pesquisa (2020)
NOTA: N° de empresas da amostra considerando outliers.

Com relagao ao porte das empresas, foi utilizada a classificacdo do SEBRAE,
que diferencia o tamanho de acordo com o numero de funcionarios, sendo que
microempresas (ME) sdao aquelas que possuem até 9 funcionarios; empresas de
pequeno porte (EPP) possuem de 10 a 49 empregados; empresas de médio porte, de
50 a 99; e grandes empresas possuem mais de 100 funcionarios. Para a analise dos
resultados, o tamanho da empresa nao foi levado em consideragao (ndo foram
excluidas da amostra nenhuma empresa por causa do seu tamanho).

Nesse sentido, a maioria das empresas da amostra sdo microempresas
(44,6%), conforme pode ser observado na TABELA 4. Grandes empresas

representam 27,3%, de pequeno porte 22% e de médio porte, 6%.

TABELA 4 - PORTE DAS EMPRESAS

fNun_1er9 (.je Porte N° empresas Percentual
uncionarios
De2a?9 Microempresa (ME) 67 44,6%
De 10 a 49 Empresa de Pequeno Porte (EPP) 33 22%
De 50 a 99 Empresas de médio porte 9 6%
100 ou mais Grandes empresas 41 27,3%

FONTE: Dados da pesquisa (2020) e SEBRAE (2013)

Com relagao ao tempo de atuagao das empresas, percebe-se na TABELA 5
que a grande maioria ja possui atuagao ha mais de 10 anos (47,3%), portanto, sdo
empresas mais maduras. Dessas, a grande maioria possui 100 ou mais funcionarios
(33), o que indica seu crescimento ao longo do tempo. Apenas 10% das empresas
esta no mercado ha menos de um ano e, dessas, a maioria sdo microempresas (12

das 15 empresas com menos de um ano possuem de 2 a 9 funcionarios). As empresas
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de 3 a 5 anos (13,3%) estao divididas entre microempresas (9), empresas de pequeno

porte (8) e grandes empresas (3).

TABELA 5 - TEMPO DE ATUAGAO DAS EMPRESAS E NUMERO DE FUNCIONARIOS

Numero de funcionarios
Tempo de atuagao N°® empresas | Percentual | Até 9 10a49 | 50a99 | 100 ou mais
Menos de 1 ano 15 10% 12 0 1 2
De 1 a 3 anos 15 10% 4 3 0
De 3 a 5 anos 20 13,3% 9 8 0 3
De 5 a 10 anos 29 19,3% 21 4 1 3
Mais de 10 anos 71 47,3% 17 17 4 33

FONTE: Dados da pesquisa (2020)

Sobre os setores de atuagao dessas empresas, foi utilizada a classificagao das

varejistas de acordo com o CNAE (Classificagdo Nacional de Atividades Econdmicas).

Esta é a classificagéo oficial, adotada pelos érgéos federais, estaduais e municipais

no Brasil. A relacdo com os setores abordados e sua importancia pode ser visualizada

no GRAFICO 7.
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Sendo assim, a maioria das empresas se enquadra no setor de bares,
restaurantes, padarias e similares (24,6%), seguido do setor de vestuario, acessorios,
calgados e joalheria (15,3%). Produtos farmacéuticos, perfumaria, higiene pessoal ou
outros artigos médicos ocupam a terceira posig¢ao (11,3%) e produtos alimenticios,
como supermercados, mercearias, agougue, peixaria e similares, a quarta (8,6%).
Essas foram as classificagdes mais expressivas. O restante foi dividido em outras
classificagdes como hotelaria, turismo, construgao civil, salédo de beleza e etc.

Com relacao ao perfil dos respondentes da pesquisa, foi questionado o cargo
que ocupam na empresa. Todos eram ou empreendedores/donos do negdécio ou
trabalhavam diretamente com o marketing, no caso de empresas que possuem um
setor especifico para a disciplina. Essa foi uma pergunta descritiva e eles s6 foram
classificados sobre a primeira (52,3%) ou segunda situacéo (47,7%), o que pode ser
observado no GRAFICO 8.

A grande maioria dos donos da empresa eram de microempresas (54 das 67
microempresas) e a grande maioria dos gestores de marketing eram de empresas
grandes (37 das 41 empresas grandes possuiam o gestor de marketing como

respondente).

GRAFICO 8 - CARGO DOS RESPONDENTES
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FONTE: Dados da pesquisa (2020).

Sobre o grau de escolaridade dos entrevistados, a maioria (56%) possui, além
do ensino superior, alguma especializagdo como pos, MBA, mestrado ou doutorado.
37% possuem ensino superior e apenas 7% possuem apenas ensino médio. Dentro
desses 7% (11 empresas), cujo respondente possui menor grau de escolaridade,
apenas um deles trabalha em uma grande empresa. A maioria (6 das 11 empresas)
trabalha em microempresa e, 5 deles sao os proprietarios dessas empresas. De forma

similar, nas grandes empresas, a maioria dos entrevistados (80%) eram aqueles que
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possuiam especializacdo. Os dados sobre a escolaridade dos entrevistados podem

ser visualizados no grafico abaixo.

GRAFICO 9 - ESCOLARIDADE DOS ENTREVISTADOS

mensino médio Mensino superior M especializacdo

FONTE: dados da pesquisa (2020).

Sobre como o marketing era realizado nessas empresas, 44% relatou que o
realiza internamente, sem o auxilio de terceiros. 35% disseram que possuem uma
agéncia de publicidade para auxiliar nas atividades e a minoria, 21% relatou que
possui mais de uma agéncia para o auxilio das atividades. Esses resultados podem
ser observados no GRAFICO 10:

GRAFICO 10 - COMO O MARKETING E REALIZADO NAS EMPRESAS DA AMOSTRA

B Umaagéncia M Mais de uma agéncia M Marketing interno

FONTE: Dados da pesquisa (2020).

Além disso, foi perguntado aos entrevistados quais canais digitais eles
costumam utilizar para a realizagdo do marketing. Instagram (96%), Facebook (93,3%)
e WhatsApp (77,2%), respectivamente, aparecem entre os mais comuns, como indica
o GRAFICO 11. Alguns poucos também relataram usar outras midias como Google,
YouTube e TikTok.
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GRAFICO 11 - CANAIS DISITAIS MAIS USADOS PELAS EMPRESAS ENTREVISTADAS
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FONTE: Dados da pesquisa (2020).

Finalmente, como 2020 foi um ano atipico, o impacto da pandemia do
coronavirus nas empresas foi levado em consideragao. Wang et al. (2020) analisaram
as diferentes estratégias de inovacgao utilizadas por negécios para enfrentar a crise do
COVID-19 e, em seguida, desenvolveram uma tipologia para classifica-las. Assim,
utilizando a classificacdo dos autores, foi possivel compreender melhor a dificuldade
das empresas no que diz respeito ao enfrentamento da crise.

De acordo com os autores, empresas altamente afetadas pela crise tendem a
preferir estratégias mais responsivas, que visam a sobrevivéncia do negdcio, como
comecar a vender em canais digitais devido as medidas de distanciamento social, por
exemplo. Ja empresas que nao sofreram tanto, buscam aproveitar as oportunidades
para inovar e conquistar novos mercados. E o caso de empresas que ja realizavam
vendas por comércio eletronico antes da crise. Como o distanciamento nao as afetou,
elas puderam expandir sua gama de produtos, otimizar recursos do site ou buscar
novos consumidores, por exemplo.

Compreender o comportamento das varejistas durante a crise também contribui
para um maior entendimento sobre a efetividade das decisdes que estdo sendo
tomadas, pois, uma vez que o cenario trouxe mudangas, empresas que nao foram
capazes de absorver o conhecimento do mercado para ou se adaptar, ou aprimorar
seus servigos, podem ter ficado para tras. Inclusive, segundo o IBGE (2020c), 135 mil
lojas de varejo fecharam as portas s6 no segundo trimestre de 2020. Em 2016, que
até entao havia registrado o pior resultado da histéria, 105,3 varejistas fecharam as

portas.
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Logo, os respondentes foram indagados sobre que estratégias utilizaram no
periodo e os resultados podem ser analisados no GRAFICO 12, que indica que a
maioria das empresas foi atingida pela crise e teve que tomar alguma medida para a
sobrevivéncia do negdcio, como novas estratégias de venda online, delivery de
produtos, etc. 28% disse que nao foi muito atingido e buscou aumentar a receita, 18%
relata que buscou parceiros que pudessem oferecer recursos complementares para
sobreviver, como empresas de educacao que tiveram que realizar adaptacdes para
um modelo remoto. 11% relatou que foi pouco afetado e buscou parceiros. Um
exemplo foram alguns postos de gasolina que ampliaram a venda da loja de
conveniéncia (WANG et al., 2020).

GRAFICO 12 - O CORONAVIRUS E AS EMPRESAS ENTREVISTADAS

m A empresa foi atingida pela crise e tivemos que reinventar o negdcio para sobreviver (ex: passamos a
vender online, criamos novas estratégias de vendas, etc.).

m A empresa foi atingida pela crise e buscamos parceiros para conseguir sobreviver (ex: empresas de
delivery, marketplace, etc.).

mNao fomos muito afetados pela crise e procuramos até aumentar nossa receita (ex: ampliamos nossa
oferta de produtos ou servigos ou criamos novas promogoes especificas para o periodo).

mNao fomos muito afetados com a crise e buscamos parceiros para melhorar ainda mais o negécio.
m Teve pouca ou nenhuma mudanca

FONTE: Dados da pesquisa (2020).

Deste modo, percebe-se que a maioria das empresas atuou de forma reativa,
buscando parceiros ou alterando as formas de venda ou canais de comunicagao para
conseguir passar pelo periodo. O setor com mais respondentes nesta pesquisa foi o
de bares e restaurantes e, isso pode ter influenciado nas respostas, ja que nesse
segmento, ir até o local é importante, uma vez que configura parte da experiéncia dos
clientes.

No proximo capitulo serdo apresentados e discutidos os resultados desta

pesquisa, conforme a metodologia descrita na Segéo 3.5.
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5 APRESENTAGAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Esta secdo inicia com a analise univariada dos construtos, e ja apresenta
alguns insights acerca dos resultados da pesquisa. Sao descritos os dados da média,
desvio-padrdo, coeficiente de dispersdo e os limites das respostas (minimo e
maximo), a assimetria e a curtose de todas as variaveis apresentadas. Foram feitos
também testes de normalidade (Shapiro e Kolmogorov-Smirnova) para verificar se os
dados seguem uma distribuicdo paramétrica ou ndo. E importante destacar que, a
partir daqui o numero de empresas consideradas na amostra foi de 144, ja que foram
excluidos seis outliers.

Posteriormente, sdo descritas as analises multivariadas, com os testes

estatisticos para avaliacdo do modelo, do instrumento e das hipéteses.

5.1 ESTATISTICAS DESCRITIVAS

Conforme ja explicitado anteriormente, foram realizados testes de normalidade
e as estatisticas descritivas de cada construto para verificar a distribuicdo dos dados.
Para os testes de normalidade foram consideradas a assimetria, a curtose e os testes
de Shapiro-Wilk e Kolmogorov-Smirnova. Adianta-se que todos os construtos
apresentaram uma distribuicdo ndo normal dos dados de acordo com esses dois
ultimos testes (p<0,05). Porém, como ja foi previamente explicado, isso ndo tera
impacto nos testes estatisticos multivariados no software SmartPLS 3®.

Com relagdo ao construto digital marketing analytics, os valores divergiram
bastante de empresa para empresa, como pode ser observado na TABELA 6. Os
nomes das variaveis, para fins de analise, sdo os mesmos que estdo entre parénteses
no QUADRO 9, apresentado anteriormente. No construto DMA, a sigla “AGR” se
refere a agregacéo dos dados, “ANA”, analise e “INT”, interpretagdo dos dados. Na
tabela N=144, pois a partir daqui os outliers foram desconsiderados.

Percebe-se que os valores minimos e maximo das respostas foram bastante
extremos e os coeficientes de dispersao foram bastante altos, indicando uma grande
diferenca de empresas que realizam o uso dos dados para as que nao os realizam,
além de uma dispersdo em torno da média. Os valores da média foram proximos da

neutralidade e, portanto, a maioria das empresas acredita que esta agregando,
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analisando e interpretando dados relativos ao marketing, mas ndo em um nivel

avangado.
TABELA 6 - ESTATISTICAS DESCRITIVAS DIGITAL MARKETING ANALYTICS
Nome da . . - Desvio Coef. de . . Shapiro-
variavel Min. Méax. Média Padrio dispersido Assimetria  Curtose WiIkpSig._
AGR_1 144 1 7 4,88 1,899 38,91% -,576 =777 ,000
AGR_ 2 144 1 7 4,67 1,986 42,52% -,468 -1,025 ,000
AGR_ 3 144 1 7 4,64 2,160 46,55% -,482 -1,150 ,000
ANA 1 144 1 7 5,69 1,503 26,41% -1,308 1,243 ,000
ANA 2 144 1 7 5,47 1,514 27,67% -1,049 ,510 ,000
ANA_ 3 144 1 7 5,43 1,607 29,59% -1,108 ,616 ,000
ANA 4 144 1 7 5,45 1,638 30% -1,220 ,833 ,000
INT_1 144 1 7 4,42 3,030 68,55% -,343 -1,104 ,000
INT 2 144 1 7 4,20 2,009 47,83% -,160 -1,226 ,000
INT_3 144 1 7 4,40 2,001 45,47% -,320 -1,086 ,000

FONTE: Dados da pesquisa (2020).

NOTA: O valor de “N” nao inclui outliers.

LEGENDA: Nome da variavel: de acordo com Apéndices A, B, C.

N: nimero de respostas validas

Min.: ponto minimo de respostas na escala

Max: ponto maximo de respostas na escala

Desvio padrao: medida de dispersdo em torno da média

Coef. de dispersao: ou coeficiente de variacao, indica a porcentagem
de variagcdo em relagdo a média

Assimetria, Curtose e Shapiro-Wilk: indicadores de normalidade dos
dados

A questdo ANA_1 foi a que obteve a maior média (5,69), o que indica que a
maioria das empresas acredita estar atenta as tendéncias de mercado para melhorar
as atividades de marketing. De forma geral, as questdes relativas a esta dimensao de
analise dos dados tiveram médias um pouco maiores que o restante, sugerindo a
importancia desta habilidade do ponto de vista das organizagdes.

As questdes sobre interpretacao de dados (INT) foram as que apresentaram as
menores médias. Particularmente, a questao INT_2 foi a que obteve a menor média
(4,20) e, como ela tratava sobre a apresentagéo dos dados de forma visual (como com
o uso de dashboards, graficos, nuvens de palavras e etc.), entende-se que as
empresas ainda estao negligenciando o uso desse tipo de ferramenta. Além disso, a
questao INT 1 foi a que obteve maior desvio padrdao, o que mostra que enquanto
algumas empresas estdo gerando relatérios estruturados para reconhecer
oportunidades de melhoria das atividades de marketing, em outras, ainda ha espaco
para aprimoramentos nesse sentido.

Todas as variaveis da dimensio de analise apresentaram assimetria superior
ao limite de -1, e as variaveis AGR_2, AGR_3, ANA_1, INT_1, INT_2 e INT_3

ultrapassaram o intervalo de curtose de -1 ou +1. Todos os graficos da curva de
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normalidade foram analisados e, apesar de possuirem curvas um pouco assimétricas
ou um pouco alongadas ou achatadas (curtose), elas eram “aproximadamente
normais”.

Além disso, segundo HAIR et al. (2000), em pesquisas de ciéncias sociais &
comum que dados de assimetria e curtose estejam entre os limites de +2 e -2 devido
a propensao das pessoas em ter uma percepg¢ao de um comportamento mais positivo
do que de fato é. Como os dados estavam nesse intervalo e como a ndo normalidade
dos dados ndo influencia os testes estatisticos do SmartPLS 3®, esses valores néo
foram considerados problematicos para o teste de hipoteses.

Na sequéncia, sobre o construto “capacidade absortiva”, as estatisticas
descritivas podem ser observadas na TABELA 7. Nela, percebe-se que a amplitude
também é bastante grande, mas as médias sdo um pouco mais altas, indicando que
as organizagdes parecem ter um nivel maior de aquisicao (AQU), assimilacao (ASS),
transformacao (TRA) e exploracdo (EXP) do conhecimento do que de anadlise e

interpretacéo de dados.

TABELA 7 - ESTATISTICAS DESCRITIVAS CAPACIDADE ABSORTIVA

Norr_1§ da N Min. Max. Média Desv~|o (_:oef. d~e Assimetria Curtose SI_1ap|r_o-
variavel Padrdo disperséo Wilk Sig.
AQU_1 144 1 7 5,14 1,768 34,39 % -,622 - 714 ,000
AQU_2 144 1 7 5,02 1,803 35,91% -,583 -,696 ,000
AQU_3 144 1 7 4,93 1,928 39,10% -,673 -, 723 ,000
ASS_1 144 1 7 5,65 1,539 27,23% -1,069 ,440 ,000
ASS 2 144 1 7 5,90 1,292 21,89% -1,198 1,055 ,000
ASS 3 144 1 7 5,40 1,579 29,24% -,829 -,064 ,000
ASS 4 144 1 7 5,17 1,794 34,70% -,866 -,202 ,000
TRA_1 144 1 7 5,06 1,565 30,92% -,648 -,166 ,000
TRA_2 144 1 7 4,99 1,582 31,70% -,664 -,214 ,000
TRA_3 144 1 7 5,08 1,512 29,76% -,697 -,108 ,000
TRA_4 144 1 7 5,33 1,443 27,07% -,844 ,470 ,000
EXP_1 144 1 7 5,01 1,925 38,42% -,664 -,763 ,000
EXP_2 144 1 7 5,06 1,749 34,56% -,658 -,512 ,000
EXP_3 144 1 7 5,29 1,564 29,56% -,808 -,028 ,000

FONTE: Dados da pesquisa (2020).

Percebe-se também que o desvio padrao, de forma geral, foi menor do que no
DMA, indicando menos variagcdo das respostas com relacdo a média. O mesmo
aconteceu com o coeficiente de dispersdo. Porém, apesar de apresentar valores
menores, os valores sao considerados altos, indicando a variabilidade das respostas.
De qualquer modo, as médias foram proximas. A mais baixa foia AQU_3 (4,93),

que dizia que os gestores esperavam que os funcionarios administrassem
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informagdes de fora da empresa; e a mais alta foi a ASS_2 (5,90), que dizia que os
gestores esperam que haja colaboragao entre as diferentes areas da empresa.

Embora AQU_3 tenha apresentado a média mais baixa, o desvio padrao foi o
mais alto, mostrando divergéncias de opinido sobre a administracdo de novas
informacdes. Na dimensao com a maior média ocorreu o oposto: a questdo ASS_2 foi
a que apresentou o menor desvio padrao, mostrando uma concordancia sobre a
importancia da colaboragédo em diferentes areas.

Mesmo com médias préximas, as dimensdes AQU e TRA apresentaram os
menores indicadores, mostrando que a busca e utilizacdo de novos conhecimentos
adquiridos pode ser melhorada. Além da AQU_3, destaca-se a questdo TRA_2 pelo
baixo indicador da média (4,99). A questdo falava sobre utilizar e disponibilizar o
conhecimento externo, mostrando que ha espaco para melhorias também nesse
aspecto.

A dimensdao ASS (assimilagdo), foi a que obteve as maiores médias,
enfatizando a boa troca de informacgdes em diferentes areas da empresa. Analisando-
se cada dimensao de forma separada, na aquisicdo destaca-se AQU 1 pela maior
média (busca diaria por novas informacgdes); na dimensao de transformacao, destaca-
se TRA 4 (aplicagdo de conhecimentos adquiridos externamente em atividades
diarias) e na de exploragéo, destaca-se EXP_3 (a empresa trabalha de forma mais
eficiente ao adotar novas tecnologias).

As variaveis AAS_1 e ASS_2 apresentaram assimetria maior do que o limite de
-1 e a dimensao ASS_2 apresentou também curtose maior do que o limite de +1. Da
mesma forma que no construto anterior, esses valores ndao apresentaram problemas
para o teste de hipdteses.

Finalmente, as estatisticas descritivas do construto “Decisdes Efetivas de
Marketing”, podem ser visualizadas na TABELA 8. Assim como nos anteriores, houve
bastante variacdo de respostas, indo de 1 a 7, com o desvio padrao variando de 1,600

a 1,592 e o coeficiente de dispersao em torno de 30%.

TABELA 8 - ESTATISTICAS DESCRITIVAS DECISOES EFETIVAS DE MARKETING

Nome da Min. Méx. Média Desvio Coefde i etria Curtose Shapiro-

variavel Padrao dispersao Wilk Sig.
DEM_ 1 144 1 7 5,49 1,600 29,14% -1,104 ,650 ,000
DEM_2 144 1 7 5,31 1,592 29,98% -,988 511 ,000
DEM_3 144 1 7 5,33 1,599 30% -1,027 ,530 ,000

FONTE: Dados da pesquisa (2020).
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As médias foram consideravelmente altas, se comparadas com os outros
construtos e, acima do ponto neutro. Isso indica que a maioria das empresas acredita
que esta tomando decisbes em concordancia com seus objetivos de marketing, em
que o conhecimento sobre os consumidores, a qualidade e a velocidade das decisdes
melhoraram com o uso de sistemas que agregam dados, mas ha espago para
aperfeicoamentos.

A maior média foi a da questao DEM_1 (5,49), que indica que a qualidade das
decisdes melhorou com o uso de estratégias de analise de dados. Esta também foi a
questao com o maior desvio padrdo. A média mais baixa foi DEM_2, que dizia que a
velocidade das decis6es melhorou com o uso de sistemas e estratégias de analise de

dados.

5.2 TESTE DO VIES DO METODO COMUM (COMMON METHOD BIAS)

Conforme ja descrito na Secgéo 3.6.4, foi realizado o teste de fator unico de
Harman (Harman’s single factor test) para avaliar se as respostas continham algum
viés, ou seja, se um construto era capaz de explicar sozinho mais de 50% do modelo.
Para isso, foi feita uma analise fatorial exploratéria com todas as variaveis sem rotagao
induzida no software SPSS v.25®, que indicou 38,406% de variancia cumulativa em
todos os itens. Como esse valor é bem inferior a 50%, pode-se concluir que ndo houve

viés do método comum.
5.3 CONFIABILIDADE DAS ESCALAS

Conforme o exposto na Secgédo 3.6.5, a confiabilidade avalia se as escalas
utilizadas estdo medindo o que se propuseram a medir. Nesse sentido, foram
avaliados os valores do Alfa de Cronbach e a Confiabilidade Composta. Os valores

podem ser observados na TABELA 9.

TABELA 9 - CONFIABILIDADE DAS ESCALAS

Construto . N de Confiabilidade Alfa de Cronbach
indicadores Composta
Capacidade Absortiva 15 0,914 0,927
Digital Marketing Analytics 11 0,886 0,908
Decisoes Efetivas de Marketing 3 0,908 0,942

FONTE: Dados da pesquisa (2020).
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Na tabela, é possivel observar que todos os construtos apresentam tanto
Confiabilidade Composta, quando Alfa acima de 0,7 e, portanto, as escalas podem
ser consideradas instrumentos confiaveis de medida. Apesar de os valores de todas
as escalas estarem acima de 0,9, que é considerado o ponto 6timo, nenhum indicador
ultrapassa o limite de 0,95, que poderia indicar que os construtos medem a mesma
coisa (HAIR et al, 2000).

5.4 AVALIACAO DO MODELO DE MENSURACAO

Para avaliar se as medidas medem o que se propuseram a medir, foram
analisadas a validade convergente, que mede o quanto as variaveis se relacionam
com seus respectivos construtos; e a discriminante, que € uma validade externa, e
analisa a independéncia dos diferentes construtos (HAIR et al., 2000). Ambos os

testes foram realizados no software SmartPLS 3®.

5.4.1 Validade Convergente

Para a avaliagao da validade convergente foram analisados os carregamentos
dos indicadores (outer loadings) e a variancia média extraida (AVE), sendo que para
o primeiro recomendam-se valores acima de 0,708, uma vez que a soma dos
quadrados desses carregamentos, dividido pelo numero de itens resultara na AVE.
Esta, deve apresentar valores maiores que 0,5, pois um construto deve ter ao menos
50% de diferenciagao com relagéo aos demais (HAIR et al., 2013).

Os resultados dos carregamentos dos indicadores podem ser observados na
TABELA 10. Tanto os outer loadings quanto as AVEs apresentaram valores dentro do

limite aceitavel, comprovando a validade convergente do modelo.

TABELA 10 - OUTER LOADINGS E AVE

(continua)
Variavel Outer AVE
Loadings
Digital Marketing Analytics - 0,731
AGR_1 — Coleta de dados de marketing de fontes externas em toda a
empresa. 0,792
AGR_2 - Registros dos consumidores visiveis e facilmente acessiveis para 0830
analises futuras. '
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(concluséo)
Variavel Outer AVE
Loadings

AGR_3 — Armazenamento de dados dos consumidores em bases de dados 0762
apropriadas. '
ANA_1 —Identificagéo de ideias e tendéncias de negdcios importantes para 0870
melhorar as atividades de marketing. '
ANA_2 — Previsao de padrbes de atendimento e consumo em resposta a 0831
necessidade dos consumidores. '
ANA_3 - Agilidade para analisar os dados e responder a eventos 0755
inesperados. ’
ANA_4 — Analise de dados das redes sociais para entender as principais 0786
tendéncias dos consumidores. '
INT_1 - Relatérios para ajudar a reconhecer oportunidades de melhoria das 0 881
atividades de marketing. '
INT_2 - Apresentacdo de dados de maneira visual para facilitar a 0857
interpretagao. ’
INT_3 — Geracao periddica de informagdes das atividades de marketing. 0,852
Capacidade Absortiva - 0,623
AQU_1 — Busca diaria de informacdes sobre o setor de atuacao. 0,838
AQU_2 — Os gestores incentivam os colaboradores a buscar fontes de 0934
informacg&o do setor de atuacdo da empresa. '
AQU_3 - Os gestores esperam que os funcionarios lidem com informagdes 0808
além daquelas relacionadas ao setor. ’
ASS_1 - Ideias e conceitos de novos produtos sdo comunicados entre os 0775
funcionarios e/ou departamentos. '
ASS_2 — Os gestores enfatizam a colaborag&o entre os funcionarios e/ou 0871
departamentos da empresa para resolver problemas. ’
ASS_3 - Rapido fluxo de informagdes. 0,801
ASS_4 - Os gestores realizam reunides periddicas com as diferentes areas 0.809
da empresa para a troca de informacoes. ’
TRA_1 - Os funcionarios tém habilidade para estruturar e utilizar os 0882
conhecimentos coletados externamente. ’
TRA_2 - Os funcionarios utilizam e disponibilizam novos conhecimentos 0907
adquiridos externamente. ’
TRA 3 - Os funcionarios conectam o conhecimento existente com o 0931
conhecimento adquirido externamente para a geragao de novas ideias. '
TRA 4 - Os funcionarios aplicam os novos conhecimentos adquiridos 0920
externamente em seu trabalho do dia a dia. ’
EXP 1 - Os gestores incentivam o desenvolvimento de protétipos. 0,851
EXP_2 - A empresa revisa constantemente as tecnologias disponiveis e as 0936
adapta de acordo com 0s novos conhecimentos adquiridos externamente. '
EXP_3 — A empresa tem habilidade de trabalhar de forma mais eficiente 0895
ao adotar novas tecnologias. ’
Decisoes Efetivas de Marketing - 0,884
DEM_1 - A qualidade das decisdes melhorou com o uso de sistemas e 0938
estratégias de analise de dados. ’
DEM_2 - A velocidade de andlise das decisbes aumentou com o uso de

= - i~ 0,954
sistemas e estratégias de analise de dados
DEM_3 -O entendimento sobre os clientes, fornecedores e concorrentes 0929

aumentou com o uso de sistemas e estratégias de analise de dados.
FONTE: Dados da pesquisa (2020).

NOTA: a tabela apresenta um resumo das questdes e ndo é uma

copia fiel do questionario.

Para o calculo da AVE, é importante ressaltar que foi necessario ajustar os

dados para que pudessem acomodar construgdes de ordem superior. Assim, foi
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realizada uma média entre as variaveis observaveis nos construtos que apresentavam
duas dimensdes (CA e DMA) para que se tornassem construtos de primeira ordem.

Para isso, € realizada a abordagem em dois estagios e sdo obtidos no
SmartPLS 3® os escores das variaveis latentes. Adianta-se que esses novos valores
também foram utilizados em outros testes, como confiabilidade de consisténcia
interna, métricas de validade discriminante e R? (SARSTEDT et al., 2019).

O carregamento dos indicadores mostra quanto ele contribui ao construto ao
qual esta ligado (HAIR et al., 2000). Deste modo, percebe-se que no construto DMA,
a dimensao que se refere a “agregacao dos dados” foi melhor explicado pela questao
AGR_2, sobre tornar registros dos consumidores visiveis para analises futuras. O
construto “anadlise de dados” obteve o melhor carregamento na questdo ANA _1
(identificamos ideias e tendéncias importantes do negdcio para melhorar as atividades
de marketing). O construto “interpretacao de dados” foi melhor explicado pela questao
INT_1, sobre a formulacéo de relatérios para o reconhecimento de oportunidades para
a melhoria das atividades de marketing.

No construto de segunda ordem “capacidade absortiva”, a questdo com o
melhor carreamento para o construto de primeira ordem “aquisicéo” foi a AQU_2,
sobre a busca de fontes de informagcdo do setor da empresa. A dimensao
“assimilagdo”, esta centrada na colaboragao entre os funcionarios ou departamentos
para resolver problemas. O construto “transformacgao”, foi melhor explicado pela
TRA_3 (conexao do conhecimento interno e externo para a geragao de novas ideias),
seguida da TRA_4 (os funcionarios aplicam conhecimentos externos nas atividades
diarias). Finalmente, a dimenséo “exploragao”, apresentou maior carregamento na
EXP_2, sobre a revisao e adaptacao de tecnologias.

Os carregamentos das DEM foram bastante altos, mas o DEM_2 que falava
sobre o aumento da velocidade das decisdes com o uso de sistemas de analise de
dados foi o que melhor explicou o construto (95% da variancia explicada). Ele foi
seguido da questao DEM_1, que falava sobre a melhoria da velocidade das decisdes

(93% de variancia explicada).

5.4.2 Validade Discriminante

A validade discriminante mede quanto os construtos se diferenciam um dos

outros. Nesse sentido, espera-se que a variavel observavel mega o construto que se
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propds a medir, e apenas ele, buscando entender se ha diferenciagao entre os
construtos (HAIR et al., 2013). Conforme ja explicitado na Secdo 3.3.3, para este
trabalho foi utilizado o critério de Fornell e Larcker e a analise dos cross loadings.

O primeiro método compara a raiz quadrada da AVE com as correlacbes das
demais variaveis latentes. A TABELA 11 apresenta os resultados desta analise e, para
avaliar se ha validade discriminante, € necessario analisar a diagonal principal, cujos
valores devem ser maiores do que qualquer outra correlagcdo com outro construto
(FORNELL e LARCKER, 1981).

Assim como no calculo da AVE, para este procedimento também foi feita a
abordagem de duas etapas, utilizando os valores das variaveis latentes nao
padronizadas a fim de possibilitar o calculo com construgdes de ordem superior
(SARSTEDT et al., 2019).

TABELA 11 - VALIDADE DISCRIMINANTE - CRITERIO DE FORNELL E LARCKER

CA DEM DMA
Capacidade Absortiva 0,792
Decisoes Efetivas de 0.595 0.941
Marketing ’ ’
Digital Marketing
Analytics 0,651 0,611 0,856

FONTE: Dados da pesquisa (2020).

Como pode ser observado na tabela, segundo este critério, ha validade
discriminante no modelo. Contudo, os valores do DMA foram bastante altos, indicando
menor diferenciagdo com relagdo aos outros construtos.

O segundo critério para a avaliacdo da validade discriminante sdo os cross
loadings, e a logica de analise é parecida com o anterior: os carregamentos das
variaveis observaveis devem ser maiores nas variaveis latentes que estédo
relacionados do que em outras, tanto para os de primeira, quanto para os de segunda
ordem. A TABELA 12 mostra os resultados e percebe-se que isso ocorre. Nota-se
também que os carregamentos sao maiores nos construtos de segunda ordem, o que

€ normal, ja que esta € uma relagdo mais direta.

TABELA 12 - VALIDADE DISCRIMINANTE - CROSS LOADINGS

(continua)
Construto de 12 ordem Construto de 22 ordem
DMA CA DEM INT AGR ANA AQU ASS EXP TRA
AGR 1 0,7038 0,3519 0,3756 0,5843 0,7901 0,4905 10,3995 0,1565 0,2987 0,2849
AGR 1 0,7038 0,3519 0,3756 0,5843 0,7901 0,4905 10,3995 0,1565 0,2987 0,2849
AGR_ 2  0,6589 0,4541 0,3731 0,5174 0,823 0,4151 10,3997 10,2285 0,4141 0,3984
AGR_ 2 @ 0,6589 0,4541 0,3731 0,5174 0,823 0,4151 10,3997 10,2285 0,4141 0,3984
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(concluséo)

Construto de 22 ordem

DMA CA DEM INT AGR ANA AQU ASS EXP TRA

AGR_3 0,6055 0,3266 0,4212 | 0,5391 0,7724 0,3158 10,3219 0,1302 10,3322 0,262
AGR_3 0,6055 0,3266 0,4212 | 0,5391 0,7724 0,3158 10,3219 0,1302 10,3322 0,262
ANA_1 0,7483  0,5261 0,4571 0,6355 0,4566 0,8667 0,5777 0,3346 0,4552 0,3629
ANA_1 0,7483  0,5261 0,4571 0,5355 0,4566  0,8667 0,5777 0,3346 0,4552 0,3629
ANA_2 = 06912 05169 04125 | 0,4249 04788 0,819 0,5832 0,3516 0,4239 0,3498
ANA_2 0,6912 05169 04125 | 04249 04788 0,819 0,5832 0,3516 0,4239 0,3498
ANA_3 0,6465 04742 10,3945 | 04723 0,3608 0,7634 04272 0,405 0,3772 0,3342
ANA_3 0,6465 04742 10,3945 | 04723 0,3608 0,7634 04272 0,405 0,3772 0,3342
ANA_4 06717 04316 04287 | 0489%  0,3779 0,795 04317 0,2559 0,3786 0,3295
ANA_4 06717 04316 04287 | 0489% 0,3779 0,795 04317 0,2559 0,3786 0,3295
INT_1 0,7736  0,3759 10,4899 | 0,8813 0,5382 0,5597 0,4089 0,1717 0,334 0,3002
INT_1 0,7736  0,3759 0,4899 | 0,8813 0,5382 0,5597 0,4089 0,1717 0,334 0,3002
INT_2 0,7433 0,3972 0,4318 | 0,8567  0,6034 0,4671 0,429 0,1427 0,3924 0,3168
INT_2 0,7433 0,3972 0,4318 | 0,8567  0,6034 0,4671 0,429 0,1427 0,3924 0,3168
INT_3 0,7753 0,58 05143 | 0,8516  0,6424 0,5061 0,5014 0,371 0,5193 0,4648
INT_3 0,7753 0,58 0,5143 | 0,8516  0,6424 10,5061 0,5014 0,371 0,5193 0,4648
AQU_1 04882  0,5353 0,381 0,3778 0,3384 10,5098 0,8384 0,2927 0,394 0,3061
AQU_1 0,4882  0,5353 0,381 0,3778  0,3384 10,5098 0,8384 0,2927 0,394 0,3061
AQU_2 06243 0,6849 0,3988 | 0,5098 04742 10,5973 0,9335 0,3317 0,5685 0,4573
AQU_2 0,6243 06849 0,3988 | 0,5098 0,4742 0,5973 0,9335 0,3317 10,5685 0,4573
AQU_3 0,527 0,5114 0,1593 | 0,4397  0,3958 0,5 0,8056 0,1387 0,368 0,4027
AQU_3 0,527 0,5114 0,1593 | 0,4397  0,3958 0,5 0,8056 0,1387 0,368 0,4027
ASS_1 0,296 0,5324 10,3269 | 0,1511 0,1775 10,3966 0,2046 0,7748 0,3705 0,3551
ASS_1 0,296 0,56324 10,3269 | 0,1511 0,1775 10,3966 0,2046 0,7748 0,3705 0,3551
ASS_2 0,2385 0,5888 10,3425 | 0,1463 0,0865 0,3362 0,1899 0,8713 0,4444 0,3807
ASS_2 0,2385 0,5888 0,3425 | 0,1463 0,0865 0,3362 0,1899 0,8713 0,4444 0,3807
ASS_3 02132 0,6145 10,2837 | 0,1679  0,1359 0,2243 0,2565 0,8011 0,4433 0,4591
ASS_3 02132 0,6145 10,2837 | 0,1679 0,1359 0,2243 0,2565 0,8011 0,4433 0,4591
ASS_4 04189 0,6823 0,4264 | 0,3728 00,2904 0,3922 0,3207 0,8091 0,5615 0,4798
ASS_4 04189 0,6823 0,4264 | 0,3728 0,2904 0,3922 0,3207 0,8091 0,5615 0,4798
EXP_1 05473 00,7673 10,5588 | 0,4797 04278 0,4855 0,4751 10,5234 0,8508 0,574
EXP_1 05473 00,7673 10,5588 | 0,4797 04278 0,4855 0,4751 0,5234 0,8508 0,574
EXP_2 0,4881 0,7744 0,5698 | 0,4225 0,3784 10,4387 0,5045 0,4732 0,9361 0,5438
EXP_2 0,4881 0,7744 0,5698 | 0,4225 0,3784 10,4387 0,5045 0,4732 0,9361 0,5438
EXP_3 04673 0,7729 0,533 0,3895 0,3659 10,4299 0,43 0,521 0,8948 0,5861
EXP_3 04673  0,7729 0,533 0,3895 0,3659 10,4299 0,43 0,521 0,8948 0,5861
TRA_1 0,4414  0,7787 0,3725 | 0,3768  0,3461 0,3993 0,4453 10,4708 0,5682 0,8818
TRA_1 0,4414  0,7787 03725 | 0,3768  0,3461 0,3993 0,4453 10,4708 0,5682 0,8818
TRA_2 0,3908 0,7697 0,3805 | 0,3342 0,3103 0,3498 0,4238 0,4448 10,5502 0,9072
TRA_2 0,3908 0,7697 0,3805 | 0,3342 0,3103 0,3498 0,4238 10,4448 10,5502 0,9072
TRA_3 05192  0,8084 0,4331 0,4648 0,4206 0,4409 04286 0,465 0,6167 0,9311
TRA_3 05192  0,8084 0,4331 0,4648 0,4206 10,4409 04286 0,465 0,6167 0,9311
TRA_4 0,414 0,7869 0,42 0,3446  0,3655 0,3516 0,3603 0,5093 0,5761 0,9202
TRA_4 0,414 0,7869 0,42 0,3446  0,3655 0,3516 0,3603 0,5093 0,5761 0,9202
DEM_1  0,5651 0,5437 0,9377 0,515 0,4497 0,4793 10,3407 0,4161 0,5613 0,4041
DEM_2 05709 0,5535 09544 | 05229 0,4502 10,4849 10,3779 0,3754 10,5826 0,4191
DEM_3 05922 05611 0,9295 | 0,5283 0,4781 0,5076 0,3321 0,4128 0,603 0,4222

FONTE: Dados da pesquisa (2020).

Finalmente, considerando-se que existe validade convergente e discriminante

e que o modelo é valido, parte-se para o teste das hipoteses.
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5.5 TESTE DE HIPOTESES

Antes da realizacdo do teste, € necessario verificar se ha colinearidade,
situagdo em que as variaveis independentes (DMA e CA) sao correlacionadas. Como
ja explicitado na Secéo 3.6.7, foram analisados os valores de VIF e TOL no SPSS
v.25®. O valor da TOL indica a severidade da colinearidade, e o VIF, representa
quanto um indicador ndo é explicado por outros indicadores do mesmo nivel (HO,
2006).

Os resultados foram 1,667 para TOL e 0,600 para VIF. Ambos estdo em
concordancia com os limites propostos (TOL superior a 0,20 e VIF inferior a 5).
Portanto, a colinearidade n&o deve ser um problema neste trabalho.

Ap0s a verificagao da colinearidade, partiu-se para analise da significancia dos
caminhos, por meio do teste f. Para este teste, & realizado o bootstraping
(procedimento que compara diferentes amostras do mesmo modelo), e verifica-se a
diferenca entre as médias em relacdo a uma unica variavel dependente (DMA).
Aceitam-se valores acima de 1,69 com 95% de significancia (HAIR, 2000).

Outro valor que é analisado é o p-valor, que representa o intervalo pelo qual o
teste t pode ocorrer. Também foram avaliados os coeficientes de caminho (cargas
fatoriais — B) entre os construtos para a interpretacdo da forgca das hipdteses. A
FIGURA 4 indica o resultado dos trés testes, que foram realizados no software
SmartPLS3®.

Nota-se que todos os caminhos possuem valor de t maior que 1,96 e até maior
que 2,57. Dessa forma, pode-se que concluir que ha significancia em todos os
caminhos propostos com um nivel de significancia de 1%. A carga fatorial da H1 de
0,402 indica que a variagao no desvio padrao para mais ou para menos no score de
DMA ocasionaria uma variacédo de 40,2% nas decisdes efetivas de marketing da
empresa. Por esse numero ser maior que 2,57, significa que em 99% dos casos isso
deve ocorrer.

A H2, além de ser significativa (t = 10,101) com um intervalo de confianga de
99%, apresenta um efeito forte, indicado pela carga fatorial de 0,633. Para Hair et al.
(2000) a forga das relagdes depende da teoria utilizada, porém, convenciona-se que
efeitos maiores que 0,5 sédo considerados fortes, enquanto valores abaixo de 0,2 sao

considerados fracos. Isso quer dizer que quanto maior o agrupamento, analise e
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interpretacdo dos dados de marketing provenientes do ambiente digital, maior a

capacidade da empresa de adquirir, assimilar, transformar e explorar o conhecimento.

FIGURA 3 - TESTE DE HIPOTESES - SIGNIFICANCIA DOS CAMINHOS E MODELO ESTRUTURAL

Capacidade
Absortiva

Digital Decisbes

Marketing Efetivas de
Analytics H1 + Marketing
t=5,241
p < 0,000
B =0,402

FONTE: Dados da pesquisa (2020).

LEGENDA: t = avalia a significancia estatistica em relacdo a

variavel dependente;

p = o intervalo de confianga pelo qual a estatistica t pode ocorrer;

B = cargas fatoriais ou coeficiente beta — indicam quanto da variavel
independente explica a variavel dependente.

A H3 também apresenta um efeito significativo (t = 3,163), indicando que a
capacidade absortiva influencia positivamente as decisdes efetivas de marketing. Este
foi o efeito mais fraco encontrado (33,4%) e o intervalo de confianga foi o unico que
registrou um valor diferente de 0,000 (p < 0,002), mas ainda dentro dos parametros
buscados (p < 0,05). Isso significa que a cada 1000 ocorréncias, em apenas 2 delas
(0,2%) o que foi proposto na hipotese nao deve acontecer.

Finalmente, para a analise do efeito mediador da capacidade absortiva
(hipotese 4), foram utilizados os critérios de Baron e Kenny (1986). Nesse sentido,
foram realizados alguns testes no SPSS v.25® para verificar se a CA se interpoe entre
o0 caminho direto do DMA e das DEM. Os resultados podem ser observados no

QUADRO 10.
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QUADRO 10 - EFEITO MEDIADOR DA CA

Caminhos Coef|C|e[1te de Teste t p-valor
regressao (B)

Path c — efeito total
sem mediac&o DMA > 0,549 7,817 0,000

Path a
_ 0,668 10,685 | 0,000

Path b

———— 0473 5512 | 0,000

Path ¢’ — efeito direto
com mediag&o DMA > 0,233 2,714 0,007

FONTE: dados da pesquisa (2020).

Primeiro, foi realizada uma regresséo linear entre a variavel independente DMA
e a variavel dependente DEM sem a inserg¢ao da variavel mediadora (efeito total). Os
resultados indicaram que ha significancia na relagao em um intervalo de confianca de
99% (t=7,817; p = 0,000) e o coeficiente de regressao, ou seja, a for¢ca da relacao foi
de ,549. Apés esta, foi realizada outra regressao com a variavel independente DMA e
a variavel mediadora CA (path a). Os resultados também foram significativos para um
intervalo de confianga de 99% (t = 10,685 / p= 0,000) e o coeficiente de regressao foi
de 0,668.

Por fim, foi realizada uma terceira regressao incluindo as duas variaveis
independentes (DMA e CA) e a variavel dependente (DEM). Nessa regressao foram
analisados tanto os coeficientes do caminho direto entre DMA e DEM considerando o
efeito mediador e também o coeficiente da CA em relagéo a variavel dependente DEM
(path b). Os resultados indicaram um coeficiente de regressao de 0,233 para o
caminho direto (DMA e CA) e 0,473 para a relagdo entre CA e DEM. Ambas as
relagcbes também foram significativas para um intervalo de confianga de 95% (t =
2,714/ p = 0,007; t = 5,512/ p = ,000 - respectivamente).

ApoOs a realizacao dos testes, foi calculado o valor total do caminho ‘a’ e ‘b’
(efeito indireto). Para isso, os valores foram multiplicados: 0,669 x 0,473 = 0,315. Esse
valor representa quanto da relacdo entre DMA e DEM é mediada pela CA. Deste

modo, compreende-se que, apos a insercdo do efeito mediador, o coeficiente de
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regressao (beta) caiu de 0,549 para 0,315. Esse valor indica que ha uma mediagéo,
mas como é diferente de zero, tal mediagdo ndo € completa.

A partir desses valores, também é possivel calcular a propor¢ao da mediagao,
também chamada Variance Accounted For (VAF), dividindo-se o efeito direto pelo
efeito total (0,232/0,549 = 0,422). O efeito mediado € dado por 1-0,422, que equivale
a 57%. Isso quer quiser que a mediacao da CA explica aproximadamente 57% da
relacdo entre DMA e DEM. Segundo Hair et al (2000) o minimo aceitavel para uma
mediacao parcial € 20%.

Em outros termos, € mais provavel que o uso dos dados de marketing resultara
em decisdes efetivas da disciplina caso a organizagao saiba como adquirir, assimilar,
transformar e explorar o conhecimento proveniente de tal ambiente digital. Deste
modo, quase 60% do efeito do digital marketing analytics nas decisdes efetivas de
marketing ndo é dado de forma direta, mas por meio do desenvolvimento da
capacidade absortiva. Em conclusao, todas as hipoteses deste trabalho foram aceitas.
O QUADRO 11 apresenta um resumo do resultado do teste das hipoteses

apresentadas.

QUADRO 11 - RESUMO DO TESTE E HIPOTESES

Hipotese Coeficiente p- Resultado
de Regressédo | valor

_H1: 9 uso do _d_/g/ta/ marke_t/rzg analyﬂcs exerce uma 0,402 0,000 Aceita
influéncia positiva nas decisbes efetivas de marketing.
H2: Exi;te uma irjfluéncia pos_itiva Nno uso .do digital 0,633 0,000 Aceita
marketing analytics na capacidade absortiva.
H3: E)flste uma |nflu~en0|a p_osmva Nno uso Qa capacidade 0,334 0,002 Aceita
absortiva nas decisdes efetivas de marketing.
H4: A capacidade absortiva exerce um efeito de Aceita
mediacao entre a influéncia do digital marketing 0,315 0,000 (mediagao
analytics e as decisbes efetivas de marketing. parcial)

FONTE: dados da pesquisa (2020).

Posteriormente, para analisar quanto do modelo pode explicar a variavel
dependente (DEM) foi analisado também o R2 no SmartPLS 3®. E importante ressaltar
que, como o calculo do R? ¢é feito para analisar a for¢a de explicagado que uma variavel
antecedente tem sobre uma variavel dependente, as variaveis que ndo possuem
antecessores no modelo (DMA) n&o apresentam tal valor estatistico. Os resultados

podem ser observados na TABELA 13.
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TABELA13-R?E

Construto R? 2
DMA - 0,12
CA 0,40 0,17

DEM 0,44 -

FONTE: Dados da pesquisa (2020).

Interpretando-se os valores, conclui-se que 40% da capacidade absortiva da
empresa é atribuida ao uso de dados digitais de marketing e 44% da efetividade das
decisdes de marketing sdo explicadas pelos dois antecessores: DMA e CA. Visto de
outra forma, 66% das decisdes efetivas de marketing sdo explicadas por outros fatores
alternativos, que nao correspondem aos antecedentes analisados neste trabalho.

Na tabela, constam também os valores de f2. Eles foram analisados para uma
inferéncia sobre qual dos dois antecessores poderia ser o mais importante para

explicar a variavel dependente. O calculo foi realizado de forma manual segundo a

. R2incluido—R?excluido . .
formula: 2 = &= (1_1R,2L.nclul,d0) 199 Nela, os valores de R? incluido, foram os mesmos

apresentados na TABELA 13, que considera o modelo completo e da variavel
dependente (R? DEM = 0,44). Depois, foram calculados os valores de R? no SmartPLS
3® para cada construto excluindo-se primeiro a CA do modelo e, depois, com a
exclusdo do DMA. O resultado do R? nesses dois modelos alternativos foi
respectivamente de 0,37 e 0,34. Colocando tais valores na férmula, tem-se que
CAf=0,17 e DEMf*=0,12, como ¢é indicado na TABELA 13.

Deste modo, pode-se dizer que ao incluir a CA no modelo, a explicagao da
variavel dependente DEM aumenta em 17%, enquanto o DMA, sozinho, explica
apenas 12%. Segundo Hair et al. (2000), ambos os efeitos sdo considerados
moderados.

Em conclusdo, o QUADRO 12 apresenta um resumo dos procedimentos

estatisticos realizados neste trabalho, o objetivo, software e resultados de cada um.

QUADRO 12 - RESUMO DOS PROCEDIMENTOS ESTATISTICOS

(continua)
Procedimento Objetivo Software Resultado
Exame da base Id~ent|f|ca(;ao de que\shonanos que Excel & SPSS Remqgaq Qe 93
nao correspondem a amostra, questionarios resultando
de dados o ; v.25® "
missing values e outliers. em 144 respostas validas
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(continua)
Procedimento Objetivo Software Resultado
Shapiro-Wilk; Analise da normalidade dos
Kolmogoro_v- dados_pa_r a ye~r|f|car se existe SPSS v.25® Dados n&o-normais
Smirnova.; uma distribuicdo extrema das
assimetria e curtose | respostas
Estatisticas SPSS v.25® As estatisticas

descritivas: média,
desvio padréo,
pontos minimo e
maximo, coeficiente
de dispersao

Ter uma compreensao mais
ampla sobre o comportamento
das variaveis

O coeficiente de
disperséao foi
calculado
manualmente.

descritivas divergem
bastante com relagéo a
cada construto. Ver
Segao 5.1.

Common Method
Bias (Teste de
Harman’s Single
Factor)

Aponta se a relacdo dos
construtos apresenta alguma
explicag&o alternativa

Analise fatorial
exploratéria com
todas as
variaveis sem
rotacdo induzida
no software

38,406% de variancia
cumulativa em todos os
itens: ndo existe viés do
método comum

SPSS v.25®
Confiabilidade da Avaliagéo da consisténcia do Todos os construtos
escala: Alfa de instrumento de medida, apresentam
Crombach e indicando se cada item da SmartPLS 3® confiabilidade composta
Confiabilidade escala mede o que se propos e Alfa acima de 0,7: as
Composta a medir. escalas sdo confiaveis.
Validade Quanto cada variavel SmartPLS 3® Valores satisfatérios
. observavel se relaciona OBS: AVE com para ambos os testes

Convergente: outer o .

. positivamente com seus abordagem em comprovando a validade
loadings e AVE X

respectivos construtos. duas etapas. convergente do modelo
; SmartPLS 3® . -

Validade OBS: Fornell e Valores satisfatorios

Discriminante: cross
loadings; Fornell e
Larcker

Quanto os construtos se
diferenciam uns dos outros.

Larcker com
abordagem em
duas etapas.

para ambos os testes
comprovando a validade
discriminante do modelo

Verificar se as variaveis séao
muito correlacionadas. TOL =

Colinearidade: VIF e | severidade da colinearidade/ TOL_= 1,667
s L ~ | SPSS v.25® VIF = 0,600
TOL VIF = quanto um indicador n&o NZo ha colinearidade
é explicado por outros
indicadores do mesmo nivel
Avaliar a relagdo entre os
construtos para validar as H1 ’.H2 e H3 foram
Estatistica t, p-valor | hipoteses. A estatistica ¢ aceitas com um_
S . ) ~ SmartPLS 3® intervalo de confianca
e coeficientes de informa se a relacéo é . o
) A Bootstraping de 95%
caminho (ou significativa, o p-valor o -
- . . com 5000 BH1= 0,402
coeficiente beta ou intervalo de confianga que ela _
e - reamostragens BH2= 0,633
cargas fatoriais) pode ocorrer e, o coeficiente BH3= 0,334

de caminho, a correlagao entre
as variaveis.

Baron e Kenny

Analisar o efeito mediador da

Regressbes no

H4 foi aceita (mediagéo
parcial)

RZ

capacidade absortiva SPSS v.25® BH4 = 0,315
Analisar a forga das relagoes. SmartPLS 3® 40% da CA das
O R? avalia a porgao da OBS: empresas é atribuida ao

variancia das variaveis
enddgenas, que € explicada
pelo modelo estrutural.

abordagem em
duas etapas.

DMA/ 44% das DEM
sdo atribuidas ao DMA
e a CA.
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(concluséo)

Procedimento Objetivo Software Resultado

Célculo de R?
total e R2com | CA= 17% (ao incluir a CA,
modelos a explicagéo das DEM
alternativos no | aumenta 17%)

SmartPLS 3®. | DMA = 12% (sozinho,
Calculo do 2 DMA explica 12% das

de forma DEM).

manual.

O tamanho do efeito de cada
variavel independente sobre a
dependente, ou quanto cada

2 construto é “util” para o ajuste do
modelo. Possibilita uma
comparagao sobre qual contribui
mais com a explicagdo das DEM.

FONTE: a autora (2020).

O quadro apresenta um resumo dos procedimentos realizados nesta pesquisa
nos softwares SPSS v.25® e SmartPLS 3®. Em suma, os dados deste trabalho sédo
do tipo nao-normais, mas isso nao foi um impeditivo, pois a técnica de teste de
hipoteses utilizada (modelagem de equacgdes estruturais baseadas em covariancia)
nao tem como pré-requisito a normalidade dos dados. Todas as escalas se mostraram
instrumentos confiaveis, com valores de Alfa e Confiabilidade Composta dentro dos
parametros estabelecidos. As variaveis também n&o apresentaram problemas de
colinearidade, validade convergente ou discriminante. As hipoteses foram aceitas e
foi identificada uma mediacao parcial da CA na relagao entre DMA e DEM.

A seguir, na discussado dos resultados, os valores encontrados no teste de

hipotese s&do melhor interpretados.

5.6 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os resultados apresentados anteriormente indicam que o modelo proposto
atingiu o objetivo de verificar o efeito mediador da capacidade absortiva na relagéo
entre o uso do digital marketing analytics e as decisbes efetivas de marketing. Deste
modo, todas as hipoteses propostas foram aceitas.

A primeira hipotese, sobre a influéncia do uso do DMA nas DEM, nao sé
apresentou um impacto positivo e significativo entre as variaveis, como também
apresentou um efeito forte. Esse resultado corrobora com os estudos apresentados
na Secao 2.4.1, que dizem que a simples aquisi¢ao de informagcdes mais confiaveis
(e que nao séo baseadas em inferéncias) ja € uma caracteristica suficiente para que
a empresa tome decisdes mais assertivas (BROWN et al., 2011; ELBANNA e CHILD,
2007).



104

Este estudo vai além ao incorporar o contexto do marketing nessa relagdo. Com
a transformacéo digital, os consumidores possuem mais voz, podem dar opinides que
se espalham globalmente (eWOM) e é possivel monitorar o seu comportamento,
entendendo sua localizagao, gostos particulares e etc. de forma assertiva. O digital
também possibilitou melhores conexdes com outros stakeholders e ampliou as
fronteiras da concorréncia. Esses fatores trazem mais oportunidades, mas também,
mais desafios. A partir dai, com o uso de ferramentas de agregacdo, andlise e
interpretacdo de dados (DMA), as empresas podem fazer descri¢cdes, previsdes e
prescricdes do negdcio, a fim de tomar melhores decisdes de marketing.

Dentre os aspectos que mais contribuem para o uso do DMA destaca-se a
identificacdo de ideias ou tendéncias do negdcio e a formulagao de relatérios, para o
reconhecimento de oportunidades que contribuam com a melhoria das atividades de
marketing, incluindo registros dos consumidores para analises futuras. Esses
aspectos sdo até mais relevantes do que analise dos dados das redes sociais e
apresentacao dos dados de maneira visual, como por meio de dashboards.

A segunda hipotese verificou a influéncia do digital marketing analytics na
capacidade absortiva. O resultado também foi positivo e significativo. Conclui-se que,
qguanto maior for o uso das ferramentas de agrupamento, analise e interpretacao de
dados de marketing, melhor a empresa conseguira absorve-los para a organizagao, a
fim de transforma-los em conhecimento util para a melhoria de suas atividades. Em
outras palavras, quanto mais informagdes confiaveis a empresa consegue obter,
maior sera sua capacidade de aprender. Isso comprova a caracteristica cumulativa da
capacidade absortiva, em que, quanto maior for o processamento e interpretagcao dos
dados, melhor ela conseguira trabalhar utilizando-os a seu favor (COHEN e
LEVINTHAL, 1990).

Dessa forma, se as ferramentas do DMA indicarem, por exemplo, a falta de
algum produto no estoque, ou um aumento repentino de vendas de algum item devido
ao impacto de alguma influéncia externa, como o coronavirus, elas poderao analisar
rapidamente a situagao, e incorporar o conhecimento para auferir alguma resposta,
como a busca de novos fornecedores, aquisi¢cao de produtos similares, etc. Assim, se
tal aprendizado for incorporado em suas rotinas, a proxima vez que for detectada
alguma informacao deste tipo, ela sera mais capaz de tomar uma atitude assertiva.

Segundo Abbady et al. (2019), as empresas menores sdo mais capazes de

desenvolver capacidades dinamicas. Como a maioria das empresas desse estudo
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eram pequenas, isso pode explicar um pouco sobre por que as médias da CA foram
melhores que as do DMA. De um lado, as empresas menores podem ter processos
menos rigidos, o que facilita a implementacao dessa capacidade. De outro, empresas
maiores possuem mais recursos e podem contratar profissionais mais qualificados (a
maioria das empresas cujo gestor era de marketing, eram grandes empresas) e
ferramentas para a analise de dados.

A terceira hipétese se prop0s a verificar a influéncia da capacidade absortiva
nas decisOes efetivas de marketing. Novamente, o resultado foi positivo e significativo,
0 que sugere que quanto mais a empresa consegue incorporar o conhecimento
externo, assimilando as informagdes e unindo-as com as internas, mais assertivas
serao as decisdes de marketing. Isto é, maior sera a aptiddo da empresa de lidar com
mudancas de forma rapida, sendo mais eficaz que seus concorrentes,
compreendendo os anseios de seus consumidores e respondendo a seus objetivos
de marketing.

Inclusive, das variaveis observaveis, a que mais contribuiu para o construto
DEM foi a velocidade das decisdes. Essa constatacao se faz relevante especialmente
no ano de 2020, que foi marcado pela crise do coronavirus, em que a maioria das
empresas teve que adaptar suas estratégias de marketing. Assim, as que puderam
aprender e decidir rapido, especialmente sobre as mudangas do ambiente,
apresentaram vantagens. Algumas, conseguiram até aumentar sua receita, mas, a
maioria (51% dos respondentes da amostra), agiu de forma reativa.

O tamanho do efeito da CA sobre as DEM (f2 = 17%) foi maior do que o efeito
entre DMA e DEM (f? = 12%). Isso significa que, enquanto sozinho, o DMA explica
12% das DEM, a CA explica 17%. Portanto, € mais relevante que a empresa saiba
buscar, disseminar e traduzir as informagdes do que apenas agrega-las e analisa-las.
Logo, se um gestor quiser aumentar a efetividade das decisées de marketing e tiver
que escolher entre a CA e o DMA, é preferivel que ele foque na CA. Esse achado
corrobora com os estudos de Cao et al. (2015); LaValle et al. (2011) e Wang, Byrd
(2017) que ressaltam a importancia do aprendizado dos dados pela organizacgao.

A busca de informagdes do setor de atuagcdo da empresa (aquisigéo), a
colaboragédo entre as areas (assimilagdo), a conexao do conhecimento externo com o
interno para a geragao de novas ideias (transformacéo) e a revisdo e adaptacao de
tecnologias que facilitem o processamento das novas informagdes adquiridas

(exploracao) estdo entre as variaveis observaveis que mais contribuiram para cada
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dimensao e compdem os fatores que mais podem influenciar o desenvolvimento da
CA.

Por exemplo: logo no inicio das restricbes de funcionamento dos bares e
restaurantes por causa do coronavirus, estabelecimentos que logo perceberam a
tendéncia de delivery puderam trabalhar de forma mais proativa. Entdo, buscando a
colaboracéo entre as areas, alguns adaptaram seus horarios de funcionamento para
que nao fosse preciso demitir funcionarios, incluindo a opgéo de almogo, ao invés de
apenas jantar. Também surgiram novas ideias, como a distribuicdo de pacotes de
happy hour para grupos de amigos, em que todos recebiam um kit com cerveja e
petiscos em casa e faziam a confraternizacao de forma online. Novos sistemas e
tecnologias tiveram que ser utilizados para facilitar os meios de pagamento e manter
um registro das vendas, para avaliar que novas praticas estavam sendo bem
sucedidas e analisar possiveis cortes de despesas (SEBRAE, 2020a).

Por fim, a ultima hipotese foi a de verificar o efeito mediador da capacidade
absortiva entre o digital marketing analytics e as decisdes efetivas de marketing.
Seguindo os critérios de Baron e Kenny (1986), os resultados indicam a existéncia de
uma mediagao parcial. Ou seja, a mediagao é potente, mas ndo € uma condigcao
necessaria para que sejam tomadas decisées de marketing mais efetivas. De qualquer
forma, a proporgéo de mediacao (57%) sugere que mais da metade do efeito do uso
do digital marketing analytics resultante em decisdes efetivas de marketing, sé ocorre
se a organizacao apresentar a capacidade absortiva.

Portanto, a capacidade absortiva apresenta um papel critico para decisdes
efetivas na area de marketing. E importante que as organizacdes consigam agregar,
assimilar, transformar e explorar o conhecimento, fazendo com que as informacdes
externas, especialmente aquelas que se referem aos consumidores, ao mercado ou a
rede de network da organizagdo, sejam incorporadas e disseminadas por todos os
setores, para que ela possa aproveitar esse recurso a fim de tomar decisbes mais
efetivas.

Encaminhar dados de performance diariamente para os tomadores de decisao,
treinar funcionarios para que eles saibam como lidar com as informacdes, criar
sistemas e implementar tecnologias que facilitem respostas rapidas a tendéncias.
Além de feedbacks em tempo real ou quase real aos tomadores de decisao e sistemas

de comunicacéo interna, que facilitem o registro e propagacao de informagdes, sao
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alguns de exemplos de praticas que podem ser implementadas para aprimorar o
desenvolvimento da CA (ROSS et al., 2013).

Conforme os relatorios apresentados na Secdo 4 (NEOTRUST, 2020;
NIELSEN e ELO 2020), os consumidores estdo cada vez mais digitais e muitas
varejistas tiveram que mudar suas estratégias devido a crise. Deste modo, saber ou
nao como utilizar o conhecimento proveniente do ambiente digital pode ser um fator
que diferencia as que conseguirao se adaptar, uma vez que empresas que até entao
nao possuiam meios aprimorados para coletar, armazenar e utilizar dados, estido
vendo a necessidade de implementar estratégias que englobam esses aspectos.

Os gestores relataram que perceberam melhorias na qualidade das decisbes
com o uso de estratégias de analise de dados. Mas, na pratica, ainda precisam de
mais esforgos nesse sentido, ja que as médias das questdes sobre o uso do DMA
foram bastante baixas. Particularmente, a interpretacédo dos dados, foi a dimenséao
que obteve pontos minimos de respostas, indicando que ha espago para melhorias no
que diz respeito a formulagao de relatérios, técnicas estatisticas que auxiliam a prever
padrées de consumo, etc.

Porém, apenas esperar que surjam novos conhecimentos a partir da aplicagao
mecanica de algoritmos que extraem dados em busca de padrdes nao sera suficiente
(VARADARAJAN, 2018). Serao necessarios esforgos maiores dos gestores para que
cultura da organizacgao facilite essas novas possibilidades, capacitando funcionarios,
registrando aprendizados, espalhando e transformando informagdes, em um processo

continuo de aprendizagem.
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6 CONCLUSOES E CONSIDERAGOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo geral verificar a influéncia do uso do digital
marketing analytics em decisbes efetivas de marketing mediadas pela capacidade
absortiva. Nesse sentido, apds a obtencdo 144 respostas validas de empresas de
varejo que possuem atuacdo no marketing digital, constatou-se que existe uma
mediacdo, mas esta, é parcial.

Isso significa que, para a empresa aproveitar ao maximo o potencial dos dados
dos consumidores provenientes do ambiente digital, ela deve capturar e analisar tais
informacdes, dissemina-las por toda as areas da empresa para que nao fique presa a
apenas um setor, e fazer com que esse processo seja incorporado no seu dia-a-dia,
virando rotina. Em outras palavras, é mais interessante que a empresa aprofunde o
aprendizado sobre os dados de marketing do que amplie apenas a agregacgéao, analise
e interpretacao deles.

Além disso, os objetivos especificos também foram atingidos. No primeiro, foi
proposto verificar a influéncia do uso do digital marketing analytics nas decisdes
efetivas de marketing. Esse objetivo foi respondido com a H1, que apresentou um
efeito positivo e significativo. Atingir esse objetivo contribui para colocar o uso de
dados no centro de processos estratégicos, como o da tomada de decisao gerencial
de marketing, justificando a necessidade de integracdo entre os gestores e os
analistas de dados, especialmente em empresas maiores, que possuem mais setores.

Relacionar o conhecimento de marketing proveniente dos dados, que inclui
informacdes a respeito dos consumidores, da rede de network da empresa, da
empresa em si e do mercado, com decisdes nesta mesma area, também auxilia a
preencher a lacuna da falta de estudos de dados nessa disciplina, ja que a maioria
estava sendo realizada em Tl (KOVALA et al., 2017).

O segundo objetivo especifico, foi o de verificar a influéncia do digital marketing
analytics na capacidade absortiva. Ele também foi atingido por meio da H2. Com isso,
esta pesquisa contribui com a literatura das capacidades dindmicas (especialmente a
CA) no contexto do marketing, que foi uma area de interesse para mais pesquisas
apontada na analise bibliométrica de Apriliyanti e Alon (2017), a fim de auxiliar na
compreensao sobre como as empresas aprendem, ja que o excesso de informacdes

pode criar barreiras nas organizagoes.
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O terceiro objetivo especifico, de verificar a influéncia da capacidade absortiva
nas decisdes efetivas de marketing, foi respondido com a H3. Tal compreenséo auxilia
especialmente no uso de novas informagdes externas no processo estratégico da
empresa, auxiliando-a a compreender a tomar decisbes efetivas mesmo em um
cenario de crise, em que a rapidez é ainda mais necessaria.

Finalmente, o quarto, de verificar o efeito mediador da capacidade absortiva
entre o digital marketing analytics e as decisdes efetivas de marketing, foi atingido
com a H4. A resposta deste objetivo contribui com a lacuna da falta de entendimento
sobre como a utilizagao do analytics pode gerar valor para a organizacao (WANG et
al., 2020). Uma vez que o efeito da CA em relagdo as DEM foi maior do que o efeito
do DMA, entende-se que €& mais interessante que as empresas invistam no
aprendizado a partir dos dados do que na obtengédo e agregagéao deles, o que pode
ajudar a justificar os investimentos feitos nessa area. Conclui-se que, mais importante

do que ter conhecimento, é saber aprender.

6.1 CONTRIBUICOES TEORICAS

Seguindo as justificativas tedricas apresentadas na Sec¢ao 1.1.3, a importancia
do estudo de dados de marketing e sua relagdo com a tomada de decis&o ja vinha
sendo evidenciada por diversos relatérios e papers. Isso, porque o0 uso de tais
informacdes em larga escala para prever o comportamento humano esta ganhando
forca e mudando a forma como séao feitas relagdes comerciais entre as empresas e
pesquisas (MARKETING SCIENCE INSTITUTE, 2018; GEORGE, HAAS e
PENTLAND, 2014).

Deste modo, este estudo avanga na compreensao sobre como os dados de
marketing digital possibilitam os responsaveis por essa area em empresas de varejo
a tomarem decisbes que vao de encontro com seus objetivos, por meio da absorgao
de novos conhecimentos proporcionados pelo DMA. Assim, uma grande contribuigao
desse estudo € colocar a analise de dados de marketing como uma atividade gerencial
de importancia estratégica.

Conforme o colocado por Kovala et al. (2017), a grande maioria dos estudos
nao incorpora o DMA na estratégia de marketing, apenas em algumas ag¢des taticas
isoladas. E, como a qualidade das decisdes é o fator mais importante para uma

estratégia de sucesso (WIERENGA, 2011), esse estudo contribui para destacar a
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relevancia do tema na estratégia das organizagdes, especialmente num momento em
que as empresas tiveram que aprimorar suas estratégias digitais devido a crise do
coronavirus. Além disso, decisdes ndao sdo processos isolados (LANGLEY et al.,
1995), o que significa que uma melhor decisdo de marketing pode ter um impacto
positivo em toda a empresa.

Os achados desta dissertagao também corroboram com a literatura e reforgam
a necessidade de melhorar o processo de investigagdo dos dados para que sejam
transformados em decisdes que agregam valor para a organizagao (CAO et al., 2015;
ELLIS, 2014; KOVALA, 2017; SHARMA et al., 2014; WANG e BYRD, 2017).

Wang et al (2019) pontuaram que usar dados com outras capacidades
analiticas € o melhor caminho para consumidores mais satisfeitos. Porém, os autores
nao determinaram especificamente quais capacidades seriam estas. De forma similar,
Abbady et al. (2019) relatam que capacidades dindmicas contribuem para decisées
efetivas a partir da analise de dados. Mas, os autores também nao indicaram que
capacidades dinamicas. Este trabalho corrobora ambos os anteriores colocando a
capacidade absortiva como mediadora desta relagao.

Além disso, o efeito positivo e direto entre DMA e DEM comprova que o uso de
dados de marketing pode trazer informagdes assertivas sobre o comportamento de
compra e levar a decisdes efetivas dentro da organizagdo. Portanto, um ambiente
voltado para a aquisigéo, integracdo e analise de dados, ao trazer informag¢des mais
confiaveis, ja ajuda nos resultados da empresa (CHEN et al., 2012; ELBANNA e
CHILD 2007, ELLIS, 2014; GEORGE, HAAS e PENTLAND, 2014; JARVINEN, 2016;
LAVALLE et al., 2011; SUN, STRANG e FIRMIN, 2017; WANG e BYRD, 2017).

Esta pesquisa também contribui para a corrente de pesquisa
intraorganizacional sobre a CA, pois relaciona o conhecimento externo - proveniente
dos dados - com o interno, para que se transforme em decisdes efetivas de marketing.
Pesquisas deste tipo foram desejadas na literatura (APRILIYANTI e ALON; 2017). O
trabalho também reforca a teoria das capacidades dinamicas (TEECE, PISANO e
SHUEN, 1997), em que a transformagdo de recursos (nesse caso 0OS recursos
provenientes do DMA que sao transformados em aprendizado por meio da CA) € uma
importante vantagem competitiva para as organizagdes.

Em concordancia com Cohen e Levinthal (1990), se a empresa possui uma
grande base de conhecimento especifico e passa a agregar mais conhecimento

proveniente de informagdes fidedignas, devera registrar boas melhorias. Ou seja, a
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CA depende também do acumulo de conhecimento feito pela organizagdo. Como a
maioria da amostra deste estudo sdo empresas que ja atuam no mercado ha algum
tempo (mais de 10 anos), isso justifica as boas médias observadas nesse construto,
ja que a expertise adquirida em anos de trabalho é combinada com o conhecimento
adquirido externamente.

O trabalho mostra também a importancia do marketing para as empresas. Isso
€ significativo porque muitos estudos que consideram o uso do DMA estavam sendo
realizados na disciplina de Tl. E, apesar de haver correspondéncias entre essas duas
areas, a pesquisa evidencia especificamente a relevancia do conhecimento
proveniente do marketing, que é gerado dentro e fora da organizacado - incluindo
informacgdes sobre as preferéncias dos consumidores e tendéncias do negdcio — para
a obtencdo de melhores resultados (KOVALA, 2017).

O contexto da aplicacado do estudo é de extrema importancia para a literatura
do analytics, uma vez que outras pesquisas ja haviam indicado a importancia do uso
do DMA na tomada de decisdo, mas nao por meio de um estudo quantitativo de
marketing. Wang e Byrd (2017), por exemplo, estudaram a tematica, porém, no
contexto da saude. Kovala et al (2017) realizaram um estudo qualitativo sobre a
importancia da analise de dados para a tomada de decisdo. Este trabalho corrobora
com a dos autores ao aprofundar seus estudos, ja que foram feitos fora do contexto
do ambiente de negdcios ou com uma amostra pequena e pouco representativa.

Além disso, o contexto do varejo também é relevante, pois a venda de produtos
e servigos de forma online e em plataforma de e-commerce amplia as fronteiras das
vendas realizadas apenas em lojas fisicas, trazendo novas possibilidades. Porém,
esse fator também é o responsavel por aumentar a concorréncia, o que faz com que
as empresas precisem estar mais atentas ao desenvolvimento vantagens
competitivas. Logo, essa pesquisa fornece uma base para outros estudos que possam
aprofundar as melhores estratégias de uso do DMA (SHUKLA, 2008).

Por ser uma tematica nova, o desenvolvimento conceitual dos temas foi
aprofundado, oferecendo uma revisao da literatura entre os diferentes construtos.
Destaca-se a estruturacédo e definicdo do DMA como um tipo de conhecimento de
marketing distinto e seu contraste com relacdo a outros termos do mesmo ambito
referentes ao analytics, ja que ainda ha falta de clareza e ha divergéncias sobre seus

significados na literatura. Além da conceituagdo, o modelo tedrico deste trabalho
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evidencia como o DMA possibilita decisbes efetivas de marketing, tanto por um efeito
direto, mas principalmente por meio da capacidade absortiva.

Ademais, este estudo ajuda a consolidar as escalas de DEM, DMA e CA.
Especialmente as duas primeiras, ja que, por serem bastante recentes e nao existirem
muitas pesquisas na literatura, a operacionalizagcdo do construto fornece o primeiro
passo para a constru¢do de um corpo de conhecimento sobre o valor comercial e
eficacia do uso dos dados pelas organizagdes. Os questionarios demonstraram ser
instrumentos confidveis de medida, com consisténcia interna AVE, Alfa, confiabilidade

composta dentro dos parametros e validades discriminante e convergente.

6.2 CONTRIBUICOES PRATICAS

Estudos anteriores ja apontaram que muitas empresas nao estavam
conseguindo administrar o grande volume de informagdes obtidas e o beneficio do
uso do DMA néo estava claro (ADOBE, 2013; GHASEMAGHAEI E CALIC, 2019;
JARVINEN e KARJALUOTO, 2015). Nesse sentido, os resultados dessa pesquisa
indicam que o uso de dados digitais de marketing pode sim gerar beneficios para as
empresas, levando a decisbes em concordancia com os objetivos que ela possui.

Isso é verdadeiro especialmente se a organizagao for capaz de implementar
processos e sistemas que auxiliem o reconhecimento de novas informacdes e
facilitem o uso delas para fins comerciais, ou seja, por meio da capacidade absortiva.
As praticas que mais podem auxiliar os gestores nesse processo sao: incentivar os
colaboradores a buscar fontes de informagdo do setor de atuacdo da empresa,
incentivar a colaboragéo entre as areas para a resolugao de problemas, conectar o
conhecimento externo ao interno e adaptar as tecnologias existentes para facilitar o
processo de aprendizagem.

Inclusive, no que diz respeito a colaboracido entre as areas, a importancia da
disseminagao do conhecimento na organizacdo, € um aspecto de atengao para as
organizagbes que enxergam a terceirizacdo como uma solugao para lidar com os
dados (QUINN et al., 2016). Isso, porque as informag¢des ndo devem ficar restritas a
apenas algumas pessoas ou areas na empresa, especialmente porque a tomada de
decisao efetiva envolve multiplos individuos (SHARMA et al., 2014). Deste modo, se
nao forem implementados processos de transferéncia de conhecimento, é possivel

que a empresa acabe desperdigando recursos ao contratar uma terceira. Na amostra
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deste trabalho, a maioria das empresas possuia uma ou mais de uma agéncia de
publicidade.

Para Kowalczyk (2017), essa € a principal causa de o potencial dos dados estar
inexplorado: as informagdes néo estdo chegando até os tomadores de decisdo. Esse
estudo indica a necessidade de sistemas que integrem as diferentes areas da
organizacdo para que elas nao acabem isoladas nos chamados “silos”. Porém, os
gestores responderam que esperam que haja colaboragao entre as diversas areas da
empresa, 0 que demonstra que ja existe uma preocupagao com o desenvolvimento
dessa habilidade.

Apesar disso, a variabilidade das respostas sugere que, enquanto algumas
empresas estdo conseguindo aproveitar o conhecimento gerado (do mercado,
especifico da empresa e dos consumidores), outras parecem estar com dificuldades.
A coleta, o armazenamento e a interpretacdo dos dados para decisbes efetivas,
podem melhorar.

E preciso aprofundar a compreens3o a respeito de como adquirir informacées
confiaveis e especificas sobre os dados dos consumidores e armazenar isso em um
registro que auxilie decisdes futuras. Para aprender e tracar padrbes, € preciso ter
informagdes ao longo do tempo (DAY, 1994), como o histérico de compras dos
consumidores, por exemplo. Entdo, registrar o conhecimento em banco de dados e
deixa-lo disponivel para outros colaboradores, pode contribuir com decisdes futuras.

Em suma, corroborando com Kovala et al. (2017), a capacidade de fazer com
que a informagao proveniente dos dados resulte em decisdes efetivas de marketing
depende da empresa conseguir superar alguns obstaculos organizacionais, que
poderiam impedir a integracdo desse novo conhecimento de marketing. Nesse caso,
€ preciso avaliar se as estruturas, os processos e a cultura da empresa estao
alinhados ao uso desses novos conhecimentos.

Os gestores precisam entender que, apenas reagir aos anseios dos
consumidores ou as mudancas de mercado nao é a melhor estratégia. A maioria das
empresas relatou ter tomado alguma atitude para sobreviver a crise do coronavirus,
por exemplo. Porém, apenas sobreviver ndo deve ser a resposta. E preciso estar a
frente, olhando apara as mudancas do ambiente e buscando aproveita-las,
desenvolvendo novas formas de pensar para atingir novas posi¢des no mercado. Nao
registrar os aprendizados (como os da pandemia) para a utilizagao no futuro, pode ser

um grande erro.
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Este estudo também corrobora com outros (como Brown et al., 2011 e Kane et
al., 2015), que relatam que o aumento de tecnologia por si s6 n&o é suficiente para a
melhoria das decisdes. E necessario assegurar que ela sabe aprender. O uso de
ferramentas de agregacao, analise e interpretacdo de dados apresenta um valor muito
maior se combinado a CA. Deste modo, para ser eficaz, a implementacdo do DMA
requer mudangas organizacionais. A integracdo do conhecimento gerado pelo DMA,
que deve fazer parte das rotinas da organizagdo, € bastante importante para o
sucesso das estratégias que englobam os dados de marketing, como por meio de
relatérios ou pela constante busca de tendéncias.

Isso demandara investimentos e, € especialmente importante promover
treinamento para os colaboradores, para que eles saibam o que fazer com esse novo
conhecimento, com exemplos factiveis sobre como a utilizacdo dos dados pode
contribuir para a realizagao de problemas. O estudo mostra que o DMA pode contribuir
para diversas possibilidades que poderao guiar a organizagao com decisdes que
podem mudar seu rumo, gerando novas oportunidades para os gestores e indo muito
além das plataformas que essas informagdes foram coletadas.

Ademais, por se tratar de uma capacidade dindmica, o desenvolvimento da CA
€ comprovado por este trabalho como uma importante vantagem competitiva para a
organizacdo. Muitas empresas ja vém aplicando o conceito de colocar o consumidor
no centro dos processos (HARMELING et al.; 2017). Mas, segundo os resultados
dessa pesquisa, melhor do que apenas compreender suas vontades, € saber analisar,
entender, disseminar o conhecimento e aplicar as novas informacdes, o que pode
auxiliar inclusive no desenvolvimento de outras capacidades na organizagao.
Especialmente em ambientes de maior concorréncia, os que possuem informagoes
mais assertivas devem se sobressair (POPOVIC et al., 2012).

Assim, os gestores devem ter paciéncia no processo e entender que néo
adianta apenas analisar o resultado das vendas do trimestre e tirar conclusdes a partir
disso. E necessario fazer esse tipo de andlise sempre, tornar isso uma rotina. O papel
dos gestores entdo € o de incorporar esses processos, promovendo processos em
que as informagdes no ambiente digital sdo diariamente coletadas e disseminadas na
organizagao e incorporadas. Entédo, sera possivel tomar decisbes em concordancia
com os interesses proprios da organizagao, de seus consumidores, sua rede e o

mercado.
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O varejo, por ser um setor que esta em contato direto com o consumidor final e
pela aceleracdo das estratégias digitais no ano de 2020, pode se beneficiar muito
desses achados. Atividades como o monitoramento das redes sociais ou o web
analytics possibilitam mais clareza sobre quais produtos estdo em falta, quais estao
sendo mais pedidos pelos consumidores, que tendéncias de consumo estao sendo
registradas, tendéncias do mercado, dos concorrentes, etc.

Um aspecto dos dados que deve ser levado em conta pelas organizagdes é o
da velocidade. Nesse sentido, a maioria das empresas da amostra parece estar tendo
certa agilidade para responder a eventos inesperados. Isso indica que € possivel
implementar estratégias assertivas em tempo real ou quase real, aumentando as
vendas e gerando mais valor para a organizagdo como um todo, como fez a Seven
Eleven, ao monitorar as tendéncias e espalhar painéis com diversas informacdes
relevantes sobre que produtos vender de acordo com o histérico de compras do
publico, condi¢des climaticas e etc.

Isso pode inclusive auxiliar as organizagdes a economizarem recursos, ja que
a utilizagdo dos dados também permite a realizagdo de um marketing personalizado,
que fale diretamente com quem se deseja, com vantagens como a delimitagao
geografica, segmentagao por género, idade, etc. (BROWN et al., 2011). Além disso,
especialmente em um mundo globalizado, estar em contato com os diferentes grupos
de interesse do negocio ajuda a organizag&o a atuar de forma proativa, e ndo reativa
(SHUKLA, 2008; DAY, 1994), e esse trabalho comprova isso.

6.3 LIMITACOES DA PESQUISA

Este estudo possui alguns pontos de atencdo. Em primeiro lugar, na aplicagao
do questionario, o campo de estudo foram lojas de varejo de diversos setores e
tamanhos por todo o pais. Diferentes setores podem apresentar diferentes
necessidades e objetivos ao implementar solu¢gées com o uso do DMA e, por isso, a
generalizagao dos resultados € limitada. Além disso, mesmo com uma amostra dentro
dos padrdes de analise quantitativos, ela ndo representa a voz de todas as empresas,
mas fornece uma orientacdo sobre o provavel comportamento das organizagdes
(SHUKLA, 2008).

O ano de 2020 também apresentou um cenario adverso, em que a maioria das

empresas tiveram que se adaptar. Mais da metade dos respondentes relatou que
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mudou sua estratégia de vendas nesse ano, como incremento das vendas online ou
por delivery, por exemplo, o que também pode ter influenciado as respostas. Segundo
Dean e Sharfman (1996), o fator ambiental influencia as decisdes e, infelizmente, este
nao pbéde ser controlado.

Outra limitagao € que foram coletadas respostas de apenas um profissional em
cada organizacao, que pode gerar viés do método comum. Embora nao tenha sido
evidenciado nenhum viés no teste estatistico e outras técnicas tenham sido utilizadas
para ameniza-lo, ndo se pode ter certeza que o problema nao ocorreu (PODSAKOFF
et al., 2003).

Uma terceira restricdo € que, enquanto a tomada de decisdo é um bom ponto
de partida, nao é possivel ter certeza da implementacéo e do sucesso dessa decisao
(SHARMA et al., 2014). Finalmente, outros estudos (ex: Jarvinen, 2016) ja
evidenciaram que investigagdes que envolvem o DMA sdo mais adequadas quando
deseja-se analisar eventos recentes. Deste modo, ndo é possivel afirmar que os
achados refletem uma realidade de longo prazo sobre a melhoria dos resultados da

empresa.

6.4 SUGESTOES DE ESTUDOS FUTUROS

Esta pesquisa ressaltou a importancia da CA como uma forma pela qual as
empresas possam utilizar melhor o potencial dos dados. Porém, quais praticas podem
ser mais efetivas? O uso de dashboards ou a formulagdo de um banco de
informacdes? Pesquisas futuras podem buscar compreender melhor essas questoes.
Neste ambito, incluem-se pesquisas qualitativas, que podem fornecer pistas sobre as
melhores ferramentas para que o conhecimento nas organizagdes seja absorvido,
uma vez que as opgoes sao bastante diversas.

Apesar de existirem estudos que indiquem que o conceito de decisao efetiva
de marketing esta relacionado com a melhoria do desempenho da organizacgao,
estudos futuros também podem analisar tal relagao para entender melhor como o uso
dos dados se relaciona com essa variavel, uma vez que essa € uma preocupacao
central das organizagdes (SLATER, HULT, OLSON; 2010).

Além disso, conforme o que foi dito nas limitagdes do trabalho, pesquisas que
considerem outros fatores que sirvam como facilitadores, mediadores ou moderadores

do caminho proposto podem ser bem-vindas. Por exemplo: recursos humanos (as
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habilidades analiticas dos tomadores de decisdo de agregacgéao e interpretagdo dos
dados), fatores préprios da organizagao (cultura, outras capacidades dinamicas,
separagao por porte ou setor das empresas), fatores ambientais (turbuléncia de
mercado ou intensidade competitiva), etc. Deste modo, sera possivel captar as
interagcbes do DMA com outros elementos organizacionais e ambientais para criar
ainda mais valor aos negdcios.

A grande variabilidade dos pontos minimos e maximo das respostas deste
trabalho (estatisticas descritivas — Segéo 5.1) comprova a necessidade de buscar
outros fatores que podem influenciar o modelo estrutural. Outras pesquisas ja
indicaram que empresas maiores podem ter acesso a um numero maior de dados,
além de profissionais mais qualificados, especificos para essa funcao. O contexto que
a empresa esta inserida, também afeta a sua capacidade de absorcédo do
conhecimento. Por isso, uma investigacdo nesse sentido pode ser interessante
(APRILIYANTI e ALON, 2017; BROWN et al., 2011).

Como a pesquisa foi realizada no ano de 2020, que apresentou um cenario de
muitas mudancas devido ao coronavirus, pode ser interessante aplicar a pesquisa em
outro(s) periodo(s), para avaliar se as empresas evoluiram quanto a analise digital ou
nao. Nesse sentido, uma pesquisa com design longitudinal sera capaz de indicar a
mudanc¢a de comportamento das empresas ao longo do tempo (SHUKLA, 2008). As
empresas que tiveram que se reinventar durante o coronavirus conseguiram continuar
inovando ao usar o potencial oferecido pelos dados? Este € um exemplo de questao

que pode ser respondido por um estudo deste tipo.
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APENDICE A - ESCALA DECISOES EFETIVAS DE MARKETING

Escala Traduzida e

Apos Validagao por

Escala Original Profissionais e Caod.
Adaptada P
Académicos
A qualidade das decisdes | A qualidade das decisbes
. - melhorou com o uso de melhorou com o uso de
The quality of decisions . L , L
. : sistemas e estratégias de | sistemas e estratégias de
has improved with the use o . o }
. . analise de dados (ex: andlise de dados (ex:
of business analytics 0 1 DEM_1
i anadlise de dados sobre os | analise de dados sobre os -
systems and strategies. . ) . .
consumidores no site ou consumidores no site ou
redes sociais, planilhas redes sociais, planilhas
de Excel e etc.) de Excel e etc.)
A velocidade com que
analisamos as decisdes
. A velocidade com que tomadas aumentou com o
The speed at which we : o .
L analisamos as decisdes uso de sistemas e
analyze decisions has . .
. . aumentou com o uso de estratégias de andlise de
increased with the use of . L. T DEM 2
. . sistemas e estratégias de | dados (ex: andlise de -
business analytics o
. analise de dados. dados sobre os
systems and strategies. . .
consumidores no site ou
redes sociais, planilhas
de Excel e etc.).
Aumentamos o
entendimento sobre
. Aumentamos nosso )
We have increased . nossos clientes,
. entendimento sobre
understanding our ) fornecedores e
. . nossos clientes,
customers/clients/suppliers concorrentes com o uso
. ; fornecedores e ; o
and competitors with the de sistemas e estratégias | DEM_3

use of business analytics
systems and strategies.

concorrentes com o0 uso
de sistemas e estratégias
de analise de dados.

de analise de dados (ex:
analise de dados sobre os
consumidores no site ou
redes sociais, planilhas
de Excel e etc.).
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APENDICE B - ESCALA DIGITAL MARKETING ANALYTICS
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(continua)
. Escala Traduzida e Apds \{all.dagqo por .
Escala Original Profissionais e Céd.
Adaptada P
Académicos
Dimenséao: Aggregation tools/Agregacéo AGR
Coletamos dados de Coletamos dados de
marketing (ex: sobre o marketing (ex: sobre o
Collect data from external produto,. 0s concorrentes, produto,_ 0s concorrentes,
healthcare sources and consumidores, etc.) de consumidores, etc.) de
; . health svst fontes externas (ex: canais | fontes externas (ex: canais
rom various heaith systems | 4o comunicagao como de comunicagdo como AGR 1
throughout your redes sociais, outros redes sociais, outros
organization; bancos de dados, bancos de dados,
empresas parceiras ou empresas parceiras ou
terceirizadas, etc.) em toda | terceirizadas, etc.) em toda
a organizacao; a empresa.
Make patient records Tornamgs 0s reglstros dos Tornamos os registros dos
; L consumidores consistentes, ) U
consistent, visible and A ; consumidores visiveis e
. . visiveis e facilmente . A AGR_2
easily accessible for further o s facilmente acessiveis para —
- acessiveis para analises o1
analysis; anadlises futuras.
futuras.
Armazenamos dados dos
consumidores em bases de
. . Armazenamos dados dos dadc_>s apropriadas (ex:
Store patient data into : planilhas no Excel, dados
. consumidores em bases de s AGR_3
appropriate databases . do publico das redes
dados apropriadas. -
sociais, ferramentas como
Mailchimp, RDstation,
Salesforce e etc.).
DImensao: Data analysis tools/Andlise ANA
- . Identificamos ideias e Identificamos ideias e
Identify important business a . . .
T tendéncias de negocios tendéncias de negocios
insights and trends to . . ANA 1
. . importantes para melhorar importantes para melhorar
improve healthcare services o . o .
as atividades de marketing. | as atividades de marketing.
Prevemos padrbes de Prevemos padrbes de
Predict patterns of care in consumo em resposta a atendimento e consumo em
) : ; : ANA 2
response to patient needs necessidade dos resposta a necessidade dos —
consumidores consumidores.
Temos agilidade para
Analisamos dados em analisar os dados e
Analyze data in near-real or | tempo real ou quase real, responder a eventos
real time that allows que permitem responder a inesperados (ex: ANA 3
responses to unexpected eventos inesperados comentarios desfavoraveis -
clinical events; nas redes sociais,
promogdes de
concorrentes, etc.).
,tAnaI{jze stomgl medlatdata Analisamos dados das Analisamos dados das
O understand curren redes sociais para entender | redes sociais para entender ANA 4
trends from a large as principais tendéncias de | as principais tendéncias —
population. um grande publico. dos consumidores.
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(concluséo)
. Apods Validagao por
Escala Original Escala Traduzida e Profissionais e Céd.
Adaptada P
Académicos
Dimensao: Interpretation tools/Interpretagao INT
Provide systemic and Geramos relatorios G latori
comprehensive reporting to | estruturados e completos eramos re atorlqs
hel ize feasibl ara ajudar a reconhecer completos para ajudar a
elp recognize feasible P , reconhecer oportunidades INT_1

opportunities for care
improvement.

oportunidades de melhoria
das atividades de
marketing.

de melhoria das atividades
de marketing.

Support data visualization

Auxiliamos a visualizagao
de dados que permitem aos

Incentivamos a
apresentagao de dados de
maneira visual para facilitar

that enables users to easily | usuarios interpretar a interpretacao (ex: INT_2
interpret results facilmente os resultados. graficos, tabelas,
dashboards, nuvem de
palavras, etc.).
Geramos informagoes
Provide near-real or real Geramos informagdes em periodicamente (quase em
time information on health tempo real ou quase real tempo real) das atividades
care operations and sobre as atividades de de marketing (ex:
services within healthcare marketing, como as preferéncias dos INT_3

facilities and across health
care systems.

preferéncias dos
consumidores.

consumidores, comentarios
nas redes sociais,
tendéncias de mercado,
etc.).
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interchange new
developments, problems,
and achievements.

sobre novos
desenvolvimentos, problemas
e conquistas.

informacgdes sobre
desenvolvimento de novos
produtos, problemas e
objetivos alcangados.

(continua)
. Apos Validagao por
_ Escala Traduzida e pos Validagao p .
Escala Original Profissionais e Céd.
Adaptada n
Académicos
Dimensao: Aquisicao AQU
A procura por informagdes ; ~
The search for relevant P P . oe Buscamos informacgdes
: . . relevantes relacionadas a
information concerning our A sobre 0 nosso setor de
. . nossa industria € uma ~ AQU_1
industry is every-day " S atuagéo (ramo de -
. , atividade gerencial diaria em o o
business in our company. atividade) diariamente.
nossa empresa.
Nossos gestores
Our management Os gestores incentivam os incentivam os
motivates the employees to | funcionarios a usar fontes de | colaboradores a buscar AQU 2
use information sources informacédo em nosso setor. fontes de informagao do -
within our industry. setor de atuacdo da
empresa.
Nossos gestores esperam
Os gestores esperam que 0s NN
Our management expects SN que os funcionarios lidem
funcionarios lidem bem com - ~ ~
that the employees deal : ~ ~ . com informagdes que vao
o . informacdes que vao além . AQU_3
with information beyond : N além daquelas -
. daquelas relacionadas a .
our industry. o relacionadas ao nosso
nossa industria.
setor.
Dimensao: Assimilation/ Assimilagao ASS
Em nossa empresa as
In our company ideas and S ideias e conceitos de
Na nossa empresa, ideias e ~
concepts are . ~ - novos produtos sdo
. conceitos sao comunicados ) ASS 1
communicated cross- . comunicados entre os -
entre os departamentos; T
departmental. funcionarios e/ou
departamentos.
Nossos gerentes enfatizam
Our management a . -
. Nossa geréncia enfatiza a colaboracgdo entre os
emphasizes cross- . = SO
interagdes entre funcionarios e/ou
departmental support to ASS 2
departamentos para resolver | departamentos da
solve problems. i
problemas; empresa para resolver
problemas.
Na nossa empresa ha um
In our company there is a . rapido fluxo de
o . Na nossa empresa ha um . ~
quick information flow, e.g., . ) ~ informagdes. Por exemplo,
) . . ! rapido fluxo de informagao. .
if a business unit obtains 1 . se um setor obtém
. . S Ex: se uma area da empresa | . .
important information it o ~ informacgdes importantes,

. . obtém informacgdes X ASS 3
communicates this ; . ele comunica -
. . importantes, ela comunica . .
information promptly to all . . ~ imediatamente essas

. . rapidamente essa informacao | . ~
other business units or informagdes a todos os
para outros departamentos. s

departments. outros funcionarios ou
departamentos.
Nossos gestores realizam

Our management demands | Nossos gestores exigem reunides peridédicas com as

periodical cross- reunides periddicas entre os diferentes areas da

departmental meetings to departamentos para falar empresa para a troca de ASS 4
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(concluséo)
. Apos Validagao por
Escala Original Escala Traduzida e Profissionais e Cad.
Adaptada P
Académicos
Dimensao: Transformation/ Transformagao TRA

Our employees have the
ability to structure and to

Nossos funcionarios possuem
a habilidade de estruturar e

Nossos funcionarios tém
habilidade para estruturar e

use collected knowledge. usar o conhecimento utilizar os conhecimentos TRA_T
adquirido. coletados externamente.
L ~ Nossos funcionarios
Our employees are used to | Nossos funcionarios estao "
utilizam novos
absorb new knowledge as acostumados a absorver . o
. . conhecimentos adquiridos
well as to prepare it for novos conhecimentos, bem ’ .
externamente. Além disso, TRA 2
further purposes and to como prepara-los para outros : . I —
. . : . S disponibilizam e utilizam
make it available. fins e disponibiliza-los. .
esse conhecimento para
outros fins na empresa.
L Nossos funcionarios
Nossos funcionarios :
Our employees conectam de maneira bem
; . costumam conectar o . .
successfully link existing . ; sucedida o conhecimento
. conhecimento existente com .
knowledge with new o existente com o TRA_3
o novas ideias de forma : .
insights. . conhecimento adquirido
assertiva.
externamente para a
geragao de novas ideias.
C ~ Nossos funcionarios séo
Nossos funcionarios estao :
) capazes de aplicar os
Our employees are able to | aptos a aplicar novos X
: . novos conhecimentos
apply new knowledge in conhecimentos nas suas o TRA 4
. . L r adquiridos externamente
their practical work. atividades praticas. .
em seu trabalho do dia a
dia.
Dimensao: Exploitation/Exploragao EXP
Nossos gestores
Our management supports Os gestores apoiam o mcentlvarq o]
the development of : desenvolvimento de
desenvolvimento de " EXP_1
prototypes. " prototipos (novos produtos -
protoétipos. ; -
ou sistemas preliminares)
Nossa empresa revisa
Our company regularly .
. / Nossa empresa reconsidera constantemente as
reconsiders technologies ; ) . o
regularmente as tecnologias e | tecnologias disponiveis e
and adapts them accordant EXP_2
as adapta de acordo com as adapta de acordo com
to new knowledge. . s
novos conhecimentos 0s novos conhecimentos
adquiridos externamente.
Our company has the
o Nossa empresa tem a Nossa empresa tem
ab'“ty. to work more capacidade de trabalhar de habilidade de trabalhar de
effective by adopting new EXP_3

technologies.

forma mais eficaz ao adotar
novas tecnologias.

forma mais eficiente ao
adotar novas tecnologias.
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APENDICE D - VERSAO FINAL DO QUESTIONARIO

Disponivel em: <https://form-dissertacao.web.app/>.

& (2] © 4]

Obrigada por fazer parte desta pesquisa e contribuir para a construcédo do conhecimento
cientifico do pais.

Este guestionario faz parte de uma pesquisa de Dissertagdo de Mestrado em
Administracdo da UFPR, cujo objetivo é compreender as agdes de marketing digital das
empresas de varejo.

Ao final da pesquisa, vocé receberd um diagnéstico gratuito sobre o processo decisério
de marketing da sua empresa, com dicas (teis para melhorar seus resultados.
Posteriormente, vocé também recebera o resultado completo da pesquisa para que
possa fazer uma comparagdo com outras empresas.

O tempo previsto para o preenchimento do questionario € de apenas 9 minutos. Todas as
informacgdes fornecidas sédo confidenciais, em conformidade com a LGPD Lei n®
13.709/2018 de protegéo de dados.

Atenciosamente,
Marina Proenga — marinaproenca@gmail.com
Mestranda em Administragdo na linha de Estratégia de Marketing pela UFPR.

@ 2] © @

Sua empresa possui algum tipo de atuacéo .
digital, como site ou redes sociais? SiM O NAO



o &

Por favor classifique a efetividade com que a sua organizagdo usa as seguinies ferramentas de
andlise de dados (1= discordo totalmente; 7= concordo totalmente):

Coletamos dados de marketing (ex: sobre o produto,

0s concorrentes, consumidores, etc.) de fontes

externas (ex: canais de comunicagdo como redes O 1
sociais, outros bancos de dados, empresas parceiras

ou terceirizadas, etc.) em toda a empresa.

Tornamos o0s registros dos consumidores visiveis e
facilmente acessiveis para analises futuras. O 1

Armazenamos dados dos consumidores em bases de
dados apropriadas (ex: planilhas no Excel, dados do

publico das redes sociais, ferramentas como O 1
Mailchimp, RDstation, Salesforce e etc.).

Identificamos ideias e tendéncias de negocios

importantes para melhorar as atividades de O 1
marketing.
Prevemos padres de atendimento e consumo em

e - On
resposta a necessidade dos consumidores.

Temos agilidade para analisar os dados e responder a
eventos inesperados (ex: comentarios desfavoraveis O 1
nas redes sociais, promogfes de concorrentes, etc.).

Analisamos dados das redes sociais para entender as
principais tendéncias dos consumidores. O 1

Geramos relatdrios completos para ajudar a
reconhecer oportunidades de melhoria das atividades O 1
de marketing.

Incentivamos a apresentacéo de dados de maneira
visual para facilitar a interpretagdo (ex: graficos, O 1
tabelas, dashboards, nuvem de palavras, etc.).

Geramos informacdes periodicamente (quase em

tempo real) das atividades de marketing (ex:

preferéncias dos consumidores, comentarios nas O 1
redes sociais, tendéncias de mercado, etc.)

Por favor, avalie a intensidade em que sua empresa ufiliza recursos externos para obter

O2 Os

O2 Os

O2 Os

Oz2 O3

Q2 Os

Oz Os

Q2 Os

Oz Os

Oz Os

Oz Os

Oa

QL

QL

(@F

Os

Os

Qs

Qs

)7

informacées (ex.. rede de contatos pessoal, consultores, internet, base de dados, revistas

profissionais, publicagdes académicas, pesquisa de mercado) considerando 1= discordo

fotalmente e 7= concordo totalmente.

Buscamas infarmagdes sobre o nosso setor de
atuacdo (ramo de atividade) diariamente.

MNossos gestores incentivam os colaboradores a

O1 Oz O3 O+ Os5 Os O7

buscar fontes de informacgéo do setor de atuacdo da O 1 O 2 o 3 o 4 O 5 Oé O 7

empresa.
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Nossos gestores esperam que os funcionarios lidem
com informacées que vao além daquelas o 1 O 2
relacionadas ao nosso setor.

Oz O+ Os O¢ O7

Por favor, avalie a intensidade em que as seguintes afirmacgdes se encaixam na estrutura de
comunicacdo da sua empresa considerando 1= discordo totalmente até 7= concordo

totalmente.

Em nossa empresa as ideias e conceitos de novos
produtos sdo comunicados entre os funcionarios efou O 1 O 2
departamentos.

Nossos gerentes enfatizam a colaboracgdo entre os
funcionarios e/ou departamentos da empresa para o 1 O 2
resolver problemas.

Na nossa empresa ha um rapido fluxo de

informacdes. Por exemplo, se um setor obtém

informagdes importantes, ele comunica 1 O 2
imediatamente essas informacgdes a todos os outros

funcionarios ou departamentos.

MNossos gestores realizam reunides periodicas com as

diferentes areas da empresa para a troca de

informagdes sobre desenvolvimento de novos o 1 O -
produtos, problemas e objetivos alcangados.

Oz O+ Os O¢ O7

Oz O+ Os O¢ O7

Os O+ Os Os O7

Os O4 Os Os O7

Por favor, avalie a intensidade em que as seguintes afirmacdes se encaixam no processo de
aquisicdo de conhecimento externo da sua empresa considerando 1= discordo totalmente até

7= concordo totalmente.

Nossos funcionarios t8m habilidade para estruturare
utilizar os conhecimentos coletados externamente. O O 2

Nossos funcienario utilizam noves conhecimentos

adquiridos externamente. Além disso, disponibilizam e

utilizam esse conhecimento para outros fins na O L O 2
empresa.

Nossos funcionarios conectam de maneira bem

sucedida o conhecimento existente com o

conhecimento adquirido externamente para a geracio O 1 O E
de novas ideias.

MNossos funcionarios sdo capazes de aplicar os novos
conhecimentos adquiridos externamente em seu O 1 O 2
trabalho do dia a dia.

Os O+ Os Os O7

Os O+ Os Os O7

Os O+ Os Os O7

O3 O+ Os Os O7

Por favor, avalie a intensidade em que as seguintes afirmacdes se encaixam na estrutura de
comunicagio da sua empresa considerando 1= discordo totalmente até 7= concordo

fotalmente.

Nossos gestores incentivam o desenvolvimento de
protdtipos (novos produtos ou sistemas preliminares) O 1 O E

Os O+ Os Os O7
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Nossa empresa revisa constantemente as tecnologias

disponiveis e as adapta de acordo com 0s novos O 1 O 2 O 3 O 4 O 5 O 6 O 7

conhecimentos adquiridos externamente.
Nossa empresa tem habilidade de trabalhar de forma
mais eficiente ao adotar novas tecnologias. O 1 O - O 3 O 4 O 5 O 6 O 7

Por favor classifique as sentencas sobre o processo decisdrio na organizacéo (1= discordo
totalmente; 7 = concordo totalmente):

A gualidade das decises melhorou com o uso de

sistemas e estratégias de anélise de dados (ex:

analise de dados sobre os consumidores no site ou O 1 O - O 3 O 4 O 3 O 6 O 7
redes sociais, planilhas de Excel e etc)

A velocidade com que analisamos as decisdes
tomadas aumentou com o uso de sistemas e

estratégias de analise de dadas (ex: anélise de dados O 1 O 2 O 3 O 4 O 5 O 6 O 7

sobre os consumidores no site ou redes sociais,
planilhas de Excel e etc.).

Aumentamos o entendimento sobre nossos clientes,
fornecedores e concorrentes com o uso de sistemas e

estratégias de analise de dadas (ex: anélise de dados O 1 O 2 O 3 O 4 O 5 O 6 O 7

sobre os consumidores no site ou redes sociais,
planilhas de Excel e etc.).

@ @ 7] ©

Ultimas perguntas sobre vocé e sua empresal

Qual é a sua escolaridade? (informe somente o nivel de instrugdo completo)

O Ensino médio
O Ensino superior (graduagdo, curso superior)
O Especializaco (pds-graduacao/ MBA/ mestrado/ doutorada)

Cargo que ocupa na empresa?

Cargo gue ocupa na empresa? *

Cidade/ Estado?

Cidade / Estado? *
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Sua empresa é uma varejista (vende para pessoas fisicas)?

O sim

O ED

Quantos funcionarios, aproximadamente, existem na sua empresa?
On

(Opezao

(Opeioa4o
(Opesoago
() 100 ou mais

Ha quanto tempo ela existe?

O Menaos de 1 ano
(O pe1a3anos
(O pe3asanos
(Opesai0anos
O Mais de 10 anos

Vocé possui alguma agéncia de publicidade ou uma empresa terceirizada que auxilia com as
atividades de marketing digital?

(O sim, uma

O Sim, mais de uma
O Médo, desenvolvemos o marketing internamente.

Quais canais digitais sua empresa possui atuagdo? (Pode selecionar mais de uma opgdo)

[} E-mail marketing
[ Facebook

[] Instagram

[ Linkedin

] site
[ Twitter

[ whatsApp
[J Outro

Qual é a alternativa que melhor representa a atuacéo da sua empresa durante a pandemia do
coronavirus?

O A empresa foi atingida pela crise e tivemos que reinventar o negocio para sobreviver (ex: passamos a
vender online, criamos novas estratégias de vendas, etc.).

O A empresa foi atingida pela crise e buscamos parceiros para conseguir sobreviver (ex: empresas de
delivery, marketplace, etc.).

O Mdo fomos muito afetados pela crise e procuramos até aumentar nossa receita (ex: ampliamos nossa
oferta de produtos ou servigos ou criamos novas promoctes especificas para o periodo).

O Mao fomos muito afetados com a crise e buscamos parceiros para melhorar ainda mais o negécio.
O Teve pouca ou nenhuma mudanga
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Qual o setor de atuagdo da sua empresa?

O Artigos esportivos: bicicleta, bola, rede e etc. (exceto roupas)

O Bares, restaurantes, lanchonetes, padarias e similares

O Casa e decoragdo: cama, mesa e banho, iluminacédo, tapecaria, cortinas e etc.
O Combustiveis para veiculos automotores

O Construgao civil: material elétrico, vidros, pintura, telhas e similares

O Equipamentos e suprimentos de informatica, dudio e video

O Estacionamento de veiculos

O Hotelaria

o Livros, jornais, revistas e artigos de papelaria.

O Moveis e eletrodomésticos

O Pecas e acessorios para veiculos automotores

(O pet

O Plantas e flores naturais

O Produtos alimenticios: supermercados, mercearias, agougue, peixaria e similares

O Produtos farmacéuticos, perfumaria, higiene pessoal ou outros artigos médicos (ortopédicos, de dtica,
etc.)

O Souvenires, bijuterias e artesanatos
o Telefonia e comunicagao
O Vestuario, acessorios e calgados, joalheria e etc.

(O outro

Mais uma vez, muito obrigada pela participagao! Para receber o resultado da pesquisa e um diagnostico
sobre como esta a sua atuacdo digital, deixe seu e-mail:

E-mail



