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MARKETING, INOVAÇÃO E DESEMPENHO ORGANIZACIONAL EM 

PEQUENAS E MÉDIAS EMPRESAS 

 

1 INTRODUÇÃO 

Ainda no início dos anos 1990, Day (1992) argumentou que uma maneira pela qual o 

marketing poderia fazer uma contribuição significativa para a teoria e a prática da estratégia 

seria pela articulação 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 orientações, os estudos desenvolvidos nas últimas décadas têm reforçado 

as articulações entre capacidades de marketing, inovação 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 são entendidas como conjuntos 

inter-relacionados de rotinas, processos ou habilidades que são desenvolvidos pelas empresas 

em relação aos seus concorrentes, em atividades de marketing, como é o caso de precificação, 

canais de marketing, vendas, comunicação 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 inovação relacionadas a 

produtos e serviços, processos de produção, gestão, mercado e marketing” (Ngo & O’Cass, 

2012, p.865). 

Apesar de esclarecerem diferentes aspectos sobre as capacidades de marketing e 

inovação, tais estudos negligenciam aspectos estratégicos da temática em contextos específicos 

de estudo como é o caso das pequenas e médias empresas (PMEs). Em geral, os estudos 

enfatizam aspectos da inovação em grandes empresas (Forsman, 2011) e a articulação entre 

diferentes capacidades de marketing e as capacidades de inovação como aspectos que podem 

favorecer o desempenho organizacional em PMEs é aspecto pouco compreendido. Exceção são 

estudos que exploram a ampla temática de marketing e inovação em SMEs e destacam a 

importância 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 relação entre capacidades de 

marketing e desempenho pode variar dependendo do tamanho das empresas e da participação 

de mercado destas. Por exemplo, os referidos autores enfatizam que tal relação pode ser mais 

forte em grandes empresas, as quais apresentam rotinas e processos mais complexos que são 

mais difíceis de serem imitados pelos concorrentes (Krasnikov, & Jayachandran, 2008). No 

entanto, a relação entre capacidades de marketing e desempenho em PMEs é aspecto ainda 

pouco estudado (Vorhies, Orr, & Bush, 2011). PMEs apresentam grande flexibilidade, recursos 

limitados e são hábeis em tomar decisões rapidamente, facilitando, assim, a existência de 

ambientes mais criativos e inovadores em comparação com as grandes empresas (McCartan-

Quinn, & Carson, 2003). Tais aspectos podem favorecer a articulação entre capacidades de 

marketing e de inovação neste grupo de empresas.  

O’Dwyer et al. (2009, p.46) destacam que “muito do marketing é dirigido pela inovação 

em PMEs” e tem-se evidências que fatores como a idade da empresa e o contexto cultural 

afetam o impacto da inovação no desempenho destas empresas (Rosenbuch et al., 2011). 

Também, há evidências de que capacidades específicas de inovação, como é o caso das 

capacidades de inovação em produtos, articulam-se com capacidades de marketing e favorecem 

o desempenho em PMEs (Sok et al., 2016). No entanto, os resultados das relações entre outros 

grupos de capacidades, tanto de marketing quanto de inovação, e desempenho nestas empresas 

ainda são desconhecidos.  

O presente estudo propõe aprofundar a discussão de alguns destes aspectos ao explorar 

as articulações entre capacidades específicas de marketing e de inovação em PMEs assumindo 
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que tais configurações podem favorecer o desempenho de tais empresas. Especificamente, 

busca-se verificar a influência 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, à medida em que as empresas desenvolvem suas capacidades de planejar e implementar as 

estratégias de marketing – dimensões que definem as capacidades arquiteturais de marketing 

(Morgan, 2012) -, estas favorecerão o desenvolvimento da capacidade de vendas - considerada 

uma das capacidades especializadas de marketing (Morgan, 2012). Da mesma forma, a ênfase 

nas capacidades arquiteturais de marketing permitirá 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 evidências anteriores que atestam que a articulação entre recursos e capacidades de 

marketing e recursos e capacidades de inovação 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 

interação de capacidades de marketing e de inovação parece ser importante para o desempenho 

organizacional e de mercado o que, supõe-se, aconteça indistintamente em grandes e pequenas 

empresas.   

Este estudo contribui para o desenvolvimento da literatura sobre o tema ao estudar a 

influência das capacidades de formulação e implementação da estratégia de marketing – 

entendidas como capacidades arquiteturais - na capacidade de vendas e na capacidade de 

inovação e a influência 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 relação entre capacidades arquiteturais de marketing e desempenho.   

O presente está estruturado da seguinte maneira. Na próxima seção são expostos os 

desenvolvimentos teóricos sobre o tema em estudo e são apresentadas as hipóteses de pesquisa. 

Em seguida são apresentados a metodologia da pesquisa e os resultados do teste de hipóteses. 

Encerra-se o artigo com a discussão dos resultados e as conclusões e contribuições da pesquisa. 

 

2 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA E HIPÓTESES DE PESQUISA 

As capacidades de marketing são entendidas como um mecanismo de desenvolvimento 

das relações com o mercado e são aspectos críticos 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, dinâmicas ou especializadas (Morgan, 

2012).  

De acordo com Morgan (2012), as capacidades arquiteturais estão associadas aos 

processos envolvendo o planejamento estratégico de marketing e a implementação da estratégia 

de marketing. As capacidades dinâmicas 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 dinâmico do mercado (Morgan, 2012). As capacidades cross-funcionais 

estão associadas à combinação de diferentes inputs advindos de outras capacidades 

especializadas da organização (Morgan, 2012). As capacidades especializadas se referem às 

atividades do mix de marketing, ou seja, as atividades relacionadas a produto, preço, 

comunicação, distribuição, 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 relações 

destas com as capacidades de inovação e com o desempenho. 

As capacidades arquiteturais de marketing dizem respeito aos processos utilizados para 

selecionar, integrar e orquestrar múltiplas capacidades especializadas e interfuncionais, bem 

como seus recursos associados. Referem-se, ainda, ao planejamento do processo de seleção de 

metas estratégicas de marketing e à formulação de estratégias para atingi-las. Como exemplo 

de capacidades arquiteturais estão a capacidade de planejar as estratégias de mercado e a 
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capacidade de implementá-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 disponíveis para que a 

empresa construa e mantenha vantagem competitiva” (Morgan, 2012, p.108). A capacidade de 

implementação envolve os processos relacionados ao desenvolvimento dos arranjos 

organizacionais apropriados, aquisição e alocação dos recursos necessários tanto externa quanto 

internamente e o monitoramento interno e do mercado de forma a facilitar que as estratégias de 

marketing pretendidas sejam rapidamente transformadas em resultados alcançáveis (Morgan, 

2012).  

A capacidade de vendas, considerada uma capacidade especializada de marketing 

(Morgan, 2012) engloba as competências das pessoas envolvidas com as atividades de venda e 

os sistemas e estruturas necessários para assegurar a gestão eficiente e eficaz da força de vendas 

(Morgan, 2012). Guenzi, Sajto e Troilo (2016, p. 3708) complementam esta definição ao 

argumentar que a capacidade de vendas envolve o “gerenciamento do relacionamento com os 

clients (vendas pessoais) e o gerenciamento da organização de vendas (organizá-las, gerenciar 

os recursos humanos, direcionar esforços)”. Para Krush, Agnihotri, Trainor e Nowlin (2013, 

p.826), capacidades de vendas são “a competência no processo de vendas que é favorecida pelo 

conhecimento dos vendedores, pelas habilidades de gestão de vendas, pelo planejamento e 

controle da gestão de vendas, e pelos sistemas relevantes de treinamento de vendedores”. Em 

comum, todas estas definições 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 à habilidade da empresa 

em desenvolver produtos que sejam novos para o mercado ou para a empresa, monitorar novos 

recursos tecnológicos 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 ênfase 

está nas capacidades que as empresas possuem para desenvolver novos produtos e adequá-los 

às necessidades do mercado.  

O presente estudo propõe testar a influência das capacidades arquiteturais no 

desempenho organizacional de PMEs e o efeito mediador da capacidade de vendas e da 

capacidade de inovar nesta relação. A Figura 1 ilustra o modelo de teste. 

 
Figura 1. Modelo de teste. 
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O detalhamento das relações apresentadas na Figura 1 acima é feito a seguir, na 

apresentação das hipóteses 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 importância das 

capacidades de marketing para o desempenho das empresas. Isto pode ser verificado na 

influência que tais capacidades possuem tanto nas decisões como nas implementações 

estratégicas, as quais, por sua vez, influenciam no resultado das organizações. As capacidades 

são interligadas aos recursos e estratégias e representam o elo destes com o desempenho das 

organizações (Day, 2011).  

Vários pesquisadores identificaram a relação positiva entre capacidades de marketing e 

desempenho. Menon et al. (1999) mostraram que os ativos e capacidades de marketing 

possuíam relação 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. Vorhies e Morgan (2005) concluíram que as capacidades de marketing 

resultam em desempenho organizacional superior. Morgan et al. (2009b) confirmaram a relação 

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, Vorhies et al. (2011) e Theodosiou et al. 

(2012) também comprovaram que as capacidades de marketing influenciam positivamente o 

desempenho das organizações. Pérez-Cabañero 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, propõe-se que: 

 

H1: As capacidades de marketing influenciam direta e positivamente o desempenho 

organizacional em PMEs. 

 

A literatura sobre PMEs sugere que marketing e inovação são 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 práticas de marketing são constantemente ajustadas, o que permite a diferenciação 

de produtos ou serviços em nichos de mercado em comparação com as ofertas padronizadas 

das grandes empresas (O’Dweyer et al., 2009). De acordo com O’Dweyer et al. (2009) tais 

ajustes, juntamente com práticas inovadoras, permitirão às PMEs crescimento ao longo do 

tempo, lucratividade e sobrevivência. Para Sok et al. (2016), a habilidade das PMEs em 

desenvolver recursos e capacidades de marketing e de inovação é o que favorecerá o 

desempenho.  

Especificamente, os recursos e capacidades de marketing permitem às PMEs 

entenderem melhor as necessidades dos clientes e tais recursos e capacidades, quando 

combinados com os recursos e capacidades de inovação em produtos, permitem transformar as 

necessidades dos clientes em produtos bem sucedidos no mercado (Sok et al., 2016). No 

contexto do agronegócio, os achados do estudo de Yao, Gong e Wei (2016) também indicam 

que outras capacidades, como é o caso da capacidade de desenvolvimento de novos produtos – 

entendida no presente estudo como uma das dimensões da capacidade de inovar – também 

favorecem o atendimento das necessidades dos consumidores, sendo este um resultado de 

desempenho do negócio.  
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Também em estudo recente, Sulistyo (2016) comprovou que as capacidades de 

marketing influenciam significativamente as capacidades de inovação 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 

específico em pequenas empresas familiares, os resultados do estudo de Pérez-Cabañero, 

González-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, propõe-se que: 

 

H2: Quanto maior a ênfase nas capacidades arquiteturais de marketing, maior o 

desempenho organizacional em PMEs considerando a mediação da capacidade de inovar. 

 

De acordo com Pérez-Cabañero et al. (2012), a relação entre capacidades e desempenho 

não é uma relação direta porque o desempenho depende de combinações de capacidades que 

são inter-relacionadas. Vorhies et al. (2009) reforçam esta proposta ao argumentar que a 

integração de capacidades de marketing, notadamente as capacidades arquiteturais e as 

capacidades especializadas, é importante para prevenir a imitação e favorecer o desempenho. 

Conforme os referidos autores, “as capacidades arquiteturais de marketing garantem os 

mecanismos de coordenação necessários para assegurar que os programas das atividades de 

marketing – representados pelas capacidades especializadas de marketing – sejam efetivamente 

desenvolvidos e implementados” (Vorhies et al., 2009, p. 1311-1312). Morgan, Slotegraaf e 

Vorhies (2009) também enfatizam a importância do que nomeiam ‘complementariedade’ de 

capacidades de marketing. Para os referidos autores, tais complementariedades podem ser 

valiosas porque a “interação entre duas capacidades pode melhorar a eficiência da empresa e 

limitar a habilidade dos concorrentes em imitar as fontes de vantagem competitiva (Morgan et 

al., 2009a). 

A inter-relação entre capacidades e o efeito destas no desempenho de PMEs foi 

comprovada no estudo recente de Carraresi, Mamaqi, Albisu e Banterle (2016). Os autores 

analisaram as relações entre capacidades de inovação, capacidades de marketing, capacidades 

de network e capacidades de aquisição de informação em pequenas e médias empresas do setor 

de alimentos em Itália. Os achados revelaram que as capacidades de marketing – identificadas 

no estudo como capacidade de venda em mercados regionais, nacionais e internacionais, 

capacidade de precificação, capacidade de gestão de canais – afetam positivamente o 

desempenho das PMEs e mediam a relação entre as capacidades de aquisição de informação 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 serviços de empresas do agronegócio. A vantagem em serviços refere-se à 

cobertura de serviço oferecida e ao suporte técnico pós-venda (Yao et al., 2016). Os achados 

do estudo de Guenzi et al. (2016), realizado com empresas dos setores manufatureiro, 

farmacêutico, entre outros, indicam que a capacidade de venda favorece o desempenho por 

meio de uma força de vendas bem estruturada e das capacidades individuais dos vendedores.  

A partir do exposto, propõe-se que: 

 

H3: Quanto maior a ênfase nas capacidades arquiteturais de marketing, maior o 

desempenho organizacional das PMEs considerando a mediação da capacidade de vendas.  
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Apresenta-se a seguir a metodologia utilizada para o desenvolvimento do estudo e o 

teste das hipóteses. 

 

3 METODOLOGIA  

 

3.1 População, amostra e coleta de dados 

A população-alvo da presente pesquisa consistiu de empresas do setor de Tecnologia de 

Informação e Comunicação no Brasil. No total, a amostra consistiu de 401 empresas 

distribuídas ao longo do território nacional, de diferentes tamanhos e atuantes nos setores de 

manufatura, comércio e serviços. 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 serviços, isto porque há evidências de que PMEs do setor de manufatura 

podem apresentar diferenças nas capacidades de inovação em relação às PMEs do setor de 

serviços. Ao comparar pequenas empresas de ambos os setores em termos do desenvolvimento 

das capacidades de inovação, os resultados do estudo de Forsman (2011) revelaram diferenças 

estatisticamente significativas nos grupos entre e intra setor.  

Classificou-se as empresas por tamanho considerando o critério do Serviço Brasileiro 

de Apoio às Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE). Por pequenas e médias empresas, 

entende-se aquelas que possuem entre 10 e 99 funcionários, quando se trata de empresas 

atuantes no setor de comércio e serviços (SEBRAE, 2016). Para empresas do setor 

manufatureiro, entende-se como PMEs aquelas que possuem entre 20 e 499 funcionários. 

Aplicando-se o critério de tamanho e setor à amostra inicial de 401 empresas, foram obtidas 

201 empresas que atendiam à tal critério. Após a purificação dos dados e eliminação de dados 

ausentes, restaram 186 casos que foram considerados válidos para a pesquisa. Dos 186 casos, 

77% correspondem a pequenas empresas e 23% a médias empresas pertencentes ao setor de 

comércio de serviços, conforme classificação do SEBRAE (2016). 

Os dados foram coletados por meio de questionários aplicados a gestores, proprietários 

e /ou envolvidos com os projetos de inovação e decisões de marketing das empresas. A coleta 

de dados ocorreu no mês de janeiro de 2017. Contratou-se uma empresa, que desenvolveu a 

página na internet para coleta de dados, e uma agência especializada em coleta de dados desta 

natureza para a aplicação dos questionários, a qual foi responsável pelas etapas preparatórias 

do trabalho de campo envolvendo os entrevistadores, após as determinações e especificações 

técnicas exigidas pelas pesquisadoras. Previamente à coleta de dados fez-se a validação do 

instrumento com gestores da área de TICs. 

 

3.2 Mensuração e validação 

 As escalas utilizadas para a mensuração das variáveis foram obtidas da literatura 

considerando os construtos sob análise (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 

às capacidades de planejamento e de implementação da estratégia de marketing. O construto 

‘Capacidades de Inovação’ 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 às dimensões 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. 
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Foram considerados 11 indicadores no total representando o desempenho de mercado e o 

desempenho de inovação. 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 hipóteses, foi realizado o teste de Common Method Bias para a verificação de 

possíveis vieses que poderiam distorcer os dados. Este é um problema que pode ocorrer quando 

todas as variáveis são obtidas da mesma fonte (Podsakoff, MacKenzie, Lee, & Podsakoff, 

2003). Podsakoff e Organ (1986) recomendam que, nestes casos, faça-se o teste ‘one-factor’ de 

Harman, o qual foi realizado por meio de análise fatorial exploratória. O resultado revelou a 

formação de 5 fatores com eigen values maiores do que 1 e um total de 75% de variância 

explicada, sendo que o primeiro fator correspondeu a 52% de variância. Considerando que o 

teste não resultou em um único componente e que o fator 1 não explica a maioria da variância, 

pode-se considerar que os dados são confiáveis para as análises posteriores. 

 A técnica dos mínimos quadrados parciais (PLS - Partial Least Square) foi escolhida 

para a análise do modelo de mensuração (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 características do modelo proposto. De acordo com Lowry e 

Gaskin (2014), o PLS é a melhor opção quando a proposta é de desenvolver teoria ou trabalhar 

com modelos exploratórios causais, sendo este último o caso do modelo deste estudo.  

A consistência 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, variância 

média extraída (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 0,95 0,81    

    2.  CapInov 0,95 0,68 0,95 0,69 0,82   

    3. CapVendas 0,94 0,84 0,95 0,56 0,68 0,92  

     4. CapArq 0,96 0,75 0,97 0,60 0,69 0,61 0,87 

Nota. Os números 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 são maiores do que a maior correlação entre um construto e outro, o que 

sugere a validade discriminante do modelo (Lowry & Gaskin, 2014). 

Para o teste das hipóteses, foi utilizado o procedimento proposto por Preacher e Hayes 

(2008) e que é recomendado por Hair et al. (2014) para testar os efeitos de mediação em 

modelos estruturais analisados via PLS. No modelo proposto (Figura 1), tanto as capacidades 

de inovação como as capacidades de vendas são consideradas mediadoras da relação entre 

capacidades arquiteturais e desempenho. Para o teste, foi utilizada a macro do SPSS que foi 

desenhada por Hayes (2013) para modelos de múltipla mediação. Ambas as capacidades foram 

introduzidas no modelo simultaneamente, o que reduz a probabilidade de viés de parâmetro 

devido a variáveis omitidas (Preacher & Hayes, 2008). Modelos de múltipla mediação que 

aplicam a proposta de Preacher e Hayes (2008) são comuns em pesquisas sobre a temática de 

estratégia de marketing (ver Grissemann, Plank, & Brunner-Sperdin, 2013; Ozkaya, Droge, 

Hult, Calantone, & Ozkaya, 2015). O nível de confiança de 95% foi considerado para 

aceitar/rejeitar as hipóteses. Assim, se o intervalo de confiança de um coeficiente estimado 
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(efeito) não 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 DISCUSSÕES 

 A Tabela 2 mostra os resultados para o teste de hipóteses do modelo proposto.  

 

Tabela 2. Resultados do Teste de Hipóteses       

Hipótese Caminho Β Boot SE 
Bootstrap 95% CI  

LI LS 

H1 CapArq -> DesempOrg .21 .07 .06 .35 

H2 CapArq -> CapIn -> DesempOrg .32 .07 .18  .47 

H3 CapArq -> CapVend -> DesempOrg .07 .05  -.02 .18 

    Β SE LI (CI 95%) LS (CI 95%) 

    --- CapArq -> CapIn .69 .05  .58 .79 

    --- CapArq -> CapVend .61 .06  .50 .73 

    --- CapIn -> DesempOrg .47 .08  .31 .63 

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

SE = erro padrão; CI = intervalo de confiança; LI= limite inferior; LS= limite superior 

 

Considerando os resultados apresentados na Tabela 2, as capacidades arquiteturais 

influenciam direta e positivamente o desempenho organizacional (β=.21 e intervalo de 

confiança .06 .35) o que comprova a H1 e reitera os resultados de estudos prévios sobre o tema 

(Vorhies e Morgan, 2005; Theodosiou et al., 2012; Pérez-Cabañero et al., 2012). 

Especificamente, os achados indicam que as capacidades associadas aos processos de 

planejamento e implementação da estratégia de marketing, ao serem desenvolvidas, favorecem 

melhores resultados organizacionais, seja em termos de inovação ou de mercado. 

Da mesma forma, a capacidade de inovar media a influência das capacidades 

arquiteturais no desempenho organizacional (β = .32 e intervalo de confiança .18 .47) o que 

permite aceitar a H2. O resultado indica que as capacidades arquiteturais favorecem o 

desenvolvimento da capacidade de inovar e, ao fazê-lo, o desempenho organizacional é 

melhorado.Tal resultado complementa estudos prévios que mostram evidências parciais desta 

relação (Sulistyo, 2016; Yao et al., 2016; Conant et al., 1993; Pérez-Cabañero et al., 2012; 

McGee & Peterson, 2000). Particularmente, os achados reforçam o fato de que a presença 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 sequência de capacidades favorece o desempenho 

organizacional. Como destacado por Sok et al. (2016), os recursos e capacidades de marketing, 

quando combinados com os recursos e capacidades de inovação, permitem transformar as 

necessidades dos clientes em produtos bem-sucedidos no mercado. Tais aspectos são, de certa 

forma, evidenciados no presente estudo, uma vez que o desempenho organizacional é 

representado por indicadores de mercado e de inovação na amostra estudada. 

No entanto, os resultados (Tabela 2) indicam que as capacidades de venda não mediam 

a influência das capacidades arquiteturais no desempenho organizacional (efeito = .07 e 

intervalo de confiança -.02 .18) o que leva a rejeitar H3. Entendido de outra forma, as 

competências das pessoas envolvidas com as atividades de venda e os sistemas e estruturas 

necessários para assegurar a gestão da força de vendas – entendidos como aspectos que definem 

a capacidade de vendas (Morgan, 2012) – não ajudam a explicar a influência das capacidades 

arquiteturais no desempenho.  
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Quando se observam os resultados parciais (Tabela 2), verifica-se que as capacidades 

arquiteturais exercem uma forte influência sobre a capacidade de vendas (efeito = .61 e 

intervalo de confiança .50 .73), o que reforça a suposição de Vorhies et al. (2009) de que as 

capacidades arquiteturais asseguram o 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 só, não influencia o desempenho das PMEs (efeito = .11 e intervalo de confiança 

-.03 .26). Assim, a capacidade de vendas ‘absorve’ o efeito das capacidades arquiteturais e, ao 

fazê-lo, não 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 único no presente estudo, sem levar em conta a “complexa rede de relações 

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 irá influenciar o desempenho por meio de um sequenciamento 

de atividades que envolvem a capacidade de gestão da força de vendas e a capacidade de vendas 

pessoal. Assim, algumas destas capacidades terão impacto direto no desempenho 

organizacional e outras impactarão somente com o auxílio das primeiras (Guenzi et al., 2016).  

 

5 CONCLUSÕES E CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 O objetivo deste estudo foi verificar a influência 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 relação entre capacidades arquiteturais e desempenho 

organizacional. Tal mediação não existiu quando considerada a capacidade de vendas. 

Também, foi demonstrado que as capacidades arquiteturais influenciam direta e positivamente 

o 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 inovação favorecem melhores resultados 

em termos de desempenho (Sulistyo, 2016; Yao et al., 2016; Conant et al., 1993; Pérez-

Cabañero et al., 2012; McGee & Peterson, 2000). Tanto a literatura do marketing como da 

inovação em PMEs ressalta que marketing e inovação são elementos estreitamente relacionados 

quando se trata de obter melhor desempenho organizacional, evidenciando-se a articulação das 

práticas nas duas áreas de forma a gerar diferenciação de produtos e serviços, crescimento ao 

longo do tempo e lucratividade (O’Dweyer et al., 2009; Sok et al., 2016). Como demonstrado 

no presente trabalho, as inter-relações de capacidades das duas áreas favorecem melhor 

desempenho para as PMEs, tanto em termos do desempenho de mercado quanto do desempenho 

de inovação.  

Neste ponto também reitera-se e complementa-se os achados de estudos anteriores ao 

demonstrar que o desempenho em PMEs depende de combinações de capacidades (Pérez-

Cabañero et al., 2012; Carraresi et al., 2016).  Logo, as capacidades arquiteturais de marketing 

garantem os mecanismos necessários para desenvolver a capacidade de inovar e, a partir desta, 

ocorre a influência positiva no desempenho organizacional. Desta forma, reiteram-se e 

complementam-se os 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 relação 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 orientação 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 
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contribui para a literatura existente ao avançar no entendimento destas relações. 

Em suma, o desempenho organizacional depende de combinações e de inter-relações de 

capacidades, fato este explorado em estudos anteriores (Pérez-Cabañero et al., 2012; Vorhies 

et al., 2009; Morgan et al., 2009a) e que foi reforçado e complementado no presente estudo ao 

considerar a articulação entre capacidades específicas de marketing (arquiteturais) e de 

inovação (capacidade de inovar). 

Este estudo também contribui para a dinâmica de gestão das PMEs ao revelar resultados 

em termos do desenvolvimento e da articulação 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 necessárias para a organização das vendas na empresa (Guenzi, et al., 2016; 

Krush et al., 2013) – não favorece o desempenho. Por outro lado, evidencia-se, ainda que de 

maneira intrínseca, a importância das atividades de marketing em fomentar atividades que 

favoreçam a inovação em PMEs (Didonet, Simmons, Díaz-Villavicencio, & Palmer, 2016). 

Especificamente, as capacidades arquiteturais de marketing parecem ser críticas para que as 

PMEs alcancem melhor desempenho organizacional quando a capacidade de inovar é 

desenvolvida como intermediária neste processo.  

Ao mesmo tempo em que o estudo gerou contribuições à literatura existente, 

evidenciam-se também limitações que poderão ser consideradas no desenvolvimento de futuros 

estudos. Por exemplo, a capacidade de vendas foi considerada neste estudo como um construto 

único ao invés de um construto multidimensional. Este aspecto pode ter contribuído para os 

resultados contraditórios em relação à influência da capacidade de vendas no desempenho e 

também quanto à mediação desta capacidade na relação entre capacidades arquiteturais e 

desempenho. Guenzi et al. (2016, p. 3707) alertam para o fato de que esta é uma limitação que 

pode implicar em uma visão parcial de tal capacidade já que vendas é 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 relações aqui propostas. Isto pode contribuir para melhor captar a 

essência do conceito.  

Também, o modelo testado privilegiou a relação de dependência entre capacidades em 

detrimento de testar a interação destas. Morgan et al. (2009a) observam a importância de 

considerar a interação entre capacidades de maneira a melhorar a eficiência 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 interações entre capacidades arquiteturais 

de marketing, capacidade de vendas e capacidade de inovar gera novos insights para a literatura 

na área. Como destacado por Ngo e O’Cass (2012, p. 862), a complementaridade entre 

capacidades de marketing e de inovação é uma abordagem “útil para prevenir a imitação das 

capacidades organizacionais e garantir resultados de desempenho de mercado”. Ainda, o 

modelo testado no presente artigo privilegiou as articulações entre capacidades de marketing e 

de inovação sem levar em conta antecedentes que podem favorecer o desenvolvimento de tais 

capacidades. Nesta perspectiva, futuros estudos poderão incorporar no modelo alguns 

elementos que definem as atividades de fronteira do marketing, como é o caso da orientação 

para o mercado (Didonet et al., 2016). Ngo e O’Cass (2012) estudaram tal antecedente e 

também exploraram a interação de capacidades de marketing e de inovação, embora não tenham 

considerado capacidades específicas de marketing como é o caso das capacidades arquiteturais 

e de vendas. Estudos desta natureza podem ajudar a explicar a integração das capacidades como 

facilitadoras no processo de implementação da estratégia de marketing da empresa (Vorhies et 

al., 2009). 
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