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Resumo

O objetivo deste estudo foi verificar a influéncia das caracteristicas dos gestores na relacéo
entre capacidade absortiva (ACAP) e capacidade arquitetural de marketing (CAM) e desta
no desempenho ja que as empresas (e academia) constantemente estdo em busca de melhores
resultados. Para isto, realizou-se uma pesquisa com gestores de marketing de indlstrias
brasileiras, resultando em 343 questionarios validos. Os dados foram tratados no AMOS e
mostraram que a ACAP influencia direta e positivamente a CAM que impactara
positivamente no desempenho. Também foi comprovada a moderacdo do tempo que o gestor
esta na empresa e no setor na relacdo ACAP-CAM. Assim, contribui-se teoricamente ao
reforcar ligagfes propostas e inserir o elemento humano no modelo, hagja vista que, apesar de
sua relevancia, € muitas vezes desconsiderado. Como contribuicdo préatica, ressata-se a
importancia das capacidades nas empresas e 0 fato de que gestores, com mais experiéncia
(setor e empresa), precisam ser valorizados.
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Introducéo

As capacidades organizacionais correspondem a habilidades necessarias para uma
firma desenvolver estratégias e atingir os resultados almejados (MORGAN, 2012). O gestor é
0 responsavel pela coordenacdo dos recursos da empresa que, combinados, culminam na
elaboracdo de capacidades adequadas ao ambiente competitivo no qual a organizacdo se
encontra inserida. Sendo assim, as caracteristicas de cada gestor, suas experiéncias,
preferéncias e personalidade, interferem nos resultados das empresas (FINKELSTEIN et al.,
2009).

Isto vai ao encontro de outros pesquisadores que afirmam que o elemento humano é
considerado um dos ativos mais importantes de uma organizagio (ANDERSEN, 2011; LEE e
RUGMAN, 2012; RODENBACH e BRETTEL, 2012). Corresponde a recurso organizacional
dificil de imitar ou replicar, tornando-se fonte de vantagem competitiva sustentavel. (SNELL
et al., 1996; MARTINEZ SANTA MARIA et al., 2010). Ou seja, 0s gestores, com suas
distintas caracteristicas, podem ser vistos como um diferencial competitivo complexo de ser
copiado. Assim, 0s gestores administram diferentes capacidades dentro de uma empresa.
Destacam-se aqui as capacidades de marketing, as quais, segundo Morgan (2012), séo
responsaveis por transformar os recursos de marketing em resultados valiosos para as
empresas.

Contudo o caradter singular (HOTHO; BECKER-RITTERSPACH; SAKA-
HELMHOUT, 2012) e complexo das capacidades de marketing é o resultado da interacdo do
novo conhecimento com o conhecimento existente da empresa. Ou seja, a empresa precisa ir
em busca de conhecimento externo e associa-lo com o conhecimento interno. E para que isto
aconteca, a organizagdo precisa possuir outro tipo de capacidade — a absortiva (ACAP),
aquela responsavel por adquirir, assimilar, transformar e explorar o conhecimento obtido
externamente (ZAHRA; GEORGE, 2002).

Enfim, as capacidades de marketing e as capacidades absortivas se relacionam na
medida em que a primeira necessita da segunda para se desenvolver e se aprimorar. Como
Morgan (2012) comenta, a aprendizagem organizacional & o aspecto mais comum de
aprimoramento das capacidades ja existentes (MORGAN, 2012), porém esta aprendizagem
ocorrera por meio da ACAP. Todavia, existem também vérias capacidades de marketing:
especializadas, dinamicas, interfuncionais e arquiteturais (MORGAN, 2012). As arquiteturais
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se destacam por serem as que fomentam a formulacdo e implementacdo de estratégias de
marketing. Especificamente falando desta capacidade, Morgan et al. (2003) afirmam que o
conhecimento individual & importante para o desenvolvimento e uso das capacidades
arquiteturais de marketing (CAM). Assim sendo, elas foram investigadas em conjunto com a
ACAP.

No entanto, os gestores, com suas diferentes caracteristicas, € que administrardo de
forma especifica as capacidades necessarias para sustentacdo e manutencdo da vantagem
competitiva (LENGNICK-HALL; LENGNICK-HALL, 2003; NIEVES; HALLER, 2014).
Aqui fica claro novamente a importancia do papel dos gestores para as capacidades de uma
empresa, tanto para a ACAP como para as capacidades de marketing, pois s&o 0s mesmos que
irdo em busca de conhecimento externo para utiliza-lo na criagdo ou aprimoramento das
mesmas.

Portanto, a relevancia deste estudo estd em entender a influéncia do gestor no
desenvolvimento de capacidades e destas no desempenho organizacional, pois, apesar do
valor reconhecido do elemento humano, existem muitas teorias que simplesmente néo
consideram o mesmo (FINKELSTEIN et al., 2009). Assim sendo, 0 objetivo desta pesquisa
foi verificar a influéncia das caracteristicas dos gestores de topo na relacdo entre capacidade
absortiva (ACAP), responsavel pela busca de conhecimento externo, e a capacidade
arquitetural de marketing (CAM), conhecida por fomentar a formulacdo/implementacdo das
estratégias de marketing na empresa. Por fim, também se verificou a influéncia desta no
desempenho.

Este artigo esta estruturado da seguinte forma: inicia-se com o referencial tedrico e
construcdo das hipoteses, segue-se a metodologia e discussdo dos resultados e por fim as
conclusdes sdo apresentadas.

Referencial Teorico e Hipoteses

Autores apontam a ACAP como um construto relevante para a pesquisa sobre o
conhecimento e a sua forma de se integrar e ampliar as capacidades da empresa, (ENGELEN
et al., 2014; COHEN; LEVINTHAL, 1989, 1990; LANE; KOKA; PATHAK, 2002, 2006;
ZAHRA; GEORGE, 2002). A ACAP é definida como uma capacidade dinamica que reflete a
habilidade da empresa em adquirir, assimilar, transformar e explorar o conhecimento externo
com fins comerciais (ZAHRA; GEORGE, 2002).

A preocupacdo em olhar para os aspectos da organizacdo e para a forma como o
conhecimento externo é gerido pela empresa, foi primeiramente abordado com este viés no
artigo seminal de Cohen e Levinthal (1990). Para enfatizar sua relevancia, apontam-se 0s
estudos de Lane, Koka e Pathak (2006), Volberda, Foss e Lyles (2010) e Ferreira e Ferreira
(2017) que demonstram que houve um crescimento significativo no nimero de publicagdes
que abordam o tdpico capacidade absortiva, dos anos 1990 até 2015.

Porém, s ter conhecimento ndo €é sindnimo de bons resultados. Como Liu e Ko (2011)
lembram, o conhecimento sera Util apenas quando transformado em capacidades que por sua
vez auxiliardo no uso dos recursos da empresa. Eng e Okten (2011) complementam esta ideia
ao afirmar que o aprendizado € primordial no desenvolvimento de capacidades de marketing.

Na literatura sobre o tema, as capacidades de marketing podem ser categorizadas em
especializadas, dinamicas, interfuncionais e arquiteturais sendo estas Ultimas as responsaveis
por fomentar o planejamento e implementacdo das estratégias de marketing nas empresas e,
por sua relevancia, foram o foco deste estudo (MORGAN, 2012).

Morgan et al. (2003) afirmam que as capacidades de marketing sdo desenvolvidas por
meio da aprendizagem oriunda do mercado. Inclusive, hd estudos que ja encontraram uma
relagdo positiva das capacidades de aprendizagem com as capacidades de marketing



(WEERAWARDENA, O'CASS, 2004; O'CASS; WEERAWARDENA, 2010; VORHIES;
ORR; BUSH, 2011), até mesmo com a propria CAM (PARK; LEE; MORGAN, 2011).

Também podem-se apontar pesquisas que ja encontraram relacdo entre a ACAP e
outras capacidades de marketing, como capacidade de desenvolvimento de novos produtos
(KUMAR; NTI, 1998; STOCK; GREIS; FISCHER, 2001; FOSFURI; TRIBO, 2008) e
capacidade de inovagdo (KOSTOPOULOS ET AL., 2011; TSAI, 2001; WURYANINGRAT,
2013; LIAO, FEI E CHEN, 2007). Mediante o exposto, pode inferir que existe uma ligacao
entre ACAP-CAM pois a primeira é responsavel por ir em busca de conhecimento externo o
qual apds ser assimilado e transformado podera auxiliar a segunda na formulacdo de
estratégias. Contudo, ndo se encontram evidéncias empiricas de estudos relacionando as
mesmas. Como Zahra e George (2002) afirmam, a ACAP é uma capacidade dindmica que
influencia a formagé&o de outras capacidades, logo hipotetiza-se que:

H1: A capacidade absortiva tem efeito direto e positivo na capacidade arquitetural de
marketing.

Por outro lado, existem varios estudos que comprovam a relacdo entre a CAM com
bons desempenhos organizacionais (MORGAN et al., 2003; SLOTEGRAAF; DICKSON,
2004; VORHIES; MORGAN, 2005; CHANG, PARK; CHAIY, 2010; e THEODOSIOU,
KEHAGIAS; KATSIKEAS, 2012). O que faz sentido ja que as capacidades de marketing sdo
responsaveis por transformar os recursos de marketing em resultados valiosos para as
empresas (MORGAN, 2012). Enfim, como Morgan (2012) ressalta, entender a relagéo
marketing - desempenho, é fundamental.

No entanto, existem varias formas de mensurar o desempenho em uma empresa.
Santos-Vijande et al. (2012) afirmam que o desempenho organizacional € composto pela
performance de mercado e financeira e que estes indicadores ja foram amplamente utilizados
na literatura para avaliar o desempenho das organiza¢cdes (DARROCH, 2005; VORHIES;
MORGAN, 2005). Assim sendo, neste estudo, para mensurar o desempenho organizacional
foram utilizadas tanto medidas financeiras como de mercado. Portanto, pode-se inferir que:

H2: A capacidade arquitetural de marketing tem impacto direto e positivo no
desempenho organizacional.

Também é importante ressaltar que varios pesquisadores concordam que 0S recursos
humanos de uma organizagio sio relevantes (ANDERSEN, 2011; LEE e RUGMAN, 2012;
RODENBACH e BRETTEL, 2012). No entanto, apesar de seu valor reconhecido, existem
muitas teorias que simplesmente ndo consideram o mesmo. Todavia, estas teorias chegaram
ao seu limite explicativo. Por conta disso, pesquisadores estdo se interessando em saber como
os fatores humanos afetam os resultados das empresas (FINKELSTEIN et al., 2009).

Neste contexto, existem pesquisas que se baseiam na perspectiva de “escaldo superior”
que afirma que as escolhas organizacionais e 0 desempenho sdo consequéncias das
caracteristicas dos top management teams (MORELLI e LECCI, 2014). Segundo Finkelstein
et al., (2009) as caracteristicas de background dos executivos mais utilizadas em pesquisas
sdo: experiéncia funcional, experiéncia internacional, educacdo formal e tenure (tempo que o
gestor permaneceu no cargo, empresa ou setor).

No presente estudo, optou-se por focar na carateristica tenure. Isto porque existe
consideravel evidéncia de sua relevancia porém ha ainda uma demanda na elaboracdo de
como ocorre este processo e do proprio conceito em si mesmo (FINKELSTEIN et al., 2009).

Logo, pode-se assumir que 0 tempo que O gestor estd no setor, empresa ou cargo
influenciara a forma como o conhecimento (ACAP) (ZAHRA; GEORGE, 2002) sera
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utilizado para formulacéo e implementacdo das estratégias de marketing da empresa (CAM)
(MORGAN, 2012). Infere-se que esta influéncia se dé por meio da moderacéo onde, segundo
Baron e Kenny (1986), a variavel moderadora, no caso o tenure, afetara a direcdo e/ou a forca
da relagdo entre as variaveis. Assim sendo acredita-se que:

H3 - As caracteristicas do gestor a) tenure setor b) tenure empresa e c) tenure cargo
moderam a relacédo entre capacidade absortiva e capacidade arquitetural de marketing.

A seguir, apresentam-se 0 modelo tedrico testado (FIGURA 1).

Figura 1- modelo tedrico

H3

. Capacidade
Cgacfide L4 Arquitetural Desempenho
sortva H1 de Marketing m

Fonte: Elaborado pelas autoras.

Metodologia

Esta € uma pesquisa de carater quantitativo que se valeu de surveys para a coleta de
informac@es. Os dados foram obtidos por telefone entre novembro de 2016 e janeiro 2017. O
instrumento de pesquisa foi composto por escalas tipo Likert de 7 pontos cujos indicadores
foram retirados de instrumentos previamente testados em outros estudos (FLATTEN et al.,
2011; VORHIES; MORGAN, 2005; e MERRILEES; RUNDLE-THIELE; LYE, 2011). As
caracteristicas dos gestores foram medidas por meio de perguntas fechadas, com 5 alternativas
para resposta. As perguntas foram baseadas na teoria de "alto escaldo”, onde é admitido que
as escolhas organizacionais, assim como o desempenho, sdo decorrentes das caracteristicas
dos top management teams (MORELLI; LECCI, 2014).

Nesta pesquisa, assegurou-se a validade e a confiabilidade da escala e dos construtos
utilizados. Os mesmos passaram por todos os procedimentos de validade e confiabilidade
descritos na literatura (CRESWELL, 2010; HAIR et al., 2009). Utilizou-se a técnica de
Modelagem de EquacGes Estruturais (SEM) para analise dos dados por meio do software
estatistico AMOS®.

Com relacdo a amostra, estudaram-se empresas do setor de transformacdo do Brasil.
Justifica-se a escolha deste setor, pois se observa a atual queda de sua participacdo na
economia. Por se tratar de um setor importante para o desenvolvimento do pais, optou-se por
estuda-lo a fim de gerar insights e possiveis caminhos que possam auxiliar na retomada do
crescimento (FIESP, 2016). A amostra inicial contava com 544 casos coletados, sendo um
respondente por empresa. Assegurou-se que todos os participantes tivessem o perfil desejado,
gestores de marketing, por meio de uma pergunta filtro aplicada no questionario. Apods
limpeza dos dados (exclusdo de casos por missing values e outliers), a amostra final ficou
com 343 questionarios validos.

Verificou-se a normalidade multivariada dos dados por meio da soma do critical ratio
(C.R.) que resultou no valor de 36,56. Byrne (2010) afirma que este valor representa a
estimativa normalizada de Mardia (1970,1974) de curtose multivariada, embora ndo seja
apresentada como tal. Portanto, baseando-se na estimativa de Mardia; Bentler (2005) sugere
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que na pratica valores maiores do que 5 indicam dados ndo normais. O valor encontrado nesta
pesquisa extrapola este limite. Logo, pode-se afirmar que os dados s&o ndo normais. Contudo
nas ciéncias sociais aplicadas este fato é recorrente (PALLANT, 2005). Ainda, de acordo com
Pallant (2005) e Hair et al. (2009), a ndo normalidade dos dados é comum em amostras
maiores, e os efeitos nocivos desta ndo-normalidade sdo reduzidos. Contudo, conforme
sugerido pela literatura, utilizou-se a técnica de bootstraping para minimizar qualquer efeito
da ndo normalidade dos dados (BYRNE, 2010).

Ressalta-se que pesquisas cujos construtos sao mensurados com 0 mesmo método
podem apresentar efeitos enviesados. Como os dados coletados apresentam tal caracteristica,
h& que se considerar a possivel interferéncia de common method bias (LOWRY'; GASKIN,
2014; PODSAKOFF; MACKENZIE; PODSAKOFF, 2012). Portanto, para verificar tal
situacdo, realizou-se o teste de Harman (Harman, 1976). Para tal, utilizou-se no software
SPSS® a Analise Fatorial Exploratéria com a fixacdo de um fator sem rotacdo. O Unico fator
forcado representou 37,03% (<50%) (PODSAKOFF et al., 2003), o que indica a variancia
comum do método ndo interfere no modelo.

A fim de testar o efeito de moderacdo dos tenures entre a ACAP e CAM (H3a,b,c)
realizou-se uma analise adicional. A amostra foi dividida pela média aritmética da a) tenure
setor b) tenure empresa e c) tenure cargo, em dois grupos cada: alto e baixo (respeitando as
médias de cada um) (MARTIN, JAVALGI; CAVUSGIL, 2017).

Posteriormente, conduziu-se a construcdo do modelo de mensuragdo no AMOS e
obteve-se ajuste de acordo com os valores estipulados na literatura (HAIR et al., 2009). Apds
a verificacdo dos ajustes, construiu-se o0 modelo estrutural para o teste das hipoteses.

Evidencia-se que o modelo estrutural também apresentou ajustes (TABELA 1) de
acordo com a literatura (HAIR et al., 2009). A seguir, apresentam-se e discutem-se 0s
resultados obtidos.

Discusséao dos resultados

A Hipotese 1 (H1) e a Hipotese 2 (H2) foram suportadas pelos dados (TABELA 1). A
H1 investigou a relacdo direta entre a ACAP e CAM. Por sua vez, a H2 visava investigar a
relacdo direta entre as CAM e o Desempenho Organizacional. No que diz respeito as relacdes
de moderacédo, observou-se que 0 tempo na empresa e 0 tempo no setor moderam a ligacéo
entre a ACAP e CAM (TABELA 1). Portanto, afirma-se que quanto mais tempo na empresa e
no setor, mais forte sera a ligacdo proposta em H1.

Tabela 1- resultado das hipdteses e ajuste do modelo estrutural
Modelo Tebrico

Hipoteses ici

’ oo vaop  ®
H1  ACAP->CAM 0,54 ool 0,30
H2 CAM ->DES 0,50 Fkk 0,25

Hipoteses - Moderagéo AX? Valor p T';/Ir;lipso 'II\'/<Ie (:282

H3a  Tenure setor 45,40 0,02 0,65 0,51
H3b  Tenure empresa 53,45 0,01 0,66 0,50
H3c Tenure cargo 33,23 0,313 N&o modera

Notas: bootstrap no AMOS (343 casos, 2000 runs) / *** p < 0,001 / Ajuste Modelo
Estrutural: (CMIN/DF: 1,99; NFI:0,90; CFI: 0,95; RMSEA: 0,05; PCLOSE: 0,10 HOELTER
.05: 191; HOELTER .01: 200)

Fonte: Dados da pesquisa.



A relacdo de H1, suportada pelos dados, concorda com afirmacdo de Eng e Okten
(2011), que dizem que o aprendizado é primordial no desenvolvimento de capacidades de
marketing. Ainda Zahra e George (2002) declaram que a ACAP, considerada uma capacidade
dindmica, influencia a formagdo de outras capacidades. Os achados desta pesquisa vdo ao
encontro de estudos que também encontraram relacdo entre a ACAP e outras capacidades de
marketing (FOSFURI; TRIBO, 2008; KOSTOPOULOS et al., 2011; WURYANINGRAT,
2013). O suporte da H1 também reforca o corpo de conhecimento sobre como as empresas
desenvolvem suas capacidades de marketing (VORHIES; MORGAN, 2005), e de como elas
podem ser melhor trabalhadas (VORHIES, ORR; BUSH, 2011). Para Tondolo e Bitencourt
(2014) o desenvolvimento de recursos e capacidades é resultado das Capacidades Dinamicas,
assim como a primeira hipétese deste estudo sugere.

Por sua vez, o suporte da H2 fortalece o argumento de Morgan (2012), pois no modelo
proposto a CAM apresentaram relacéo direta e positiva com o desempenho da organizagéo.
Portanto, corrobora-se a afirmacdo de que os recursos de marketing podem ser transformados
em resultados valiosos para as empresas (MORGAN, 2012). Os achados do presente estudo
vao ao encontro dos resultados apresentados por Morgan et al. (2003); Slotegraaf e Dickson
(2004); Vorhies e Morgan (2005); Chang, Park, Chaiy (2010) e Theodosiou et al. (2012).

J& a hipdtese H3, que propunha que as caracteristicas dos gestores a) tenure setor b)
tenure empresa e ¢) tenure cargo moderam a relacdo entre ACAP e CAM, foi parcialmente
suportada pelos dados pois a moderacdo somente foi comprovada para tenure de setor e de
empresa, mas ndo para tenure de cargo.

Para chegar a esta concluséo, foram re-estimados dois modelos estruturais: um em
gue o caminho entre a ACAP e CAM foi restringido para 0os mesmos serem iguais nos dois
grupos, e outro onde foi permitido que os coeficientes do caminho variassem livremente. Os
deltas foram significativos apenas para tenure setor e empresa porém tenure cargo nao foi
significativo (TABELA 1). Além disso, em ambas 0s tenures (setor e empresa), 0 grupo que
mostrou uma relacdo mais forte entre ACAP e CAM foram aqueles que tinham mais tempo,
tanto no setor como na empresa (TABELA 1).

Portanto, com relacdo as caracteristicas dos gestores, infere-se que quanto mais tempo
no setor, maior o conhecimento especifico do funcionamento do mesmo. Logo, uma vez tendo
a ACAP desenvolvida na empresa, o gestor tende a ter mais ferramentas e experiéncia
direcionada ao mercado para decidir quais elementos externos serdo mais proficuos para a
formulacdo e implementacdo de estratégias de marketing. Seguindo a mesma linha de
raciocinio, o tenure na empresa também corrobora com decisdes mais apropriadas, uma vez
que possivelmente o gestor estara mais alinhado e entendera melhor o funcionamento da
empresa no contexto em que esta inserida.

Todavia, deduz-se que como o tenure no cargo relaciona-se com atividades internas,
rotineiras e de conhecimento especifico, independentemente da quantia de tempo no cargo,
esta variavel ndo moderou de forma significativa a relacdo entre a ACAP e CAM. Logo,
acredita-se que no contexto estudado € mais relevante ter maior tempo de experiéncia na
industria, onde se adquire conhecimento mais abrangente de mercado. Este argumento
também vale para maior tempo de empresa, pois 0 gestor possuira maior experiéncia e
conhecimento do funcionamento da sua empresa no mercado.

Concluséao

Por meio dos resultados obtidos nesta pesquisa, conclui-se que as caracteristicas de
tenure (setor e empresa) moderam a relagcdo entre ACAP e CAM. Também encontrou-se na
amostra pesquisada, conforme previsto na literatura, uma ligacdo direta e positiva entre as
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CAM e o desempenho organizacional. Portanto, o objetivo do estudo, de verificar a
influéncia das caracteristicas dos gestores de topo na relagdo entre ACAP a CAM e desta no
desempenho organizacional, foi alcancado reforgando assim a teoria existente sobre o tema.
Ou seja, confirmou-se que a ACAP ¢ realmente uma variavel capaz de desenvolver e
aprimorar a CAM (MORGAN, 2012). Também, a inclusdo das caracteristicas dos gestores
como moderadores do modelo, vai ao encontro de Finkelstein et al. (2009), que alertavam que
muitas teorias ndo consideravam o elemento humano, apesar da sua reconhecida influéncia.
Na esfera gerencial, destaca-se a importancia das capacidades na empresa. A ACAP
demonstra a relevancia do conhecimento externo no desenvolvimento da CAM e desta no
desempenho. Isto quer dizer que os gestores devem buscar o conhecimento em fontes externas
para poder aprimorar suas habilidades de formulacdo e implementacdo de estratégias de
marketing, que por sua vez, impactardo positivamente nos resultados. Ainda, demonstrou-se a
importancia do tenure dos gestores, tanto na industria quanto na empresa, 0 que indica que
tais profissionais devem ser valorizados, pois podem influenciar positivamente os resultados.
Como limitacbes e consequentes sugestdes de estudos, seguem algumas
consideracdes. Primeiramente, aponta-se a mensuracao subjetiva do desempenho, pois se trata
de uma proxy, uma percepcdo do gestor. Contudo o ideal ¢é a utilizacdo de dados objetivos,
quando possivel (DESS; ROBINSON, 1984; PERIN; SAMPAIO, 1999). Destaca-se também
0 aspecto da temporalidade na coleta dos dados (coleta transversal). Sugere-se para futuros
estudos uma coleta de dados longitudinais, uma vez que a ACAP é considerada uma
capacidade dindmica (ZAHRA; GEORGE, 2002), e as capacidades arquiteturais de marketing
envolvem a implementacao de estratégias, fatores que podem sofrer influéncia do tempo.
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