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RESUMO

Em um ambiente de alta competitividade, a importancia do sucesso de novos produtos, bem como
a representatividade de seu impacto na receita das empresas, € fato relevante. Por outro lado, o
conhecimento e sua gestao sao elementos novos e desafiadores para os dirigentes e pesquisadores.
Os trabalhos empiricos de Li e Calantone (1998) e Narver e Slater (1990) salientam a importancia
da orientacdo ao mercado e dos processos de gestdo do conhecimento de marketing para as
organizacdes, constatando importantes contribuicdes para o sucesso no mercado de novos produtos
e empresas. Com o objetivo de examinar empiricamente as relacdes entre os processos de gestao
do conhecimento de marketing, inovacao e o desempenho de novos produtos no mercado, realizou-
se um survey com 427 respondentes, aplicando-se técnicas de equacdes estrututurais. Verifica-se a
supremacia dos processos de gestdo de conhecimento de concorrentes sobre os demais construtos
nas industrias pesquisadas, bem como identificam-se importantes antecedentes da inovacao.

ABSTRACT

In an environment of high competitiveness, the impact of new products in the organization's revenue
is an important fact. On the other hand, knowledge and its management are new elements that are
bringing opportunities and challenges to managers and firms. Researchers as NARVER and SLATER
(1995) and LI and CALANTONE (1998) point out the importance of learning and managing the
market knowledge for the organizations. This research was developed with the objective of examining
empirically the relationships between market knowledge management and the performance of
new products in the market. Through a survey - which obtained 434 respondents - and applying
structural equation modeling, this study reveals the supremacy of the competitor’s knowledge
management as a contributor to the performance of a new product in the industries sampled.
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INTRODUCAO

O ambiente organizacional caracteriza-se por
uma alta competitividade, elevada turbuléncia
ambiental e ocorréncia de mudancas rapidas e
descontinuas no macroambiente das empresas.
Comparativamente, pode-se verificar que mui-
tas grandes empresas mantiveram-se saudaveis
e fortes nos Ultimos dez anos, porém outras cres-
ceram cinco ou dez vezes mais,
e continuam crescendo. Esse é
0 caso da Microsoft, se compa-
rada com a IBM. A Motorola, por
exemplo, iniciou seu negoécio
como uma oficina de reparos em
baterias, ha cerca de 35 anos. A
Boeing cresceu bastante nos ul-
timos anos, ao passo que a
McDonnell Douglas nédo obteve
resultados expressivos.

Os lancamentos consecutivos
de novos produtos e servicos, de
alta aceitacdo no mercado, vol-
tados para atender a necessida-
des de clientes, de forma mais eficaz do que a
concorréncia, colocam organizagdes em uma si-
tuacdo vantajosa. A emergéncia dessa tendén-
cia ndo é uma coincidéncia, mas fundamenta-se
em uma série de estudos e publicacdes sobre a
importancia da gestdao de competéncias e de
processos de conhecimento sobre o mercado.
Glazer (1991) considera o conhecimento de
marketing como um recurso estratégico da em-
presa. Hamel e Prahalad (1994) argumentam
que as competéncias associadas ao conhecimen-
to de marketing s&o essenciais para as organiza-
¢oes. Rukert (1992), Aaker (1998), Day (1999),
Geus (1997) e Capon (1992) observam que as
competéncias em conhecimento de marketing
podem ser elementos geradores de vantagens
competitivas em novos produtos.

Tais observacdes e perspectivas assumem
especial relevancia ao se verificar os dados de
uma pesquisa realizada em 1990, nos Estados

POR VOLTA DO INICIO
DOS ANOS 50, FORAM
INTRODUZIDOS O
CONCEITO DE
MARKETING E A
FUNDAMENTACAO
FILOSOFICA DA
ORIENTACAO PARA O
MARKETING.
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Unidos, sobre a importancia dos novos produtos
e o faturamento das organizacdes. Segundo Baxter
(1998), novos produtos foram responsaveis por
330% das vendas de empresas americanas no
periodo de 1976-1980, 40% no periodo de 1981-
1986 e cerca de 52% em 1995. Apesar de
estudos como o de Li e Calantone (1998) e
Hurley e Hult (1998) terem enriquecido a
contextualizacdo sobre as
competéncias associadas ao
conhecimento de marketing e
inovacao, uma série de questdes
ainda se mantém em aberto.
Analisando-se a literatura
pertinente, composta de autores
como Ansoff (1993), Hurley e
Hult (1998), Li e Calantone
(1998), Narver e Slater (1990),
Glazer (1991), Jaworski e Kholi
(1993), Deschamps e Nayak
(1997), Treacy e Wiersema
(1995), Collins e Porras (1994),
entre outros, verificam-se
algumas perspectivas comuns:

1)Algumas organizacdes crescem em volume
de vendas de produtos, muitas vezes mais do que
outras empresas que atuam em condicoes
competitivas similares;

2)A geracdo e comercializacdo de produtos
inovadores, elaborados e disponibilizados ao
mercado, contribuem para os resultados dessas
organizagoes;

3)Os processos de gestdo de conhecimento
de marketing e a inovacdo s&o possiveis elementos
antecedentes da geracdo de produtos vencedores
no mercado.

Em torno dessas citacdes observadas na
literatura e em pesquisas empiricas realizadas, bem
como da observacdo das organizacdes nesse
contexto, surge uma indagac¢do fundamental:

- Qual o impacto dos processos de gestdo de
conhecimento de marketing na inovacdo e nos
resultados de mercado de novos produtos?
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Visando a dotar essa indagacdo de uma base
empirica e cientifica de estudo, bem como prover
conhecimento sobre esse importante campo, que
agrega pesquisadores e organizagdes em torno de
novas perspectivas de competitividade e
desenvolvimento, foi executada esta pesquisa.

REVISAO DE LITERATURA
1. Conceituando conhecimento de marketing

O conhecimento de marketing é definido por
Li e Calantone (1998) como informacao organizada
e estruturada sobre o mercado. Organizada no
sentido de processamento sistematico (em
oposicao a obtencdo randdmica) e estruturada, pois
estd relacionada a contetido e significados Utels
(opostos a dados irrelevantes). Os autores definem
“competéncia de conhecimento de mercado”
COMO 0 pProcesso que integra e gera conhecimento
de mercado. Esse processo é implementado como
uma série de atividades que geram e integram
conhecimento. Li e Calantone (1998)
operacionalizaram em pesquisa empirica
"competéncia de conhecimento de marketing”
como trés processos: gestdo do conhecimento de
clientes; gestao do conhecimento de concorrentes;
interface entre marketing e pesquisa/
desenvolvimento.

2. Gestao do conhecimento de marketing e seu
relacionamento com os conceitos de orientacao
ao mercado

Por volta do inicio dos anos 50 (Borch, 1957
apud Jaworski e Kohli, 1993), foram introduzidos
o conceito de marketing e a fundamentacao
filosofica da orientacdo para o marketing. Nesse
sentido, apesar da importancia da orientacdo para
o mercado, vérias pesquisas tém sido realizadas
com o principal objetivo de verificar a extensdo com
que as empresas tém aplicado os conceitos de
marketing. Porém, poucos estudos empiricos tém
sido realizados com o intuito de revelar os
antecedentes e as conseqiéncias da orientagao
para o mercado (Jaworski e Kohli, 1993). Narver e
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Slater (1990) observaram que, para criar valor
superior para os clientes e obter vantagem
competitiva sustentada, deve-se possuir um
negocio capaz de ter uma cultura geradora de
comportamentos orientados ao mercado. Os
autores definem orientacao para 0 mercado como
uma cultura organizacional que objetiva criar, de
forma eficiente e efetiva, comportamentos que
gerem valor representativo para os clientes e,
conseqlentemente, maiores resultados no
mercado. Assim, uma empresa orientada para o
mercado seria aquela que estd sempre avaliando
alternativas capazes de gerar vantagens
competitivas sustentdveis, optando por aquelas
capazes de gerar maior valor presente e futuro para
o publico-alvo. Esses autores propuseram que a
orientacdo para o mercado consistiria em trés
componentes principais: orientacdo para o cliente;
orientacao para os competidores e coordenacédo
interfuncional. Observa-se entdo um importante
antecedente, pois, se é necessario estar-se
orientado a clientes e competidores para que haja
orientacdo ao mercado, possivelmente serao
necessarias informacdes e conhecimento desses
clientes e concorrentes. Conclui-se, pois, que a
gestdo de conhecimento de clientes e concorrentes
pode ser considerada como elemento relevante
para a orlentacdo ao mercado e, por conseguinte,
modalidade fundamental dos processos de gestao
do conhecimento de marketing.

Orientagdo ao cliente, segundo Narver e Slater
(1990), consiste na suficiente compreensao de um
mercado-alvo, de modo a se poder criar
continuamente valor superior para os compradores
e envolve o entendimento de toda a cadeia de
valor do comprador. J& orientacdo para o
concorrente significa que a empresa compreende
as forcas e fraquezas de curto prazo e as
capacidades e estratégias de longo prazo dos
concorrentes atuais e potenciais. A coordenacao
interfuncional esta relacionada com a utilizacéo
coordenada de recursos da empresa para criar valor
para os consumidores do publico-alvo. Entende-



Fatores especificos
do negocio

m  Custo relativo

Orientagao ao marketing

= Orientagao ao cliente
m Orientagdo ao competidor

Cid Gongalves Filho

m  Coordenagao

Fatores de Mercado

Crescimento
Concentragao
Barreiras de entrada
Forga do comprador
Forca do vendedor
Mudancas

> Desempenho
do negécio

FIGURA 1 - Modelo de orientagdo ao mercado. Fonte: Narver e Slater (1990)

se que o esforco deve ser de toda a organizacao e
ndo sé de um departamento. O foco de longo prazo
foi incluido no modelo, relacionado com o lucro,
conforme sugeriam Felton (1959) apud Narver e
Slater (1990), e Kohli e Jaworski apud Narver e
Slater (1990). Em uma amostra de 110 empresas
americanas, os autores testaram o modelo
representado na FIG. 1, no qual foram realizadas
regressdes com o método dos minimos quadrados:

Jaworski e Kohli (1993), por outro lado,
observam que orientacao para o mercado refere-
se a geracdo em toda a organizacdo de inteligéncia
de mercado, disseminacdo dessa inteligéncia pelos
departamentos e existéncia de responsabilidade
em toda a empresa sobre isso. Assim, Li e
Calantone (1998) ancoraram sua pesquisa sobre
gestdo do conhecimento de mercado no sentido
de competéncia essencial como definida por
Prahalad e Hamel (1995). Li e Calantone (1998)
consideraram os processos de gestdo de
conhecimento de competidores e concorrentes
como proposto por Narver e Slater (1990) e, em

sentido mais amplo, no &mbito de um processo
de inteligéncia como defendido por Jaworski e Kohli
(1993). Jaworski e Kohli (1993) constatam haver
poucas pesquisas empiricas conclusivas sobre os
efeitos da orientacdo de mercado sobre o
desempenho, sendo que os resultados obtidos até
o momento estariam levando a conclusdes de
dependéncia de fatores como turbuléncia
ambiental e intensidade da concorréncia.

MODELO HIPOTETICO DE PESQUISA: GESTAO
DE CONHECIMENTO DE MARKETING E RESUL-
TADOS NO MERCADO DE NOVOS PRODUTOS

Este trabalho de pesquisa é sobre gestdo do
conhecimento, inovacdo e resultados no merca-
do, referentes ao desenvolvimento de novos pro-
dutos. Um modelo conceitual geral da pesquisa
é exibido na FIG.2:

O modelo consiste, de forma anéloga ao mo-
delo de Li e Calantone (1998), em trés dimensoes:
antecedentes externos e intermnos, fatores de contri-
buicdo e resultados. Porém, de forma diferenciada
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FIGURA 2 - Modelo conceitual de pesquisa

desses autores, optou-se por substituir o construto
interface marketing-P&D (pesquisa e desenvolvi-
mento) pelo construto gestdo do conhecimento
tecnologico. Dessa forma compatibilizam-se os trés
principais processos de gestdo do conhecimento
de forma mais homogénea, com o intuito de apri-
morar o modelo proposto por Li e Calantone
(1998), mais especificamente no que 0s autores
denominam de competéncia de gestdo de conhe-
cimento de mercado.

Hurley e Hult (1998) conduziram uma
importante pesquisa, buscando verificar relacoes
causais no que se refere a vantagem competitiva e
desempenho, tendo com principal antecedente a
inovacdo. Nessa pesquisa, caracteristicas da
organizacdo (estruturais, de processos e culturais)
sao propostas como antecedentes da inovacao e
de resultados no mercado. Assim, de acordo com
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esse modelo, a inovagdo € geradora de vantagem
competitiva e desempenho. A pesquisa de Hurley
e Hult (1998) tem, como a de Li e Calantone
(1998), fortes bases no trabalho de Narver e Slater
(1990) sobre orientacdo para o mercado. Esses
autores criticam Slater e Narver (1995) porque,
apesar de terem introduzido o conceito de
aprendizado organizacional como elemento
importante para a orientacdo para 0 mercado, e
observarem que a empresa orientada para o
mercado é capaz de gerar produtos e servicos
inovadores, nao incluiram o construto de inovacao
em seus modelos de pesquisa. Hurley e Hult
(1998) propdem que a orientacdo para o mercado
deveria focar em inovacao, no lugar de aprendizado,
como principal elemento para responder as
necessidades dos mercados. Desse modo, hd uma
lacuna inerente as duas pesquisas de Hurley e Hunt



(1998) e Li e Calantone (1998): a vantagem
competitiva e resultados de novos produtos provém
dainovacao (conhecimento eminentemente Novo)
ou de processos de gestdo de conhecimento de
mercado de forma estruturada e organizada? O
modelo proposto nesta pesquisa busca trabalhar
ambas as possibilidades como antecedentes de
resultados: gestdo do conhecimento e inovacao.
Neste artigo apresenta-se a andlise do modelo
parcial assinalado na FIG. 2, que foi testado utilizando-
se SEM (Structural Equation Modeling). Segue-se
detalhamento sobre os construtos do modelo
apresentado, seus relacionamentos e hipéteses.

Processo de gestio do conhecimento de clientes

Consistente com as teorias de aprendizado
organizacional (Sinkula, apud Li, 1998; Davenport,
1998; Senge, 1996; Nonaka e Takeuchi, 1996),
o processo de geréncia de conhecimento de
clientes pode ser abordado sob a égide do modelo
de Davenport (1998), que consiste em obter,
codificar e distribuir o conhecimento. Tal processo
envolve pesquisa de marketing (Malhotra, 1996),
encontros regulares e interacdes com clientes
(Kohli e Jaworski, 1990), entrevistas pessoais e
grupos de foco (Malhotra,1996; Capon et al.,
1992) e sessbes para resolucdo de problemas
(Von Hippel, apud Li e Calantone, 1998). Segundo
Rukert (1992) e Baxter (1996), o processo de
gestdo do conhecimento de clientes é elemento
bédsico para fundamentar as caracteristicas e
especificacoes de novos produtos e geracao de
vantagem competitiva.

Com base nessas constatacdes, e de modo a
obter dados empiricos especificamente sobre a
relacdo inovacdo, resultados e gestdo do
conhecimento de clientes, foram elaboradas as
hipéteses H1a e b:

H1:Quanto mais intenso o processo de gestdo
do conhecimento de clientes:
Hla: maior a intensidade de inovacdo de
novos produtos.
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H1b: maior a intensidade dos resultados dos
novos produtos no mercado.

Processo de gestao do conhecimento sobre a con-
corréncia

O processo de gestdo do conhecimento de
concorrentes envolve obtencao, codificacao, ar-
mazenamento e distribuicdo de informacoes
como uma atividade continua de inteligéncia com-
petitiva. Conforme Day (1999), Aaker (1998),
Ansoff e Mcdonnell (1993), Mattar e Santos
(1999) e Ceus (1997), o conhecimento sobre
concorrentes exerce papel fundamental no
posicionamento competitivo das organizacoes.
Segundo Weiss (1993), se uma empresa nao
detiver vantagens sobre os concorrentes, é me-
lhor ndo entrar no mercado. Geus (1997) afir-
mou: "A tnica fonte de vantagem competitiva no
futuro serd aprender (sobre os competidores)
mais répido que seus competidores"”.

Pesquisas empiricas anteriores buscaram anali-
sar a influéncia de concorrentes na intensidade de
orientacdo ao mercado (Narver e Slater, 1990,
Jaworski e Kohli, 1990). Jaworski e Kohli (1993)
buscaram analisar a relacdo entre inteligéncia de
marketing (que inclui informacdo de concorrentes)
e resultados da empresa no mercado. Li e Calantone
(1998) buscaram empiricamente relacionar gestdo
do conhecimento de concorrentes com vantagem
competitiva e resultados no mercado. Ham, Kim e
Srivastava (1998) pesquisaram a relacdo entre ori-
entacdo ao competidor e inovacdo. Desse modo,
verifica-se a existéncia de escassas pesquisas no
escopo do modelo proposto, que relaciona inova-
cdo e gestdo do conhecimento. Nesse sentido, ela-
boraram-se as hipdteses H2a e b:

H2: Quanto mais intenso o processo de gestao
do conhecimento de concorrentes:
H2a: mais intenso o grau de inovacdo de
novos produtos.
H2b: maior serd a intensidade dos resultados
dos novos produtos no mercado.
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Processo de gestao do conhecimento sobre
tecnologia

A teoria das organizacdes conta com diversos
autores e pesquisas que comentam as influéncias
da tecnologia sobre as organizacdes. Apesar desses
esforcos, sdo raras as pesquisas que tratam de
conexdes entre administracdo do conhecimento
tecnoldgico, desenvolvimento de produtos e
resultados de mercado. Narver e Slater (1990),
bem como Jaworski e Kohli (1993), buscaram
verificar empiricamente as relagcdes entre mudancas
tecnoldgicas e resultados no mercado. Ham, Kim
e Srivastava (1998) e Hurley e Hult (1998)
excluiram tal varidvel como possivel antecedente
de inovacdo. Observando-se uma possivel lacuna
e a importancia de se verificar a influéncia da gestao
do conhecimento tecnolégico no processo de
inovacdo e resultados no mercado, foram
elaboradas as hipoteses H3a e b:

H3: Quanto mais intenso o processo de gestdo
do conhecimento tecnolégico:
H3a: maior a intensidade de inovacdo de
novos produtos;
H3b: maior a intensidade dos resultados dos
novos produtos no mercado.

Inovacao e desempenho / resultados do novo
produto no mercado

Ashok (2000), Robert (1995) e Peters (1998)
defendem a inovacdo como principal elemento
gerador de vantagem competitiva. Workman et al.
(1998) observaram correlacdo entre a capacidade
de inovacdo de uma empresa e sua vantagem
competitiva/desempenho, considerando ambas
em um Unico construto. Li e Calantone (1998)
observaram correlacdo positiva entre vantagem
competitiva de um novo produto e desempenho
no mercado. Hurley e Hult (1998) buscaram
correlacionar a inovacao com vantagem competiti-
va e resultados em sua pesquisa. Ham, Kim e
Srivastava (1998) buscaram analisar a influéncia
da inovacéo no resultado da empresa como um
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todo. Nesta pesquisa, como o foco é o desenvolvi-
mento de novos produtos, busca-se verificar a in-
fluéncia da inovacdo nos resultados obtidos pelo
novo produto no mercado, para o que foi propos-
ta a seguinte hipotese:

H4: Quanto maior a intensidade de inovacao
de novos produtos, mais significativos os resultados
obtidos pelo novo produto no mercado.

METODO
1 Amostra

Optou-se por realizar uma survey com utilizacdo
do correio como meio primordial de abordagem
dos respondentes. Constaram da amostra 1870
pequenas, médias e grandes industrias mineiras
associadas a Fiemg. Realizando-se os célculos de
amostragem pertinentes no que se refere a
populacdo, observa-se que se deve ter no minimo
258 observacoes para 5% de erro em 95% do
intervalo de confianca.

2 Fase exploratoria

Inicialmente, uma revisdo de literatura foi
realizada, buscando-se 0s autores clssicos de
gestao do conhecimento, inovacao e marketing
estratégico, bem como uma série historica de
pesquisas empiricas que antecederam este
trabalho, responséveis pela fundamentacéo e busca
de conhecimento sobre gestdo do conhecimento
de marketing e suas relagdes com a inovacao.

As medicoes dos construtos foram realizadas
em uma série de estagios. Primeiramente, com
base nos construtos definidos, os itens de medicao
dos construtos foram obtidos de pesquisas
anteriores e da literatura. Os itens do construto
“gestdo do conhecimento de clientes” foram
operacionalizados através de itens obtidos
inicialmente das pesquisas de Li e Calantone
(1998) e Jaworski e Kohli (1993). As escalas foram
alteradas para 11 pontos, visando ao tratamento
como varidveis continuas e possivel melhor
medicao (originalmente eram de sete pontos).



No segundo estdgio de desenvolvimento das
medicoes, uma lista dos construtos e itens de
medicdo foi submetida a um painel de especialistas
em marketing. Em seguida, um pré-teste com 46
respondentes foi conduzido e analisado.

3 Fase operacional

Na fase de pré-teste dos questionérios, duas
auxiliares de pesquisas realizam telemarketing para
160 industrias, buscando enviar os questionarios.
Essa fase durou cerca de um més (12 de janeiro a
16 de fevereiro de 2001) com 46 respostas (cerca
de 28%). Em seguida, realizou-se uma survey com
uso primordial de correio, para acelerar a resposta.
A fase de coleta foi concebida com trés ondas de
envio de correspondéncias. £-mails e acoes de
telemarketing também foram utilizados de forma
complementar, conforme detalhado abaixo:

.12 onda — envelope pardo UFMG + carta de
apresentacdo + questiondrio + envelope selado +
oferta de curso grétis — 1870 remessas — 7/3/2001;

.2° onda — carta de follow-up — 19/3/2001;

.32 onda — 750 cartas de follow-up +
questiondrio + envelope selado + oferta do curso
- 6/4/2001 e também 750 acdes de
telemarketing ativo — follow up - inicio: 9/4/2001;
fim: 30/4/2001.

Obteve-se resposta de 434 questionarios de
uma amostra total de 1850 empresas, uma taxa
de 23,46%. Conforme Armstrong e Overton
(1977), pode-se considerar que o perfil dos
respondentes dos 25% Ultimos questionarios
recebidos assemelha-se ao perfil dos néao
respondentes. Desse modo, comparam-se 0s
75% respondentes iniciais com os 25% finais e
consideram-se como elemento de comparacdo
as médias dos construtos (Armstrong e
Overton, 1977, Li e Calantone, 1998). Nesse caso
especifico, ndo se observou diferenca
estatisticamente significante no nivel de 5% entre
as médias dos construtos. Dessa forma, constatou-
se que o viés de ndo resposta n&o constitui um
problema significativo.
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4 Analise exploratoria dos dados e
verificacoes das medicoes

Analise de dados ausentes

Inicialmente, verificou-se a presenca de dados
ausentes, ocorréncia muito comum tratando-se de
questionarios auto-administrados. Neste trabalho
optou-se pelo método de imputacdo de dados
baseado na “substituicdo pela média”. Embora
reconhecam as limitacdes dos métodos de
imputacdo, Hair et al.(1998) ressaltam que cabe
ao pesquisador fazer uma anélise e utilizar o
método que julgar mais adequado.

Analise de valores extremos (outliers)

Procedeu-se a retirada dos valores extremos
univariados e multivariados. Foram retirados 47 casos
segundo a analise de valores extremos univariados
(através dos valores padronizados) e multivariados
(utilizando-se a distancia de Mahalanobis). Restaram,
assim, 387 observacoes validas.

Verificacdo da premissa de normalidade
uni e multivariada

Joreskog e Sorbom (1998) implementaram no
Lisrel 8.30 um algoritmo que, a partir da normaliza-
cdo de escores, faz com que a distribuicdo ndo nor-
mal ou acentuadamente influenciada pela curtose
aproxime-se da distribuicado normal. Os autores res-
saltam que esse método, além de eficaz, ndo altera
em demasia a magnitude dos valores apos a trans-
formacédo. Optou-se entdo pela utilizacdo do nor-
mal scores de Lisrel. Antes da normalizacao de es-
cores, apenas quatro variaveis atendiam ao pressu-
posto da normalidade. Apds a normalizacdo de es-
cores, 33 varidveis passaram a atender ao pressu-
posto da normalidade. Essa constatacdo corrobora
a eficacia mencionada pelos autores.

Embora a normalizacao de escores tenha trazi-
do mudancas significativas nas distribuicdes, como
demonstrado acima, essas melhoras nao foram
suficientes para garantir a normalidade multivariada
no nivel de 5% (P<0,001). Por outro lado, a esta-
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tistica de Mardia, denominada PK, baseada em
funcées de assimetria e curtose, deve ter valor
menor que trés, para que se assuma o pressupos-
to de normalidade multivariada. No caso da pes-
quisa, o valor de PK é 1,099, o que por esse crité-
rio pratico levaria a aceitacdo da hipdtese de que
foi atingida a normalidade multivariada (Garson,
2001, Pennings e Leuthold, 1999, Hattie, 1997).
Conclui-se que os dados apresentam um grau
moderado de afastamento normalidade
multivariada, j& que metade das varidveis sdo nor-
mais univariadas, nenhuma delas possui curtose e
assimetria fora da faixa de aceitacdo e o indice PK
(curtose multivariada de Mardia) € inferior a trés.

Confiabilidade e validade das medicoes
Verifica-se que o construto “intensidade de
competicdo” ndo atendeu ao nivel minimo de
coeficiente Alfa de Cronbach, o que levou a sua
retirada da analise. Todos os demais construtos
apresentaram valores de Alfa de Cronbach dentro da
faixa de aceitacao, isto é, acima ou igual a 0,60, valor
considerado adequado para estudos de cardter
exploratorio. Com o objetivo de analisar mais
profundamente a questdo da confiabilidade, foi
realizada a analise da confiabilidade composta.
Observa-se que a confiabilidade composta dos
construtos estd adequada. Hair et al.(1998) definem
também a confiabilidade do indicador como o
quadrado da carga padronizada do indicador. Tal indice
de confiabilidade deve exceder 0.5 e, em casos mais
criticos, o valor de 0.7. Andlise linearidade foi realizada,
tendo-se observado relacoes lineares (coeficiente de
Pearson) entre os indicadores do mesmo construto.

Validade das medidas

Primeiramente foi efetivada uma anélise fatorial
dos itens por construto, de modo a verificar a
unidimensionalidade, conforme sugerem Germain,
Droge e Daugherty (1994). Em cada construto foi
verificado se existia somente um fator com
eigenvalue maior que um, O que prové suporte
para concluir pela unidimensionalidade das escalas.
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Através dessa anélise, identificaram-se alguns
construtos ndo unidimensionais. Uma vez
constatada a bidimensionalidade dos construtos,
procedeu-se a refinamentos que garantissem a
unidimensionalidade. Apos a retirada de itens, por
julgamento do pesquisador, garantiu-se o
atendimento a premissa de unidimensionalidade.

Validade convergente

Avalidade das escalas, que se refere a extensao
das diferencas nos escores observados das escalas,
reflete diferencas reais nas caracteristicas dos
objetos que estdo sendo mensuradas. Para verificar
a validade convergente dos construtos, cada
construto foi submetido a uma anélise fatorial
confirmatoria, buscando-se observar a significancia
da carga de cada item nos respectivos construtos.
Tal procedimento ¢é indicado por Bagozzi, Yi e
Phillips (1984), bem como por Im, Grover e Sharma
(1998). Assim, 14 modelos de anélise fatorial foram
realizados, um por construto e, em todos os casos,
o valor da estatistica t foi maior que 1,96, mostrando
que a carga dos indicadores nos construtos é
estatisticamente significativa.

Validade discriminante

A validade discriminante foi realizada seguindo-
se o procedimento recomendado por Bagozz, Yi e
Phillips (1991). Cada par de construtos foi submeti-
do a uma analise fatorial confirmatéria. Utilizando o
programa Lisrel 8.30 (Joreskog e Sorbom, 1998),
testaram-se 91 pares de construtos, onde os
construtos foram representados como varidvels la-
tentes e os itens como indicadores da respectiva
varidvel latente. Para cada par de construtos testa-
ram-se dois modelos. Um modelo era testado cor-
relacionando-se os dois construtos com parametro
igual a um e o outro deixando o pardmetro livre. A
avaliacdo da validade discriminante foi feita através
da diferenca de qui-quadrado.

No caso dos dados apresentados neste artigo,
todos os construtos apresentam validade
discriminante.



FASE EXPLICATIVA
Testes de modelos estruturais

Optou-se pelo processo de estimacdo direta,
utilizando-se como matriz de entrada a matriz de
covariancia, conforme aconselham Hair et al.
(1998). O método de estimacado escolhido para
esta pesquisa foi GLS (Minimos Quadrados
Generalizados), que, segundo Hairet al. (1998), é
um método de estimacao adequado quando os
dados sao moderadamente ndo normais, levando-
se em conta 0 tamanho possivel da amostra. As
relagdes estruturais para validacdo de hipoteses e
modelos foram realizadas utilizando-se o software
Amos 4.0 da SPSS. Devido ao tamanho da amostra
e a0 grande nimero de pardmetros a estimar no
modelo conceitual da pesquisa, optou-se por
realizar testes de equacdes estruturais com os
construtos em modelos menores. Especificamente
neste artigo, apresenta-se o modelo denominado
(2, que analisa as relacdes entre os processos de
gestdo de conhecimento de marketing, inovacao
e 0 desempenho do novo produto no mercado.

Modelo C2 - Processos de gestao do conhecimen-
to de marketing, inovacao e resultados

No modelo C2, buscou-se verificar as relacdes
entre 0s processos de gestdo do conhecimento
de marketing (clientes, concorrentes e tecnologia),
Inovacdo e resultados obtidos no mercado pelos
novos produtos. O modelo apresenta um ajuste
razoavelmente adequado, conforme verificamos
na TAB. 1.

O modelo ¢ exibido na FIG. 3 com os resultados
da andlise.

De acordo com a TAB.2, o valor critico de t, no
nivel de 5%, é superior a 1,96, mostrando que 0s

TABELA 1 - Ajuste do modelo C2. Fonte: pesquisa

Cid Gongalves Fitho

pesos nos caminhos sdo estatisticamente
significativos, exceto o caminho entre GCON
(gestdo do conhecimento de concorrentes) e
GINOV (inovacao de novos produtos).

Teste de hipoteses de pesquisa

Os diversos modelos realizados permitem a
verificacdo das hipoteses dos problemas nos escopos
estruturais dos construtos envolvidos em cada um
deles, bem como das limitacdes inerentes. Procedeu-
se a elaboracdo do quadro referencial (TAB.3) que
permita a avaliacdo dos relacionamentos hipotéticos
propostos (0 nome dos construtos utilizado no teste
dos modelos estd entre parénteses):

DISCUSSAO DOS RESULTADOS
O impacto dos processos de gestao do conheci-
mento de marketing nos resultados no mercado
de novos produtos

O primeiro aspecto a ser considerado é de que
0s trés processos de gestdo de conhecimento
considerados na pesquisa sao elementos que
intensificam os resultados de novos produtos. Tais
resultados, no seu todo, tém congruéncias com
aqueles obtidos por Li e Calantone (1998), porém
com distincdes a serem consideradas. Nos
resultados desta pesquisa, conhecimento de
concorrentes (GCON; b=0,31), tecnologia
(GCONH; b=0,21) e clientes (GCLI; b=0,13)
aparecem nessa ordem de importancia, como
antecedentes de resultados. Conforme esse
modelo, uma maior intensidade da gestdo do
conhecimento de concorrentes é o processo que
mais gera resultados de novos produtos, talvez
porque a elaboracdo de estratégias dos mesmos
seja essencialmente um processo comparativo

X DF X/ DF RMSEA

GFl

AGFI PNFI NFI P

75 1,34 0,029

0,975

0,954 0,583 0,895 0,101

FACES R. Adm. - Belo Horizonlte - v.2 - n.l - p.22-36 - jan./jun. 2003



GESTAO DO CONHECIMENTO DE MARKETING! LIMA PESQUISA EMPIRICA NO SETOR INDUSTRIAL

TABELA 2 - Pesos nao padronizados dos caminhos e valores t - critério de significancia estatistica

FIGURA 3 - Modelo C2: Gestao do conhecimento de marketing, resultados e inovagao

qui =91,013 DF= 75 p-value= ,101
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| Relagbdes Valores estimados Erro-padrao Estatistica t Valor de P
GINOV <- GCON 0,105 0,065 1,619 >0,10
GINOV <- GCLI 0,094 0,048 1,978 <0,05
GINOV <- GCONH 0,294 0,049 5,981 <0,01
PM <- GCONH 0,131 0,043 3,049 <0,01
PM <- GCLI 0,086 0,043 2,006 <0,05
PM <- GCON 0,259 0,065 3,964 <0,01
PM <- GINOV 0,246 0,049 A 4,966 <0,01
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TABELA 3 - Avaliagao dos relacionamentos hipoteticos. Fonte: pesquisa.

o Relacionamento )
Hipoétese : o Resultado obtido
hipotético

H1a: Gestao do conhecimento de clientes (GCLI) Positi Confirmada
Inovacao de novos produtos (GINOV) ostivo (modelo C2')
H1b: Gestao do conhecimento de clientes (GCLI) Positi Confirmada
Resultados (PM) PositivoConfirmada ostive (modelo C2)

H2a: Gestao do conhecimento de concorrentes Posili Rejeitada
(GCON}) Inovagao de novos produtos ositivo (modelo C2%)
H2b: Gestao do conhecimento de concorrentes Positi Confirmada
(GCON) Resultados (PM) 0stivo (modelo C2')
H3a: Gestao do conhecimento tecnoldgico Posil Confirmada
(GCONH) Inovagao de novos produtos ostivo (modelo C2")
H3b: Gestao do conhecimento tecnoldgico (GCONH) Positi Confirmada
Resultados (PM) ositivo (modelo C2')
H4: Inovagao (GINOV) N Confirmada
Positivo .
Desempenho / Resuitados (PM) (modelo C2')

" Estimativa é positiva e significante
* Estimativa & negativa e significante
' Estimativa nao ¢é significante

"Nzo verificado, construto ndao possui confiabilidade recomendada e observou-se possivel viés de nao resposta.

entre produtos de concorrentes (B=0,31). Os
processos de gestdo do conhecimento tém relacoes
bilaterais relevantes, demonstrando que ocorrem
talvez como um elemento conceitual mais amplo,
tal como “gestao de conhecimento de marketing"”.

Jaworki e Kohli (1993) encontraram em
pesquisa ja citada pequenas relacdes entre
orientacdo ao mercado e resultados. No caso desta
pesquisa, e se considerarmos que, quanto mais
Intensos 0s processos de gestdo de conhecimento
de marketing, maior o grau de orientacéo ao
mercado, ent&o se pode concluir que essas relacoes
podem ser mais significativas do que as obtidas
pelos autores supracitados. Conclui-se que os
processos de gestdo do conhecimento de
marketing, de acordo com esta pesquisa,
influenciam positivamente os resultados dos novos
produtos no mercado, em intensidades diferentes

por modalidade de conhecimento (clientes,
concorrentes e tecnologia). A gestao do
conhecimento de clientes, que, segundo pesquisas
recentes, demonstra ser grande impulsionador de
resultados (MacCormack, Verganti e lansiti, 1999,
Li e Calantone, 1998), tem menores influéncias
do que as demais nas empresas pesquisadas,
conforme verificamos nos resultados da pesquisa.

Autores tais como Kotler (2000) e Day (1999)
sugerem que, para obter resultados e ser orientada
ao mercado, uma organizacao deve equilibrar sua
orientacdo para clientes e concorrentes. Tais
afirmacdes ndo corroboram os resultados desta
pesquisa. Da mesma forma, a forte orientacdo a
clientes, que foi tratada como uma verdadeira
panacéia na década passada, parece nao ser a
melhor maneira de se obter resultados nas
empresas pesquisadas.

FACES R. Adm. - Belo Horizonte - v.2 - n.l - p.22-36 - jan./jun. 2003




GESTAO DO CONHECIMENTO DF MARKETING  UMA PESQUISA EMPIRICA NO SETOR INDUSTRIAL

A inovacao, gestao do conhecimento de
marketing e resultados

O modelo considera a inovacdo como um
mediador entre a gestdo do conhecimento de
marketing e os resultados no mercado, e explora
a influéncia direta dos processos
de gestdo do conhecimento de
marketing sobre os resultados. A
iInovacdo, como ja era esperado,
tem grande peso nos resultados,
bem como o conhecimento
tecnologico. Os processos de
gestdo do conhecimento de
clientes ficaram com peso baixo
no que se refere & inovacdo, o
que suscita questdes. As
empresas pesquisadas que
apresentam melhores resultados
parecem ndo manter um foco tdo
alto nos clientes quanto o
esperado, e geram produtos
muito balizados pela concorréncia e aspectos
tecnologicos. Uma analise das cargas dos
construtos de gestdo do conhecimento na
inovacdo revela que, nas empresas pesquisadas,
a Inovacao provém da gestdo do conhecimento
tecnoldgico (B=0,40) em primeira instancia e da
gestao do conhecimento de clientes (3=0,12) em
peso menor. Conclui-se que a indGstria tem um
alto foco em tecnologia, que parece ser a fonte
primordial de inovacdo de novos produtos.

Ham, Kim e Srisvastava (1998), em pesquisa
ja citada, buscaram relacdes entre orientacdo ao
cliente e orientacdo ao competidor com inovacao.
Os autores encontraram baixas relacdes entre
orientacdo ao competidor e inovacdo. Tais
resultados apresentam total concordancia com os
obtidos nesta pesquisa. Da mesma forma, esses
autores constataram em pesquisa ja citada que a
orientacdo aos clientes tem relacao positiva com a
inovacao. De forma similar, verificamos que
processos mais intensos de gestdao do
conhecimento de clientes tém pesos positivos na
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AS EMPRESAS
PESQUISADAS QUE
APRESENTAM MELHORES
RESULTADOS PARECEM
NAO MANTER UM FOCO
TAO ALTO NOS CLIENTES
QUANTO O ESPERADO, E
GERAM PRODUTOS
MUITO BALIZADOS PELA
CONCORRENCIA E
ASPECTOS
TECNOLOGICOS.

inovacdo com b=0,14 (modelo CO) e b=0,12
(modelo C2).

Os resultados obtidos nesta pesquisa sobre a
relacdo entre inovacao e resultados de mercado
do novo produto, com b=0,29 (modelo C2), sdo
compativeis com os de Hurley e
Hult (1998) e Ham, Kim e
Srisvastava (1998). Conclui-se,
assim, que a Inovacao tem
influéncia relevante sobre os
resultados das empresas
pesquisadas, porém, conforme o
modelo C2, compete com o
processo de gestdo do
conhecimento de concorrentes
por tal efeito. A gestdao do
conhecimento tecnologico parece
ter na inovacdo o mediador para
a obtencdo de resultados no
mercado. Verifica-se também que
0s processos de gestdo do
conhecimento de marketing tém significativa
relacdo positiva com a inovacdo, exceto a gestao
de conhecimento de concorrentes.

CONCLUSOES PRELIMINARES
Implicacoes gerenciais

Este estudo traz a luz a importancia dos
processos de gestdo do conhecimento de
marketing para a inovacdo e resultados. Li e
Calantone (1998) salientam a necessidade de
gerenciar todos os trés processos de gestdo de
conhecimento de marketing (clientes,
concorrentes e tecnologia) no desenvolvimento
de novos produtos. Day e Wesley (apud Li e
Calantone, 1998) argumentam que as empresas
deveriam gerir o conhecimento de mercado de
forma mais balanceada, j& que parte das
organizacdes tem a tendéncia de focar em clientes
ou concorrentes de forma desigual, o que foi
constatado nesta pesquisa.

Os processos de gestdo de conhecimento de
marketing mostraram-se também relevantes como



geradores de resultados de novos produtos. Tal fato,
que na teoria tem relacdes com decisdes estratégicas
tomadas pelas organizacbes com informacoes
vélidas de mercado obtidas através dos processos
de gestdo de conhecimento de marketing, chama
a atencdo para a importancia de se administra-los
de forma estruturada, sistematizada e pragmatica.
Tal afirmacao, a principio simples, traz em torno de
si grandes desafios. A gestdo do conhecimento é
uma drea nova de pesquisa e mais instigantes e
raros sdo os estudos referentes ao construto gestao
do conhecimento de marketing. Encontrar tais
praticas de forma estruturada e até determinar as
melhores formas de implementar os processos de
gestdo de conhecimento de marketing nas
organizacoes sdo questdes que ainda estdo sendo
elaboradas e tratadas por pesquisadores e gestores
das organizacdes.

Implicacoes académicas

O conceito de “competéncia de gestdo do co-
nhecimento de marketing” introduzido por Li e
Calantone (1998) como o conjunto dos proces-
sos que geram e integram o conhecimento de
marketing ¢ compartilhado por esta pesquisa e
iImplementado como trés subprocessos. A alta in-
tensidade das relacoes bilaterais entre os proces-
sos de gestdo de conhecimento implementados
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