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MARKETING, INOVACAO E DESEMPENHO ORGANIZACIONAL EM
PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS

1 INTRODUCAO

Ainda no inicio dos anos 1990, Day (1992) argumentou que uma maneira pela qual o
marketing poderia fazer uma contribuicdo significativa para a teoria e a pratica da estratégia
seria pela articulacdo das capacidades de marketing. Kerin (1992) também ressaltou que uma
nova agenda de pesquisa para o marketing deveria incluir e explorar as capacidades
organizacionais relacionadas ao comportamento inovador das empresas.

Seguindo estas orientacdes, 0s estudos desenvolvidos nas Gltimas décadas tém reforcado
as articulacdes entre capacidades de marketing, inovacdo e desempenho organizacional
(Weerawardena, 2003; Lee & Hsieh, 2010; Ngo & O’Cass, 2012; Sulistyo, 2016; Sok, O’Cass,
& Miles, 2016). De maneira geral, capacidades de marketing séo entendidas como conjuntos
inter-relacionados de rotinas, processos ou habilidades que séo desenvolvidos pelas empresas
em relacdo aos seus concorrentes, em atividades de marketing, como € o caso de precificacéo,
canais de marketing, vendas, comunicacdo de marketing e planejamento de marketing (Sok et
al., 2016). Capacidades de inovar, por sua vez, podem ser conceituadas como ‘“rotinas
organizacionais inter-relacionadas para desempenhar atividades de inovacdo relacionadas a
produtos e servigos, processos de producdo, gestdo, mercado e marketing” (Ngo & O’Cass,
2012, p.865).

Apesar de esclarecerem diferentes aspectos sobre as capacidades de marketing e
inovacdo, tais estudos negligenciam aspectos estratégicos da teméatica em contextos especificos
de estudo como é o caso das pequenas e medias empresas (PMEs). Em geral, os estudos
enfatizam aspectos da inovagdo em grandes empresas (Forsman, 2011) e a articulacdo entre
diferentes capacidades de marketing e as capacidades de inovacdo como aspectos que podem
favorecer o desempenho organizacional em PMEs é aspecto pouco compreendido. Excecao sdo
estudos que exploram a ampla temética de marketing e inovacdo em SMEs e destacam a
importancia de ambos para o desempenho neste grupo de empresas (Rosenbuch, Brinckmann,
& Bausch, 2011; O’Dwyer, Gilmore, & Carson, 2009).

Krasnikov e Jayachandran (2008) argumentam que a relacdo entre capacidades de
marketing e desempenho pode variar dependendo do tamanho das empresas e da participacao
de mercado destas. Por exemplo, os referidos autores enfatizam que tal relacdo pode ser mais
forte em grandes empresas, as quais apresentam rotinas e processos mais complexos que séo
mais dificeis de serem imitados pelos concorrentes (Krasnikov, & Jayachandran, 2008). No
entanto, a relacdo entre capacidades de marketing e desempenho em PMEs é aspecto ainda
pouco estudado (Vorhies, Orr, & Bush, 2011). PMEs apresentam grande flexibilidade, recursos
limitados e sdo habeis em tomar decisfes rapidamente, facilitando, assim, a existéncia de
ambientes mais criativos e inovadores em comparag¢do com as grandes empresas (McCartan-
Quinn, & Carson, 2003). Tais aspectos podem favorecer a articulacdo entre capacidades de
marketing e de inovagéo neste grupo de empresas.

O’Dwyer et al. (2009, p.46) destacam que “muito do marketing ¢ dirigido pela inovagao
em PMEs” e tem-se evidéncias que fatores como a idade da empresa e o contexto cultural
afetam o impacto da inovacdo no desempenho destas empresas (Rosenbuch et al., 2011).
Também, h& evidéncias de que capacidades especificas de inova¢do, como é o caso das
capacidades de inovacdo em produtos, articulam-se com capacidades de marketing e favorecem
0 desempenho em PMEs (Sok et al., 2016). No entanto, os resultados das relagdes entre outros
grupos de capacidades, tanto de marketing quanto de inovacgéo, e desempenho nestas empresas
ainda sdo desconhecidos.

O presente estudo propde aprofundar a discusséo de alguns destes aspectos ao explorar
as articulacOes entre capacidades especificas de marketing e de inovagdo em PMEs assumindo



que tais configuracGes podem favorecer o desempenho de tais empresas. Especificamente,
busca-se verificar a influéncia das capacidades arquiteturais de marketing no desempenho de
PMEs por meio da capacidade de vendas e da capacidade de inovar. Parte-se do pressuposto
que, a medida em que as empresas desenvolvem suas capacidades de planejar e implementar as
estratégias de marketing — dimensfes que definem as capacidades arquiteturais de marketing
(Morgan, 2012) -, estas favorecerdo o desenvolvimento da capacidade de vendas - considerada
uma das capacidades especializadas de marketing (Morgan, 2012). Da mesma forma, a énfase
nas capacidades arquiteturais de marketing permitird o desenvolvimento da capacidade de
inovar, representada pela capacidade de desenvolvimento de novos produtos e pela capacidade
de desenvolvimento de mercado (Lew, & Sinkovics, 2013). Defende-se este argumento ao
considerar evidéncias anteriores que atestam que a articulacdo entre recursos e capacidades de
marketing e recursos e capacidades de inovacgdo em produtos em PMEs favorece o desempenho
destas empresas (Sok et al., 2016). Ngo e O’Cass (2012) também destacam o fato de que a
interacdo de capacidades de marketing e de inovacao parece ser importante para o desempenho
organizacional e de mercado o que, supde-se, aconteca indistintamente em grandes e pequenas
empresas.

Este estudo contribui para o desenvolvimento da literatura sobre o tema ao estudar a
influéncia das capacidades de formulacdo e implementacdo da estratégia de marketing —
entendidas como capacidades arquiteturais - na capacidade de vendas e na capacidade de
inovacéo e a influéncia destas no desempenho de PMEs. Especificamente, complementam-se
os achados de estudos anteriores ao demonstrar o papel mediador da capacidade de vendas e da
capacidade de inovar na relagéo entre capacidades arquiteturais de marketing e desempenho.

O presente esta estruturado da seguinte maneira. Na proxima secdo sdo expostos 0S
desenvolvimentos tedricos sobre o tema em estudo e sdo apresentadas as hipoteses de pesquisa.
Em seguida sdo apresentados a metodologia da pesquisa e os resultados do teste de hipoteses.
Encerra-se o artigo com a discussdo dos resultados e as conclusdes e contribui¢des da pesquisa.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA E HIPOTESES DE PESQUISA

As capacidades de marketing séo entendidas como um mecanismo de desenvolvimento
das relacbes com o mercado e sdo aspectos criticos para entender a estratégia de marketing da
empresa (Vorhies, Morgan, & Autry, 2009). Dependendo de sua especificidade, as capacidades
de marketing podem ser arquiteturais, cross-funcionais, dindmicas ou especializadas (Morgan,
2012).

De acordo com Morgan (2012), as capacidades arquiteturais estdo associadas aos
processos envolvendo o planejamento estratégico de marketing e a implementacdo da estratégia
de marketing. As capacidades dindmicas envolvem a habilidade da empresa de aprender a partir
do mercado e de usar este aprendizado para reconfigurar seus recursos e capacidades de forma
a refletir o ambiente dindmico do mercado (Morgan, 2012). As capacidades cross-funcionais
estdo associadas a combinacdo de diferentes inputs advindos de outras capacidades
especializadas da organizacdo (Morgan, 2012). As capacidades especializadas se referem as
atividades do mix de marketing, ou seja, as atividades relacionadas a produto, preco,
comunicacéo, distribuicdo, vendas, bem como as atividades de pesquisa de marketing (Morgan,
2012; Vorhies, Harker, & Rao, 1999). Dentre as capacidades de marketing, o presente estudo
centra-se nas capacidades arquiteturais de marketing e na capacidade de venda e nas relagoes
destas com as capacidades de inovagédo e com o desempenho.

As capacidades arquiteturais de marketing dizem respeito aos processos utilizados para
selecionar, integrar e orquestrar maltiplas capacidades especializadas e interfuncionais, bem
como seus recursos associados. Referem-se, ainda, ao planejamento do processo de selecdo de
metas estratégicas de marketing e a formulacéo de estratégias para atingi-las. Como exemplo
de capacidades arquiteturais estdo a capacidade de planejar as estratégias de mercado e a



capacidade de implementa-las (Morgan, 2012). Especificamente, a capacidade de planejamento
consiste na “habilidade da empresa de conceber estratégias de marketing apropriadas para
alavancar os recursos e capacidades especializadas e cross-funcionais disponiveis para que a
empresa construa e mantenha vantagem competitiva” (Morgan, 2012, p.108). A capacidade de
implementacdo envolve o0s processos relacionados ao desenvolvimento dos arranjos
organizacionais apropriados, aquisicao e alocagdo dos recursos necessarios tanto externa quanto
internamente e 0 monitoramento interno e do mercado de forma a facilitar que as estratégias de
marketing pretendidas sejam rapidamente transformadas em resultados alcancaveis (Morgan,
2012).

A capacidade de vendas, considerada uma capacidade especializada de marketing
(Morgan, 2012) engloba as competéncias das pessoas envolvidas com as atividades de venda e
0s sistemas e estruturas necessarios para assegurar a gestao eficiente e eficaz da forca de vendas
(Morgan, 2012). Guenzi, Sajto e Troilo (2016, p. 3708) complementam esta definicdo ao
argumentar que a capacidade de vendas envolve o “gerenciamento do relacionamento com os
clients (vendas pessoais) e 0 gerenciamento da organizacdo de vendas (organiza-las, gerenciar
0s recursos humanos, direcionar esfor¢os)”. Para Krush, Agnihotri, Trainor ¢ Nowlin (2013,
p.826), capacidades de vendas sdo “a competéncia no processo de vendas que ¢ favorecida pelo
conhecimento dos vendedores, pelas habilidades de gestdo de vendas, pelo planejamento e
controle da gestdo de vendas, e pelos sistemas relevantes de treinamento de vendedores”. Em
comum, todas estas defini¢cdes indicam que a capacidade de vendas reflete habilidades tanto
dos vendedores quanto dos gestores em estruturar e gerenciar as vendas na empresa.

Por outro lado, capacidades de inovar podem ser entendidas como a habilidade da
empresa em adotar e implementar novos processos, produtos ou ideias (Hurley, & Hult, 1998).
Complementarmente, Lew e Sinkovicz (2013) entendem as capacidades de inovar como
formadas por duas outras capacidades: a capacidade de desenvolvimento de novos produtos e
a capacidade de desenvolvimento de mercado. A primeira diz respeito a habilidade da empresa
em desenvolver produtos que sejam novos para 0 mercado ou para a empresa, monitorar novos
recursos tecnoldgicos exigidos pela empresa, integrar estes recursos com suas tecnologias e
desenvolver novos produtos adequados ao mercado (Lew, & Sinkovicz, 2013). A segunda trata
das habilidades da empresa para criar mercados e produtos de forma a expandir os mercados
atuais e desenvolver novos mercados (Lew, & Sinkovicz, 2013). De maneira geral, a énfase
estd nas capacidades que as empresas possuem para desenvolver novos produtos e adequa-los
as necessidades do mercado.

O presente estudo propde testar a influéncia das capacidades arquiteturais no
desempenho organizacional de PMEs e o efeito mediador da capacidade de vendas e da
capacidade de inovar nesta relacdo. A Figura 1 ilustra o modelo de teste.

Capacidade de
Inovar

Capacidades
Arquiteturais
de Marketing

Desempenho
Organizacional

Capacidade de
Vendas

Figura 1. Modelo de teste.



O detalhamento das relacGes apresentadas na Figura 1 acima é feito a seguir, na
apresentacdo das hipdteses de pesquisa.

2.1 Capacidades arquiteturais de marketing, capacidade de vendas, capacidade de inovar
e desempenho organizacional

Vorhies, Orr e Bush (2011) afirmam que é evidente na literatura a importancia das
capacidades de marketing para o desempenho das empresas. Isto pode ser verificado na
influéncia que tais capacidades possuem tanto nas decisdes como nas implementagdes
estratégicas, as quais, por sua vez, influenciam no resultado das organizac6es. As capacidades
sdo interligadas aos recursos e estratégias e representam o elo destes com o desempenho das
organizagOes (Day, 2011).

Varios pesquisadores identificaram a relacdo positiva entre capacidades de marketing e
desempenho. Menon et al. (1999) mostraram que os ativos e capacidades de marketing
possuiam relagdo positiva com o desempenho de mercado. Weerawardena (2003) verificou que
as capacidades de marketing impactavam no market share e também no desempenho financeiro
superior das empresas. VVorhies e Morgan (2005) concluiram que as capacidades de marketing
resultam em desempenho organizacional superior. Morgan et al. (2009b) confirmaram a relacédo
positiva entre capacidades de marketing e desempenho financeiro (ROA). Ainda, Morgan et al.
(2009a) confirmaram o impacto das capacidades de marketing nas receitas e nas taxas de
crescimento das empresas. Em estudos mais recentes, VVorhies et al. (2011) e Theodosiou et al.
(2012) também comprovaram que as capacidades de marketing influenciam positivamente o
desempenho das organizacdes. Pérez-Cabafiero et al. (2012) verificaram o impacto de
diferentes capacidades de marketing no desempenho financeiro de pequenas e médias empresas
e comprovaram que as capacidades arquiteturais de marketing influenciam positivamente o
desempenho financeiro.

A partir do exposto, propde-se que:

H1: As capacidades de marketing influenciam direta e positivamente o desempenho
organizacional em PMEs.

A literatura sobre PMEs sugere que marketing e inovagdo sdo aspectos estreitamente
relacionados e estes, considerados em conjunto, podem favorecer o desempenho organizacional
(Rosenbuch et al., 2011; O’Dwyer et al., 2009; Laforet, 2008; Keskin, 2006; Ruokonen,
Nummela, Puumalainen, & Saarenketo, 2008). Também se sabe que, em PMEs inovadoras, as
atividades e préaticas de marketing sdo constantemente ajustadas, o que permite a diferenciacao
de produtos ou servigos em nichos de mercado em comparacdo com as ofertas padronizadas
das grandes empresas (O’Dweyer et al., 2009). De acordo com O’Dweyer et al. (2009) tais
ajustes, juntamente com praticas inovadoras, permitirdo as PMEs crescimento ao longo do
tempo, lucratividade e sobrevivéncia. Para Sok et al. (2016), a habilidade das PMEs em
desenvolver recursos e capacidades de marketing e de inovacdo € o que favorecera o
desempenho.

Especificamente, os recursos e capacidades de marketing permitem as PMEs
entenderem melhor as necessidades dos clientes e tais recursos e capacidades, quando
combinados com os recursos e capacidades de inovagao em produtos, permitem transformar as
necessidades dos clientes em produtos bem sucedidos no mercado (Sok et al., 2016). No
contexto do agronegdcio, os achados do estudo de Yao, Gong e Wei (2016) também indicam
que outras capacidades, como € o caso da capacidade de desenvolvimento de novos produtos —
entendida no presente estudo como uma das dimens@es da capacidade de inovar — também
favorecem o atendimento das necessidades dos consumidores, sendo este um resultado de
desempenho do negdcio.



Também em estudo recente, Sulistyo (2016) comprovou que as capacidades de
marketing influenciam significativamente as capacidades de inovagdo e o desempenho de
PMEs, ambos diretamente. Da mesma forma, estudos apontam que PMEs que desenvolvem
suas capacidades de marketing como fonte de vantagem competitiva apresentam melhores
resultados em termos de desempenho (Conant, Smart e Solano-Méndez, 1993). Com foco
especifico em pequenas empresas familiares, os resultados do estudo de Pérez-Cabafiero,
Gonzalez-Cruz e Cruz-Ros (2012) evidenciaram que as capacidades de planejamento de
marketing, entre outras, impactam positivamente o desempenho das empresas. Da mesma
forma, os achados de McGee e Peterson (2000) sugerem que capacidades de planejamento de
marketing favorecem o desempenho em PMEs.

A partir do exposto, propde-se que:

H>: Quanto maior a énfase nas capacidades arquiteturais de marketing, maior o
desempenho organizacional em PMEs considerando a mediacédo da capacidade de inovar.

De acordo com Pérez-Cabariero et al. (2012), a relacdo entre capacidades e desempenho
ndo € uma relacdo direta porque o desempenho depende de combinagdes de capacidades que
sdo inter-relacionadas. Vorhies et al. (2009) reforcam esta proposta ao argumentar que a
integracdo de capacidades de marketing, notadamente as capacidades arquiteturais e as
capacidades especializadas, é importante para prevenir a imitacdo e favorecer o desempenho.
Conforme os referidos autores, “as capacidades arquiteturais de marketing garantem o0s
mecanismos de coordenagdo necessarios para assegurar que os programas das atividades de
marketing — representados pelas capacidades especializadas de marketing — sejam efetivamente
desenvolvidos ¢ implementados” (Vorhies et al., 2009, p. 1311-1312). Morgan, Slotegraaf e
Vorhies (2009) também enfatizam a importancia do que nomeiam ‘complementariedade’ de
capacidades de marketing. Para os referidos autores, tais complementariedades podem ser
valiosas porque a “interagdo entre duas capacidades pode melhorar a eficiéncia da empresa e
limitar a habilidade dos concorrentes em imitar as fontes de vantagem competitiva (Morgan et
al., 2009a).

A inter-relacdo entre capacidades e o efeito destas no desempenho de PMEs foi
comprovada no estudo recente de Carraresi, Mamagi, Albisu e Banterle (2016). Os autores
analisaram as relacGes entre capacidades de inovacdo, capacidades de marketing, capacidades
de network e capacidades de aquisi¢do de informacgdo em pequenas e médias empresas do setor
de alimentos em Italia. Os achados revelaram que as capacidades de marketing — identificadas
no estudo como capacidade de venda em mercados regionais, nacionais e internacionais,
capacidade de precificacdo, capacidade de gestdo de canais — afetam positivamente o
desempenho das PMEs e mediam a relacdo entre as capacidades de aquisi¢do de informacdo e
desempenho (Carraresi et al., 2016).

Em termos das capacidades de venda, resultados de estudos prévios indicam que esta
favorece diferentes resultados das empresas em distintos setores (Yao et al., 2016; Guenzi et
al., 2016). Por exemplo, Yao et al. (2016) comprovaram que a capacidade de vendas favorece
a vantagem em servicos de empresas do agronegécio. A vantagem em servicos refere-se a
cobertura de servigo oferecida e ao suporte técnico pds-venda (Yao et al., 2016). Os achados
do estudo de Guenzi et al. (2016), realizado com empresas dos setores manufatureiro,
farmacéutico, entre outros, indicam que a capacidade de venda favorece o desempenho por
meio de uma forga de vendas bem estruturada e das capacidades individuais dos vendedores.

A partir do exposto, propde-se que:

Hs: Quanto maior a énfase nas capacidades arquiteturais de marketing, maior o
desempenho organizacional das PMEs considerando a mediac¢éo da capacidade de vendas.



Apresenta-se a seguir a metodologia utilizada para o desenvolvimento do estudo e o
teste das hipoteses.

3 METODOLOGIA

3.1 Populacéo, amostra e coleta de dados

A populacdo-alvo da presente pesquisa consistiu de empresas do setor de Tecnologia de
Informagdo e Comunicagdo no Brasil. No total, a amostra consistiu de 401 empresas
distribuidas ao longo do territorio nacional, de diferentes tamanhos e atuantes nos setores de
manufatura, comércio e servigos. Destas, foram selecionadas para o presente estudo somente
pequenas e médias empresas por serem estas o foco deste trabalho, excluindo-se, portanto, as
grandes e micro empresas da amostra. Também, considerou-se somente as PMEs atuantes no
setor de comércio e servigos, isto porque ha evidéncias de que PMEs do setor de manufatura
podem apresentar diferencas nas capacidades de inovacdo em relacdo as PMEs do setor de
servigos. Ao comparar pequenas empresas de ambos o0s setores em termos do desenvolvimento
das capacidades de inovacdo, os resultados do estudo de Forsman (2011) revelaram diferencas
estatisticamente significativas nos grupos entre e intra setor.

Classificou-se as empresas por tamanho considerando o critério do Servigo Brasileiro
de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE). Por pequenas e médias empresas,
entende-se aquelas que possuem entre 10 e 99 funcionarios, quando se trata de empresas
atuantes no setor de comércio e servicos (SEBRAE, 2016). Para empresas do setor
manufatureiro, entende-se como PMEs aquelas que possuem entre 20 e 499 funcionarios.
Aplicando-se o critério de tamanho e setor a amostra inicial de 401 empresas, foram obtidas
201 empresas que atendiam a tal critério. Apds a purificacdo dos dados e eliminacdo de dados
ausentes, restaram 186 casos que foram considerados validos para a pesquisa. Dos 186 casos,
77% correspondem a pequenas empresas e 23% a médias empresas pertencentes ao setor de
comércio de servicos, conforme classificagdo do SEBRAE (2016).

Os dados foram coletados por meio de questionarios aplicados a gestores, proprietarios
e /ou envolvidos com os projetos de inovacao e decises de marketing das empresas. A coleta
de dados ocorreu no més de janeiro de 2017. Contratou-se uma empresa, que desenvolveu a
pagina na internet para coleta de dados, e uma agéncia especializada em coleta de dados desta
natureza para a aplicacdo dos questionarios, a qual foi responsavel pelas etapas preparatorias
do trabalho de campo envolvendo os entrevistadores, apds as determinacdes e especificacbes
técnicas exigidas pelas pesquisadoras. Previamente a coleta de dados fez-se a validacdo do
instrumento com gestores da area de TICs.

3.2 Mensuracéo e validacao

As escalas utilizadas para a mensuracdo das variaveis foram obtidas da literatura
considerando os construtos sob analise (Figura 1). Para o construto ‘Capacidades Arquiteturais
de Marketing’ foi utilizada a escala proposta por Vorhies e Morgan (2005) e posteriormente
validada no setor de TICs brasileiro por Gieseler (2016), constando de 10 indicadores referents
as capacidades de planejamento e de implementagdo da estratégia de marketing. O construto
‘Capacidades de Inovagao’ foi mensurado por meio da escala proposta por Lew e Sinkovics
(2013) e validada pelos autores no setor de TICs. No total, a escala constou de 10 indicadores
que corresponderam as dimensdes de capacidade de desenvolvimento de novos produtos e
capacidades de desenvolvimento de mercado. Para o construto ‘Capacidades de Vendas’,
utilizou-se a escala proposta por Vorhies e Morgan (2005) e posteriormente validada no setor
de TICs brasileiro por Moskalewicz (2015). Foram considerados 04 indicadores para mensurar
tal construto. Finalmente, para mensurar o construto ‘Desempenho Organizacional’ foi
utilizada a escala utilizada por Finoti (2015), a qual foi validada no setor de TICs brasileiro.



Foram considerados 11 indicadores no total representando o desempenho de mercado e o
desempenho de inovagédo. Todos os itens foram mensurados com escala tipo Likert de 10 pontos
considerando os extremos 1= discordo totalmente, 10= concordo totalmente. Previamente
ao teste de hipoteses, foi realizado o teste de Common Method Bias para a verificacdo de
possiveis vieses que poderiam distorcer os dados. Este € um problema que pode ocorrer quando
todas as variaveis sdo obtidas da mesma fonte (Podsakoff, MacKenzie, Lee, & Podsakoff,
2003). Podsakoff e Organ (1986) recomendam que, nestes casos, faca-se o teste ‘one-factor’ de
Harman, o qual foi realizado por meio de anélise fatorial exploratoria. O resultado revelou a
formacdo de 5 fatores com eigen values maiores do que 1 e um total de 75% de variancia
explicada, sendo que o primeiro fator correspondeu a 52% de variancia. Considerando que o
teste ndo resultou em um Gnico componente e que o fator 1 ndo explica a maioria da variancia,
pode-se considerar que os dados sdo confiaveis para as analises posteriores.

A técnica dos minimos quadrados parciais (PLS - Partial Least Square) foi escolhida
para a analise do modelo de mensuragdo (Hair, Hult, Ringle, & Sarstedt, 2014) utilizando o
software Smart PLS 2.0. Optou-se pelo PLS por tratar-se de uma amostra de tamanho
relativamente pequeno e pelas caracteristicas do modelo proposto. De acordo com Lowry e
Gaskin (2014), o PLS é a melhor op¢éo quando a proposta é de desenvolver teoria ou trabalhar
com modelos exploratorios causais, sendo este Ultimo o caso do modelo deste estudo.

A consisténcia interna dos itens e a validade discriminante e convergente foram
verificadas por meio do PLS. A Tabela 1 mostra os resultados do alpha de Cronbach, variancia
média extraida (AVE — average variance extracted), confiabilidade composta (CR — composite
reliability) e validade discriminante do modelo.

Tabela 1
Propriedades das Medidas

Alpha de Cronbach AVE CR 1 2 3 4

1. DesempOrg 0,95 0,65 095 081

2. Caplnov 0,95 0,68 095 0,69 0,82

3. CapVendas 0,94 0,84 095 056 0,68 0,92

4. CapArq 0,96 0,75 097 060 069 061 0,87

Nota. Os nimeros em negrito na diagonal indicam a raiz quadrada da AVE.

Os resultados da Tabela 1 atendem os valores recomendados de 0,70 para o alpha de
Cronbach, 0,70 para CR e 0,50 para a AVE (Bagozzi & Yi, 2012). Também, os valores da raiz
quadrada da AVE s&o maiores do que a maior correlacdo entre um construto e outro, o que
sugere a validade discriminante do modelo (Lowry & Gaskin, 2014).

Para o teste das hipoteses, foi utilizado o procedimento proposto por Preacher e Hayes
(2008) e que é recomendado por Hair et al. (2014) para testar os efeitos de mediacdo em
modelos estruturais analisados via PLS. No modelo proposto (Figura 1), tanto as capacidades
de inovacdo como as capacidades de vendas séo consideradas mediadoras da relagdo entre
capacidades arquiteturais e desempenho. Para o teste, foi utilizada a macro do SPSS que foi
desenhada por Hayes (2013) para modelos de multipla mediagdo. Ambas as capacidades foram
introduzidas no modelo simultaneamente, 0 que reduz a probabilidade de viés de parametro
devido a variaveis omitidas (Preacher & Hayes, 2008). Modelos de multipla mediagdo que
aplicam a proposta de Preacher e Hayes (2008) sdo comuns em pesquisas sobre a tematica de
estratégia de marketing (ver Grissemann, Plank, & Brunner-Sperdin, 2013; Ozkaya, Droge,
Hult, Calantone, & Ozkaya, 2015). O nivel de confianca de 95% foi considerado para
aceitar/rejeitar as hipoteses. Assim, se o intervalo de confianca de um coeficiente estimado



(efeito) ndo incluir zero, assume-se que o efeito é significativo (Hair et al., 2014). Considerou-
se também o bootstraping de 5000 amostras conforme recomendado por Hair et al. (2014) e
Preacher e Hayes (2008).

4 RESULTADOS E DISCUSSOES
A Tabela 2 mostra os resultados para o teste de hipdteses do modelo proposto.

Tabela 2. Resultados do Teste de Hipoteses

L . Bootstrap 95% CI
Hipétese Caminho B BootSE

LI LS

Hi CapArqg -> DesempOrg 21 .07 .06 .35

H: CapArq -> Capln -> DesempOrg 32 .07 .18 47

Hs CapArq -> CapVend -> DesempOrg .07 .05 -.02 .18
B SE LI (C195%) LS (Cl 95%)

CapArg -> Capln .69 .05 .58 .79

CapArq -> CapVend .61 .06 .50 73

Capln -> DesempOrg A7 .08 31 .63

CapVend -> DesempOrg 11 .07 -.03 .26

SE = erro padrédo; CI = intervalo de confianca; L1= limite inferior; LS= limite superior

Considerando os resultados apresentados na Tabela 2, as capacidades arquiteturais
influenciam direta e positivamente o desempenho organizacional (=21 e intervalo de
confianca .06 .35) o0 que comprova a Hi e reitera os resultados de estudos prévios sobre o tema
(Vorhies e Morgan, 2005; Theodosiou et al., 2012; Pérez-Cabafiero et al., 2012).
Especificamente, os achados indicam que as capacidades associadas aos processos de
planejamento e implementacdo da estratégia de marketing, ao serem desenvolvidas, favorecem
melhores resultados organizacionais, seja em termos de inovacao ou de mercado.

Da mesma forma, a capacidade de inovar media a influéncia das capacidades
arquiteturais no desempenho organizacional (B = .32 e intervalo de confianca .18 .47) o que
permite aceitar a H.. O resultado indica que as capacidades arquiteturais favorecem o
desenvolvimento da capacidade de inovar e, ao fazé-lo, o desempenho organizacional €
melhorado.Tal resultado complementa estudos prévios que mostram evidéncias parciais desta
relacdo (Sulistyo, 2016; Yao et al., 2016; Conant et al., 1993; Pérez-Cabafiero et al., 2012,
McGee & Peterson, 2000). Particularmente, os achados reforcam o fato de que a presenca de
habilidades em planejar e implementar as estratégias de marketing (capacidades arquiteturais
de marketing) favorece o desenvolvimento das habilidades em desenvolver novos produtos e
novos mercados (capacidade de inovar) e esta sequéncia de capacidades favorece o desempenho
organizacional. Como destacado por Sok et al. (2016), os recursos e capacidades de marketing,
quando combinados com o0s recursos e capacidades de inovacdo, permitem transformar as
necessidades dos clientes em produtos bem-sucedidos no mercado. Tais aspectos séo, de certa
forma, evidenciados no presente estudo, uma vez que o desempenho organizacional é
representado por indicadores de mercado e de inovacdo na amostra estudada.

No entanto, os resultados (Tabela 2) indicam que as capacidades de venda ndo mediam
a influéncia das capacidades arquiteturais no desempenho organizacional (efeito = .07 e
intervalo de confianga -.02 .18) o que leva a rejeitar Hs. Entendido de outra forma, as
competéncias das pessoas envolvidas com as atividades de venda e 0s sistemas e estruturas
necessarios para assegurar a gestdo da forca de vendas — entendidos como aspectos que definem
a capacidade de vendas (Morgan, 2012) — ndo ajudam a explicar a influéncia das capacidades
arquiteturais no desempenho.



Quando se observam os resultados parciais (Tabela 2), verifica-se que as capacidades
arquiteturais exercem uma forte influéncia sobre a capacidade de vendas (efeito = .61 e
intervalo de confianca .50 .73), o que reforca a suposicdo de Vorhies et al. (2009) de que as
capacidades arquiteturais asseguram o0 desenvolvimento das atividades de marketing —
representados pelas capacidades especializadas e, especificamente, pela capacidade de vendas,
neste estudo. Entretanto, os resultados apresentados na Tabela 2 revelam que a capacidade de
vendas, por si s, ndo influencia o desempenho das PMEs (efeito = .11 e intervalo de confianca
-.03 .26). Assim, a capacidade de vendas ‘absorve’ o efeito das capacidades arquiteturais e, ao
fazé-lo, ndo o ‘materializa’ em melhor desempenho. Alguns aspectos podem contribuir para
entender tal resultado. Por exemplo, talvez o fato de mensurar a capacidade de vendas como
um construto Unico no presente estudo, sem levar em conta a “complexa rede de relagdes
causais entre capacidade de vendas e desempenho” (Guenzi et al., 2016, p. 3711) tenha
influenciado este resultado. Como demonstrado empiricamente por Guenzi et al. (2016), a
capacidade de vendas somente ir& influenciar o desempenho por meio de um sequenciamento
de atividades que envolvem a capacidade de gestdo da forca de vendas e a capacidade de vendas
pessoal. Assim, algumas destas capacidades terdo impacto direto no desempenho
organizacional e outras impactardo somente com o auxilio das primeiras (Guenzi et al., 2016).

5 CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste estudo foi verificar a influéncia das capacidades arquiteturais no
desempenho organizacional de PMEs por meio da capacidade de vendas e da capacidade de
inovar. Os resultados revelaram que, ao verificar o papel mediador de ambas as capacidades, a
capacidade de inovar media a relacdo entre capacidades arquiteturais e desempenho
organizacional. Tal mediagdo ndo existiu quando considerada a capacidade de vendas.
Também, foi demonstrado que as capacidades arquiteturais influenciam direta e positivamente
0 desempenho. Desta forma, os achados do presente estudo corroboram e complementam
resultados anteriores em alguns aspectos.

Por exemplo, corrobora-se com pesquisas anteriores ao evidenciar que as habilidades
das PMEs em articular capacidades de marketing e de inovacéo favorecem melhores resultados
em termos de desempenho (Sulistyo, 2016; Yao et al., 2016; Conant et al., 1993; Pérez-
Cabariero et al., 2012; McGee & Peterson, 2000). Tanto a literatura do marketing como da
inovacdo em PMEs ressalta que marketing e inovacao sdo elementos estreitamente relacionados
quando se trata de obter melhor desempenho organizacional, evidenciando-se a articulacao das
praticas nas duas areas de forma a gerar diferenciacdo de produtos e servicos, crescimento ao
longo do tempo e lucratividade (O’Dweyer et al., 2009; Sok et al., 2016). Como demonstrado
no presente trabalho, as inter-relacbes de capacidades das duas areas favorecem melhor
desempenho para as PMEs, tanto em termos do desempenho de mercado quanto do desempenho
de inovacéo.

Neste ponto também reitera-se e complementa-se os achados de estudos anteriores ao
demonstrar que o desempenho em PMEs depende de combinacdes de capacidades (Pérez-
Cabarfiero et al., 2012; Carraresi et al., 2016). Logo, as capacidades arquiteturais de marketing
garantem 0S mecanismos necessarios para desenvolver a capacidade de inovar e, a partir desta,
ocorre a influéncia positiva no desempenho organizacional. Desta forma, reiteram-se e
complementam-se 0s resultados de estudos prévios desenvolvidos em PMEs que comprovam
que a capacidade de inovar é desenvolvida a partir das capacidades de marketing e, na
sequencia, media a relagdo entre capacidades de marketing e desempenho (Baldwin, 1995;
Huhtala et al., 2014; Sulistyo, 2016). Especificamente, o estudo de Huhtala et al. (2014) revelou
que a capacidade de inovar media totalmente o efeito da orientagdo para o mercado —
considerada pelos autores como uma capacidade de marketing — sobre o desempenho
organizacional. O presente estudo, ao considerar grupos diferentes de capacidades de marketing



contribui para a literatura existente ao avancar no entendimento destas relacoes.

Em suma, o desempenho organizacional depende de combinacGes e de inter-relacfes de
capacidades, fato este explorado em estudos anteriores (Pérez-Cabariero et al., 2012; Vorhies
et al., 2009; Morgan et al., 2009a) e que foi reforcado e complementado no presente estudo ao
considerar a articulacdo entre capacidades especificas de marketing (arquiteturais) e de
inovacéo (capacidade de inovar).

Este estudo também contribui para a dindmica de gestdo das PMEs ao revelar resultados
em termos do desenvolvimento e da articulagdo de diferentes capacidades como forma de
melhorar o desempenho organizacional. Particularmente, os achados deste estudo indicam que,
em contextos inovadores, a capacidade de vendas - que enfatiza as habilidades dos vendedores
e as estruturas necessarias para a organizacdo das vendas na empresa (Guenzi, et al., 2016;
Krush et al., 2013) — ndo favorece o desempenho. Por outro lado, evidencia-se, ainda que de
maneira intrinseca, a importancia das atividades de marketing em fomentar atividades que
favorecam a inovacdao em PMEs (Didonet, Simmons, Diaz-Villavicencio, & Palmer, 2016).
Especificamente, as capacidades arquiteturais de marketing parecem ser criticas para que as
PMEs alcancem melhor desempenho organizacional quando a capacidade de inovar é
desenvolvida como intermediaria neste processo.

Ao mesmo tempo em que o estudo gerou contribuicdes a literatura existente,
evidenciam-se também limitacdes que poderao ser consideradas no desenvolvimento de futuros
estudos. Por exemplo, a capacidade de vendas foi considerada neste estudo como um construto
unico ao invés de um construto multidimensional. Este aspecto pode ter contribuido para os
resultados contraditérios em relacdo a influéncia da capacidade de vendas no desempenho e
também quanto a mediacdo desta capacidade na relacdo entre capacidades arquiteturais e
desempenho. Guenzi et al. (2016, p. 3707) alertam para o fato de que esta € uma limitacdo que
pode implicar em uma visao parcial de tal capacidade j& que vendas ¢ entendida como “‘um
processo cross-funcional desenhado e implementado por pessoas com diferentes papéis”.
Assim, futuros estudos poderiam considerar tal perspectiva e explorar diferentes categorias da
capacidade de vendas nas rela¢fes aqui propostas. Isto pode contribuir para melhor captar a
esséncia do conceito.

Também, o modelo testado privilegiou a relacdo de dependéncia entre capacidades em
detrimento de testar a interagdo destas. Morgan et al. (2009a) observam a importancia de
considerar a interacdo entre capacidades de maneira a melhorar a eficiéncia da empresa e limitar
a habilidade dos concorrentes em imitar as fontes de vantagem competitive. Especificamente
em termos do modelo testado neste artigo, estudar as interacdes entre capacidades arquiteturais
de marketing, capacidade de vendas e capacidade de inovar gera novos insights para a literatura
na area. Como destacado por Ngo e O’Cass (2012, p. 862), a complementaridade entre
capacidades de marketing e de inovagdo ¢ uma abordagem “(til para prevenir a imitagdo das
capacidades organizacionais e garantir resultados de desempenho de mercado”. Ainda, o
modelo testado no presente artigo privilegiou as articulac6es entre capacidades de marketing e
de inovagdo sem levar em conta antecedentes que podem favorecer o desenvolvimento de tais
capacidades. Nesta perspectiva, futuros estudos poderdo incorporar no modelo alguns
elementos que definem as atividades de fronteira do marketing, como é o caso da orientacéo
para o mercado (Didonet et al., 2016). Ngo e O’Cass (2012) estudaram tal antecedente e
também exploraram a interacdo de capacidades de marketing e de inovacgdo, embora ndo tenham
considerado capacidades especificas de marketing como € o caso das capacidades arquiteturais
e de vendas. Estudos desta natureza podem ajudar a explicar a integracdo das capacidades como
facilitadoras no processo de implementacdo da estratégia de marketing da empresa (\Vorhies et
al., 2009).

10



REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Bagozzi, R.P., & Yi, Y. (2012). Specification, evaluation, and interpretation of structural
equation models. Journal of the Academy of Marketing Science, 40(1), 8-34.

Baldwin, J. (1995). Innovation: The key to success in small firms. Statistics Canada Working
Paper, 76. Acesso em 01 de Maio de 2017 de:
http://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download?doi=10.1.1.197.3170&rep=repl&type=pdf

Carraresi, L., Mamaqi, X., Albisu, L. M., & Alessandro Banterle. (2016). Can strategic
capabilities affect performance? Application of RBV to small food businesses.
Agribusiness, 32(3), 416-436.

Conant, J.S., Smart, D.T., & Solano-Mendez, R. (1993). Generic retailing types, distinctive
marketing competencies and competitive advantage. Journal of Retailing, 69(3), 254-79.

Day, G. S. (1992). Marketing's contribution to the strategy dialogue. Journal of the Academy
Marketing Science, 20(4), 323-329.

Day, G. S. (2011). Closing the marketing capabilities gap. Journal of Marketing , 75, 183-195.

Finoti, L. L. (2015). A influéncia da inovatividade no processo de estratégia de marketing e o
impacto sobre o desempenho organizacional. Dissertacdo de mestrado ndo publicada,
Universidade Federal do Parand, Curitiba, Brasil.

Forsman, H. (2011). Innovation capacity and innovation development in small enterprises. A
comparison between the manufacturing and service sectors. Research Policy, 40, 739-750.

Guenzi, P., Sajtos, L., & Troilo, G. (2016). The dual mechanism of sales capabilities in
influencing organizational performance. Journal of Business Research, 69(9), 3707-3713.

Gieseler, T.C.P., Didonet, S.R., Toaldo, A.M.M., & Martins, T.S. (2016). Relagbes entre
capacidades arquiteturais de marketing, orientacdo para a inovacdo e desempenho de
inovagdo. VI Encontro de Marketing da AnPAD (EMA), 1, 1-18.

Grissemann, U., Plank, A., & Brunner-Sperdin, A. (2013). Enhancing business performance of
hotels: the role of innovation and customer orientation. International Journal of Hospitality
Management, 33(1), 347-356.

Hair, J.F. Jr, Hult, G.T.M., Ringle, C.M., & Sarstedt, M. (2014). A primer on Partial Least
Squares Structural Equation Modeling (PLS-SEM). 1 ed., Sage, Washington, DC.

Hayes, A.F. (2013). Introduction to mediation, moderation, and conditional process analysis:
a regression-based approach. 1 ed., The Guilford Press, New York, NY.

Huhtala, J-P., Sihvonen, A., Frosén, J., Jaakkola, M., & Tikkanen, H. (2014). Market
orientation, innovation capability and business performance: insights from the global
financial crisis. Baltic Journal of Management, 9(2), 134-152.

Hurley, R. F., & Hult, G. T. M. (1998). Innovation, market orientation, and organizational
learning: an integration and empirical examination. Journal of Marketing, 62, 42-54.

Kerin, R.A. (1992). Marketing’s contribution to the strategy dialogue revisited. Journal of the
Academy of Marketing Science 20(4), 331-34.

Keskin, H. (2006). Market orientation, learning orientation, and innovation capabilities in
SMEs: an extended model. European Journal of Innovation Management, 9(4), 396-417.
Krasnikov, A., Jayachandran, S. (2008). The relative impact of marketing, research-and-
development, and operations capabilities on firm performance. Journal of Marketing, 72(4),

1-11.

Laforet, S. (2008). Size, strategic and market orientation effects on innovation. Journal of
Business Research, 61(7), 753-764.

Lee, J-S., & Hsieh, C-J. (2010). A research in relating entrepreneurship, marketing capability,
innovative capability and sustained competitive advantage. Journal of Business &
Economics Research, 8(9), 109-120.

Lew, Y.K., & Sinkovics, R.R. (2013). Crossing borders and industry sectors: behavioral
governance in strategic alliances and product innovation for competitive advantage. Long

11



Range Planning, 46(1/2), 13-38.

Lowry, P.B., & Gaskin, J. (2014). Partial least squares (PLS) structural equation modeling
(SEM) for building and testing behavioral causal theory: when to choose it and how to use
it. IEEE Transactions on Professional Communication, 57(2), 123-146.

McCartan-Quinn, D., & Carson, D. (2003). Issues which impact upon marketing in the small
firm. Small Business Economics, 21(2), 201-213.

McGee, J.E., & Peterson, M. (2000). Toward the development of measures of distinctive
competencies among small independent retailers. Journal of Small Business Management,
38(2), 19-33.

Menon, A., Bharadwaj, S. J., Adidam, P. T., & Edison, S. W. (1999). Antecedents and
consequences of marketing strategy making: a model and a test. Journal of Marketing,
63(2):18-40.

Morgan, N. A. (2012). Marketing and business performance. Journal of the Academic
Marketing Science, 40, 102-119.

Morgan, N.A., Slotegraaf, R.J., & Vorhies D.W. (2009a). Linking marketing capabilities with
profit growth. International Journal of Research in Marketing, 26(4), 284-293.

Morgan, N. A., Vorhies, D. W., & Mason, C. H. (2009b), Market orientation, marketing
capabilities, and firm performance. Strategic Management Journal, 30(8): 909-920.

Moskalewicz, A. (2015). Relacdes entre capacidades especializadas de marketing,
inovatividade e desempenho nas organizacGes. Dissertagdo de mestrado ndo publicada,
Universidade Federal do Parand, Curitiba, Brasil.

Ngo, L. V., & O’Cass, A. (2012). In search of innovation and customer-related performance
superiority: The role of market orientation, marketing capability, and innovation capability
interactions. Journal of Product Innovation Management, 29(5), 861-877.

O'Dwyer, M., Gilmore, A., & Carson, D. (2009). Innovative marketing in SMEs. European
Journal of Marketing, 43(1/2), 46-61.

Ozkaya, H. E., Droge, C., Hult, G. T. M., Calantone, R., and Ozkaya, E. (2015), ‘Market
orientation, knowledge competence, and innovation’, International Journal of research in
marketing, 32(3), 309-318.

Pérez-Cabariero, C., Gonzélez-Cruz, T., & Cruz-Ros, S. (2012). Do family SME managers
value marketing capabilities’ contribution to firm performance? Marketing Intelligence &
Planning, 30(2), 116-142.

Podsakoff, P. M., MacKenzie, S. B., Lee, J. Y., & Podsakoff, N. P. (2003). Common method
biases in behavioral research: A critical review of the literature and recommended remedies.
The Journal of Applied Psychology, 88(5), 879-903.

Podsakoff, P. M., Organ, D.W. (1986), Self-reports in organizational research: problems and
prospects, Journal of Management, 12(4), 531-544.

Preacher, K. J., Hayes, A. F. (2008), Asymptotic and resampling strategies for assessing and
comparing indirect effects in multiple mediator models, Behavior Research Methods, 40(3),
879-891.

Ruokonen, M., Nummela, N., Puumalainen, K., & Saarenketo, S. (2008)., Market orientation
and internationalisation in small software firms, European Journal of Marketing, 42(11/12),
1294-1315.

SEBRAE (2016). Critérios de Classificacdo de Empresas: EI - ME — EPP. Acessado em Julho
12, 2016, de http://www.sebrae-sc.com.br/leis/default.asp?vcdtexto=4154.

Sok, P., O'Cass, A., & Miles, M.P. (2016). The performance advantages for SMEs of product
innovation and marketing resource-capability complementarity in emerging economies.
Journal of Small Business Management, 54(3), 805-826.

Sulistyo, S. H. (2016). Innovation capability of SMEs through entrepreneurship, marketing
capability, relational capital and empowerment. Asia Pacific Management Review, 21, 196-

12



203.

Theodosiou, M., Kehagias, J., & Katsikea, E. (2012), Strategic orientations, marketing
capabilities and firm performance : an empirical investigation in the context of front line
managers in service organisations. Industrial Marketing Management, 41(7): 1058-1070.

Vorhies, D. W., Harker, M., & Rao, C. P. (1999). The capabilities and performance advantages
of market-driven firms. European Journal of Marketing, 33(11/12), 1171-1202.

Vorhies, D. W, & Morgan, N. A. (2005) Benchmarking marketing capabilities for sustainable
competitive advantage. Journal of Marketing, 69, 80-94.

Vorhies, D. W., Morgan, R. E., & Autry, C. W. (2009). Product-market strategy and the
marketing capabilities of the firm: impact on market effectiveness and cash flow
performance. Strategic Management Journal, 30(12), 1310-1334.

Vorhies, D. W., Orr, L., & Bush, V. D. (2011). Improving customer-focused marketing
capabilities and firm financial performance via marketing exploration and exploitation.
Journal of the Academy of Marketing Science, 39(5), 736—756.

Weerawardena, J. (2003). The role of marketing capability in innovation-based competitive
strategy. Journal of Strategic Marketing, 11(1), 15-35.

Yao, Q, Gong, S, & Wei, H. (2016). Marketing capabilities drive competitive advantages:
Evidence from China’s agribusinesses. Agricultural Research, 5(3), 305-315.

Nota: Os autores agradecem ao CNPq o financiamento da pesquisa.

13



