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RESUMO

O objetivo deste estudo foi verificar a fun¢do da intensidade empreendedora e das capacidades de marketing na
inovacao organizacional e na vantagem competitiva em empresas de servigos. Foi realizado um survey com 480
empresas e utilizada analise estrutural para avaliar as relagdes entre caminhos. Os resultados apontam que o
empreendedorismo é um denominador importante das capacidades de marketing, fornecendo suporte para as
teorias das capacidades da vantagem competitiva. Os resultados encontrados ainda sugerem que empresas
empreendedoras buscam tanto a inovagdo tecnolégica como a nao tecnolégica e que ambos os tipos de
inovag&o levam a uma vantagem competitiva. O presente estudo se justifica pela contribuicdo para a teoria da
estratégia de marketing, pelo desenvolvimento, refinamento e testes de medidas para a mensuragdo do
empreendedorismo, das capacidades de marketing, da inovagéo organizacional e da vantagem competitiva.

Palavras-chaves: Marketing. Estratégia de Marketing. Capacidades de Marketing.

ABSTRACT

The aim of this study was to verify the role of entrepreneurial intensity and marketing capabilities in organizational
innovation and competitive advantage in service companies. A survey was conducted, with 480 companies, using
structural analysis to evaluate the relationship between the different paths. The results indicate that
entrepreneurship is an important denominator of marketing capabilities, lending support to theories of capabilities
of competitive advantage. The results of this study also suggest that entrepreneurial companies seek both
technological and non-technological innovation, and that both types of innovation lead to competitive advantage.
This study contributes to the theory of marketing strategy for the development, refinement and testing of scales
for measuring entrepreneurship, marketing capabilities, organizational innovation, and sustainable competitive
advantage.

Keywords: Marketing; Marketing Strategies; Marketing Capabilities.

RESUMEN

El objetivo de este estudio fue verificar la funcion de la intensidad emprendedora y de las capacidades de
marketing en la innovacion organizacional y en la ventaja competitiva en empresas de servicios. Fue realizado
un survey con 480 empresas y se utilizd el analisis estructural para evaluar las relaciones entre los caminos. Los
resultados sefialan que el emprendedorismo es un denominador importante de las capacidades de marketing,
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proporcionando soporte para las teorias de las capacidades de la ventaja competitiva. Los resultados
encontrados también sugieren que las empresas emprendedoras buscan tanto la innovacion tecnoldgica como la
no tecnoldgica, y que ambos tipos de innovacién llevan a una ventaja competitiva. El presente estudio se justifica
por su contribucién para la teoria de la estrategia de marketing, por el desarrollo, refinamiento y testes de
medidas para la mensuracion del emprendedorismo, de las capacidades de marketing, de la innovacién
organizacional y de la ventaja competitiva.

Palabras clave: Marketing. Estrategia de Marketing. Capacidades de Marketing.

1 INTRODUGAO

O inicio do debate sobre o papel do marketing nas estratégias competitivas néo é recente. Pesquisadores
da area consideram que uma forma do marketing ter uma contribui¢do mais significante para a teoria € a pratica
da estratégia acontece pela articulagdo explicita das capacidades de marketing (DAY, 1992, 2011). O papel
funcional do marketing no didlogo estratégico tem sido negligenciado pelo marketing e pelas disciplinas
relacionadas e essa lacuna representa uma oportunidade para os pesquisadores prosseguirem com questdes
importantes na gestdo estratégica. A nova agenda de pesquisa deve explorar o papel Unico das capacidades de
marketing e como ele se relaciona com o comportamento empreendedor e inovador da empresa
(WEERAWARDENA, 2003).

A teoria baseada em capacidades sugere que uma empresa que possua capacidades Unicas pode
ganhar vantagem competitiva (VASCONCELOS; CYRINO, 2000). Pesquisas em inova¢do sdo normalmente
direcionadas para inovagdes tecnoldgicas, porém evidéncias empiricas sugerem que as empresas possuem
tanto inovagdes tecnoldgicas como néo tecnoldgicas, e ambos os tipos levam a uma vantagem competitiva.

Apesar da literatura nessa area de pesquisa ter crescido significantemente, outros textos que examinem
especificamente a fungdo das capacidades de marketing na estratégia competitiva baseada na inovagéo sao
quase inexistentes no cenario brasileiro, se comparados ao volume publicado internacionalmente. Nos ultimos
vinte anos, pesquisadores avangaram consideravelmente no entendimento conceitual do papel do marketing na
criagdo e na sustentagdo da vantagem competitiva das empresas (KIRCA; JAYACHANDRAN; BEARDEN, 2005;
KUMAR et al., 2011; MORGAN, 2012). Porém o debate ainda ndo se esgotou, pois trabalhos empiricos sobre a
vantagem competitiva, capacidades de marketing e inovagao continuam na pauta dos pesquisadores.

Pesquisas examinando a relagao entre as capacidades de marketing e a inovagéo foram desenvolvidas
por diversos pesquisadores no escopo do B-2-B (GONCALVES; BRANDAO; MUNIZ, 2008; MARIADOSS;
TANSUHAJ; MOURI, 2011; MERRILEES; RUNDLE-THIELE; LYE, 2011). Também ha pesquisas no contexto de
empresas de servigos (KINDSTROM; KOWALKOWSKI; SANDBERG, 2013; O'CASS; SOK, 2013) e trabalhos
que discutiram a questdo das capacidades de marketing como um driver para 0s ganhos de desempenho
relacionados a inovagéo (NGO; O'CASS, 2012).

Este trabalho com base na teoria das capacidades propde que empresas empreendedoras em servigos
que procuram uma estratégia competitiva baseada na inovagdo criam e cultivam capacidades Unicas de
marketing. Essa mesma proposta ja foi discutida por Weerawardena (2003) em um contexto de empresas de
manufatura. No contexto brasileiro, e principalmente na cidade de S&o Paulo, onde a industria de servigos possuli
um peso econdmico e social predominante em relacdo a industria de manufatura a0 mesmo tempo em que
reforca seu papel de comando sobre a economia brasileira e de principal centro de articulagdo do pais
(CAMPOLINA DINIZ; CAMPOLINA, 2007), a proposicdo desta pesquisa é inovadora e justificavel. Com a
proposta de investigar esses temas, este artigo tem como questdo de pesquisa: Qual a fungado da intensidade
empreendedora e das capacidades de marketing na inovagao organizacional e na vantagem competitiva
em empresas de servigos?

O trabalho esta organizado da seguinte forma. Primeiro, ha um quadro conceitual descrevendo os
construtos empreendedorismo e intensidade empreendedora, capacidades de marketing, inovagao e vantagem
competitiva. Segundo, descreve-se 0 método a ser empregado para testar as hipoteses discutidas. Na
sequéncia, é apresentado o resultado, baseado na analise dos dados coletados no campo com uma amostra de
480 empresas de servigos. O artigo é concluido com a discusséo das implicagdes para a teoria e para a pratica
de marketing estratégico, identificando limitagdes do estudo e fornecendo diregdes para estudos futuros.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Essa secdo dedica-se a revisdo tedrica, conduzida por meio de um levantamento bibliografico, com o
objetivo de suportar o teste empirico realizado. Primeiro, discute-se a intensidade empreendedora, depois as
capacidades de marketing e, na sequéncia, apresentam-se os construtos inovagéo organizacional, finalizando-se
com o desenvolvimento das hipdteses de pesquisa.

O empreendedorismo pode ser descrito ou definido como o processo de criagdo de valor pela
combinagao de oportunidades e posse de recursos. Isso implica que empreendedorismo pode variar em termos
de numero de vezes que ocorre € que ele ocorre em varios contextos, que € um processo que pode ser
gerenciado e que também é criador de valor e dirigido pelas oportunidades do ambiente (ERASMUS;
SCHEEPERS, 2008; MORRIS; KURATKO, 2002; NAMAN; SLEVIN, 1993).

Implicitos nas definicbes apresentadas anteriormente, os varios niveis de empreendedorismo séo
definidos como intensidade empreendedora. Para varios pesquisadores (COVIN; LUMPKIN, 2011; COVIN;
SLEVIN, 1986; ERASMUS; SCHEEPERS, 2008; PERRY; CHANDLER; MARKOVA, 2012), a nogdo de
intensidade empreendedora deriva da suposi¢ao que o comportamento empreendedor pode variar em termos de
niveis de capacidade inovadora, proatividade e propens&o ao risco nas suas decisdes estratégicas. Capacidade
inovadora se refere a0 ambiente corporativo que promove e apoia novas ideias, experimentos e processos
criativos, que podem levar a novos produtos, técnicas ou tecnologias. Propensao ao risco reflete a predisposicao
para empregar recursos em projetos que possuem uma possibilidade substancial de falharem, juntamente com
chances de altos retornos. Proatividade implica a tomada da iniciativa, perseguir riscos agressivamente e estar a
frente de esforcos para moldar o ambiente, de modo que beneficie a empresa (COVIN; SLEVIN, 1989;
ERASMUS; SCHEEPERS, 2008).

Capacidade de marketing é definida como um processo integrativo projetado para aplicar o conhecimento
coletivo, habilidades e recursos da empresa nas necessidades relacionadas ao mercado, permitindo que os
negocios adicionem valor aos bens e aos servigos para atender as demandas competitivas (ATUAHENE-GIMA,
1993; DAY, 1994, 2011). A importancia do processo de aprendizagem no desenvolvimento das capacidades de
marketing foi amplamente discutida em pesquisas relativamente recentes (BLESA; RIPOLLES; MONFERRER,
2010; DALVI; SEIFI, 2014; VORHIES; HARKER, 2000). Capacidades de Marketing séo desenvolvidas via
processo de aprendizagem, quando os colaboradores da empresa repetidamente aplicam seus conhecimentos
para resolver os problemas de marketing (DAY, 1994, 2011; GRANT, 1991, 1996; LIU; KO, 2011). Com base na
conceitualizagao de capacidade de marketing de Atuahene-Gima (1993), o estudo identifica diversos processos
que sdo empregados pelas empresas em seus esforgos para atingirem clientes-alvo com seus bens e servigos.

O primeiro processo é denominado de servigo aos clientes, definido como o conjunto de agdes, processos
e desempenho (KOTLER; ARMSTRONG, 2000; KOTLER, 2000; LOVELOCK; WIRTZ; HEMZO, 2011), o qual
inclui tarefas intangiveis que satisfazem as necessidades dos usuarios ou dos compradores. Varios
pesquisadores sugerem que servigos de qualidade superior levam a vantagem competitiva (BOXALL, 2003;
GEBAUER; GUSTAFSSON; WITELL, 2011; ULAGA; REINARTZ, 2011). O segundo processo esta relacionado
com a efetividade das atividades promocionais, focadas em ganhar mercado e vendas. Atividades promocionais
cobrem propaganda, vendas promocionais, publicidade e pessoal de vendas, os quais s&o usados como
ferramentas para comunicagdo com os mercados-alvo. O terceiro é a qualidade do pessoal de vendas, que tem
reflexos na medida da geragdo de vendas, habilidades possuidas pelos colaboradores da empresa. A préxima
area de esforgo para alcangar os clientes é a rede de distribuicdo. Para ter capacidade na gestdo do canal,
relacionamentos com os distribuidores devem ser criados e efetivamente gerenciados (BRITO; BERARDI, 2010;
VORHIES; HARKER, 2000). O quinto processo esta relacionado ao tamanho de recursos comprometidos com
propaganda, 0s quais sdo operacionalizados como investimentos de propaganda sobre um percentual de
vendas. Outro procedimento é a pesquisa de marketing da empresa, que € definida como um conjunto de
processos vitais para aprender sobre as necessidades latentes dos consumidores e para monitorar produtos
concorrentes e ofertas de servico. O sétimo processo diz respeito a habilidade para diferenciar produtos
oferecidos pela empresa. Diferenciacdo de bens e servigos é a chave para a vantagem competitiva (GEBAUER;
GUSTAFSSON; WITELL, 2011; PORTER, 1992). A proxima area importante € a velocidade de introdugéo de
novos produtos. O desenvolvimento rapido de novos bens e servigos € um componente integral da competi¢do
baseada na inovagdo (FROEHLE et al., 2000; GOKTAN; MILES, 2011; MCNALLY; AKDENIZ; CALANTONE,
2011). Esses oito processos séo adotados de varias maneiras pelas empresas em seus esforgos para atingir
seus respectivos mercados e seu resumo pode ser visualizado na Figura 1.
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Figura 1 — Capacidades de marketing empregadas pelas empresas

Processo de marketing Descrigao do processo

Servigos ao cliente Tarefas intangiveis que satisfazem as necessidades dos usuarios ou
compradores.

Atividades promocionais Propaganda, vendas promocionais, publicidade e pessoal de vendas, 0s quais s&o
usados como ferramentas para se comunicar com os mercados-alvo.

Pessoal de vendas Habilidades possuidas pelos colaboradores da empresa que possuem contato
com os clientes.

Rede de distribuicdo Relacionamentos com os distribuidores devem ser criados e efetivamente
gerenciados.

Propaganda Investimentos de propaganda sobre um percentual de vendas.

Pesquisa de marketing Conjunto de processos vitais para aprender sobre as necessidades latentes dos

consumidores e para monitorar produtos concorrentes e ofertas de servico.

Diferencia¢éo de produtos  Criar produtos e servigos que sejam diferentes dos concorrentes.

Velocidade de introdugdo  Desenvolvimento rapido de novos bens e servigos.
de novos produtos

Fonte: Com base em Atuahene-Gima (1993).

Inovagdo da empresa e processo de vantagem competitiva sdo inter-relacionados. Porter (1992) coloca
que as empresas criam vantagem competitiva, concebendo novas maneiras de conduzir atividades na cadeia de
valor, as quais sao um ato de inovacao para entrega de valor superior ao esperado pelos clientes. Isso sugere
que inovagoes levam a vantagem competitiva e inovagbes podem ocorrer em qualquer atividade criadora de
valor da organizacdo. Similarmente, todos os tipos de inovagéo podem levar a vantagem competitiva. Apesar de
a literatura sugerir que inovagdes podem ocorrer em qualquer atividade criadora de valor, sugerindo que estas
deveriam ser conceitualizadas para cobrir um grande numero de atividades (PORTER, 1992; SCHUMPETER,
1985), pesquisas anteriores em inovagdo podem ser tendenciosas, porque citam apenas as inovagdes
tecnoldgicas. Entretanto, empresas empreendedoras criam inovagdes tanto tecnologicas como n&o tecnoldgicas
e esses dois tipos de inovagdes podem levar a vantagem competitiva (AUDRETSCH; COAD; SEGARRA, 2014;
FILIPPETTI, 2011; MOTHE; THI, 2010, 2012). Essa discuss&o sugere que inovagao pode ser a chave da fonte
da vantagem competitiva, destacando a necessidade de conceitualizar esse construto de forma mais geral, para
examinar sua influéncia na vantagem competitiva. Neste trabalho, inovagéo organizacional é definida como a
aplicacdo de ideias que sdo novas para a empresa, para criarem valor adicional tanto diretamente para a
empresa como indiretamente para seus consumidores, se a novidade e o valor agregado forem embutidos nos
bens, processos, servigos, no trabalho da organizagéo, gestéo ou sistemas de marketing.

Capacidades de marketing sao fatores criticos nos estagios de desenvolvimento do produto, nos quais as
necessidades dos consumidores e a concorréncia devem ser avaliadas e consideradas, sendo que as
informagdes precisam ser compartilhadas para que esses produtos, dentro do estagio de desenvolvimento,
sejam concebidos de forma mais abrangentes e sejam mais avangados (LU; YANG, 2004; MCNALLY; AKDENIZ;
CALANTONE, 2011). Pesquisas sugerem que empresas devem possuir recursos de marketing adequados e
habilidades para desenvolver com sucesso novos produtos (CARBONELL; RODRIGUEZ-ESCUDERO; PUJARI,
2009; MCNALLY; AKDENIZ; CALANTONE, 2011; SLOTEGRAAF; ATUAHENE-GIMA, 2011). O desenvolvimento
de novos produtos envolve tarefas preliminares, como estudo do mercado e testes de conceitos (ATUAHENE-
GIMA, 1995; SLOTEGRAAF; ATUAHENE-GIMA, 2011). Similarmente, uma boa interface funcional entre
marketing e P&D (Pesquisa e Desenvolvimento) € um pré-requisito para o desenvolvimento de novos produtos
(ERNST; HOYER; RUBSAAMEN, 2010; KAHN et al., 2012).

O termo vantagem competitiva tradicionalmente € descrito em termos de recursos de uma organizagéo,
0s quais permitem superar os concorrentes no mesmo setor ou mercado (CHAHARBAGHI; LYNCH, 1999; DAY;
WENSLEY, 1988). Uma vantagem competitiva sustentavel s6 existe quando os concorrentes sdo incapazes de
duplicar os beneficios de uma vantagem competitiva desenvolvida pela empresa (LIPPMAN; RUMELT, 1982).
Dentro dessa 6tica, as capacidades de marketing desenvolvidas pela empresa séo recursos unicos e dificeis de
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serem imitados, levando a empresa a uma vantagem competitiva. Similarmente, acredita-se que vantagem
competitiva € simplesmente uma vantagem que dura um longo periodo de tempo e que ndo pode ser imitada
pelos concorrentes (JACOBSEN, 1988; PORTER, 1992).

Pesquisadores geralmente distinguem duas fontes amplas para vantagem competitiva — recursos Unicos
e habilidades unicas (CAMPBELL; COFF; KRYSCYNSKI, 2012; CHAHARBAGHI; LYNCH, 1999; DAY;
WENSLEY, 1988; JACOBSEN, 1988). Entretanto se argumenta que é extremamente dificil obter vantagem
competitiva empregando apenas os recursos unicos da empresa (D’AVENI; DAGNINO; SMITH, 2010). Day e
Wensley (1988) caracterizam habilidades superiores como as capacidades distintas da equipe da empresa, 0s
quais as distinguem das equipes das empresas concorrentes e tradicionalmente a literatura assume um efeito
positivo entre as capacidades dindmicas na vantagem competitiva (SCHILKE, 2014).

21  Desenvolvimento das hipoteses

O modelo proposto para medir a influéncia da capacidade de marketing na inovagdo e na vantagem
competitiva pode ser visualizado na Figura 2.

Figura 2 — Modelo estrutural proposto

Inovagéo
Organizacional

H ,
Intensidade ! Capadmdade
—_—> e -
Empreendedora Merketing :

H,
Vantagem

Competitiva

Fonte: Elaborada pelo autor.

Diversos estudos estabelecem uma ligacdo entre empreendedorismo, capacidades organizacionais e
inovacdo (NAMBISAN; BARON, 2013; NASUTION et al., 2011; REIS NETO et al., 2013; STOREY; HUGHES,
2013). Sugere-se que uma empresa que persegue uma estratégia baseada em inovagdo acumula capacidades
especificas de marketing, as quais a distinguem dos seus concorrentes e a habilita a encarar a variabilidade do
ambiente. Diante do exposto, a seguinte hipdtese é formulada.

H+: Intensidade Empreendedora € positivamente relacionada com as Capacidades de Marketing.

Com base na discusséo sobre inovagéo organizacional, as capacidades de marketing influenciam todos
os tipos de inovagbes procuradas pelas empresas. De acordo com o exposto, o relacionamento entre as
capacidades de marketing e a intensidade da inovag&o organizacional é posto com a hipétese seguinte:

H,: Capacidade de Marketing é positivamente relacionada com Inovagéo Organizacional.

Como observado na segdo sobre vantagem competitiva, a literatura sugere que inovagéo leva a
vantagem competitiva (PORTER, 1992). Pesquisadores, analisando inovagdo e desempenho das empresas,
sugerem que inovagao leva a um alto desempenho (AUDRETSCH; COAD; SEGARRA, 2014; FILIPPETTI, 2011;
MOTHE; THI, 2010, 2012). Baseando-se nas discussdes precedentes, a seguinte hipotese é formulada.

Hs: Inovagéo Organizacional € positivamente relacionada com a Vantagem Competitiva.
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Alcangar vantagem competitiva tipicamente requer que os servigos tenham aten¢do do consumidor e
estejam disponiveis de forma apropriada ao mercado (ANGELMAR, 1989). Para isso, é necessario: promogao,
forca de vendas e recursos de distribuicdo. Trabalhos que examinaram os antecedentes de sucesso e fracassos
de varios servigos sugerem que suportes inadequados de marketing foram os fatores definitivos que levaram ao
fracasso (AVLONITIS; PAPASTATHOPOULOU; GOUNARIS, 2001; DAVIS, 1988). Desempenho adequado de
todas as atividades de marketing é um fator determinante para o sucesso do produto (COOPER;
KLEINSCHMIDT, 1986, 2007) e, consequentemente, argumenta-se que capacidades de marketing levam a
vantagem competitiva, gerando-se assim a hipétese que segue:

Ha: Capacidade de Marketing é positivamente relacionada com a Vantagem Competitiva.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para responder aos objetivos deste trabalho, optou-se por realizar uma pesquisa de cunho quantitativo-
descritivo, por meio de levantamento do método tipo survey.

3.1 Amostras e coleta de dados

A selecdo da amostra foi ndo probabilistica e por conveniéncia (KRZANOWSKI, 2007; MALHOTRA,
20001), sendo que a escolha por amostra ndo probabilistica se deu devido ao grande nimero de empresas de
servicos na cidade de Sao Paulo e a dificuldade em se conseguir aleatoriamente um contato para a realizagdo
da pesquisa. Outros fatores que impactaram na decisdo pela amostra ndo probabilistica foram: limitacdo
orgamentaria e limitagao de tempo. A coleta de dados ocorreu entre os meses de abril e julho de 2014.

3.2  Escalas utilizadas no instrumento de pesquisa

Os dados foram obtidos por meio de um questionario de quatro paginas. Esforgos foram feitos para evitar
questdes ambiguas, prestando-se muita atencdo na sequéncia de questdes e assegurando formato e estilo
profissionais. As inconsisténcias e as ambiguidades do instrumento de pesquisa foram corrigidas e eliminadas
antes do trabalho de campo (HERZOG; BACHMAN, 1981; MALHOTRA, 20001).

Todos os construtos tedricos no modelo conceitual sdo medidos empregando escalas de multiplos itens
do tipo Likert de sete pontos, ancorados em (1) Discordo totalmente a (7) Concordo Totalmente.

A intensidade da escala empreendedora reflete a medida na qual a estratégia das empresas lideres séo
inovativas, proativas e tomadoras de risco. Valores altos nessa escala indicam que os tomadores de deciséo da
empresa valorizam inovagdo e proatividade e possuem alta tolerancia para o risco. Os itens usados foram
derivados de Naman e Slevin (1993) e esses pesquisadores encontraram um Alpha de Cronbach de 0,80.

97
Carlos Alberto Alves



Disponivel em: www.univali.br/periodicos ISSN: 1983-716X

Tabela 1 - Escala para mensuragao da Intensidade Empreendedora

Variavel Descrigao

|E_01 Os gestores seniores da minha empresa favorecem uma forte énfase em investimentos em
Pesquisa e Desenvolvimento, lideranga tecnolégica e inovagéo.

|E_02 Nos Ultimos cinco anos, minha firma tem langado muitos novos produtos ou servigos.

|E_03 Nos Ultimos cinco anos, mudangas nos produtos ou nos servigos tém ocorrido de forma dramatica.

I[E_04 Ao lidar com a concorréncia, minha empresa tipicamente inicia agdes as quais os concorrentes
respondem.

|E_05 Ao lidar com a concorréncia, minha empresa frequentemente é o primeiro negécio a introduzir novos
produtos ou técnicas administrativas.

|E_06 Ao lidar com a concorréncia, minha empresa possui uma postura muito competitiva, tipo “bata na
concorréncia primeiro”.

|E_07 Os altos gestores da minha empresa tém uma forte tendéncia para investimentos de alto risco (com
chances para altas taxas de retorno).

IE_08 Os altos gestores da minha empresa tém uma politica de crescimento primariamente financiada por
meio de recursos externos, como empréstimos no setor financeiro.

I[E_09 Os altos gestores da minha empresa acreditam que mudangas extensivas sao necessarias para
atingir os objetivos da empresa.

lE_10 Quando confrontada com incertezas externas, minha empresa adota uma postura agressiva para

maximizar as oportunidades potenciais.

Fonte: Adaptada pelo autor de Namen e Slevin (1993).

A escala das capacidades de marketing reflete a qualidade dos servigos da empresa, efetividade da
propaganda, qualidade da forga de vendas, forga do canal de distribui¢éo, habilidade de pesquisa de mercado,
velocidade na introducdo de novos produtos, habilidade em diferenciar produtos. Valores altos na escala das
capacidades de marketing sugerem que a empresa possui capacidades Unicas no uso das ferramentas e das
técnicas de marketing. As medidas empregadas na escala foram adaptadas das medidas de capacidades de
marketing originalmente desenvolvidas por Atuahene-Gima (1993), sendo que esse pesquisador encontrou um
Alpha de Cronbach de 0,78.
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Tabela 2 - Escala para mensuragéo das Capacidades de Marketing

Variavel | Descri¢ao

CM_01 | A qualidade do nosso servigo ao consumidor é Muito alta.

CM_02 | A efetividade das nossas atividades promocionais (ex. propaganda) para ganhar market share ou
crescimento de vendas é Muito efetiva.

CM_03 | A qualidade do nosso pessoal de vendas é Alta.

CM_04 | A forga do nosso canal de distribui¢do é Forte.

CM_05 | Os gastos com publicidade em relagéo as vendas sdo Altos.

CM_06 | Os esforgos da minha empresa em pesquisa de marketing s@o Altos.

CM_07 | A habilidade de diferenciar produtos (para impulsionar a imagem dos produtos pelos atributos, além
dAtlat a;l)re(;o como qualidade superior, imagem ou servigos) comercializados pela minha empresa é

CM_08 | A velocidade da introdugdo de novos produtos ou servigos é Rapida.

CM_09 | Em qual medida sua empresa contrata atividades de marketing com agéncias externas Muitas
vezes.

CM_10 | Em qual medida as competéncias de marketing da sua empresa a capacitam a concorrer com

sucesso contra outros concorrentes Muitas vezes.

Fonte: Adaptada pelo autor de Atuahene-Gima (1993).

O construto Inovagdo Organizacional é operacionalizado em termos do tipo € grau de inovagéo. Os tipos
de inovagdo incluem produtos, processos e inovagdo gerencial e de marketing. O grau de inovagdo varia de
inovagdes incrementais até as radicais. Isso reflete uma ampla conceitualizagdo de inovagdo, que incorpora
tanto inovagdes tecnoldgicas como as inovagdes néo tecnoldgicas (GUNDAY et al., 2011). Altos indices na
intensidade da inovagé@o organizacional indicam que a empresa introduz inovagdes radicais em produtos,
processo e sistemas gerenciais e de marketing. Os itens usados foram derivados de Gunday et al. (2011).

Tabela 3: Escala para mensuragao da Inovagdo Organizacional.

Variavel | Descrigao

10_01 Inovagdes em produtos/servigos introduzidas por nossa empresa nos Ultimos cinco anos sao
extensivas.

10_02 Melhorias em produtos s&o principalmente radicais (radicalmente novos produtos, mudanga na
tecnologia).

10_03 Inovagdes de processos introduzidos pela nossa empresa nos Ultimos cinco anos séo extensos.

10_04 Inovagdes de processos séo principalmente radicais (grandes mudangas nos processos de
produgéo, mudancas na tecnologia).

10_05 Inovagdes gerenciais, introduzidas por nossa empresa nos Ultimos cinco anos s&o extensivas.

10_06 Inovagdes gerenciais sao principalmente radicais (praticas gerenciais totalmente novas).

10_07 Inovagbes de marketing, introduzidas por nossa empresa nos Ultimos cinco anos séo extensivas.

10_08 Inovacdes de marketing séo principalmente radicais (praticas de marketing totalmente novas).

Fonte: Adaptada pelo autor de Gunday et al. (2011).
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A escala da vantagem competitiva reflete a medida na qual as inovagdes da empresa e capacidades
Unicas resistem aos esforgos dos concorrentes. O desenvolvimento da composi¢do medida foi baseado em uma
escala de Day e Wensley (1988), sendo que a medida da vantagem competitiva deveria refletir mais do que o
simples desempenho financeiro e o conceito de inimitabilidade das estratégias das empresas e das capacidades
unicas, nas quais a vantagem foi encontrada (GRANT, 1991; HALL, 1993). Altos escores na escala da vantagem
competitiva sugerem que inovagdes permitiram a empresa atingir vantagens financeiras e de mercado e que 0s
concorrentes ndo sdo capazes de duplicar as capacidades Unicas e inovagdes da empresa na qual a vantagem
foi encontrada.

Tabela 4: Escala para mensuragéo da Vantagem Competitiva

Variavel | Descrigao

VC_01 As inovagOes organizacionais auxiliam sua empresa a obter vantagens sobre a concorréncia,
como entrar em novos mercados.

VC_02 As inovagOes organizacionais auxiliam sua empresa a obter vantagens sobre a concorréncia,
como aumentar a fatia de mercado (market share).

VC_03 As inovagOes organizacionais auxiliam sua empresa a obter vantagens sobre a concorréncia,
como aumentar a satisfagdo dos clientes.

VC_04 As inovagOes organizacionais auxiliam sua empresa a obter vantagens sobre a concorréncia,
como obter um alto retorno sobre os investimentos feitos (ROI).

VC_05 As inovagOes organizacionais auxiliam sua empresa a obter vantagens sobre a concorréncia,
como obter um lucro bruto maior do que a média do setor.

VC_06 E simples para seus concorrentes igualarem as inovacdes de produto da sua empresa.

VC_07 E simples para seus concorrentes igualarem as inovacdes de processo da sua empresa.

VC_08 E simples para seus concorrentes igualarem as inovacdes gerenciais da sua empresa.

VC_09 E simples para seus concorrentes igualarem as inovacdes de marketing da sua empresa.

VC_10 E simples para seus concorrentes igualarem a capacidade de aprendizado da sua empresa nas
mudangas de mercado.

VC_11 E simples para seus concorrentes igualarem a capacidade da sua empresa de adquirir
conhecimento e tecnologia por meio de links externos e redes de contatos.

VC_12 E simples para seus concorrentes igualarem a capacidade de marketing da sua empresa.

VC_13 E simples para seus concorrentes igualarem a capacidade de aprendizado da sua empresa por
meio das atividades internas experimentais.

Fonte: Adaptada pelo autor de Day e Wensley (1988).

3.3  Plano de analise dos dados

Com o objetivo de testar o modelo tedrico, decidiu-se pela utilizagdo da Modelagem de Equagdes
Estruturais (MEE). Hair et al. (2009) indicam que a MEE é a abordagem que fornece 0s meios necessarios para
avaliar teorias que s&o conceitualmente importantes.

Como recomenda a literatura (KLINE, 2005), antecipadamente foram verificados os pressupostos para a
aplicagao dessa técnica regressiva. A auséncia de multicolinearidade foi verificada por meio do calculo do Fator
de Inflagdo da Variancia (VIF). Mesmo n&o existindo um valor ideal para o teste, ha consenso de que VIFs
menores do que 10 indicam auséncia de relagbes lineares entre as variaveis independentes (HAIR et al., 2009;
LEVIN; FOX, 2006). A homocedasticidade foi verificada por meio do célculo de Levene (HAIR et al., 2009) e,
finalmente, a normalidade na distribuicdo das variaveis dependentes do modelo foi verificada por meio do teste
de Kolgomorov-Smirnov, que é o teste alternativo ao teste de W de Shapiro para amostras maiores do que 30
observagdes (LEVIN; FOX, 2006).
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Apds os testes preliminares, realizou-se a MEE, seguindo a metodologia proposta por Chin e Newsted
(1999), com estimacdo dos minimos quadrados parciais (PLS-PM - Partial Least Square - Path modelling), por
meio do software SmartPLS 2.0M3 (RINGLE; WENDE; WILL, 2005), e as recomendagdes de Anderson e Gerbin
(1988) com a analise realizada em duas fases. Na primeira fase, analisou-se 0 modelo de mensuragéo, por meio
da verificagdo das validades convergente e discriminante e, na segunda, realizou-se a analise do modelo
estrutural.

Para a validade convergente, buscou-se identificar cargas superiores (A) a 0,60 entre os itens e o
construto mensurado, e para validade convergente exigiu-se que a raiz quadrada da AVE (Average Variance
Extracted) do construto fosse maior que a correlagdo deste com os outros construtos do modelo. Nesta fase,
verificaram-se também a consisténcia interna da escala, por meio do Alpha de Cronbach (superior a 0,60); a
confiabilidade composta (superior a 0,60); e a prépria AVE (superior a 0,50), como recomendado pela literatura
(CHIN; NEWSTED, 1999; HAIR et al., 2009; LEVIN; FOX, 2006).

Diferente da MEE baseada em covariancias, o PLS n&o otimiza uma fung¢&o global (BIDO et al., 2011),
por isso ndo ha indices de ajustamento dos modelos (como RMSEA, CFI, NFI, entre outros) identificados por
meio de softwares, como o LISREL, o AMOS e o EQS. Por outro lado, Tenenhuaus et al. (2005) recomendaram
a verificagdo de um indice de adequagéo geral do modelo denominado GoF (Goodness of Fit), obtido pela média
geométrica entre 0 R2 médio (adequagdo do modelo estrutural) e a AVE média (adequagdo do modelo de
mensuragao). Um GoF minimo de 0,36 é considerado como adequado para estudos desenvolvidos nas areas de
ciéncias sociais e comportamentais (WETZELS; ODEKERKEN-SCHRODER; OPPEN, 2009).

4  ANALISE DOS RESULTADOS

O objetivo desta secdo é demonstrar os resultados observados na etapa empirica do estudo.

41  Caracterizagio da amostra

A amostra final foi composta por 480 empresas de servicos, dividas em setores, conforme classificagéo; a
composicado por setores esta demonstrada na Tabela .

Tabela 5- Divisao da amostra por setores

Setor n %
Servico de Varejo 139 29,0
Outros tipos de servigos %4 19,6
Servigos Alimentares 87 18,1
Servigo Bancario 57 11,9
Servigos Técnicos 43 9,0
Servico de Saulde 29 6,0
Servigo de Manutengéo/Conservagao 16 3,3
Servigos de Entretenimento 15 3,1

Fonte: Com base nos dados da pesquisa.

Dos respondentes, 85,6% (n=411) se declararam gerentes; 11% (n=53), diretores; e 3,3%(n=16),
presidentes. Da amostra, 24,2% (n=116) se declararam na categoria de pequenas empresas; 38,5% (n=185),
médias empresas; e 37,3% (n=179), como grandes empresas.
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4.2  Verificacao dos pressupostos para a MEE

O teste de Levene indicou auséncia de heterocedasticidade, apresentando indicadores néo significantes,
ao mesmo tempo em que os VIFs indicaram a auséncia da multicolinearidade. Do mesmo modo, o teste Z de
Kolmogorov-Smirnov apresentou indicadores significantes, com o que se conclui que a amostra ndo é aderente a
uma distribuicdo normal. Este fato corrobora a decisdo de utilizacdo do método de minimos quadrados parciais,
pois modelos baseados na matriz de covariancia, por caracterizarem-se como um teste paramétrico, exigem que
a distribuicdo seja normal.

Finalmente, como recomendado por Hair et al. (2009), a distancia de Mahalanobis foi calculada para
cada item. Contudo nenhum valor de D2/g.I. foi significante ao nivel de 1%, demonstrando néo existirem outliers
multivariados na amostra. Diante desses resultados, passou-se & MEE.

4.3  Analise do modelo de mensuragao

A validade convergente foi observada pelas cargas apresentadas. No modelo que utilizou os dados de
toda a amostra, as cargas A variaram de 0,654 (AlO_02) até 0,774 (AIE_05).

A validade discriminante foi verificada pelo critério proposto por Fornell e Larcker (1981), constatando que
as raizes quadradas de cada varidvel latente eram superiores a correlagéo entre elas e as demais variaveis
latentes dos modelos, como demonstrado na Tabela .

Tabela 6 — Analise da validade discriminante do modelo

CM IE 10 vC
CM - Capacidade de Marketing 0,707
IE - Intensidade Empreendedora 0,587 0,714
110 - Inovagao Organizacional 0,687 0,586 0,712
VC - Vantagem Competitiva 0,588 0,509 0,635 0,780

Fonte: Com base nos dados da pesquisa.

Os indicadores de ajuste dos modelos foram satisfatérios. Todas as AVEs foram superiores a 0,50, a
confiabilidade composta de todas as varidveis latentes foi superior a 0,7 e os coeficientes Alpha de Cronbach
foram superiores ao limite minimo. Além disso, os indicadores de ajustamento geral (GoF) foram superiores a
0,36, podendo ser considerados adequados. A Tabela apresenta os indicadores identificados.

Tabela 7 - indices de ajustamento dos modelos

GoF = 1,061
Construtos
AVE? (ofo R2 ac
CM - Capacidade de Marketing 0,501 0,888 0,345 0,855
|E - Intensidade Empreendedora 0,510 0,838 0,761
10 - Inovagéo Organizacional 0,508 0,891 0,473 0,862
VC - Vantagem Competitiva 0,515 0,839 0,446 0,757
Limites Sugeridos >0,5 >0,6 >0,7

aAVE= .bCC = Confiabilidade composta. ca= Alpha de Cronbach.

Fonte: Com base nos dados da pesquisa.
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De acordo com diversos pesquisadores, varios indices estdo disponiveis para avaliar o ajustamento do
modelo (BENTLER; BONETT, 1980; BENTLER, 1990; FORNELL; LARCKER, 1981; JORESKOG; SORBOM,
1996). Nao existe consenso sobre um Unico indice ou padrao, portanto multiplos critérios devem ser empregados
para avaliar de modo geral 0 ajustamento do modelo teérico (BAGOZZI; Y1, 1988; HAIR et al., 2009).

4.4  Analise do modelo estrutural e teste de hipoteses

Na Figura 2, podem ser observados os coeficientes de regresséo associados a variavel observada
Intensidade Empreendedora (IE) e o quanto esta impacta na variavel latente Capacidade de Marketing (CM),
bem como quanto a ultima afeta as varidveis latentes Inovagéo Organizacional (I0) e Vantagem Competitiva
(VC).

Os coeficientes de regresséo padronizados indicam o quanto cada construto afeta as variaveis latentes
quando estas aumentam de uma unidade. A Inovagdo Organizacional (IO) possui o maior coeficiente de
regressao (0,688) com a variavel Capacidade de Marketing (CM), ou seja, quando esta aumenta de uma
unidade, a maior contribui¢do para ela vem da Capacidade de Marketing (CM). Por sua vez, a variavel Vantagem
Competitiva (VC) apresenta um coeficiente de regresséo igual a 0,287 com relagdo a variavel Capacidade de
Marketing (CM) e um coeficiente de regresséo igual a 0,438 com relagdo a variavel Inovagdo Organizacional
(10), ou seja, quando esta aumenta de uma unidade, a maior contribuicdo para isso vem da Inovagéo
Organizacional (10).

Na Figura 2, também podem ser observados os valores dos coeficientes de determinagéo da variancia
(R2) das variaveis dependentes: Capacidade de Marketing (CM), Inovagdo Organizacional (I0) e Vantagem
Competitiva (VC). Esses coeficientes indicam o percentual de variéncia da variavel dependente, que é explicado
pelas variaveis independentes. Os valores de R2 obtidos estdo no interior dos circulos que representam essas
variaveis. No caso da variavel Capacidade de Marketing (CM), o valor do coeficiente de determinagdo da
variancia (R2) obtido foi de 34,5%. No caso da variavel Inovagéo Organizacional (10), o valor do coeficiente de
determinagéo da variancia (R2) obtido foi de 47,3%; e para a varidvel Vantagem Competitiva (VC), o coeficiente
de determinag&o da variancia (R2) obtido foi de 44,7%.

Figura 1 — Modelo estrutural ajustado
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Fonte: Elaborada pelo autor.

Para a validagdo do modelo estrutural, foi utilizado o algoritmo de bootstrapping (amostragem aleatoria)

do software SmartPLS 2.0M3 (RINGLE; WENDE; WILL, 2005), com o parametro 1000 para o nimero de casos e
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amostras. Esse procedimento teve como objetivo realizar 1000 simulagbes com o conjunto de dados para a
obtengao dos resultados do teste da distribuigéo t de Student. Os resultados do teste t dependem do nimero de
questionarios respondidos. Para uma amostra de 480 empresas respondentes (graus de liberdade), o valor da
distribuicdo t de Student é 1,96, para um intervalo de confianga de 95% e significancia de 0,05. O teste t de
Student serve para testar a hipotese de que os coeficientes de correlagao/regressao sejam iguais a zero. Caso 0
resultado do teste t seja igual ou superior a 1,96, a hipdtese é rejeitada, ou seja, a correlacdo € significante.

A Tabela 8 mostra os resultados das analises conduzidas com o SmartPLS 2.0M3 para testar as
hipéteses apresentadas.

Tabela 8 — Coeficientes dos caminhos do modelo testado

Hipoteses Caminhos B t (Sig.)
H1(NR) IE > CM 0,588 14,869 b
H2(NR) CM-> 110 0,688 23,046 b
H3(NR) 10 >VCS 0,438 7,200 b
H4(NR) CM > VCS 0,287 4,560 b

* p<0,05 **p<0,01 ***p<0,001 n.s.= ndo significante  (R)= Hipotese rejeitada (NR)= Hipdtese nao rejeitada
Fonte: Com base nos dados da pesquisa.

Os coeficientes dos caminhos do modelo estrutural indicam que a Intensidade Empreendedora tem
relacdo positiva e significante com a Capacidade de Marketing, o que permite que nao se rejeite a Hy formulada.
Empresas que sdo inovativas, proativas e possuem uma postura de risco sdo mais provaveis de possuirem
capacidades Unicas de marketing (3= 0,588, t= 14,869).

Do mesmo modo, identificou-se que a Capacidade de Marketing se relacionou positivamente com a
Intensidade de Inovagéo Organizacional, validando a H,. Empresas empreendedoras que possuem excelentes
habilidades em marketing s&o mais propensas a desenvolverem mudancas radicais em produtos, processos,
métodos de marketing e sistemas gerenciais de marketing (3= 0,688, t= 23,046). A Capacidade de Marketing se
relacionou com as Vantagens Competitivas Sustentaveis, validando a Hs. Empresas com Capacidades de
Marketing Unicas s&o mais propensas a superarem 0s concorrentes na criacdo de valor nos respectivos
mercados-alvo (= 0,287, t= 4,560).

O teste da Hs indicou que a Intensidade de Inovagéo Organizacional se relacionou positivamente com a
Vantagem Competitiva, 0 que permite ndo se rejeitar a H3 formulada. Empresas sdo mais propensas a
sustentarem uma Vantagem Competitiva em relagdo aos seus concorrentes quando estas conseguem
implementar com sucesso mudangas radicais no seu modo de fazer negécios (8= 0,438, t= 4,560).

5 DISCUSSOES E IMPLICAGOES

Recuperando o objetivo inicial deste trabalho empirico, que era verificar a fungdo das capacidades de
marketing na inovagao organizacional e na vantagem competitiva em empresas de servigos, os achados neste
trabalho indicam suporte a premissa central apresentada de que a empresa que consegue obter capacidade de
marketing € uma empresa que inova e alcanga vantagem competitiva.

Os resultados da MEE suportam a hipotese de que a intensidade empreendedora é um importante fator
para a capacidade de marketing das empresas de servigos, corroborando outros trabalhos desenvolvidos em
outros segmentos (QURESHI; MIAN, 2010; WEERAWARDENA; O'CASS, 2004; WEERAWARDENA, 2003).

Da mesma forma, os achados indicam que capacidades de marketing sdo um fator determinante para a
vantagem competitiva da empresa de servigos. Com base na teoria dos recursos (RBV), uma empresa obtém
vantagem competitiva quando desenvolve fatores como inovagéo, processos de produgdo ou capacidades de
marketing (ALVES; TIERGARTEN; DE ARAUJO JR, 2008).
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Como previsto teoricamente, as capacidades de marketing influenciam as inovagdes organizacionais.
Pesquisas realizadas até o momento tipicamente focam no impacto tecnoldgico das inovagdes, incluindo
modificagBes em produtos. Contrastando com o que foi feito até o momento (ARRUDA; ARRUDA, 1998; GALAO
et al., 2007; KIMURA; BASSO; MARTIN, 2008; PERIN; SAMPAIO; FALEIRO, 2004), este estudo fornece
evidéncias de que as empresas de servicos procuram ambos os tipos de inovagdo, tecnoldgica e néo
tecnoldgica, fornecendo suporte para a viséo de que 0 marketing € um iniciador das atividades inovadoras de
uma organizagdo (HUTT; REINGEN; RONCHETTO, 1988). De forma geral, os achados neste trabalho de
pesquisa subsidiaram o debate da contribuicdo do marketing para o dialogo estratégico (DAY, 1992; KERIN,
1992; VARADARAJAN, 1992).

Este trabalho contribui de varias formas para as praticas gerenciais. Gestores de empresas precisam
desenvolver praticas que levem a um alto nivel de intensidade empreendedora, seja construindo ambientes
corporativos que promovam e apoiem novas ideias, experimentos e processos criativos que podem levar a
novos produtos, técnicas ou tecnologias; seja pelo emprego de recursos em novos projetos. Este estudo ainda
aponta para o valor da iniciativa de perseguir riscos agressivamente, para que a empresa possa posicionar-se a
frente de esforcos e moldar o0 ambiente de modo que a beneficie.

Vérias limitagbes neste trabalho surgem das decisdes feitas no projeto de pesquisa. A amostra
pesquisada foi por conveniéncia, isso por si s6 ja é um fator de limitagdo do estudo. Novos levantamentos séo
necessarios para corroborar as hipéteses demonstradas neste trabalho e também para o refinamento dos
construtos medidos e a validagdo dos achados. Outro ponto limitante diz respeito a qualidade da amostra, pois
se empregou um leque muito grande de empresas de servigos.

Uma sugest@o para futuros desdobramentos desse trabalho seria a concentragéo de estudos e anélises
em um Unico segmento de empresas de servigo. Outra sugestao seria o0 de um estudo longitudinal, uma vez que
este trabalho é um recorte transversal e representa apenas fragdo do contexto experimentado pelas empresas.

Finalmente, este trabalho é uma tentativa de comprovar que as capacidades de marketing contribuem
para a vantagem competitiva da empresa. Espera-se que o espirito desta pesquisa em defender a importancia
contextual baseada em estudos das capacidades de marketing das empresas de servigos e 0 seu impacto na
vantagem competitiva tenha sido demonstrado.
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