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Resumo

Esse estudo tem o objetivo de analisar como a dinamica competitiva e as capacidades
organizacionais determinam a adog¢do de estratégias de inovagcdo com foco no
mercado e suas implicacGes para performance empresarial superior. Pesquisa foi
realizada em duas etapas: uma pesquisa qualitativa (exploratéria) e uma quantitativa,
guando aplicou-se um survey com escalas adaptadas da literatura e construidas a
partir do estudo exploratdrio anterior. Os resultados fizeram uma contraposicdo entre
a Visdo Baseada em Recursos e a abordagem de Organizacdo Industrial, apontando
evidéncias de maior suporte empirico para a primeira, e identificando pontos de
convergéncia entre teorias de inovacao, estratégia e marketing. Entender como se da
esse processo de andlise externa e interna traducdo da Estratégia com foco no
mercado visando criar inova¢bes trata-se entdo de um tdpico de pesquisa de
relevancia destacada na area de estratégia. A pesquisa demonstra que a busca por
estratégias competitivas voltadas a inovacao visando atender demandas do mercado
produzem resultados acima da média indicadores mercadolégicos.

Palavras-Chave: Inovacdo; Orientacdo para o mercado; Estratégia; Performance
empresarial.
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Abstract

This study aims to analyze how competitive dynamics and organizational capabilities
determine the adoption of market-focused innovation strategies and their implications
for superior business performance. The research was carried out in two stages: a
qualitative (exploratory) and a quantitative one, when a Survey was applied with scales
adapted from the literature and constructed from the previous exploratory study. The
results made a contrast between the Resource-Based Vision and the Industrial
Organization approach, pointing to evidence of greater empirical support for the
former, and identifying points of convergence between theories of innovation, strategy
and marketing. Understanding how this process of external analysis and internal
translation of the Strategy with a focus on the market to create innovations is then a
relevant research topic highlighted in the area of strategy. The research shows that the
search for competitive strategies aimed at innovation to meet market demands
produces results above average market indicators.

Keywords: Innovation; Market orientation; Strategy; Business performance.

1 INTRODUCAO

A velocidade das mudancas da atualidade demanda a crescente busca por estratégias
que permitam adaptacdo visando a sobrevivéncia das organiza¢des e o alcance de
desempenho superior em diferentes setores (KOEN; BERTELS; KLEINSCHMIDT, 2014).
Muitos estudos tém sido dedicados identificar como fatores externos e internos a
organizacao interagem na definicdo de uma postura estratégica que permite as
empresas manterem-se competitivas ao longo do tempo (RAMOS, 2016; SANTOS et al.,
2018; VIEIRA, 2010). Na literatura de negdcios diferentes abordagens sdo propostas
para explicar esse fendbmeno n3o sendo raras as premissas conceitualmente
antagobnicas, mas duas se destacam como as principais correntes do pensamento
estratégico na atualidade.

A primeira abordagem relaciona a andlise da estrutura setorial e das tendéncias
macroambientais como ponto de partida para identificar as estratégias capazes de
levar a uma firma a um desempenho superior (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008). Essa
abordagem se classifica dentro da linha de estudos sobre a organizagdo industrial
(Industrial Organization — 10), destacando modelos econdmicos que fazem uma juncdo
entre Estrutura, Conduta e Desempenho em um determinado setor (BARNEY;
HESTERLEY, 2015).

J4 em uma perspectiva interna da firma autores como Barney (BARNEY, 1990) sugerem
gue o foco de analise deve ser a identificacdo dos recursos necessarios para realizar as
atividades e os processos que permitem que a firma se destaque dos competidores em
um determinado setor. Essa abordagem é chamada de Visdo Baseada em Recursos
(VBR) e tem ganhado crescente destague como forma de andlise estratégica
empresarial.
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Em ambos os casos a busca do entendimento das demandas mercadoldgicas é central
enquanto como ativo estratégico (HOOLEY et al., 2001). Assim, ambas propostas tem
na orientacdo para o mercado o objetivo das estratégias organizacionais, o que requer
a capacidade da organizacdo alinhar recursos, criar processos e atividades focadas em
gerar valor superior para os clientes, condicdo necessdria para o alcance de uma
performance superior (KOHLI; JAWORSKI, 1990). A essa busca por atender as
demandas do mercado criando estratégias que sejam capazes gerar valor superior as
ofertas dos competidores denomina-se usualmente de orientacdo para o mercado
(NARVER; SLATER, 1990).

Considerando as mudangas bruscas que ocorrem na atualidade os processos
estratégicos empresariais com foco no mercado implicam em mudangas nas propostas
de valor cada vez mais dinamicas (CARAYANNIS et al., 2014). Por isso as estratégias
qgue precisam atender demandas do mercado cada vez levam a uma gestao pautada na
inovacdo (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008). Entender como se dd esse processo de
andlise externa e interna traducdo da Estratégia com foco no mercado visando criar
inovacdes trata-se entdo de um tépico de pesquisa de relevancia destacada na area de
estratégia. Assim, propde-se como questdo central desse estudo responder a seguinte
pergunta:

Como a dindmica competitiva e capacidades organizacionais determinam a adogéo de
estratégias de inova¢do com foco no mercado e suas implicacbes para performance
empresarial?

2 REFERENCIAL TEORICO

Neste tdpico apresentam-se as teorias e modelos base que sustentaram a concepcgdo
da pesquisa, bem como a definicdo a interpretacdo dos pardmetros e resultados
encontrados.

2.1 Dinamica Competitiva & orientagdo para o mercado

O conceito de competicdo é central para uma analise estratégica e estd em constante
metamorfose, uma vez os limites competitivos entre setores tem se tornando cada vez
mais ténues (BARNEY; HESTERLEY, 2015). Esse processo tem se ampliado
consideravelmente com a globalizacdao e, consequentemente, com o amplo aumento
do fluxo de informacgbes, pessoa e recursos sem limites ou barreiras definidos
(RAMSEY; BARAKAT; MONTEIRO, 2013). De maneira ampliada, Silva; Laplane (1994)
tratam a competitividade como uma relagdo entre organiza¢des caracterizada pela
disputa por recursos escassos, mas essenciais, para sua sobrevivéncia. Ou seja, o
sucesso ou o fracasso de uma organizacao é baseado no seu desempenho e habilidade
ao atingir uma vantagem na competicdo por estes recursos, estimulando uma busca
por novos métodos de fabricacao, gestao e entrega de valor no mercado.

Ja Iverson; Andrews (1987) prefere organizar o conceito de competitividade em dois
grupos de fatores distintos: desempenho e eficiéncia. No primeiro, a autora trata a
competicdo como uma disputa por participacdo no mercado em um determinado

Revista Eletronica de Administragdo (Online) ISSN: 1679-9127, v. 21, n.2, ed. 41, Jul-Dez 2022 290



g DS W LA
[ 7

REVISTA ELETRONICA

s ADMINISTRACAO

tempo, sendo seu principal indicador de desempenho a sua participacdo de
exportacdes. Ja quando se refere a eficiéncia, os autores tratam a competitividade
como a capacidade da organizacdo em converter insumos em produtos/servicos finais,
ou seja, uma vantagem competitiva seria alcancada quando uma organizacdo detém
tecnologias e processos que entregam no mercado uma oferta superior a dos
concorrentes. Essa visdo é apoiada por Silva; Laplane (1994) ao destacarem que
empresas com destaque competitivo apresentam caracteristicas comuns: boa
disponibilidade de recursos naturais, capacidade produtiva baseada em tecnologia
atualizada, economias de escala e processos geréncias adequados. Por outro lado, os
setores com baixo desempenho competitivo, em situagcdo oposta, apresentam
deficiéncias heterogéneas, cada qual relacionada as idiossincrasias do setor de
atuagao.

A noc¢do de dindmica competitiva é amplamente relacionada a perspectiva de
orientacdo para o mercado, que pode ser entendida como um foco recorrente da
organizacdo em gerar inteligéncia competitiva sobre as necessidades atuais e futuras
de seus clientes, junto da disseminacao desta inteligéncia pelos niveis organizacionais
e pela capacidade de reagdo dindmica as mudangas ambientais (KOHLI; JAWORSKI,
1990).

Ainda nessa perspectiva Narver; Slater (1990) apontam que a orientacdo para o
mercado estd pautada em trés principais componentes: a orientacdo para o cliente,
orientagdo para os concorrentes e coordenagdo interfuncional. E essa gestdo se pauta
em dois critérios de decisdo: o foco de longo prazo e a rentabilidade (FILHO et al,,
2012). Assim, as dimensdes da orientacdo para o mercado compreendem as aquisi¢coes
e disseminacdes de informacdo do mercado de forma a criar um valor para o cliente de
forma superior aos concorrentes. No entanto, deve-se sempre existir um equilibrio
entre estes valores, garantindo uma vantagem competitiva (NARVER; SLATER, 1990).

Considerando os fatores que encorajam a competicdo com foco no atendimento de
demandas de mercado, Raaij, Van; Stoelhorst (2008) apontam a reducdo do ciclo de
vida dos produtos e alteracGes cada vez rapidas nas condicdes macroecondmicas que
interferem diretamente na estratégia organizacional, tais como as privatizacdes, cortes
de verbas, e a desregulamentacdo. Dessa forma, fomentar uma ampla orientacao para
o mercado é uma etapa fundamental para o alcance de uma performance superior na
perspectiva empresarial (VAN RAAIJ; STOELHORST, 2008)

Quando trazida para o contexto interno, Urdan; Rocha (2006) ressalta que esse
processo de construgdo da vantagem competitiva requer uma abordagem
multidisciplinar e focada na conquista de novas capacidades e competéncias. Isso por
gue os autores defendem que todas as areas da organizacdo, seja o profissional de
marketing ou o de recursos humanos, tém o mesmo objetivo final, gerar valor superior
para a organizacao entregando valor superior para o mercado, resultados s6 pode ser
alcancada com a integracdo entre perspectivas distintas e complementares da
estrutura corporativa, hipétese amplamente sustentada em estudos empiricos (VIEIRA,
2010).

Estudos relacionando a orientacdo para o mercado com a estratégia e a performance
organizacional sdo recorrentes na literatura. Uma das bases mais fundamentais para
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essa proposta é a abordagem MARKOR propor por Jaworski; Kohli (1993). As
evidéncias favoraveis para o impacto da orientacdo para o mercado sobre diferentes
medidas de performance organizacionais sdo significativas tanto no contexto nacional
guanto no internacional, demonstrando que a interconexdao departamental, o
aprendizado organizacional e a inteligéncia competitiva sdo ampliadas quando as
organizagcdes se orientam para o mercado, implicando em uma performance
mercadoldgica e financeira superior em relagdao aos competidores (VIEIRA, 2010).

A despeito desse cenario positivo, em que a orienta¢do para o mercado é apontada
como uma solugdo inequivoca para o alcance de vantagens competitivas sustentaveis,
alguns dos seus entraves devem ser ressaltados. Por exemplo, Pelham (2000) ao
analisar a relagdo existente entre a orientagdo para o mercado e a performance da
empresa, mostra a dualidade entre causas e consequéncias, pois pode-se questionar
se a orientagdo para o mercado em si, ndo se trata, em ultima instancia, de uma
dimensdao da performance organizacional. N3o obstante, o autor afirma que a
associacdo entre performance e orientacdo para o mercado é valida, ressaltando que
esse foco no mercado é uma estratégia interessante a ser adotada por pequenas
empresas na busca por vantagens competitivas.

2.2 Perspectivas para a estratégia da firma e performance

A analise da performance organizacional na perspectiva estratégica é uma darea de
grande interesse dentre estudiosos da gestdo, podendo ressaltar em suas origens os
trabalhos de Rumelt (1991). Pode-se destacar duas grandes vertentes distintas na
atualidade para analisar como ocorre o processo de busca por diferenciais
competitivos:

A primeira corrente tem énfase na postura da organizacdo de acordo com
determinada estrutura setorial (Industry Structure View), oriunda da perspectiva
econdmica das organizacGes industriais (I0) e popularizadas na administracdo pela
abordagem de Porter (1980). A esséncia dessa abordagem que é assumir que as
empresas devem analisar a estrutura (E) de um setor (competicdo, tendéncias,
stakeholders, etc...), para definir a melhor conduta (C) a ser adotada por meio de
estratégias que visem o alcance de um desempenho (D) superior perante o mercado
(BARNEY; HESTERLEY, 2015). Nessa linha também conhecida como modelos de
Estrutura, Conduta e Desempenho (ECD) a énfase é considerar como direcionar
estratégias que garantam uma performance superior dada a insercao da firma em seu
macroambiente, ou seja, seu setor, sendo assim a unidade relevante de analise a
perspectiva setorial. Segundo essa visao, os “retornos acima da média” teriam como
raiz uma posicao favoravel de determinada firma no amalgama de seu setor,
envolvendo fatores como barreiras de entrada, poder de barganha, fornecedores,
dentre outros fatores (DYER; SINGH, 1998).

A segunda abordagem, popularizadas nas ultimas décadas adota uma perspectiva
diametralmente oposta, ao enfatizar os recursos da organizacdo que dado origem as
capacidades e competéncias Unicas em um dado setor. A principal abordagem dessa
perspectiva é a Visdo Baseada em Recursos (VBR), que considera que as vantagens
competitivas como originadas da heterogeneidade da firma, mais do que da estrutura
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da industria na qual a mesma se insere (BARNEY, 1991; RUMELT, 1984, 1991;
WERNERFELT, 1984). Essa abordagem aponta que as firmas que tiverem maior
capacidade de acumular capacidades raras, geradoras de valor e insubstituiveis
alcancaram vantagens competitivas sustentaveis (BARNEY, 1991; DIERICKX; COOL,
1989; RUMELT, 1984). Sendo assim, considerando essa abordagem a firma,
individualmente, se torna uma unidade de analise relevante (DYER; SINGH, 1998). Em
sua forma mais aplicada, a VBR pode ser apontada como um importante framework
tedrico para o entendimento do alcance de vantagens competitivas sustentaveis pelas
organizagcdes (BARNEY, 1991; NELSON, 1991; PENROSE, 1996; PETERAF, 1993;
PRAHALAD; HAMEL, 1990; SCHUMPETER, 1934; TEECE et al., 1997; WERNERFELT,
1984)

Nessa segunda abordagem, os recursos sobressaem como um fator chave para analise
da estratégia empresarial (IVERSON; ANDREWS, 1987). Por outro lado, na maioria das
metodologias de andlise estratégica predomina uma andlise na 6tica do
produto/mercado, negligenciando uma visdo mais abrangente do conjunto de recursos
de uma firma (WERNERFELT, 1984). Em parte, essa “negligéncia” pode ser produto de
dificuldades metodoldgicas, dado que para analisar o efeito dos recursos unicos é
necessario de um instrumental matematico que analise como casos especiais (desvios
em relacdo a “média”) que se distanciam em determinados recursos obtém um
retorno decrescente de escala em termos de performance. Trata-se, portanto, de uma
analise matematica de maior dificuldade de aplicacdo devido a maior disponibilidade
de dados sobre agregados setoriais do que sobre o desempenho e recursos individuais
(WERNERFELT, 1984).

Segundo Dyer; Singh (1998), o que constantemente é deixado de fora dessas andlises
se trata da percepcdo de que as vantagens ou desvantagens de uma firma,
individualmente, estdo intimamente relacionadas as vantagens ou desvantagens da
industria na qual a mesma se insere. Os autores entdo sugerem a adocdo de um
equilibrio que concilie as duas visdes.

2.3 Recursos, Competéncias e Capacidades Dinamicas

Recursos sdao fatores fisicos, humanos e organizacionais utilizados para conceber
estratégias criadoras de valor com foco no mercado (BARNEY, 1986; WERNERFELT,
1984, 1995). Os recursos sdao fontes para que a empresa alcance capacidades
(processos de negdcios e atividades) necessdrios ao cumprimento do propdsito da
organizacao, denominados de competéncias. Por outro lado, algumas competéncias
que fazem parte do negdcio essencial (core business) sustentando as vantagens
competitivas da firma, sdo denominadas de competéncias esséncias (EISENHARDT;
MARTIN, 2000).

O conceito de vantagens competitivas esta no coracdo da analise dos determinantes
da performance da firma (PORTER; ADVANTAGE, 1985). Elas consistem nas
combinacg®es de recursos especiais que uma firma consegue deter, em detrimento das
outras firmas de seu mesmo setor. Para criar essas vantagens competitivas é essencial
que a firma se utilize das capacidades dinamicas (EISENHARDT; MARTIN, 2000).
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As capacidades dinamicas podem ser definidas como as rotinas prévias nas quais os
tomadores de decisdo alteram os recursos dados de sua firma e os recombinam para
criar novas estratégias criadoras de valor (GRANT, 1996; TEECE; PISANO, 1994). De
forma geral, esse conceito faz alusdo a habilidade organizacional em integrar recursos,
gerar valor e reconfigurar suas competéncias para se adaptar em contextos de rapida
mudanca (TEECE et al., 1997).

Como ilustra Zarifian (2001) parte essencial dessa capacidade adaptativa se concentra
no fomento a um ambiente de trabalho onde os conhecimentos da forca de trabalho
seja capaz de mobilizar competéncias individuais de modo a gerar solugées coletivas.

Zarifian (2001) ainda elucida outros pontos chaves para que da légica da competéncia,
como uma explicitagao entre as relagdes das competéncias praticadas e as implicagbes
estratégicas, a importancia do papel da chefia na gestdo e acompanhamento da
aplicagdo da légica em toda a organizacdao, além de exigir uma motivagdo e
engajamento dos trabalhadores para que o método se prospere. Esse seria o caso para
se alcangar vantagens competitivas da empresa no mercado em mercados em
transformacao.

2.4 Inovagao e Estratégia Competitiva

Como visto, a capacidade de se adaptar com foco no mercado, transformando
recursos em capacidades focadas no alcance de vantagens competitivas, cada vez mais
pautadas na adaptabilidade estratégica, é essencial para que a performance
empresarial seja alcancada no contexto atual de rapidas mudancas sociais, culturais e
tecnoldgicas. Assim, a inovagdo se mostra como um requisito para promover uma
evolucdo das organizacOes na atualidade.

O desenvolvimento de projetos de inovacdo tem como caracteristica marcante sua
diversidade, de modo que possam ser desde uma simples leitura de um livro voltado
ao tema, passando por programas de incremento a departamentos, até uma
consultoria especializada (ANPEI; MCTIC, 2017). O que varia muito é como a inovacgdo é
vista no ambiente empresarial e aplicada na estratégia competitiva. Distintas
abordagens e metodologias, em conjunto com a diversidade das redes de atores
ligados ao tema e sua multiplicidade de competéncias e papéis, formam o que Lastres
(1995), considera um sistema de inovacdo. Assim, um sistema de inovacdo pode ser
definido “como um conjunto de instituicdes distintas que conjuntamente e
individualmente contribuem para o desenvolvimento e difusdo de tecnologias”
(RIBEIRO; ANDRADE; ZAMBALDE, 2005, p. 5).

A inovacdo tem sido cada vez mais apontada como a base do sucesso de
empreendimentos recentes. Esta tendéncia é gradativamente difundida no mercado
levando as organizacGes a trazerem novidades em suas ofertas (produtos e/ou
servicos) e buscar formas Unicas de langar sua oferta ao publico.

Apesar de se mostrar uma via de mao Unica onde percebe-se uma ampla gama de
beneficios na implantacdo de sistemas inovadores, ainda ha pontos negativos que
devem ser levados em conta. E o caso abordado por Ferry (2015), que destaca o
crescimento do desemprego sobre aqueles que vivem 3as custas do “mundo antigo”,
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uma vez que novas tecnologias podem realizar o servigo de varios trabalhadores. O
autor exemplifica o caso da tipografia gerando reducdo das oportunidades de
trabalhos de escribas. Trata-se, portanto, de um processo dual em que os prés, como o
aumento da oferta de bens e servicos de capazes de atender as demandas sociais de
maneira mais ampla e barata, se alia a contras, como o “aumento da desigualdade” e a
reducdo de oportunidades para individuos sem as competéncias profissionais
requeridas em um contexto. Claro, isso posto que a sociedade precisa investir para que
cada vez mais individuos estejam habilitados a se adaptar e criar valor superior para a
sociedade por meio da inovagao.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Com base no referencial conceitual esse estudo apresenta duas proposi¢ées centrais:

e Proposicdo 1: A busca por um posicionamento favordvel dentro de uma estrutura
setorial implica na utilizacdo de recursos e capacidades para adotar estratégias
competitivas inovadoras com foco no mercado.

e Proposicdo 2: A adogdo de estratégias competitivas de inovag¢Go com foco no mercado
exerce impacto positivo sobre a performance organizacional.

Essas proposi¢cdes deram origem ao modelo conceitual e empirico que foram testados
empiricamente, a partir dos instrumentos e da metodologia escolhidas para a
pesquisa. Esta pesquisa foi realizada em duas etapas. Na primeira utilizou-se a
abordagem de natureza qualitativa (exploratdria). Na segunda utilizou-se a abordagem
guantitativa, quando aplicou-se um survey auto-preenchido com escalas adaptadas da
literatura e construidas a partir do estudo exploratério anterior.

Na etapa qualitativa, realizada entre julho e setembro de 2017, empregou-se como
moldura conceitual construida a partir de entrevistas com gestores e profissionais em
cargo de direcao de 20 entrevistas que focaram os problemas e desafios gerenciais
enfrentados na gestdo, suas principais acdes e os resultados alcancados. Essas
entrevistas compuseram uma dissertacdao de mestrado em estudo paralelo a este e
conduzido em uma dissertacdao de mestrado orientada pelo autor principal desse
trabalho.

A andlise de conteudo foi empregada para os itens que compdem o0s construtos
independentes relacionados fatores internos (Recursos & Competéncias) e externos
(de mercado e da concorréncia), os mediadores (estratégias competitivas) e a
performance (operacional e de mercado). Cabe destacar que na fase exploratdria, a
despeito de se terem identificado temas mais amplos relacionados aos construtos, ndo
foi feita nenhuma subdivisdo a priori, deixando esse papel para aplicacdo da Analise
Fatorial Exploratéria na etapa quantitativa. As perguntas componentes do instrumento
original podem ser vistas no Quadro 1.
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Quadro 1 - Indicadores e construtos

|coD | pERGUNTA CONSTRUTOS FONTES
DES1 | Adaptagdo as novas tecnologias
DES2 {0 aumento do numero de concorrentes no setor
DES3 Novos concorrentes com modelos de negdcio significativamente Adaptado da
inovadores literatura
DES4 | Mudangas nas preferéncias dos clientes (BARNEY,
DEss | Aumento da exigéncia do cliente em relagdo a 2001;
empresa/organizacdo CHRISTENSEN
DESE Dificuldade em alinhar a estratégia da organizag&o para o foco Fator.es externos | etal., 2007;
no atendimento do cliente e internos HITT etal,,
DES7 Novos regulamentos e leis que tem impactado a atuacdo da (Ma(.:roambient'e, 2011; PORTER'
empresa Ambiente Setorial 1980b;
DESS Auséncia de dados e informagdes para apoiar decisdes CRecursos & WUNKER; _
gerenciais apacidades) WATTMAN;
DES9 | Se adaptar com rapidez as agdes da concorréncia FARBER, 2016)
- -- e concebido
DES10 Fa?Ita de recursos para colocar em pratica a¢des com foco no com base na
cliente etapa
DES11 Falta de integragao entre setores para criar solugdes de qualitativa
problemas
DES12 Falta de preocupacgdo da alta geréncia com o relacionamento
com os clientes
PERF1 ... perdido um nimero significativo de clientes Adaptado da
PERF2 | ... sofrido com aumento de custos literatura
PERF3 .r;.otligsoctii:‘jf:sldades em conquistar novos clientes e/ou fechar é?ﬂfgg;’
_ : . NARVER;
PERF4 i ... percebido o faturamento cair de forma expressiva SLATER, 1990;
PERF5 | ... observado dificuldades operacionais, de produgao e logistica Performance PALMATIER;
.... observado dificuldades em converter contatos potenciais em DANT;
novos clientes GREWAL,
2007) e
PERF6 .
concebido com
base na etapa
qualitativa
AC1 ... feito estudos para propor melhorias no relacionamento com
os clientes, fornecedores ou distribuidores Adaptado da
ACO ... buscado atualizar as equipes em relagdo as melhores préticas literatura
na gestdo do relacionamento com os clientes (OSTERWALDE
AC3 ... investido nas equipes para o desenvolvimento de R; PIGNEUR,
competéncias na gestdo do relacionamento com o cliente . 2013;
... investido em projetos de inovacgao relacionados ao Estrate.glas & SCHNEIDER:
AC4 . . Praticas ’
relacionamento com o cliente SPIETH, 2014)
AC5 ... conseguido criar formas inovadoras para atender os clientes e concebido
ACE ... tem tido contato com casos e experiéncias de outros setores com base na
para buscar soluges e inovagdes no atendimento do cliente etapa
ACT ... tem conseguido interagir e se integrar a novas redes de qualitativa

parceiros, fornecedores, distribuidores e clientes

Fonte: dados da pesquisa

As escalas utilizadas no questionario foram do tipo Likert variando entre 1 e 5, sendo
calibradas de forma equilibrada (existéncia do ponto neutro) e forcada (ndo havia a
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opcdo de deixar a pergunta em branco) (COSTA, 2011). Na aplicacdo do instrumento
notas mais elevadas indicavam maiores dificuldades e menor performance, enquanto
na escala de estratégias e acdes notas maiores indicavam maior adocdo de
determinada estratégia. A escolha de um formato invertido dos itens foi feita para se
ajustar a perspectiva de identificar as dores e problemas enfrentados pelas
organizacdes (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2013; SPIETH; SCHNEIDER, 2016).

No entanto, para fins de facilidade de interpretacao, os itens relativos aos desafios e
performance foram invertidos para o teste estatistico do modelo. Assim, notas
maiores significam um contexto favoravel na perspectiva dos clientes, competidores,
do macroambiente e da disponibilidade de recursos. A inversdao das escalas de
performance também implica dizer que notas mais altas estdo associadas a um
desempenho superior. Como as escalas das estratégias competitivas ndo estavam
invertidas, notas maiores ja implicavam na maior adog¢do de determinadas praticas.
Assim, apds a inversdo, todas as escalas passaram a ter o mesmo significado em
termos empiricos.

Na segunda etapa, o instrumento de pesquisa foi aplicado entre os meses de setembro
e dezembro de 2017, possuia questdes de filtro, como o status do respondente (se ele
esta trabalhando como empregado, empreendedor/empresario ou autbnomo) a sua
influéncia nas decisOes estratégias da organizacdo atual (ou da ultima experiéncia
profissional). Ao final do instrumento questdes de classificacdo (da
empresa/organizacdo e cargo) foram realizadas para fins de definicdo do perfil e
veracidade das informacdes (incluindo nome e e-mail de contato).

A amostra do estudo foi de conveniéncia, construida a partir de um arcabouco de
contatos profissionais contendo 8.175 contatos profissionais de diferentes de areas
atuacdo e empresas, advindos da experiéncia prévia profissional dos pesquisadores. A
coleta foi por meio eletrénico, em formuldrio criado no Google Forms, usando
programa de disparos de e-mails (robos) elaborados exclusivamente para essa
finalidade. Os e-mails foram encaminhados em trés ondas, gerando uma taxa de
abertura de 7,60% (623) e uma taxa de 13% (1030) de e-mails ndo entregues
(bloqueados, inexistentes, recusados, spam etc...). Outros 221 cliques/contatos vieram
de divulgacbes em midias sociais profissionais (Linkedin). Dos que acessaram o
guestionario (844), obteve-se 435 respostas preenchidas (52%), mas somente 207 se
enquadram no perfil de: 1) atuar na regido metropolitana da capital estudada; 2)
exercer papel estratégico em suas empresas/organizagoes.

Finalmente a analise dos dados foi realizada por meio de técnicas multivariadas, com
destaque a analise fatorial exploratéria e a modelagem de equagdes estruturais com
estimacdo por estruturas de covariancias (ARBUCKLE, 2012).

4 RESULTADOS E ANALISES

Neste tdpico apresentam-se os resultados oriundos do levantamento dos dados
guantitativos em foco.
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4.1 Descrigao da amostra

A maior parte dos respondentes atua em empresas no mercado B2B (45%) ou
B2B+B2C (25%) em setores variados, destaque para Servigcos (14%), Servicos (9%),
Educacao (9%), Comunica¢des (7%) e Tecnologia (7%). Em relagdo ao porte as
empresas eram de pequeno porte (até 50 funcionarios) em 45% dos casos, médio
porte (entre 51 e 1000 funciondrios) em 34% e grande porte (mais de 1000
funcionarios) em 20%. Em relagao ao tempo de existéncia, 30% tinham até 10 anos de
existéncia, 42% entre 11 e 50 anos e 28% mais de 50 anos. Isso demonstra um perfil
bastante variado de empresas em relagao aos setores, mercados, porte e ciclo de vida.

4.2 Andlises preliminares de preparagao de dados

Como a coleta foi feita online ndo ocorreram dados perdidos (missing values).
Avaliando a distribuicao da normalidade dos dados verificaram-se desvios significativos
nos parametros Z em termos da assimetria e curtose em cinco e uma varidveis
respectivamente. Aplicando-se o teste de Jarque Bera observaram-se desvios
significativos da normalidade verificaram-se desvios significativos (p < 0,001) em
somente duas varidveis. Somente seis parametros de curtose apresentaram valores
menores que -1 (MUTHEN; KAPLAN, 1992), indicando desvios pequenos e/ou
aceitaveis da normalidade. Foram identificadas 58 respostas univariados (1,1% da
base) como outliers identificados por valores Z fora dos limites de 1% de significancia
(2,58), e 1 caso foi detectado como outlier multivariado (segundo a razao da distancia
de Mahalanobis pelo nimero de variaveis, ou seja, 25). Os outliers foram mantidos e o
modelo testado com e sem estes casos para verificar a aderéncia (HAIR JR et al., 2010).
N3o ocorreram correlacdes acima dos limites de +0,90 e o maior valor VIF foi de 4,032,
inferior ao ponto de corte de 10 (KLINE, 2016). Diagramas de dispersao selecionados
de forma aleatdria ndo revelaram desvios da linearidade aparentes.

4.3 Andlise da qualidade geral da mensuragdo

No passo subsequente foi feita a avaliacdo da qualidade de mensuracdo do
instrumento, com os seguintes passos: unidimensionalidade, validade convergente,
discriminante, confiabilidade/consisténcia, e validade nomoldgica.

Para balizar a dimensionalidade aplicou-se a Andlise Fatorial Exploratdria (extragdo por
componentes principais e rotacao direct oblimin), usando os blocos de construtos de
maneira isolada, dado que se buscou identificar a dimensionalidade das escalas
operacionalizadas no estudo (NETEMEYER; BEARDEN; SHARMA, 2003).
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Tabela 1 — Andlise Fatorial Exploratéria do construto “Fatores externos e

internos”
Componente
1 2 3
DES10 Falta de recursos para colocar em pratica agdes com foco 0,78 -0,08 -0,32
no cliente
DES8 Auséncia de dados e informacgdes para apoiar decisdes 0,76 0,11 0,10
gerenciais
DES11 Falta de integragdo entre setores para criar solugdes de 0,61 -0,07 0,15
problemas
DES12 Falta de preocupacdo da alta geréncia com o 0,59 0,08 0,36
relacionamento com os clientes
DES1 Adaptacgdo as novas tecnologias 0,39 -0,24 0,10
DES3 Novos concorrentes com modelos de negécio 0,01 -0,83 -0,01
significativamente inovadores
DES2 O aumento do nimero de concorrentes no setor -0,11 -0,81 0,01
DES9 Se adaptar com rapidez as agGes da concorréncia 0,28 -0,68 0,03
DES7 Novos regulamentos e leis que tem impactado a atuagdo 0,01 0,19 0,73
da empresa
DES5 Aumento da exigéncia do cliente em relagdo a -0,05 -0,27 0,67
empresa/organizagdo
DES6 Dificuldade em alinhar a estratégia da organizagdo para o 0,20 -0,13 0,60
foco no atendimento do cliente
DES4 Mudangas nas preferéncias dos clientes 0,06 -0,35 0,50

Fonte: dados da pesquisa. Obs: KMO = 0,830. Variancia explicada = 56%.

A estrutura dos fatores extraidos remete a um primeiro fator relacionado a fatores
internos (Recursos & Capacidades), enquanto o segundo e terceiro fatores
representam fatores externos (respectivamente “Concorréncia” e “Mercado &
Ambiente”). Os indicadores de ajuste dos indicadores apresentam niveis aceitaveis de
qualidade, conforme medida KMO, variancia explicada e comunalidades. Para o

construto performance pode-se ver os resultados na Tabela 2.

Tabela 2 — Analise Fatorial Exploratéria do construto “Performance”

Componente

1 2
PERF3 ... tido dificuldades em conquistar novos clientes e/ou fechar 0,88 0,34
novas contas
PERF4 ... percebido o faturamento cair de forma expressiva 0,80 0,44
PERF6 .... observado dificuldades em converter contatos potenciais em 0,80 0,37
novos clientes
PERF1 ... perdido um nimero significativo de clientes 0,68 0,27
PERFS ... observado dificuldades operacionais, de producdo e logistica 0,33 0,83
PERF2 ... sofrido com aumento de custos 0,38 0,79

Fonte: dados da pesquisa. Obs: KMO = 0,782. Variancia explicada = 64%.
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Nota-se duas dimensdes distintas da performance, a primeira associada a performance
mercadoldgica e a segunda itens de performance operacional. Mais uma vez
obtiveram-se indices aceitaveis e bons indicadores na aplicacdo da AFE.

Para os construtos Estratégias e A¢cdes encontrou-se uma solucdo unidimensional, com
KMO = 0,835 e 73% da variancia explicada, demonstrando aderéncia a uma solugao de
somente um fator.

Em sequéncia foi feita a avaliacdo da validade de construto, iniciando pela validade
convergente e discriminante (FORNELL, LARCKER, 1981). Quanto a validade
convergente aplicou-se a verificagdo da significancia das cargas fatoriais, analisando se
os valores T superaram o valor de 2,58 (BAGOZZI; YI; PHILLIPS, 1991), critério atendido
para todos os indicadores. Para a validade discriminante aplicou-se a abordagem de
comparagao do quadrado das correlagdes entre os construtos com as medidas de
Variancia Média Extraida (VME), onde a ocorréncia de uma variancia partilhada entre o
construto e seus indicadores (VME) superior ao quadrado da correlagdo entre os
construtos refere-se a uma evidéncia favoravel a validade discriminante (NETEMEYER;
BEARDEN; SHARMA, 2003). Este critério foi atendido para todos os pares de construtos
analisados. Ainda quanto aos parametros de confiabilidade foram analisados o Alpha
de Cronbach (AC), a Confiabilidade Composta (CC) (ponto de corte 0,70) e o préprio
VME (ponto de corte 0,50), dados que revelaram aderéncia ao modelo em todos os
casos (HAIR JR et al., 2010). O resumo desta avaliacdo encontra-se na Tabela 3.

Tabela 3 - Correlag6es, medidas de confiabilidade e validade

CONSTRUTOS 1 2 3 4 5 6
1. Competicao 0,67 0,11 0,44 0,28 0,32 0,42
2. Estratégias & Praticas 0,01 0,57 0,02 0,28 0,09 0,24
3. Mercado & Ambiente 0,19 0,00 0,50 0,27 0,40 0,49
4. Perf. mercadoldgica 0,08 0,08 0,07 0,63 0,44 0,40
5. Perf. operacional 0,10 0,01 0,16 0,20 0,65 0,42
6. Recursos & Capacidades 0,18 0,06 0,24 0,16 0,18 0,46

Average Variance Extracted 0,67 0,57 0,50 0,63 0,65 0,46

Composite Reliability 0,86 0,90 0,80 0,87 0,79 0,81

Fonte: dados da pesquisa. Os dados abaixo da tabela mostram a correlagdo ao quadrado e a diagonal
principal é a AVE. Toda vez que um valor abaixo da diagonal é superior ao AVE da coluna ou da linha,
teriamos a situagdo em que a variancia compartilhada pelos construtos supera a variancia explicada dos
itens, violando a validade discriminante.

Finalmente procedeu-se a avaliagdo da validade nomoldgica, testando-se as relacdes
estruturais propostas no modelo empregando o AMOS 21. Avaliou-se a significancia e
relevancia das relagées no modelo estrutural. A andlise das rela¢Oes de hipdteses e
construtos foi realizada com base no exame de caminhos padronizados. O significado
do caminho e o nivel de significancia foram estimados usando a reamostragem
bootstrap (HENSELER; RINGLE; SINKOVICS, 2009), com 5000 iteracbes de
reamostragem (CHIN, 1998).

Podem-se visualizar os resultados dos coeficientes de caminho entre os construtos e
seus respectivos niveis de significancia do modelo conforme se ilustra na Figura 1.
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Figura 1 — Modelo estrutural de pesquisa
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Fonte: dados da pesquisa. Obs: sdo apresentados valores padronizados.

A aplicacdo do modelo estrutural permitiu alcancar um indice de ajuste aceitavel:
considerando os indices de modificacdo sugeriu-se por aceitar a correlagdo entre os
erros dos indicadores do construto de “estratégias competitivas”, dado que se tratar
de um construto unidimensional e pela semantica dos itens com sinergias que
justificam a correlacdo entre variancias (JORESKOG; SORBOM, 1989). Observando o
indice de ajuste como um todo verifica-se niveis aceitaveis com valor de GFl préximo a
0,900, CFl superior a 0,900, RMSEA inferior a 0,06 e qui-quadrado por graus de
liberdade menor que 2. Todos esses indicios refletem um bom ajuste do modelo
estrutural para sua conceitual. A Tabela 4 resume estas constatagdes, incluindo uma
avaliacdo das hipodteses testadas.

Tabela 4 — Pesos Estruturais do modelo de pesquisa

Construto independente Construto Peso Regre- Erro  Valor
dependente padrao ssdo T

Mercado & Ambiente - Estratégias competitivas -0,40 -0,21 0,10 -2,14
Recursos & Capacidades - Estratégias competitivas 0,52 0,29 0,11 2,68
Concorréncia - Estratégias competitivas -0,01 0,00 0,05 -0,05
Recursos & Capacidades -  Perf.operacional 0,44 0,39 0,20 1,99
Estratégias -  Perf.operacional -0,03 -0,04 0,17 -0,24
Mercado & Ambiente -  Perf.operacional 0,30 0,25 0,18 1,38
Concorréncia -  Perf.operacional 0,08 0,05 0,10 0,53
Recursos & Capacidades - Perf.mercadolégica -0,01 -0,01 0,22 -0,03
Concorréncia -  Perf.mercadolégica 0,06 0,04 0,09 0,45
Estratégias -  Perf.mercadolégica 0,22 0,38 0,19 2,07
Mercado & Ambiente -  Perf.mercadolégica -0,22 -0,20 0,19 -1,02
Perf.operacional - Perf.mercadolégica 0,75 0,80 0,33 2,41
Fonte: dados da pesquisa.
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5 CONCLUSOES

O teste das hipdteses do modelo alguns caminhos significativos que merecem atencao
empirica. Destaca-se que condi¢des favoraveis do ponto de vista do mercado, isto é,
de clientes, segmentos, ambiente e do relacionamento com o publico, (Mercado &
Ambiente) tém um impacto negativo e significativo sobre adoc¢do de estratégias
competitivas inovadoras (& = -0,40). O resultado reflete uma tendéncia a ndo se buscar
capacidades dinamicas para se ajustar as demandas dos clientes e ambiente em
contextos em que as demandas externas nao forgam a firma a mudancga. Isso implica
que, por outro lado, se ocorrem mudangas no perfil e hdbitos dos clientes e no
ambiente externo as empresas sdo compelidas a buscar novas estratégias
competitivas. Essa consideracdo reforca que a orientagdo para o mercado é um
determinante da reconfiguragdo das estruturas internas na busca por estratégias de
inovac¢do, como sustentam Jaworski; Kohli (JAWORSKI; KOHLI, 1993).

O peso do construto “Recursos e capacidades”, elementos estratégicos internos em
consonancia com a Visdao Baseada em Recursos (VBR), sobre a ado¢do de “Estratégias
competitivas” foi significativo (@ = 0,52), além desse impacto ser superior ao impacto
do “mercado e ambiente”. Isso destaca como as firmas buscam organizar condi¢Ges
favordveis em termos de seus recursos e capacidades na concepcdo de capacidades
dindmicas traduzidas em estratégias competitivas que possam destacar a firma em um
setor. Esse fator ressalta que o processo estratégico se alinha mais a uma coordenacao
de recursos internos, em consonancia com a proposicao da VBR. Assim, esse achado
reforca a importancia dessa abordagem estratégica como estrutura determinante na
pratica para adocdo de estratégias competitivas das firmas no contexto analisado.

J4 o peso nado significativo da concorréncia sobre a adocdo de estratégias competitivas
depbe contra os modelos de posicionamento competitivo (PORTER, 1980b). Esse
resultado empirico demonstra que as empresas analisadas a se pautam mais em
movimentos de seus clientes, consumidores e ambiente, bem como na disponibilidade
de recursos que permitam a inovag¢do, do que necessariamente movimentos de
adaptacdo a concorréncia.

Outro ponto interessante dessa analise é o baixo R2 do construto “estratégias
competitivas” (14%), o que mais uma vez mostra que a adocdo de determinadas
praticas tem origem muito mais em fatores idiossincraticos das firmas do que de
padrdes sistematicos internos e externos. Ou seja, a estratégia ndao ocorre devido a um
padrdo geral, mas sim devido a decisdes e processos unicos de cada firma, o que
mostra mais respaldo para a Visdo Baseada em Recursos (BARNEY; ARIKAN, 2006).

Os impactos diretos dos recursos, pressdes do mercado e da concorréncia sobre a
performance operacional ou mercadoldgica ndo foram significativos. Isso reforca que
esses fatores s podem exercer impacto sobre a performance a partir da mediacao das
macrotendéncias, fatores de mercado e dos recursos pela ado¢cdo de estratégias de
inovagao.

Quando se observa o impacto das “estratégias competitivas” sobre a performance
chega-se a conclusdes que merecem atencdo. As “estratégias competitivas” nao
exercem efeito significativo sobre a performance operacional, mas os recursos e
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capacidades afetam esse diretamente (B = 0,44). Ja as estratégias de inovacdo tém
impacto positivo sobre a performance mercadolégica (B = 0,22) apesar do incremento
da performance operacional exercer um impacto muito maior sobre a performance em
termos de mercado (B = ,75). De forma geral, o percentual de variancia esticada dos
construtos de performance foi elevado sendo 53% para performance operacional e
51% para performance mercadoldgica.

Academicamente falando esse artigo traz uma luz ampliada sobre as divergéncias
entre as teorias estratégicas de posicionamento competitivo e a visdo baseada de
recursos. Apesar dos resultados empiricos mostrarem alguma conciliagdo entre as
abordagens, nota-se maior suporte empirico a analise centrada nos recursos internos
da firma. Além disso, o artigo demonstra como a estratégia orientada para o mercado
produz desempenho superior se as organizagdes alinharem sua estratégia com foco na
inovacdo. Desse modo, tem-se um campo de integracao fértil entre teorias de
estratégia, marketing e inovacdo, com suporte empirico e base conceitual. Na
perspectiva gerencial, a pesquisa demonstra que a busca por estratégias competitivas
voltadas a inovagao visando atender demandas do mercado produzem resultados
acima da média indicadores mercadolégicos. Também refor¢a a premissa de que a
performance operacional, resultante da utilizacdo de recursos com fins estratégicos, é
essencial para a empresa consiga atender seu publico.

Dentre as principais limitacdes do estudo, podemos destacar a natureza exploratéria
em que foram concebidas as escalas, bem como a limitacdo da aplicacdo da pesquisa
em uma unica regidao metropolitana. Adicionalmente fontes diversas de variagdo da
empresa e do setor deixam de ser consideradas ao ndo se fazer o foco restrito em um
setor. Se por um lado isso implica maior generalidade dos resultados, por outro implica
em uma atenuacdo dos efeitos das caracteristicas Unicas da firma sobre a
performance. Nesse sentido é provavel que a perspectiva fundada em recursos seja
ainda mais determinante do desempenho estratégico caso um recorte setorial fosse
possivel. Desse modo, a analise de setores distintos pode, em estudos futuros, ampliar
ainda mais as evidéncias favoraveis a orientacdo para o mercado e visdo baseada em
recursos.
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