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A MANIFESTAGAO DA INOVATIVIDADE NO PROCESSO DE ESTRATEGIA DE MARKETING: UM ESTUDO DE CASO

Resumo

Diversos estudos na area de marketing defendem a
necessidade de empresas desenvolverem uma cultura
de inovagao (inovatividade) a fim de melhorar suas
atividades de marketing e, consequentemente, seus
resultados ligados a inovacao. Porém, a maioria desses
estudos, baseados em métodos quantitativos, encon-
traram relacoes contraditorias e oferecem respostas
incompletas para a analise de fendmenos com nuan-
ces bastante complexas, como inovagao e marketing.
Nesse sentido, o presente estudo teve como objetivo
entender, por meio de uma metodologia de pesquisa
qualitativa, como a inovatividade se manifesta nas
atividades do processo de estratégia de marketing.
Foi escolhido o método de estudo de caso (nico,
e a pesquisa foi desenvolvida em um escritorio de
arquitetura de pequeno porte sediado na cidade de
Curitiba-PR. Os achados da pesquisa sugerem que a
inovatividade presente nas empresas de pequeno e
médio porte esta centrada na figura dos proprietarios.
Descobriu-se que a manifestacao da inovatividade
no processo de estratégia de marketing acorre por
meio das atividades de analise situacional, integragdo
funcional e comunicagdo. Nao foram encontradas
evidéncias que apoiem as demais manifestagoes
destacadas pela literatura de marketing. O presente
estudo contribui para um melhor entendimento de
como aspectos culturais ligados a inovagao podem
fomentar atividades de marketing em pequenas e
médias empresas.

Palavras-Chave: Inovatividade; Processo de Estratégia
de Marketing; Estudo de Caso; Pequenas Empresas.

Abstract

Several studies in the marketing field defend that
companies need to develop an innovation culture
(innovativeness) in order to improve their marketing
activities, and consequently their innovation results.
However, most of these studies, based on quantitative
methods, found contradictory relations and incomplete
answers for an analysis of phenomena with quite com-
plex nuances, such as innovation and marketing. In this
sense, the present study objective is to understand
how innovation manifests in the marketing strategy
process, through a qualitative research methodology.
The single case study method was chosen, and the
research was developed at a small architecture office
at Curitiba-PR. The research findings suggest that the
innovativeness present in small and medium-sized
companies is centered on the owners’ figure. It was
discovered that the innovativeness manifestation in
the marketing strategy process occurs through the
activities of situation analysis, functional integration
and communication. No evidence was found to sup-
port other manifestations highlighted in the marketing
literature. The present study contributes to a better
understanding of how cultural aspects related to inno-
vation can foster marketing activities in small firms.

Keywords: Innovation; Marketing Strategy Process;
Case Study; Small firms
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1 Introducao

Pesquisadores tém se esforcado para entender quais
sao as reais contribuicoes de uma cultura de inovagao
(inovatividade) para as empresas no desenvolvimento
de suas rotinas diarias e para os resultados organiza-
cionais de forma geral (Hurley & Hult, 1998, Woodsite,
2005; Lee et al, 2006; Keskin, 2006; Finoti et al., 2017;
Aksoy, 2017).

Nesse sentido, Hurley e Hult (1998) foram os precurso-
res na utilizagao do termo ‘inovatividade’ remetendo
a uma caracteristica da cultura organizacional ligada
a abertura a novas ideias e a inovagao. Segundo os
autores, a inovatividade seria responsavel por ini-
ciar todo o processo de inovagao na empresa, o qual
dependeria ainda do emprego de recursos corretos
e desenvolvimento de atividades pertinentes para
que melhores niveis de desempenho organizacional
fossem alcancados.

No campo dos estudos de marketing, os pesquisadores
também tém investigado a importancia de aspectos
culturais na operacionalizagao de suas atividades
(Weitz & Wensley, 1992). Tomando como base as pes-
quisas de Hurley e Hult (1998) sobre inovatividade,
Calantone, Casvugil e Zhao (2002), Woodside (2005),
Keskin (2006), entre outros, tém se dedicado a enten-
der como a cultura de inovacgao esta relacionada com
o0 conceito de orientacao para o mercado, uma das
construgoes teoricas mais relevantes da literatura de
marketing estratégico.

O presente estudo também tem o intuito de aprofun-
dar a discussao sobre a inovatividade utilizando um
outro construto bastante conhecido dos académicos:
0 processo de estratégia de marketing. Menon et al.
(1999) propuseram e testaram um modelo de processo
de estratégia de marketing que tinha como principal
antecedente a inovatividade. Segundo os autores, a
inovatividade exerce influéncia positiva sobre as sete
variaveis do processo de estratégia estudadas, a saber:
analise situacional, abrangéncia, énfase em ativos e
capacidades de marketing, qualidade da comunicacao,
integracdo funcional, consenso e comprometimento
de recursos para a estratégia.

Estudos subsequentes, porém, colocam em divida
essas relacoes diretas entre a inovatividade e as
atividades do processo de estratégia de marketing.
Toaldo e Luce (2006), por exemplo, ndo encontra-
ram relacdo da cultura de inovacao com a énfase em
ativos e capacidades de marketing, nem a relacao
direta com a analise situacional. Finoti et al. (2017)
nao encontraram relacao direta entre a inovatividade
e as atividades de implementagao de estratégias de
marketing. Toaldo, Didonet e Luce (2013) comprovaram
a influéncia da inovatividade sobre o processo de
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estratégia de marketing, porém, no referido estudo,
0 constructo de processo nao contava com todos os
elementos propostos por Menon et al. (1999).

Diante da inconsisténcia dos resultados das pesquisas
guantitativas, evidencia-se a necessidade de estu-
dos que analisem o problema sob outras perspecti-
vas. Como argumenta Jucevicius (2010), as pesquisas
que consideram a cultura de inovacao falham ao se
apoiarem, quase que exclusivamente, nos métodos
quantitativos para coleta e analise de dados.

Essa lacuna esta em consonancia com as reivindica-
¢oes de pesquisadores por mais estudos de métodos
maltiplos na area de marketing, haja vista a caracte-
ristica multidimensional das atividades de marketing
nas empresas (Davis et al., 2013). O presente estudo
também vai ao encontro de pedidos por pesquisas
indutivas na area de marketing, com foco maior na
busca por entendimento de fendmenos em compara-
¢ao a simples confirmagao de hipoteses previamente
estabelecidas (Babin, Griffin, & Hair Jr, 2016).

Levando-se em consideragao o que foi discutido, o
presente trabalho foi desenvolvido com o objetivo
de entender como a inovatividade se manifesta nas
atividades do processo de estratégia de marketing.
Para isso, realizou-se um estudo de caso em uma
pequena empresa de arquitetura, escolhida para o
estudo devido as caracteristicas inovadoras do setor
no qual esta inserida (Staniewski, Nowacki, & Awruk,
2016; Low, Gao, & Mohdari, 2016) e pelo destaque
regional da mesma em relagao aos concorrentes.

Além desta secao de introdugao, o artigo conta com
um referencial tedrico, destacando as principais obras
sobre os dois grandes temas do trabalho: inovatividade
e processo de estratégia de marketing. Na sequéncia,
os procedimentos metodologicos seguidos para a
realizacao da pesquisa sao apresentados na seguinte
ordem: escolha do método, caracterizagao da empresa
estudada, coleta de dados e técnicas de analise de
dados. Os resultados sao entao discutidos tendo como
aporte as entrevistas, as observagoes e a aplicagao
de uma escala de inovatividade com os gestores. O
trabalho é encerrado com as consideragoes finais, que
trazem as principais contribui¢oes da pesquisa, suas
limitagoes e sugestoes de pesquisas futuras.

2 Fundamentacao tedrica

A presente pesquisa tem como foco dois temas prin-
cipais: a inovatividade, definida como a cultura de
inovacao da empresa, e o processo de estratégia de
marketing, formado por um conjunto de atividades e
rotinas necessarias para a formulacao e implementagao
das estratégias de marketing da empresa. Na sequéncia,
uma breve revisao da literatura sobre os temas oferece
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suporte para a elaboragao das questoes necessarias
para evidenciar os fendmenos sob investigacao e
para a analise subsequente dos achados no campo.

E necessario ressaltar que grande parte da teoria
revisada é de cunho positivista, dessa forma, a maio-
ria das pesquisas relatadas é quantitativa e chega a
alguns resultados contraditorios, reforcando assim a
necessidade de pesquisas qualitativas que possam
investigar a manifestacao dos fendomenos sob analise
com maior profundidade.

2.1 Inovatividade

Para Hurley e Hult (1998), inovatividade é a abertura
a novas ideias como um elemento da cultura orga-
nizacional, sendo um antecedente do processo de
inovacao. Grissemann, Plank e Brunner-Sperdin (2013)
definem-na como um tipo de cultura organizacional
que encoraja a introdugao de novos servigos, pro-
dutos ou ideias, sendo uma dimensao atitudinal da
inovacao. Pode-se afirmar, entdo, que a inovatividade
se traduz em um ambiente organizacional que apoia
as novas ideias e 0s processos criativos que podem
levar a resultados inovadores, como novos produtos,
processos e tecnologias (Weerawardena, 2003).

Quando uma empresa possui essa cultura voltada a
inovacao, ela desenvolve capital social que facilita o
comportamento inovativo, central para entender como
criar empresas inovadoras e adaptativas (Hult, Hurley,
& Knight, 2005). Ainda segundo Hurley e Hult (1998),
a inovatividade, quando combinada com recursos
organizacionais, gera capacidade de inovar. Empre-
sas que tém maior capacidade de inovar, conseguem
desenvolver vantagens competitivas e atingem maiores
niveis de desempenho.

Destacando a importancia dessa cultura organizacional
para o desempenho, Hult, Hurley e Knight (2004, p.437)
defendem que “[...] se a inovatividade é importante
para o desempenho organizacional, a tarefa da admi-
nistracao é planejar e implementar uma cultura orga-
nizacional que incorpora orientacao para o mercado,
para a aprendizagem e para o empreendedorismo [...]".

Grissemann, Plank e Brunner-Sperdin (2013) propuse-
ram um modelo que relacionava a orientagao para o
cliente com o desempenho no contexto da inovagao.
Os autores descobriram que tanto a inovatividade
como o comportamento inovador sao diretamente
influenciados pela orientagao para o cliente, mas
que a inovatividade nao tem relacao direta com o
desempenho superior, que so ocorre quando a efetiva
implementacao das inovagoes acontece, ou seja, com o
desenvolvimento do comportamento inovador—capa-
cidade inovadora de Hurley e Hult (1998).

Para tentar entender as razoes de resultados diver-
gentes a respeito da influéncia da inovatividade no
desempenho, Tsai e Yang (2013) testaram a inter-relacao
da competitividade e da turbuléncia (condicdes de
mercado) afetando a relagao entre inovatividade e
desempenho. O estudo foi realizado no setor de alta
tecnologia e descobriu-se que, de forma geral, existe
influéncia positiva da inovatividade nos resultados,
porém um resultado positivo maior ou menor ira
depender das condi¢oes do mercado. Assim, quando a
turbuléncia e a competitividade eram altas, a influén-
cia da inovatividade no desempenho tinha um efeito
positivo maior. Quando a turbuléncia e a competiti-
vidade eram baixas, a influéncia da inovatividade no
desempenho tinha um efeito positivo menor.

Tendo o aporte do que foi discutido, pode-se dizer
que a inovatividade é parte importante do processo de
inovagao, ela é um aspecto da cultura organizacional,
caracterizada como a abertura da empresa a novas
ideais (Hurley & Hult, 1998). Sua presenca indica uma
propensao da organizacao a buscar o novo, de sempre
estar a procura de novas maneiras de se fazer as coi-
sas (Hult, Hurley, & Knight, 2004; Calantone, Cavusgil,
& Zhao, 2002) iniciando novos procedimentos ou
sistemas e se envolvendo em processos mais inova-
dores para alcancar metas e objetivos (Theoharakis
& Hooley, 2008).

Observa-se também que a inovatividade esta sem-
pre associada, direta ou indiretamente, com alguma
orientacao estratégica e que sua influéncia sobre os
resultados pode ser positiva (Calantone, Cavusgil, &
Zhao, 2002; Hult, Hurley, & Knight, 2004; Keskin, 2006)
ou nao (Hadjimanolis, 2000; Grissemann, Plank, &
Brunner-Sperdin, 2013), dependendo de outra variavel
mediadora, como a capacidade inovadora (Hurley & Hult,
1998) ou das condi¢des do mercado (Tsai &Yang, 2013).

2.2 Processo de Estratégia de Marketing

Segundo Smith (2003), a estratégia de marketing é
um importante fator que contribui para resultados da
organizagao, assim a eficacia do processo de estratégia
de marketing deve ser levada em consideragao tanto
por académicos como por praticantes. Segundo o autor,
o processo de formagao das estratégias & complexo,
sendo que cada organizagao possui um processo {nico,
que consiste de uma combinagao propria de varias
influéncias que formam o processo como um todo.

Apesar da importancia do tema, pesquisadores tém
chamado a atencao para a falta de estudos voltados
ao entendimento de como as estratégias de marketing
sao desenvolvidas e implementadas. Existe uma pre-
feréncia em se investigar o conteido das estratégias
de marketing, mas os processos que levam até ele, e
o0s que sao desenvolvidos para coloca-lo em pratica
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sdo abordados timidamente na literatura (Varadarajan,
2010; Thorpe & Morgan, 2007; Sashittal & Jassawala,
2001; Tedapalli & Avila, 1999).

De acordo Menon et al. (1999), o processo de estratégia
de marketing engloba um complexo conjunto de ativi-
dades, processos e rotinas envolvidas na construgao
e na implementacao dos planos de marketing. Essa
definicao nao faz distingao entre o que é pertinente
a formulacao (design) e a implementacao (execucao),
ao contrario, apresenta uma definicao que afirma que
atividades, processos e rotinas podem apresentar uma
interdependéncia durante a formulacao e implemen-
tacao da estratégia.

A formulagao de estratégias de marketing abrange
decisoes de natureza estratégica no dominio do marke-
ting, ou seja, aquelas que tém impacto a longo prazo
no desempenho da organizagao refletem na interagao
entre a organizagao e o consumidor e, consequente-
mente, implicam um comprometimento de recursos
visando a um retorno de longo prazo (Varadarajan,
2010). A implementagdo abrange a “comunicacao,
a interpretacao, a adogao e a promulgacao de uma
estratégia ou iniciativa estratégica de mercado” (Noble
& Mokwa, 1999, p. 57), ou seja, compreende o processo
de execucao da estratégia cuidadosamente formulada
no nivel coorporativo (especificando areas de negocio
em que a empresa ira competir) e no nivel de negocios
(especificando como a linha de negbdcio ira competir
no mercado) envolvendo uma mudanca organizacional;
ou agdes do nivel funcional (para atingir os objetivos
da unidade estratégica de negdcios) sem ocorrer uma
mudanca na estratégia ou uma reconfiguragao na
organizagao (Sashittal & Jassawala, 2001; Varadarajan
& Jayachandran, 1999).

Dessa maneira, a efetividade dos processos de for-
mulacao e implementacao da estratégia de marketing
depende de variaveis pré-existentes na organizacao
e pode ser observada por meio dos resultados do
processo. As variaveis pré-existentes na organizacao
(antecedentes) sao aquelas que facilitam ou dificultam
o0 processo de estratégia de marketing, por exemplo:
estrutura, cultura, orientagao estratégica (Slater, Olson,
& Hult, 2010; Toaldo & Luce, 2006).

Embora o processo de estratégia de marketing seja
mostrado como uma sequéncia linear, trata-se na
verdade de um sistema interativo, ou seja, reconfi-
guragoes nos processos podem ser necessarias. Por
exemplo, mediante os resultados da implementa-
¢ao pode-se decidir por mudangas no conteddo da
estratégia (Varadarajan, 2010). Assim, 0s processos
de formulagao e implementacao estao intimamente
relacionados (Ferrel & Hartline, 2011; Menon et al.,
1999; Varadarajan & Jayachandran, 1999).
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Basicamente, os passos para elaboragao e implemen-
tacao da estratégia podem ser semelhantes entre
empresas durante o processo de estratégia de marke-
ting, mas somente a énfase em determinadas variaveis
impactam na efetividade do processo e permitem que
as empresas sejam competitivas. Ferrel e Hartline (2011)
defendem que nao ha como criar regras gerais para o
processo de estratégia devido a dinamica do mercado,
de forma que ha uma evolugao constante no processo
de formulacao e implementacao. Nesse sentido, Fifield
(2007, pa5) destaca que a “estratégia de marketing vai
significar coisas diferentes para diferentes organiza-
coes” (diferencas relacionadas ao mercado, produtos,
processos, capacidades, normas, valores, entre outras).
Entao, dadas a dinamica e especificidade da estraté-
gia para cada organizagao, € importante conhecer as
variaveis enfatizadas pelas empresas durante esses
processos, mais do que 0s passos que sao seguidos
ou mesmo o contelido estratégico.

3 Metodologia

Foi adotada uma metodologia qualitativa para o
desenvolvimento do presente trabalho. Escolheu-se
como método de pesquisa o estudo de caso (nico. A
coleta de dados foi realizada através de entrevistas
semiestruturadas, observagao direta e aplicacao de
uma escala com os entrevistados. Utilizou-se a ana-
lise de contelido qualitativa para o tratamento dos
dados. Foram empregadas técnicas de triangulagao
para garantir a validade da pesquisa.

As proximas subsecoes descrevem detalhadamente
todos os procedimentos metodologicos mencionados.

31 A escolha do método

0 objetivo do presente trabalho é entender como a
inovatividade se manifesta nas atividades do processo
de estratégia de marketing. Para alcancar esse objetivo,
escolheu-se 0o método de pesquisa de estudo de caso.
Segundo Godoy (2010), estudos de caso derivam de
problemas de pesquisa que procuram responder a
questoes sobre processo, ou seja, “como” ou “porque”
as coisas acontecem. Justifica-se a escolha do método
também pelo desejo em compreender 0s processos
de interagdes sociais (Hartley, 1994) que ocorrem nas
organizagoes para o desenvolvimento e implementacao
das estratégias de marketing.

E necessario ressaltar, porém, que alguns autores nao
consideram as duas condigdes anteriores suficientes
para justificar a utilizacao de um caso Unico no estudo.
Segundo Yin (2010), pesquisadores devem utilizar um
Gnico caso se o mesmo for decisivo no teste de uma
teoria prévia ou se a sua raridade servir a um proposito
revelador. Merriam (2009) ressalta que muitos estudos
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classificados como estudo de caso sao na verdade
“estudos qualitativos genéricos”, caracterizados como
pesquisas que contém alguns aspectos da metodologia
qualitativa, mas nao atendem a todos os requisitos
para serem tarados como estudos de caso intensivos.

De qualquer modo, utiliza-se o rotulo “estudo de caso”
para a pesquisa, pois a empresa selecionada repre-
senta uma oportunidade de aprendizagem superior a
qualquer outro critério de representatividade (Stake,
2005). Acredita-se que a empresa possua caracteristicas
importantes para o alcance dos objetivos da pesquisa.
Na sequéncia, apresenta-se a Belkin Arquitetura,
empresa escolhida como caso a ser estudado.

3.2 Caracterizacao do caso estudado

BelkRin Arquitetura é o nome ficticio da empresa estu-
dada no presente trabalho. Solange, a proprietaria, &
formada em arquitetura, trabalhou como estagiaria em
um escritorio do qual virou socia apos a graduagao.
Como sempre teve interesse em gestao, resolveu que
era hora de “caminhar com suas proprias pernas” e
fundou a Solange Stocco Arquitetura no ano 2004, que
mais tarde (em 2008) mudaria de nome para Belkin
Arquitetura. Hoje a empresa conta com 26 funcionarios,
a maioria arquitetos.

A empresa conta com um departamento financeiro/
administrativo, mas recorre a consultorias externas
para as fungoes gerenciais: consultoria financeira,
consultoria de projetos e consultoria administrativa.
A consultora administrativa esta mais presente na
empresa, e recentemente ajudou a Belkin a desen-
volver o plano para o novo departamento comercial.

0 foco da empresa é o desenvolvimento de proje-
tos imobiliarios de médio e grande portes: edificios
residenciais, hotelaria, hospitais, espagos comerciais,
etc. A Belkin Arquitetura oferece assessoria completa
para os projetos, desde a aprovagao do terreno junto
a prefeitura até a entrega da obra.

Nos Gltimos dois anos, a empresa passou por diversas
mudancas, desde modificagoes em processos de tra-
balho, divisao de tarefas, criacao de novas fungoes, até
a adogao de inovagoes tecnologicas para o processo
de desenvolvimento de projetos. Como a cultura de
inovacao é o tema central do trabalho, em diversos
pontos das entrevistas essas mudancas foram discu-
tidas com os participantes.

3.3 Coleta de dados

Segundo Godoy (2010), a pesquisa qualitativa € mul-
timétodo por exceléncia e utiliza diversas fontes para
a coleta de dados. Para Ragin (1992 apud TAKAHASHI

et al.,, 2013), a coleta de dados em estudos de caso
baseia-se na busca de evidéncias em diversas fontes,
objetivando encontrar elementos convergentes entre
elas. Yin (2010) apresenta seis fontes de evidéncias em
estudos de caso: documentos, registros em arquivos,
entrevistas, observacao direta, observacao participante
e artefatos fisicos.

Utilizou-se na presente pesquisa trés estratégias de
coleta de dados: (i) entrevistas semiestruturadas, (ii)
observacao direta e (iii) escala de mensuragao de
inovatividade. Yin (2010) ressalta que, apesar de o
estudo de caso ser uma pesquisa de carater quali-
tativo, dados quantitativos podem esclarecer alguns
aspectos da questao sendo investigada. Apesar de
aplicar a escala com os respondentes, nao houve
nenhum tratamento estatistico sofisticado dos dados
coletados com as escalas, os mesmos serviram como
fonte extra de confirmacao das evidéncias do campo.

3.3.1 Escala de Inovatividade

A escala de inovatividade foi retirada do trabalho de
Hurley e Hult (1998), um dos precursores no estudo da
inovatividade no contexto de marketing. A escala foi tra-
duzida para o portugués, avaliada por duas especialistas
em marketing estratégico e validada com profissionais
da area de arquitetura, para que os termos utilizados
se adequassem as realidades do campo.

Na pesquisa, a escala foi aplicada aos trés participantes
das entrevistas. Antes de cada entrevista, era solici-
tado que cada um respondesse as cinco perguntas da
escala. A aplicacao da escala contribuiu para delimi-
tar o tema das entrevistas subsequentes: cultura de
inovacao. Os respondentes se familiarizavam com o
tema e nao desviavam do assunto devido ao estimulo
inicial a respeito da inovatividade.

Apesar de contribuir para a fluidez da entrevista,
deve-se ressaltar que a aplicacao da escala no inicio
pode ter influenciado os relatos das entrevistas (Flick,
2009). Apesar de apresentar essa desvantagem, optou-
-se por manter essa configuragao, para que durante a
entrevista alguns pontos da escala fossem discutidos
com os participantes.

3.3.2 Entrevistas

Como descrito anteriormente, as entrevistas eram reali-
zadas apos a aplicagao da escala com os participantes.
Pode-se classificar as entrevistas da presente pesquisa
como semiestruturadas. De acordo com Godoy (2010),
as entrevistas semiestruturadas objetivam compre-
ender os significados atribuidos pelos entrevistados
aos temas de interesse da pesquisa. Busca-se, assim,
entender qual o significado da cultura de inovagao
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para os entrevistados e como os mesmos percebem
sua manifestacao nas atividades da organizacao, prin-
cipalmente em relagao as estratégias de marketing.

0 roteiro da entrevista foi desenvolvido tendo como
apoio a revisao da literatura sobre inovatividade e
processo de estratégia de marketing. As perguntas nao
seguiram a sequéncia estabelecida no roteiro, mas
buscou-se contemplar todos os topicos estipulados,
mesmo fora da ordem inicial (Godoy, 2010).

Foram entrevistados trés membros da organizacao,
escolhidos por participarem da tomada de decisoes
estratégicas. Seus nomes foram alterados nas transcri-
¢Oes para manter o anonimato em relagao a empresa e
aos respondentes. Todas as entrevistas foram gravadas
e transcritas para a analise dos dados:

 Andréa: Consultora Administrativa. Levando-se
em consideracao que a primeira entrevista foi
o0 primeiro contato dos pesquisadores com o
campo, os assuntos abordados foram diversos.
Além de investigar o fenomeno da cultura
inovadora, buscou-se na primeira entrevista
maior familiaridade com a empresa sendo
investigada. A entrevista durou 41 minutos e
a transcrigao preencheu 9 paginas.

« Solange: Proprietaria. Quando a segunda entre-
vista foi realizada, dois periodos de observagao
ja haviam sido desenvolvidos. Dessa maneira,
0s pesquisadores ja tinham mais dominio sobre
os termos técnicos e as rotinas da empresa,
facilitando a conducao das perguntas a pontos
especificos do tema de pesquisa. A segunda
entrevista durou 39 minutos.

« Fabricio: Supervisor. O terceiro entrevistado
tem mais de 10 anos de servicos prestados
a empresa estudada. E considerado o “braco
direito” da proprietaria, principalmente em
relacao a prospeccao de novos clientes. A ter-
ceira entrevista teve duragao de 36 minutos.

Na sequéncia, é detalhado o método de observacao,
terceira fonte de dados da presente pesquisa.

3.3.3 Observagao

A terceira estratégia de coleta de dados foi a obser-
vacao. Utilizou-se a observagao direta (Yin, 2001) sem
a interferéncia dos pesquisadores nas atividades do
grupo. A grande contribuicao da observagao para a
pesquisa é que a mesma possibilita a geracao de
dados de “primeira mao”, ou seja, dados produzidos
sem a interferéncia de outras pessoas (Merriam, 2009),
como acontece com as entrevistas.

Lucas Lira Finoti, Flavio Luiz Von Der Osten, Helison Bertoli Alves Dias,

Outras vantagens da observagao (Merriam, 2009) que
sao relevantes para o estudo dos temas propostos na
presente pesquisa sao:

(a) Possibilidade de notar elementos que viraram
rotina para os participantes: por exemplo, alguns
aspectos da cultura de inovagao sao incor-
porados a rotina pelos membros da empresa
e acabam desaparecendo de seus discursos,
dificultando o acesso através de entrevistas;

(b) Utilizagdo da observagdo para triangulagdo: na
presente pesquisa os dados foram triangulados
através das observacoes, entrevistas e escalas.

(c) Geracao de insights sobre o contexto (os pes-
quisadores observam o comportamento depois
entrevistam os participantes para entender
o que foi observado): isso foi realizado nas
entrevistas com o Supervisor (Fabricio) e com
a proprietaria (Solange).

(d) Possibilidade de observar aspectos em relagdo
a0s quais os entrevistados nao ficam a vontade
para relatar em uma entrevista.

Nao foi possivel registrar fotos e videos dos momentos
de observacao, porém todos os periodos de obser-
vacao foram descritos nas notas de campo dos pes-
quisadores. Seguindo as recomendagoes de Merriam
(2009) e Yin (2011), apds os periodos de observacao,
reservava-se um tempo para a redagao das princi-
pais recordagoes do que havia sido vivenciado. Os
pesquisadores fizeram uso de rascunhos e esbogos
para facilitar o registro dos dados.

O Quadro 1 destaca algumas informagoes sobre o
periodo e os principais objetivos de cada atividade
de observagao.

3.4 Técnicas de Analise de Dados

As trés entrevistas foram integralmente transcritas e
analisadas por meio da técnica de analise de conteldo.
Segundo Bardin (2004, p.37), a analise de conteiido
compreende:

Um conjunto de técnicas de analise de comunicagdes
visando obter, por procedimentos sistematicos e objeti-
vos de descricao dos contelidos das mensagens, indica-
dores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia
de conhecimentos relativos as condicoes de produgao/
recepgao (variaveis inferidas) dessas mensagens.

A analise de conteiido pode ter uma abordagem quan-
titativa ou qualitativa. A abordagem quantitativa
baseada na frequéncia de aparigao de certos elemen-
tos na mensagem, ja a abordagem qualitativa, adotada
na presente pesquisa, compreende um procedimento
mais intuitivo, mas também mais maleavel a indices
ndo determinados previamente (BARDIN, 2004).
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Quadro 1

Detalhamento das observagoes

Observacgao Objetivo
1 Observar a reuniao de pauta semanal, com a presenca de todos os coordenadores
de nicleo, da diretoria, do departamento financeiro e da consultora.
2 Entender o funcionamento da empresa, os cargos, os horarios, os projetos, as atividades diarias, etc.
3 Observar o cotidiano da empresa, tentando evidenciar alguns aspectos das entrevistas realizadas

A analise de contelido desenvolveu-se em trés etapas:

(1) Leitura integral das transcri¢bes da entrevista. Nesse
primeiro contato com o documento, buscou-se apren-
der e organizar de forma ainda nao estruturada alguns
aspectos importantes, deixando-se fluir impressoes
e orientacdes (Bardin, 2004).

(2) Formacao das categorias. Tendo como base a teoria
de cultura inovadora e estratégia de marketing, foi
realizada nova leitura dos textos buscando temas
recorrentes que poderiam formar categorias de
analise. Essa etapa foi bastante intuitiva e exigiu
diversas “idas” a teoria na busca de evidéncias.

(3) Analise das categorias. As categorias foram estuda-
das, buscando-se exemplos de relagoes entre elas,
enquanto eram comparadas com as demais fontes
de dados da pesquisa: observagao e aplicagao da
escala de inovatividade.

Aterceira etapa da analise de dados envolveu a trian-
gulacao dos dados, que consiste na inter-relacao das
informagodes obtidas das diversas fontes com o intuito
de aumentar a compreensao do estudo e realgar a
sua fidedignidade e validade, sendo de fundamental
importancia para pesquisas qualitativas (Flick, 2009;
Bruning et al., 2014).

4 Resultados

Na analise dos dados, a categoria inovatividade foi
debatida isoladamente em um primeiro momento. Apos a
evidenciagao desse aspecto cultural, foi possivel analisar
a forma como o mesmo se manifestava nas categorias
do processo de estratégia de marketing da empresa.

4.1 Percepgoes de Inovatividade

Todas as fontes de evidéncias utilizadas na pesquisa
confirmam a existéncia da cultura de inovagao na
Belkin Arquitetura. A inovatividade foi evidenciada
nas trés entrevistas realizadas, em alguns momentos
da observagao e com a aplicagao da escala com os
participantes. Uma das caracteristicas da inovatividade

nas empresas € a abertura a novas ideias (Hurley &
Hult, 1998). Os extratos a seguir confirmam a presenca
desse elemento na Belkin Arquitetura, principalmente
em relacao a figura da proprietaria.

“[...] eu gosto que as pessoas compartilhem das novas
ideias, claro se uma nova ideia for aceita, entdo, quando
eu lango uma coisa nova, ou quando alguém fala alguma
coisa, eu falo ‘p6, mas isso pode funcionar, € uma boa
ideia, vamos fazer isso, vamos fazer isso’[...] entdo quando
eu percebo que a pessoa vem, da conta do recado e ainda
tem o quezinho a mais é mil para mim, eu passo a admirar
essa pessoa e é comum eu me aproxime”.— Proprietaria

“[...] tudo que foi aparecendo no mercado nesses anos
de diferente, ou programa diferente ou arquitetura, tudo
que foi envolvido no trabalho que fosse de uma forma
para mudar, ela (proprietaria) sempre se mostra muito
aberta as inovagées”.— Consultora

A aplicacao da escala de inovatividade também indicou
concordancia dos participantes em relacao a afirmacao
de abertura a novas ideias como uma caracteristica da
cultura da empresa. A afirmagao “Na minha empresa
o0s gestores buscam ativamente ideias inovadoras”
apresentou escore igual a 9 para todos respondentes.

A abertura a novas ideias foi evidenciada também no
primeiro exercicio de observacao. Durante a reuniao
de pauta, verificou-se que a proprietaria, em diversos
momentos, pedia que os demais presentes dessem a
opiniao sobre os assuntos sendo discutidos. Obser-
vou-se que a consultora administrativa e o supervisor
tinham mais participacao nas sugestoes, mas de forma
geral todas as ideias eram ouvidas e discutidas.

Outros trechos reforcam a existéncia da cultura ino-
vadora na empresa. A consultora administrativa res-
saltou durante a entrevista as mudancas que a Belkin
Arquitetura estruturou durante os Gltimos dois anos,
destacando ainda o papel da proprietaria nesse pro-
cesso, como uma pessoa inovadora.

“[...] nés implementamos inovagdo, tanto que em dois
anos ela inovou bastante, ela inovou em termos de ges-
tdo, s6 de ter implementado uma cultura organizacional,
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ter enfatizado isso, ter trocado de programa, de estar
investindo em toda a reorganizagdo da Belkin. Isso ja é
um exemplo de inovagdo [...]"— Consultora

“[...Jela (proprietaria) sempre esta pensando la na frente,
no que pode acontecer [...]"— Consultora

Calantone, Cavusgil e Zhao (2002) destacam a importan-
cia da inovatividade no atendimento das necessidades
dos clientes. Segundo os autores, empresas inovado-
ras tem mais probabilidade de conseguir perceber
as demandas do mercado e oferecer inovagoes de
forma mais rapida e assertiva que os concorrentes.
A evidéncia da cultura de inovagao passa também
pela percepcao dos clientes, como é destacado nas
falas a seguir.

“[...] a gente fez uma pesquisa recente e apareceram
palavras como jovialidade, inovagdo, informalidade,
comportamento despojado, essas foram as palavras aqui,
acabou de acontecer isso por isso que estou lembrando
dessas palavras, entdo é engragado por que eu falo em
confianga, conhecimento, e essas palavras, como se fosse
uma coisa bem descolada apareceu quando pesquisaram
a nossa empresa com os clientes”.— Proprietaria

Retomando a aplicacao da escala de inovatividade
com os respondentes, observa-se que a maioria das
respostas se encontram no extremo direito do continuo,
indicando alta concordancia com as afirmagoes, porém,
uma das respostas da consultora administrativa aponta
que a mesma discorda que a inovagao na empresa
é baseada em resultado de pesquisas. Questionada
sobre a sua posigao contraria a afirmacao, a consultora
explicou que a empresa nao tem um departamento
de pesquisa e desenvolvimento, por isso assinalou o
ponto 1 (discordo totalmente) na escala.

Com as evidéncias indicando a existéncia da inovativi-
dade na Belkin Arquitetura, é possivel iniciar a analise
da sua manifestagao nas atividades do processo de
estratégia de marketing da empresa.

4.2 Manifestacoes da inovatividade no processo de
estratégia de marketing

Fica evidente, nas entrevistas, a maneira como a cultura
de inovacgao influencia elementos de comunicacao
e integragao, necessarios para o desenvolvimento
e implementacao das estratégias de marketing. Os
extratos a seguir corroboram os achados de Menon
et al. (1999) e Toaldo e Luce (2006), que destacam
o papel da inovatividade na comunicagao formal e
informal entre os membros da equipe, o que acaba
por determinar também o nivel de integragao dos
participantes durante o processo.

“[...] nés estamos incentivando o compartilhamento
de informagGes, as vezes que vimos isso acontecer

Lucas Lira Finoti, Flavio Luiz Von Der Osten, Helison Bertoli Alves Dias,

(compartilhar informagées) foi muito rico porque eles
conseguiram trocar informagées, entdo cada um tem uma
forma de trabalhar, pois é muito nova essa questdo da
coordenacgado, o arquiteto é focado na criagdo, na cria-
tividade, no desenvolvimento, e menos na gestao, eles
ndo tém nada de gestdo no curso de graduagdo, e ai a
gente tém incentivado que essa comunicagdo aconteca
[...]"—Consultora

“[...] a gente acha que a integragdo é importante [...] eu
acho importante que troquem ideias que percebam o
que o outro esta fazendo, por que se ndo a pessoa fica
muito limitada”.— Proprietaria

“Olha, melhora tudo, por que a comunicagdo é mais
justa, por que no dia a dia aqui, se vocé ndo tem uma
reunido de pauta, vocé sempre tem aquele com quem
vocé conversa mais, tem aquele que te procura mais,
tem aquele que nunca te procura e fica meio a merce,
entdo com a reunido de pauta a gente conseguiu deixar
todo mundo mais homogéneo e todo mundo com um
conhecimento mais basico, eu diria mais homogéneo
dos acontecimentos e dos problemas da empresa [...]"
Proprietaria (sobre a importancia da reuniao de pauta
para a comunicagao)

Nas atividades de observacao, também foi possivel
evidenciar a qualidade da comunicagao e a integracao
entre os membros da equipe. As reunioes de pauta
foram estabelecidas na empresa juntamente com o
pacote de mudancas propostos pela consultora admi-
nistrativa, e pelo que pode ser evidenciado, tem sido
importante para que a empresa consiga desenvolver
suas atividades de marketing.

A analise situacional € uma importante etapa na for-
mulagdo das estratégias de marketing (Menon et al.,
1999; Lee et al., 2006). Tomando-se a empresa estudada
como exemplo, o desenvolvimento de projetos pode ser
considerado como um processo de desenvolvimento de
novos produtos. Como pode ser notado nas entrevistas,
todo o processo de desenvolvimento de projetos na
Belkin Arquitetura tem inicio com a proprietaria ou
com o consultor. Os dois sao responsaveis pelos novos
negocios da empresa e, assim, sao os encarregados
de desenvolver essa analise do ambiente.

Durante a atividade de observagao na reuniao de pauta,
foi possivel perceber a preocupagao da proprietaria em
acompanhar o desenvolvimento do mercado. Ela iniciou
a reuniao com uma rapida analise da situagao atual da
Belkin Arquitetura e do mercado imobiliario. Em seguida,
incentivou os demais a compartilharem informacoes a
respeito de como os concorrentes estavam lidando com
as novas tecnologias em desenvolvimento de projetos
(REVIT). As falas do supervisor durante a entrevista
também evidenciam que ele é responsavel, juntamente
com a proprietaria, pela analise situacional. Visto que
os dois sao descritos como pessoas inovadoras, e estao
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inseridos na cultura de inovagao da empresa, € possivel
corroborar os estudos que apontam a inovatividade
como grande responsavel pela analise situacional nas
empresas. Empresas inovadoras sao mais propensas
a buscar informacgoes sobre clientes, concorrentes,
informacdes do mercado, pois acreditam que as mes-
mas possam ajudar no desenvolvimento de inovagoes
(Menon et al., 1999).

Nao foram encontrados indicios de que a empresa
realize a atividade de “abrangéncia” (Menon et al., 1999;
Lee et al., 2006), durante o processo de estratégia de
marketing. Dessa maneira nao foi possivel determinar
se a inovatividade de manifesta de alguma forma na
analise de alternativas estratégicas da Belkin Arquitetura.

A analise das entrevistas e das notas de campo apon-
tam que existe na empresa uma preocupacao em
relacao ao controle de recursos destinados a cada
projeto. Apesar de os dados apontarem a existéncia
dessa atividade (comprometimento de recursos para
a estratégia) na Belkin Arquitetura, nao existem indi-
cios suficientes para afirmar que a inovatividade se
manifeste nessa etapa do processo.

Percebe-se ainda, que os entrevistados tém consci-
éncia a respeito das capacidades de marketing da
empresa, mas nao é possivel afirmar, pelos dados
coletados, que a empresa enfatize a aplicagao dessas
capacidades (Menon et al., 1999; Lee et al., 2006) no de
desenvolvimento de projetos, muito menos de que a
inovatividade tenha algum papel nessa conscientizagao
sobre as capacidades.

5 Consideragoes Finais

O presente estudo teve como objetivo entender como a
inovatividade se manifesta nas atividades do processo
de estratégia de marketing. Para tanto, adotou-se uma
metodologia de pesquisa qualitativa na investigacao
dos fendmenos sob analise. Foi escolhido o método de
estudo de caso Unico, e a pesquisa foi desenvolvida
em uma empresa de arquitetura sediada na cidade
de Curitiba-PR.

Por meio da analise de conteldo das transcri¢oes das
entrevistas com gestores, e ainda utilizando triangu-
lagao de fontes de evidéncias (observacao e escala),
foi possivel verificar a existéncia de uma cultura de
inovacao (inovatividade) na empresa investigada. A
partir dessa constatacao, buscou-se indicios nos mate-
riais da manifestacao da inovatividade nas atividades
do processo de estratégia de marketing.

Constatou-se, a partir dos dados, que a figura da pro-
prietaria é de extrema importancia no desenvolvimento
e manutencao de uma cultura de inovacao. A proprie-
taria, juntamente com o supervisor, é responsavel
pelos novos negocios da empresa e se ocupa, além das
fungoes estratégicas, das atividades operacionais que
sua formacao (arquitetura) proporciona. Verificou-se
que a atividade de analise situacional desenvolvida
pelos dois é estimulada por algumas caracteristicas da
cultura de inovagao, como a busca por novas ideias.

Encontraram-se evidéncias também da importancia
da inovatividade para as categorias de qualidade de
comunicagao e integracao funcional. Esses achados
corroboram estudos anteriores sobre o tema, como
é o0 caso dos trabalhos de Menon et al. (1999), Toaldo
e Luce (2006), Lee et al. (2006), entre outros.

Pode-se dizer, entao, que, com base nos resultados
aqui discutidos, a inovatividade se manifesta no pro-
cesso de estratégia de marketing por meio de sua
influéncia sobre as atividades e processos de analise
situacional, comunicacado e integragdo funcional. Nao
foram encontrados indicios suficientes que permitam
estabelecer qualquer relacao entre a inovatividade
e as demais categorias do processo de estratégia de
marketing apontadas na teoria.

O presente estudo contribui para as literaturas de
marketing e inovacao ao aprofundar a analise da cul-
tura de inovagao e sua influéncia na tomada de decisao
de marketing. Os estudos quantitativos sobre o tema
apenas apontam a relagao das variaveis, mas falham
ao proporcionar explicagoes sobre o como e o porqué
as relagoes ocorrem, ou deixam de ocorrer (Whetten,
1989). Muitas vezes, as hipoteses nao confirmadas
sao ignoradas, e somente os resultados positivos sao
reportados (Babin, Griffin, & Hair Jr, 2016).

Como foi possivel observar com a presente pesquisa,
algumas variaveis, como énfase em capacidades de
marketing, a abrangéncia e o consenso em relacao a
estratégia sequer foram abordadas pelos gestores
durante as entrevistas ou os periodos de observacao.
Essas evidéncias, em uma pequena empresa, abrem
espacgo para que outros estudos sejam desenvol-
vidos para entender a auséncia dessas atividades
de marketing, questionando, assim, relagoes dadas
como certas em pesquisas quantitativas aplicadas
em outros contextos.

Os achados deste estudo contribuem também para
a pratica do marketing e da inovacao em pequenas
empresas. Como foi possivel notar, o desenvolvimento
de uma cultura de inovagao é fator importante para
alguns processos organizacionais como a analise
situacional e a integragao interfuncional. Sendo assim,
os gestores de pequenas empresas devem fomentar a
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inovatividade no dia a dia de gestao, principalmente
em setores nos quais a inovagao é fundamental para
a competitividade do negocio.

Uma importante limitacao do estudo foi a ndo parti-
cipagao dos pesquisadores em momentos de tomada
de decisao de desenvolvimento de novos projetos.
Momentos como esse poderiam contribuir para o
esclarecimento sobre os processos de desenvolvimento
e implementacao das estratégias de marketing. Os
pesquisadores participaram de uma reuniao de pauta
na empresa, porém na ocasiao so foram discutidos
os projetos em andamento da Belkin Arquitetura, nao
houve contato direto com o momento de concepgao
de estratégias. Novas pesquisas poderiam ter um
carater mais participativo do pesquisador, no sentido
de estar presente no momento em que as decisoes
estratégicas sao realmente tomadas.

Outra limitagao foi a aplicagao da escala de inovati-
vidade somente com os trés participantes das entre-
vistas. Pesquisas futuras poderiam usar o artificio da
escala aplicando-a para toda a organizagao. O objetivo
da aplicagao nao seria o tratamento estatistico dos
dados, mas a possibilidade de acessar a opiniao dos
outros funcionarios sobre a cultura de inovagao de
forma rapida, visto que na presente pesquisa essa
percepcao so foi coletada levando-se em considera-
¢ao a visao membros “estratégicos” da organizagao.

Vale ressaltar que o presente trabalho nao tem como
objetivo questionar a validade ou a importancia das
pesquisas quantitativas. Buscou-se unicamente ana-
lisar um problema de pesquisa de uma literatura
predominante quantitativa sob uma perspectiva mais
abrangente, por se entender que o desenvolvimento
de pesquisas multimétodos pode trazer contribuicoes
valiosas a pesquisa e a pratica do marketing.
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