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RESUMO

Esta dissertagdo analisa como as capacidades superiores de marketing e a
capacidade de inovagdo em marketing se articulam e contribuem para a performance
organizacional em empresas da cadeia automotiva. A pesquisa fundamenta-se na
perspectiva das capacidades dinamicas e compreende as capacidades superiores de
marketing como resultado da articulagao entre aprendizagem de mercado, orientagao
estratégica de marketing e adaptacdo ao mercado. Adotou-se uma abordagem
qualitativa, de natureza exploratéria, desenvolvida junto a JOST Sistemas
Automotivos, a Castertech Fundidos e Usinados e a Suspensys, empresas
pertencentes a vertical Autopecas da RANDONCORP. Os dados foram coletados por
meio de entrevistas semiestruturadas com gestores e analisados conforme os
procedimentos da analise de conteudo, com apoio complementar de documentos
publicos, materiais institucionais e observacdes contextuais. Os resultados mostram
que as capacidades analisadas assumem configuragdes proprias em cada
organizagado. Na JOST, destaca-se a proximidade com usuarios finais, montadoras e
situagdes reais de aplicagéo; na Castertech, a integracao entre clientes, projetos e
areas técnicas; e, na Suspensys, a combinagdo entre respostas as pressdes
competitivas e iniciativas de planejamento e reposicionamento tecnoldgico. Os
achados indicam que as capacidades superiores de marketing se manifestam quando
aprendizagem, orientagdo estratégica e adaptagdo operam de forma conectada. A
capacidade de inovagdo em marketing representa uma das formas pelas quais
conhecimentos de mercado e competéncias técnicas sao transformados em produtos,
processos, tecnologias e solugdes aplicaveis. A performance organizacional foi
compreendida de maneira multidimensional, abrangendo resultados de mercado e
financeiros, como reputagao técnica, confianga dos clientes, diferenciagao, eficiéncia,
participacao de mercado, margem e rentabilidade. A pesquisa contribui para ampliar
a compreensao das capacidades superiores de marketing em ambientes industriais
B2B e apresenta implicagées gerenciais relacionadas a circulagao do conhecimento,
a integragao entre areas e a aproximagao entre estratégia e execucgao.

Palavras-chave: capacidades superiores de marketing; aprendizagem de mercado;
adaptagao ao mercado; inovagao em marketing; performance organizacional.



ABSTRACT

This dissertation analyzes how superior marketing capabilities and marketing
innovation capability are articulated and contribute to organizational performance in
companies operating in the automotive supply chain. The study is grounded in the
dynamic capabilities perspective and understands superior marketing capabilities as
resulting from the articulation of market learning, strategic marketing orientation, and
market adaptation. A qualitative and exploratory approach was adopted, involving
JOST Sistemas Automotivos, Castertech Fundidos e Usinados, and Suspensys,
companies belonging to RANDONCORP’s Auto Parts division. Data were collected
through semi-structured interviews with managers and analyzed according to content
analysis procedures, complemented by public documents, institutional materials, and
contextual observations. The results show that the capabilities analyzed assume
specific configurations in each organization. At JOST, the findings highlight proximity
to end users, automakers, and actual product application conditions. At Castertech,
they emphasize the integration of customers, projects, and technical areas. At
Suspensys, they reveal a combination of responses to competitive pressures and
initiatives related to planning and technological repositioning. The findings indicate that
superior marketing capabilities become evident when market learning, strategic
orientation, and adaptation operate in an interconnected manner. Marketing innovation
capability represents one of the ways through which market knowledge and technical
competencies are transformed into products, processes, technologies, and applicable
solutions. Organizational performance was understood as multidimensional,
encompassing both market and financial outcomes, such as technical reputation,
customer trust, differentiation, efficiency, market share, margin, and profitability. The
study contributes to broadening the understanding of superior marketing capabilities
in industrial B2B environments and presents managerial implications related to
knowledge sharing, cross-functional integration, and the alignment between strategy
and execution.

Keywords: superior marketing capabilities; market learning; market adaptation;
marketing innovation; organizational performance.
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1 INTRODUGAO

As organizagbes podem ser compreendidas como arranjos estruturados de
recursos, competéncias e processos voltados a geracéo de valor econémico e social.
A partir da combinagdo de ativos tangiveis e intangiveis, buscam transformar
investimentos em produtos e servigos que atendam as demandas de seus mercados,
contribuindo simultaneamente para o desenvolvimento econdmico, a geragao de
empregos e a difusdo de inovagdes. Ainda que atuem sob condigdes competitivas,
tecnolégicas e regulatorias similares, observa-se que empresas inseridas em um
mesmo setor frequentemente apresentam desempenhos significativamente distintos
(Furman; Orszag, 2015; Teece, 2017).

Essa heterogeneidade sugere que a forma como as organizagdes estruturam,
articulam e renovam seus recursos e capacidades exerce papel relevante na
compreensao das diferencas de performance. Nesse contexto, a Visao Baseada em
Recursos (Resource-Based View — RBV) tornou-se referéncia nos estudos em
estratégia ao enfatizar que vantagens competitivas sustentaveis derivam de recursos
valiosos, raros, dificeis de imitar e insubstituiveis (Barney, 1991). Esses recursos
incluem nao apenas ativos fisicos, mas também conhecimentos, rotinas,
relacionamentos e capacidades organizacionais que sustentam a formulagdo e a
implementacao de estratégias.

Com o tempo, entretanto, a énfase inicial da RBV em recursos relativamente
estaveis mostrou-se insuficiente diante de ambientes marcados por rapidas
transformagdes competitivas, tecnologicas e de mercado. Essa limitagdo foi ampliada
pelo desenvolvimento do arcaboucgo das capacidades dindmicas, que desloca o foco
da posse de recursos para a habilidade da organizagao de integra-los, reconfigura-los
e renova-los continuamente em resposta as mudangas ambientais (Teece; Pisano;
Shuen, 1997; Teece, 2017).

As capacidades dinamicas englobam competéncias de alto nivel que permitem
a empresa perceber oportunidades e ameacgas (sensing), mobilizar e combinar
recursos para captura-las (seizing) e transformar sua base de ativos e rotinas
(transforming) de modo a sustentar ou aprimorar sua posigao competitiva. Entre essas
capacidades, destacam-se aquelas associadas ao marketing, a aprendizagem

organizacional e a inovagdao, uma vez que funcionam como mecanismos que
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conectam a organizagado ao ambiente, orientando processos decisérios e viabilizando
a criagao e entrega de valor superior (Morgan, 2012).

Nesse contexto, as capacidades superiores de marketing assumem relevancia
para a compreensao de como as organizagdes interpretam o ambiente e desenvolvem
respostas estratégicas. Definidas como o conjunto de habilidades relacionadas a
aprendizagem de mercado, a orientagcao estratégica de marketing e a adaptagao
frente as mudangas competitivas, essas capacidades articulam recursos e rotinas
previamente estabelecidos, permitindo interpretar tendéncias, antecipar demandas,
ajustar posicionamentos e reconfigurar estratégias a partir do conhecimento gerado
nas interacdes com clientes, concorrentes e demais stakeholders (Day; Boisi, 2011;
Morgan, 2012).

Paralelamente, a literatura sobre inovacéo destaca que a capacidade de inovar
— seja em produtos, processos ou modelos de negocio — constitui um elemento
relevante para a sustentagcdo de vantagens competitivas em ambientes industriais
intensivos em conhecimento. Estudos como os de Hult, Hurley e Knight (2004 ) e Dobni
(2010) indicam que a inovagao pode estar associada a aprendizagem organizacional
e a renovagao das capacidades, configurando-se como uma dimensdo importante
para a compreensao da performance organizacional.

Diante desse cenario, emergem questdes relevantes sobre como as
capacidades superiores de marketing e a capacidade de inovagado em marketing se
articulam e contribuem para a performance organizacional, especialmente em
ambientes industriais caracterizados por elevada complexidade tecnolégica e
exigéncias rigorosas de qualidade, como a cadeia automotiva.

Com o intuito de explorar essas questdes, este estudo adota uma abordagem
qualitativa, de carater exploratério e interpretativo, desenvolvida junto a trés empresas
da vertical Autopecas da RANDONCORP: JOST Sistemas Automotivos, Suspensys e
Castertech Fundidos e Usinados. As organizagdes participantes foram consideradas
contextos empiricos relevantes para a compreensdao do fendmeno investigado.
Embora suas evidéncias tenham permitido identificar convergéncias e
especificidades, o estudo n&o teve como finalidade estabelecer uma comparagao
formal de desempenho entre as empresas.

As evidéncias empiricas foram obtidas por meio de entrevistas
semiestruturadas com gestores de areas estratégicas, complementadas por consulta

a relatorios publicos e observacdes contextuais. A analise dos dados foi conduzida
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segundo os procedimentos sistematicos da Analise de Conteudo proposta por Bardin
(2011), permitindo a organizacéao e interpretacao dos achados a partir de categorias
de analise definidas com base no referencial tedrico.

A partir das evidéncias identificadas, busca-se compreender como essas
capacidades se manifestam nas praticas organizacionais e como sao percebidas em
suas contribui¢cdes para a performance. Espera-se, assim, ampliar a compreensao das
capacidades dinamicas em contextos industriais e oferecer subsidios para o
desenvolvimento de praticas de aprendizagem, adaptagéo e inovagdo em ambientes

competitivos complexos.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

A crescente aceleragao tecnoldgica, o aumento da complexidade regulatéria
e a intensificagao da concorréncia tém imposto as organizagcdes a necessidade de se
adaptarem continuamente as transformacbes do ambiente de negodcios. Nesse
contexto, a habilidade de perceber mudancgas, interpretar sinais de mercado e
responder de forma &gil torna-se relevante para sustentar e renovar a vantagem
competitiva. Analisar como o conhecimento de mercado € captado, interpretado e
convertido em agdes estratégicas contribui para a compreensao das diferencas de
desempenho entre organizagdes (Morgan, 2012; Teece, 2017).

A literatura indica que as capacidades superiores de marketing —
especialmente aprendizagem de mercado, orientacdo estratégica de marketing e
adaptacdo ao mercado — exercem papel relevante na articulagdo entre
conhecimento, decisdao e acdo. Simultaneamente, a capacidade de inovacdo em
marketing tem sido reconhecida como um mecanismo importante para transformar
conhecimentos e recursos existentes em novas solugdes, processos e ofertas
capazes de gerar valor. Apesar desses avangos, persistem lacunas na compreensao
de como essas capacidades se articulam, se reforcam e contribuem para a
performance organizacional, sobretudo em setores industriais complexos.

Além disso, a literatura ressalta a necessidade de investiga¢des qualitativas
aprofundadas que permitam observar como essas capacidades se manifestam nas
praticas organizacionais e como se relacionam com rotinas internas, estruturas

organizacionais, aprendizagem interdepartamental e interpretagbes dos gestores —
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elementos que podem ser explorados por meio de abordagens qualitativas e
interpretativas (Day, 1994; Vorhies; Morgan, 2005; Hult; Hurley; Knight, 2004).

Diante desse contexto, formula-se a seguinte questao central de pesquisa:
Como as capacidades superiores de marketing e a capacidade de inovagao em
marketing se articulam e contribuem para a performance organizacional em
empresas da cadeia automotiva?

Essa questdo fundamenta a estrutura analitica do estudo, orienta o desenho
metodoldgico e direciona a interpretacdo das evidéncias empiricas coletadas junto as

organizagdes participantes.

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

Os objetivos desta pesquisa delimitam o propdsito da investigagédo e
organizam os caminhos analiticos adotados para compreender como as capacidades
superiores de marketing e a capacidade de inovagao em marketing se articulam e
contribuem para a performance organizacional. O objetivo geral expressa a finalidade
central do estudo, enquanto os objetivos especificos desdobram essa finalidade nas
dimensdes analisadas a partir das evidéncias empiricas coletadas junto as empresas

investigadas.

1.2.1 Objetivo geral

Analisar como as capacidades superiores de marketing e a capacidade de

inovagao em marketing se articulam e contribuem para a performance organizacional.

1.2.2 Objetivos especificos

Os objetivos especificos aprofundam a andlise da articulagdo entre
aprendizagem de mercado, orientagdo estratégica de marketing, adaptagédo ao
mercado, capacidade de inovagao em marketing e performance organizacional. Esses
objetivos orientam a interpretacédo das evidéncias empiricas e permitem compreender
como essas dimensdes se manifestam nas praticas organizacionais das empresas

investigadas.
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a) Analisar como a capacidade de aprendizagem de mercado se manifesta nas
praticas organizacionais e se relaciona com a performance organizacional;

b) Compreender como a orientagao estratégica de marketing se manifesta nas
praticas organizacionais e se relaciona com a performance organizacional;

c) Examinar como a capacidade de adaptacdo ao mercado se manifesta nas
praticas organizacionais e se relaciona com a performance organizacional;

d) Analisar como as capacidades superiores de marketing — aprendizagem de
mercado, orientagdo estratégica de marketing e adaptacdo ao mercado — se
articulam a capacidade de inovagao em marketing;

e) Compreender como a capacidade de inovagdao em marketing se manifesta e

contribui para a performance organizacional.

1.3 JUSTIFICATIVA

A crescente complexidade dos mercados contemporaneos tem ampliado a
pressao sobre as organizagdes, que dependem de sua capacidade de interpretar o
ambiente, reconfigurar recursos e desenvolver competéncias capazes de sustentar a
performance organizacional. Embora a literatura sobre capacidades dinamicas tenha
avancado, permanecem lacunas quanto a compreensao dos processos por meio dos
quais as capacidades superiores de marketing — especialmente aprendizagem de
mercado, orientacdo estratégica de marketing e adaptacdo ao mercado — se
articulam a capacidade de inovagdo em marketing e sao percebidas em suas
contribuicdes para a performance empresarial.

Morgan (2012) argumenta que, embora as capacidades de marketing exergam
papel relevante no direcionamento estratégico das organizagdes, ainda é necessario
aprofundar a compreensao de como o conhecimento de mercado € convertido em
acgoes, rotinas e reconfiguragdes internas. Essa constatagao refor¢ca a importancia de
estudos que examinem a dimensao processual dessas capacidades, especialmente
em contextos industriais, nos quais os ciclos de inovagédo tendem a ser mais longos e
estdo sujeitos a exigéncias técnicas e regulatorias especificas.

A literatura sobre inovacdo constitui um segundo eixo de justificativa. Hult,
Hurley e Knight (2004) associam a inovagdo a aprendizagem organizacional e a
geracao de valor, indicando sua relevancia na transformacgao do conhecimento sobre

0 ambiente em respostas organizacionais. Dobni (2010) complementa essa
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perspectiva ao tratar a inovacido nao apenas como desenvolvimento de novos
produtos, mas como uma capacidade incorporada a cultura, aos processos e as
praticas gerenciais.

Com o propédsito de atualizar o panorama cientifico e identificar tendéncias
contemporaneas, realizou-se um levantamento estruturado da producéao cientifica nas
bases Web of Science e Scopus, abrangendo o periodo de 2020 a 2025. A busca,
orientada pela expressao TITLE ("marketing capabilities" AND "innovation") AND
("market adaptation" OR "market learning") AND ("organizational performance"),
resultou na selegéo de 14 artigos considerados aderentes ao tema da pesquisa. Entre
as recomendacoes identificadas, destacam-se a adogao de perspectivas integradoras
sobre capacidades de marketing, aprendizagem e inovacgado, a realizagdo de
investigagcdes qualitativas voltadas a compreensdo das dinamicas internas das
organizagdes e o desenvolvimento de estudos em contextos industriais especificos.
O Quadro 1 sintetiza as principais lacunas e recomendagdes encontradas, bem como

sua relagao com a presente pesquisa.

Quadro 1 - Sintese das lacunas e recomendacdes da literatura recente e sua relacao
com a pesquisa

(continua)
Autor(es) | Lacunas e Pertinéncia para o Como esta dissertagao
e ano recomendacgoes estudo responde
identificadas
Imani et al. | Ampliar a investigagdo da | Reforga a necessidade | Examina, em empresas da
(2020) articulagao entre | de compreender | cadeia automotiva, como a
aprendizagem conjuntamente aprendizagem de mercado e
organizacional, praticas de | aprendizagem, as demais capacidades
marketing e inovagdo em | marketing e inovagao | superiores de marketing se
outros setores e contextos | para além do setor | articulam a capacidade de
organizacionais. petrolifero e do | inovagdo em marketing e as
desempenho individual | contribuicbes percebidas
dos funcionérios. para a performance
organizacional.
Pudjiarti e | Ampliar a analise das | Reforga aimportancia de | Examina qualitativamente
Hutomo condigdes ambientais | compreender as | como empresas da cadeia
(2020) relacionadas a | capacidades automotiva interpretam
aprendizagem, a inovagdo | organizacionais em | mudangas no ambiente,
e a performance, | ambientes sujeitos a | desenvolvem aprendizagem,
considerando mudancgas tecnoldgicas, | adaptam suas praticas e
especialmente a | competitivas e | articulam essas respostas a
turbuléncia tecnoldgica e a | mercadoldgicas. inovagao e a performance.
intensidade competitiva.




20

(continuagao)

Khan e | Desenvolver estudos | Reforga a necessidade | Adota abordagem

Bashir qualitativos que | de compreender praticas, | qualitativa com gestores de

(2020) aprofundem, sob a | rotinas, estruturas e | areas estratégicas e analisa
perspectiva da gestdo, | interpretagdes gerenciais | como aprendizagem de
como orientagdes | associadas as | mercado, orientacao
estratégicas e de | capacidades estratégica de marketing e
aprendizagem s&0 | organizacionais. adaptagdo ao mercado se
incorporadas a cultura manifestam e se articulam
organizacional e quais nas praticas das empresas
barreiras influenciam sua investigadas.
implementagao.

Yuliansyah | Desenvolver estudos | Reforga a necessidade | Analisa qualitativamente

etal. (2021) | qualitativos ou de métodos | de  compreender os | como aprendizagem de
mistos que aprofundem | processos internos e | mercado, orientagao
como fatores estruturais e | contextuais relacionados | estratégica de marketing,
estratégicos condicionam | as diferentes | adaptagdo ao mercado,
a articulacao entre | manifestagdes da | estruturas internas e
aprendizagem aprendizagem e da | integracdo entre areas se
organizacional, inovacao e | inovagéo. articulam a capacidade de
performance. inovagdo em marketing e a

performance.

He et al. | Ampliar a investigagdo das | Reforga a importancia de | Examina, em empresas da

(2021) capacidades exploratérias | compreender como a | cadeia automotiva, praticas
e de aproveitamento dos | busca por novos | de aprendizagem,
conhecimentos existentes | conhecimentos e o | exploracao de novos
em outros contextos | aproveitamento dos | conhecimentos,
industriais, considerando | conhecimentos aproveitamento de
fatores organizacionais e | existentes dependem de | experiéncias existentes,
ambientais relacionados a | estruturas, recursos e | adaptagdo e inovagdo em
inovacao. condi¢des de mercado. marketing.

Chen e | Ampliar a investigacdo da | Reforga a necessidade | Investiga empresas da

Zheng relagcéao entre | de examinar como | cadeia automotiva e analisa

(2022) aprendizagem aprendizagem, como aprendizagem de
organizacional, integragao e | mercado, orientagéo
capacidades dindmicas e | reconfiguracao de | estratégica, adaptacao,
performance para | recursos se manifestam | integragdo entre areas e
empresas da manufatura | em contextos industriais. | inovagdo em marketing se
tradicional, considerando articulam as contribuicoes
fatores organizacionais percebidas para a
adicionais. performance.

Talari e | Ampliar a investigagdo | Reforga a importancia de | Investiga empresas da

Khoshroo para outros setores, | analisar capacidades de | cadeia automotiva brasileira

(2022) paises e culturas, | marketing de forma | e analisa como
incorporando outras | integrada e | aprendizagem de mercado,
capacidades contextualizada, orientacdo estratégica de
organizacionais e | considerando suas | marketing, adaptacdo ao
examinando as interagdes | relagbes com o ambiente | mercado e inovagdo em

entre orientacdo para o
mercado e aprendizagem
organizacional.

competitivo.

marketing se articulam nas
praticas organizacionais.




21

(continuagao)

Ali, Wu e Ali | Aprofundar a investigagdo | Reforca a necessidade | Analisa qualitativamente
(2022) dos fatores culturais, | de  compreender  as | estruturas, rotinas,
estruturais, contextuais, | condicbes internas e | integragdo entre areas,
processuais e rotineiros que | contextuais que | aprendizagem de
sustentam a capacidade | favorecem a adaptagdo | mercado, orientacao
adaptativa de marketing e | ao mercado e  a | estratégica e adaptacao
sua articulacao com | transformagao do | ao mercado nas
aprendizagem e inovacéo. conhecimento em | empresas investigadas.
respostas inovadoras.
Ranjan e | Ampliar a investigacdo da | Reforca a necessidade | Examina como
Nayak (2023) | interagdo entre orientagdo | de compreender como o | aprendizagem de
para o mercado e orientagdo | conhecimento de | mercado, orientacao
para a aprendizagem, | mercado é convertido em | estratégica de
incorporando outras | capacidades marketing, adaptagao
capacidades relacionadas | organizacionais por meio | ao mercado e inovagao
ao mercado e condigbes | de aprendizagem, | em marketing se

ambientais.

coordenagdo e resposta
ambiental.

articulam nas praticas
das empresas da cadeia
automotiva.

Baranowska-
Prokop e
Sikora (2023)

Aprofundar a investigacéo

da relacao entre
aprendizagem
organizacional e

performance em diferentes
setores e condicbes

Reforca que a
contribuicdo da
aprendizagem para a
performance pode variar
conforme o contexto, o
periodo analisado e os

Examina

qualitativamente como a
aprendizagem de
mercado se manifesta
nas praticas
organizacionais e se

ambientais, considerando | indicadores relaciona com diferentes
multiplas dimensdes da | considerados. contribui¢des
aprendizagem e do percebidas para a
desempenho. performance em um
contexto industrial
complexo.
Sima, Chung | Aprofundar a investigacdo | Reforca a importancia | Examina como
e Liu (2024) de como relacionamentos | das interagbes com | conhecimentos
interorganizacionais, clientes, parceiros e | provenientes das
compartilhamento de | demais stakeholders | relagbes com clientes,
conhecimento e estratégias | como fontes de | parceiros e areas
de cocriagao se articulam a | conhecimento e apoio a | internas sao
aprendizagem, a inovagéo e | adaptagao das | incorporados a
aos resultados | estratégias. aprendizagem de

organizacionais.

mercado, a orientagcao
estratégica, a adaptagao
e a inovacdo em
marketing.

Agyapong et
al. (2024)

Aprofundar a investigagao
dos processos internos e
das condigbes
organizacionais e
ambientais relacionados a
aprendizagem, a inovagao,
a responsividade ao
mercado e a performance.

Reforga a necessidade

de compreender como
compartilhamento do
conhecimento, resolugéo
de problemas e
condigbes de mercado
interferem na
transformacao da
aprendizagem em
respostas

organizacionais.

Analisa qualitativamente
como aprendizagem de
mercado, integragao do
conhecimento,

orientacdo estratégica,
adaptacdo e inovacgao
em marketing se
articulam nas praticas
das empresas
investigadas.
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(conclusao)

Sikora e
Baranowska-
Prokop (2024)

Ampliar as formas de
andlise da aprendizagem
organizacional e
investigar sua relagéo
com inovacao,
especificidades setoriais,
ambiente de trabalho,
mentalidade dos gestores
e diferentes dimensdes da

Reforca que a relagédo
entre aprendizagem e
performance depende de
fatores contextuais,
humanos e
organizacionais,
podendo ocorrer de
forma indireta por meio
da inovacgao.

Examina percepgdes
gerenciais, rotinas de
aprendizagem, integracao
entre areas, condigcbes do
contexto industrial e sua
articulagdo com inovacao
em marketing e
performance
organizacional.

performance.
Ali et al. | Ampliar a investigacao da | Reforca a necessidade | Analisa, em empresas da
(2024) articulacao entre | de compreender como | cadeia automotiva, como

capacidades de marketing

orientadas internamente e | externas se | internas, integracdo entre
externamente em | complementam na | areas, aprendizagem de
diferentes condigdes | aprendizagem, na | mercado, orientagao
ambientais, setores e | adaptacdo e na geracado | estratégica e interagéo

tipos de organizacgao.

capacidades internas e

de respostas inovadoras.

recursos e rotinas

com o ambiente externo se

articulam a inovacdo em
marketing.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2026), com base nos estudos analisados.

Em conjunto, os estudos analisados evidenciam que aprendizagem,
orientacdo estratégica, adaptacdo, inovacdo e performance nao devem ser
compreendidas como dimensodes isoladas ou relacionadas de forma automatica. Suas
articulagbes dependem de condigbes ambientais, estruturas internas, integragao entre
areas, rotinas organizacionais e interpretacbes gerenciais. Nesse sentido, a
abordagem qualitativa adotada permite aprofundar a compreensdo de como essas
capacidades se manifestam e se combinam nas praticas das organizagdes
investigadas.

Além da relevancia teorica, a pesquisa apresenta contribuicdo pratica. A
investigacdo desenvolvida
RANDONCORP permite examinar

complexidade

junto as empresas da vertical Autopegas da

um contexto industrial caracterizado por

tecnologica, exigéncias regulatérias e pressdao competitiva.
Compreender como essas organizagdes estruturam suas capacidades para
interpretar o ambiente, adaptar-se e inovar pode oferecer subsidios a gestores que
enfrentam desafios semelhantes, especialmente em setores industriais que precisam
conciliar eficiéncia operacional, aprendizagem de mercado e capacidade de
renovacgao.

Do ponto de vista institucional, este estudo insere-se na linha de Estratégia e
Operacoes do PPGA/UCS e da continuidade ao projeto “As Distintas Capacidades de

Marketing e Seus Efeitos sobre o Desempenho Organizacional”’. A pesquisa amplia
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essa discussao por meio de uma abordagem qualitativa orientada a compreensao das
praticas, rotinas e interpretagcdes dos gestores, contribuindo para o desenvolvimento
tedrico do programa e para a aproximacgao entre pesquisa académica e realidade
empresarial.

Por fim, compreender como as capacidades organizacionais se manifestam,
articulam e reconfiguram nas praticas organizacionais pode apoiar decisdes
estratégicas em ambientes marcados por mudangas continuas, pressao competitiva
e limitagdo de recursos. Embora essas capacidades nao representem uma formula
deterministica de sucesso, seu desenvolvimento pode favorecer organizagbes mais
preparadas para aprender, adaptar-se e inovar em cadeias produtivas complexas e

dindmicas.
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2 REVISAO TEORICA

A compreensao das capacidades organizacionais representa um dos pilares
centrais da literatura em estratégia e constitui o ponto de partida para o
desenvolvimento das categorias tedricas examinadas neste estudo. A discussao
tedrica que envolve a performance empresarial evoluiu de abordagens focadas em
estruturas de mercado para perspectivas centradas nos recursos internos da
organizagao, culminando na consolidagao da Visdo Baseada em Recursos (Resource-
Based View — RBV). Essa perspectiva desloca a énfase das condigdes externas para
os atributos internos da firma, argumentando que diferengcas na performance
decorrem, sobretudo, da posse e utilizagdo de recursos que sejam valiosos, raros,
dificeis de imitar e organizacionalmente sustentaveis.

Apesar de seus avangos, a RBV apresenta limitacdes importantes quando
aplicada a ambientes marcados por instabilidade tecnolégica, mudancgas regulatérias
frequentes e intensificacdo da concorréncia global. Nesse contexto, a simples posse
de recursos estratégicos ndo garante sua utilidade ao longo do tempo. Essa lacuna
impulsionou o surgimento da teoria das capacidades dindmicas, proposta por Teece,
Pisano e Shuen (1997), que redefine a vantagem competitiva a partir da habilidade da
organizagao em integrar, construir, renovar e reconfigurar suas bases de recursos
conforme mudancas no ambiente. Assim, torna-se possivel compreender ndo apenas
o estoque de recursos, mas principalmente os processos que permitem sua adaptacao
continua.

O campo das capacidades de marketing emerge como uma derivacao direta
dessa perspectiva. Estudos como os de Morgan (2012) mostram que as capacidades
de marketing constituem um subconjunto critico das capacidades dinamicas, pois
conectam a organizagado ao ambiente externo, possibilitando interpretar demandas,
antecipar movimentos competitivos e criar respostas estratégicas orientadas a
geragao de valor superior. Além de interpretar o mercado, essas capacidades
possibilitam sua transformacéo em agdes coordenadas de aprendizagem, adaptagao,
inovacdo e recombinagao de recursos — processos essenciais para sustentar a
performance em setores altamente competitivos.

Dessa forma, a revisdo teorica deste capitulo estrutura-se em trés eixos
integrados:

a) a RBV como base conceitual para a compreensdo das diferengcas de
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performance organizacional;

b) a teoria das capacidades dinamicas como resposta a necessidade de
adaptacao continua em ambientes turbulentos;

c) as capacidades superiores de marketing, entendidas como manifestagao
aplicada do dinamismo organizacional e formadas pela articulagdo entre
aprendizagem de mercado, orientacdo estratégica de marketing e adaptagido ao
mercado, considerando sua relagdo com a capacidade de inovagao em marketing.

Esse encadeamento oferece o fundamento conceitual necessario para
interpretar os dados empiricos e compreender como as organizagdes participantes
desenvolvem, combinam e reconfiguram capacidades que contribuem para sua

performance.

2.1 CAPACIDADES DINAMICAS

A nocdo de capacidades dinamicas emerge como uma evolugao natural da
Visao Baseada em Recursos, ao reconhecer que, em ambientes marcados por
volatilidade tecnoldgica, intensa competicao e transformagdes regulatérias, a simples
posse de recursos valiosos ndo é suficiente para garantir vantagem competitiva
sustentada. O foco desloca-se para a habilidade da organizagdo em renovar,
recombinar e ajustar continuamente sua base de recursos. Segundo Teece (2017), as
capacidades dindmicas correspondem a competéncias organizacionais de alto nivel
que permitem perceber mudangas, mobilizar recursos e reconfigurar ativos e
processos.

O carater dinamico dessas capacidades esta diretamente associado a maneira
como as organizagdes observam o ambiente, interpretam sinais de mercado e
transformam conhecimento em acdo. Em contextos competitivos, a capacidade de
captar informagdes relevantes, responder de maneira agil a pressdes externas e
promover ajustes internos representa um diferencial estratégico. Assim, as
capacidades dinamicas conectam o aprendizado organizacional as decisbes
estratégicas, favorecendo que informagdes e experiéncias adquiridas sejam
internalizadas e utilizadas como guia para a recombinagdo de recursos (Morgan,
2012).
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A literatura estruturou esse conceito a partir da triade proposta por Teece
(2007, 2017), amplamente reconhecida como uma das bases centrais para a
compreensao das capacidades dinamicas:

a) Sensing (deteccdo): refere-se a habilidade de identificar oportunidades e
ameagas antes que concorrentes o fagam, envolvendo monitoramento constante de
clientes, tecnologias emergentes, movimentos regulatérios e tendéncias setoriais.
Trata-se de um processo de varredura, interpretacao e sensemaking que orienta
decisbes estratégicas;

b) Seizing (aproveitamento): diz respeito a mobilizagdo de recursos,
conhecimentos e competéncias para capturar as oportunidades identificadas. Inclui
desde a formulagdo de estratégias e modelos de negécio até a alocagao de
investimentos, priorizagédo de projetos e coordenagao de equipes;

c) Transforming (transformagéo): refere-se a capacidade de recombinar e
reconfigurar recursos, estruturas e rotinas organizacionais, permitindo ajustes
continuos que favorecem a resiliéncia ao longo do tempo. Envolve aprendizagem
profunda, mudangas em processos, redesenho de produtos e realocagao de ativos.

Esses trés componentes ndo operam de forma isolada: constituem um ciclo
sistémico e interdependente que orienta a capacidade adaptativa da organizagdo. No
ambito do marketing, esse arcabougo ganha ainda mais relevancia, pois a fungao de
marketing ocupa posi¢ao privilegiada no acesso a informacdes sobre clientes,
concorrentes e tendéncias. Morgan (2012) argumenta que as capacidades de
marketing conectam as informagdes provenientes do ambiente externo as respostas
estratégicas internas, permitindo que a organizagao interprete sinais de mercado,
formule estratégias coerentes e implemente inovagdes orientadas ao cliente.

Dessa forma, o desenvolvimento das capacidades dindmicas — especialmente
nas atividades relacionadas ao marketing — permite compreender como as
organizagbes buscam manter sua competitividade em ambientes incertos e
desafiadores, sustentando processos de criacdo de valor e contribuindo para sua
performance no curto e no longo prazo. A partir dessa base conceitual, torna-se
possivel compreender a origem e o funcionamento das capacidades superiores de
marketing discutidas nas se¢des seguintes, compreendidas aqui como manifestagbes

especificas e aplicadas do arcabougo das capacidades dinamicas.
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2.2 CAPACIDADES DE MARKETING

As capacidades de marketing constituem um conjunto de habilidades
organizacionais que permitem compreender, criar, comunicar e entregar valor ao
mercado de forma alinhada as demandas dos clientes e as condigdes competitivas.
Diferentemente de recursos isolados, essas capacidades resultam da combinacgao
estruturada de conhecimentos, rotinas e processos orientados ao cliente,
configurando-se como mecanismos que sustentam a competitividade e a performance
organizacional.

Day (1994) foi um dos primeiros autores a sistematizar a natureza dessas
capacidades ao afirmar que organizagdes orientadas ao mercado desenvolvem
rotinas especificas voltadas a aquisicao, disseminagao e utilizacido do conhecimento
de mercado. Segundo o autor, tais rotinas permitem monitorar continuamente o
ambiente competitivo, interpretar sinais emitidos pelos clientes e responder de forma
coordenada as mudancgas detectadas. Assim, as capacidades de marketing tornam-
se instrumentos relevantes para alinhar estratégias, recursos e processos as
demandas do mercado.

Sob essa perspectiva, Morgan (2012) aprofunda o entendimento ao classificar
os recursos de marketing — financeiros, fisicos, humanos, organizacionais,
informacionais e relacionais — e ressaltar que a performance superior nao deriva
simplesmente da posse desses recursos, mas sim da habilidade organizacional de
integra-los e aplica-los em processos consistentes. Essa integragdo ocorre por meio
das capacidades de marketing, que convertem recursos heterogéneos em acgoes
estratégicas voltadas ao fortalecimento da posicdo de mercado, a elevagédo da
satisfacdo dos clientes e ao aprimoramento de indicadores financeiros.

A literatura recente oferece evidéncias adicionais sobre o papel estratégico
dessas capacidades em ambientes instaveis. He et al. (2021) indicam que as
capacidades de marketing se relacionam com a inovagao, atuando como elementos
catalisadores da geragao de novas solug¢des e do desenvolvimento de produtos. Além
disso, essas capacidades fortalecem a habilidade da organizagdo de ajustar sua
estratégia competitiva, seja por meio da adaptagéo de produtos, do reposicionamento
de mercado ou da diversificagao do portfélio. Em contextos de intensa competigao,
essas capacidades ampliam a capacidade de resposta da empresa, promovendo

maior alinhamento entre necessidades do mercado e decisdes internas.
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Nesse sentido, as capacidades de marketing podem ser compreendidas como
mecanismos dindmicos, inseridos diretamente no ciclo proposto por Teece (2017):

a) na etapa de sensing, ao identificar tendéncias e oportunidades;

b) na etapa de seizing, ao mobilizar recursos para desenvolver solugdes
alinhadas ao mercado;

c) na etapa de transforming, ao promover ajustes internos que sustentem
vantagem competitiva no longo prazo.

Portanto, as capacidades de marketing nado apenas complementam as
capacidades dinamicas, mas também operacionalizam a orientacdo ao mercado
dentro das organizagdes. Elas constituem a base a partir da qual a empresa aprende
continuamente com seus clientes, reconfigura suas estratégias e desenvolve
competéncias que contribuem para sua performance. Essa perspectiva sera
aprofundada nas segbes seguintes, que integram a estrutura analitica desenvolvida

neste estudo.

2.3 TAXONOMIA DAS CAPACIDADES DE MARKETING

O desenvolvimento das capacidades de marketing nao ocorre de maneira
uniforme: ele tende a se estruturar em niveis, com diferentes graus de complexidade
e integragado. Morgan, Slotegraaf e Feng (2022) sintetizam essa légica ao propor uma
taxonomia que distingue capacidades especializadas, arquitetbnicas e superiores,
distribuidas do nivel individual ao interorganizacional, o que reforca a natureza
sistémica e interdependente dessas capacidades. Em linha semelhante, De Toni e
Vieira (2025) trabalham com trés niveis — especializadas, interfuncionais e
superiores/dindmicas — e o argumento central é consistente: capacidades de ordem
mais alta dependem de uma base operacional e de mecanismos de integracéo ja
consolidados. Além disso, os autores chamam ateng¢do para um especto pratico
importante: as organizagdes raramente conseguem desenvolver todas as
capacidades simultaneamente, o que exige escolhas e priorizagdes conforme o
ambiente competitivo.

Essa perspetiva evidencia que o desenvolvimento dessas capacidades exige
coordenagao continua, mecanismos de aprendizagem e integracido entre areas,
elementos relevantes para contribuir com a performance organizacional e a vantagem

competitiva.
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2.3.1 Niveis hierarquicos das capacidades

a)

Capacidades especializadas (nivel inferior): as capacidades especializadas
correspondem as rotinas taticas e operacionais diretamente relacionadas
as atividades tradicionais do composto de marketing — produto, preco,
comunicacgao e distribuicdo — e as atividades de vendas, compondo o nivel
inferior, de natureza operacional, na hierarquia das capacidades de
marketing (De Toni; Vieira, 2025; Morgan, Feng e Whitler, 2018).
Capacidades arquitetdnicas/interfuncionais (nivel intermediario): as
capacidades arquitetbnicas referem-se aos mecanismos que permitem
integrar e coordenar fungdes organizacionais distintas, sustentando
processos como planejamento de marketing, desenvolvimento de produtos,
gestdo de canais e implementagao de estratégias. Esses processos exigem
coeréncia interna, articulacdo entre areas e alinhamento das decisbes
estratégicas de marketing (Morgan, Slotegraaf e Feng, 2022). Em
convergéncia, De Toni e Vieira (2025) denominam esse nivel como
capacidades interfuncionais, enfatizando a necessidade de colaboracao e
sinergia entre diferentes departamentos, como marketing, vendas,
desenvolvimento de produtos, financas e operacgdes, para atingir objetivos
comuns de marketing. Nessa abordagem, destacam-se como capacidades
interfuncionais particularmente relevantes o gerenciamento de marca, a
gestdo do relacionamento com o cliente (CRM) e a gestdo do
desenvolvimento de novos produtos, por estruturarem praticas integradas
que conectam a organizagdo ao mercado e dao suporte a execugao
consistente das rotinas operacionais (De Toni; Vieira, 2025).

Capacidades superiores (nivel superior): as capacidades superiores
constituem o nivel mais abstrato e estratégico da hierarquia, englobando
mecanismos de aprendizagem, adaptacgao e reconfiguragao que permitem
a organizacao interpretar sinais de mercado, antecipar tendéncias e
renovar sua base de recursos ao longo do tempo. Além de compreenderem
dimensbes como aprendizagem organizacional, market-sensing e
orientagdo estratégica, essas capacidades sao tratadas como
metacapacidades, por fornecerem direcionamento, coordenagao e suporte

as demais capacidades organizacionais (De Toni; Vieira, 2025). Também é
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relevante destacar que exemplos recorrentes de capacidades em niveis
superiores incluem a capacidade de aprendizagem de mercado, as
capacidades adaptativas e as capacidades estratégicas, as quais reforgcam
o carater dinamico desse nivel (De Toni; Vieira, 2025).

A hierarquia descrita sugere que esses niveis sdo cumulativos e
interdependentes: as capacidades especializadas contribuem para a eficiéncia da
execucao imediata; as capacidades arquitetbnicas/interfuncionais favorecem a
integracdo e a consisténcia das agdes; e as capacidades superiores sustentam a
renovagao continua e o desenvolvimento organizacional. Além disso, as capacidades
podem emergir em diferentes unidades de analise — individual, grupal, organizacional

e interorganizacional —, refor¢ando sua natureza sistémica (Morgan, Feng e Whitler,

2018).

Quadro 2 - Taxonomia das capacidades de marketing

Unidade de
analise

Capacidades
especializadas
(nivel inferior)

Capacidades
arquiteténicas/interfuncionais
(nivel intermediario)

Capacidades
superiores/dinamicas
(nivel superior)

Nivel individual

Habilidades
especificas
aplicadas a tarefas
de marketing
(vendas, andlises,
atendimento).

Capacidade de integrar
informacdes e coordenar
atividades complexas entre
fungdes.

Desenvolvimento de
novas habilidades,
aprendizagem continua
e interpretacao de
sinais de mercado.

Nivel de grupo

Combinacao de
habilidades
individuais para
execugao de
tarefas
especializadas.

Integragéo de esforgos para
atividades complexas
(precificagdo, comunicacéo,
gestdo de canais).

Capacidade coletiva de
aprender, ajustar
processos e adaptar
recursos.

Nivel
organizacional

Rotinas funcionais
que alinham
conhecimentos
entre areas (CRM,

Coordenacao multifuncional
(planejamento estratégico,
desenvolvimento de
produtos, gestédo de

Capacidade de detectar
mudangas, aprender
com o mercado e
reconfigurar recursos.

especificas com
parceiros externos
(logistica,
informacoes).

conjunta de valor.

politicas de relacionamentos).

remuneracgao).
Nivel Execucéao de Coordenacao entre Aprendizagem
interorganizacional | atividades organizagbes para criagao interorganizacional,

inovagéao colaborativa e
renovagao de recursos
em redes.

Fonte: Adaptado de Morgan, Feng e Whitler (2018), Morgan, Slotegraaf e Feng (2022) e De Toni e
Vieira (2025).

A taxonomia apresentada por Morgan, Slotegraaf e Feng (2022) evidencia que
as capacidades de marketing devem ser compreendidas como um sistema

interdependente, desenvolvido em multiplos niveis e unidades de analise. Dessa
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estrutura decorrem trés implicagdes centrais. Primeiramente, a consolidacdo de
capacidades de nivel superior pressupde a existéncia de rotinas operacionais e de
mecanismos intermediarios de integragdo, uma vez que processos avangados de
aprendizagem, adaptacdo e reconfiguracdo tendem a emergir de uma base
organizacional previamente estruturada. Em segundo lugar, o desenvolvimento
dessas capacidades ocorre de modo sistémico, envolvendo individuos, grupos,
estruturas internas e relagbes interorganizacionais, o que reforgca seu carater
relacional e cumulativo. Em terceiro lugar, a articulagdo entre diferentes niveis de
capacidades pode favorecer a execucdo consistente, a coordenacgao eficiente e a
renovagao continua. Essa articulacdo, contudo, ndo elimina a necessidade de
escolhas: a literatura aponta que as empresas, em geral, ndo conseguem construir ou
reconstruir multiplas capacidades simultaneamente, o que exige selecao criteriosa e
definicdo de prioridades de acordo com fatores internos e externos (De Toni; Vieira,
2025; Morgan; Slotegraaf; Feng, 2022).

Assim, a taxonomia adotada neste estudo fornece um arcabougo analitico
apropriado para sustentar a discussao sobre como as capacidades superiores de
marketing — foco central desta pesquisa — se relacionam com aprendizagem,
adaptagdo, inovacdo e performance nas organizagdoes participantes do grupo
RANDONCORP, considerando tanto a interdependéncia entre niveis quanto as

condi¢gdes organizacionais que influenciam seu desenvolvimento.

2.4 CAPACIDADES ESPECIALIZADAS DE MARKETING

As capacidades especializadas de marketing representam o nivel mais
operacional da taxonomia proposta por Morgan (2012) e constituem o conjunto de
rotinas, habilidades e conhecimentos responsaveis pela execugado das atividades
centrais do composto de marketing. Embora se situem no nivel inferior da hierarquia,
desempenham papel relevante no relacionamento da empresa com seus mercados-
alvo e no suporte as decisbes taticas que contribuem para a performance
organizacional. Além disso, servem como fundamento para o desenvolvimento das
capacidades arquitetdbnicas e superiores, cuja consolidagcdo esta associada ao
refinamento e a consisténcia dessas capacidades basicas (Morgan; Feng; Whitler,
2018; Morgan; Slotegraaf; Feng, 2022).
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Segundo Morgan (2012), capacidades especializadas sao estruturadas a partir
do dominio técnico e funcional das atividades de marketing e exigem que a
organizagao combine recursos, habilidades individuais e processos especificos para
gerar respostas eficientes ao ambiente competitivo. Embora amplamente
disseminadas entre as empresas, variam em intensidade e qualidade, apresentando
contribuicdes distintas para a performance. He et al. (2021) reforcam que
organizagbes com capacidades taticas bem estabelecidas tendem a estar mais
preparadas para enfrentar turbuléncias competitivas e reajustes continuos na
demanda.

A seguir, sao apresentadas as principais capacidades especializadas

reconhecidas na literatura.

2.4.1 Gestao de produtos

A gestdo de produtos envolve a capacidade de criar, ajustar, aprimorar e
administrar o portfélio de ofertas de forma alinhada as expectativas e necessidades
dos clientes. Compreende atividades relacionadas ao design, ao desenvolvimento, ao
langcamento, ao posicionamento e a gestdo do ciclo de vida dos produtos. Morgan
(2012) destaca que essa capacidade exige um entendimento profundo sobre os
beneficios percebidos pelo cliente, bem como a habilidade de promover melhorias
continuas e administrar riscos associados ao portfélio.

Em ambientes marcados por mudangas tecnolégicas e pelo encurtamento do
ciclo de vida dos produtos, essa capacidade torna-se especialmente relevante, pois
permite ajustar as ofertas as transformagdes nas necessidades dos clientes e nas

condi¢cdes competitivas.

2.4.2 Gestao de pregos

A capacidade de gestdo de pregos refere-se ao conjunto de habilidades
analiticas e estratégicas necessarias para a definicdo de pregos que reflitam valor
percebido, posicionamento competitivo e estrutura de custos. Morgan (2012) observa
que uma precificagao eficaz requer compreensao da sensibilidade do consumidor, da

elasticidade da demanda, dos movimentos concorrenciais e dos fatores regulatérios.
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A literatura recente reforga que capacidades analiticas aplicadas a precificagao
podem contribuir para a performance organizacional, especialmente quando
integradas a sistemas de monitoramento continuo do mercado. Ranjan e Nayak
(2023) indicam que a capacidade de precificagcdo depende da integragdo entre
orientagdo para o mercado, aprendizagem organizacional e mecanismos internos de

coordenagao, podendo contribuir para a performance empresarial.

2.4.3 Gestao de canais

A gestdo de canais compreende a capacidade de desenvolver, coordenar e
sustentar relacbes com distribuidores, revendedores, parceiros logisticos e demais
intermediarios da cadeia de valor. Para Morgan (2012), essa capacidade exige
habilidade em negociacédo, gestdo de conflitos, alinhamento de incentivos e
coordenacao logistica.

Estudos recentes indicam que empresas com capacidades avangadas de
gestdo de canais tendem a ampliar seu alcance, reduzir custos e fortalecer relagdes
colaborativas. Sima, Chung e Liu (2024) destacam que relacionamentos
interorganizacionais e praticas de cocriacao podem favorecer o compartilhamento de
conhecimento, a colaboragdo e o desenvolvimento de respostas conjuntas ao

mercado.

2.4.4 Gestao da comunicagao de marketing

A capacidade de comunicacédo de marketing envolve o planejamento, a
execucao e a avaliagcdo de agdes destinadas a comunicar valor ao mercado. Inclui
atividades como publicidade, marketing digital, relagbes publicas, participagdo em
eventos, gestdo de midias sociais e fortalecimento da imagem institucional. Morgan
(2012) argumenta que essa capacidade é relevante para reforgcar o posicionamento,

criar associagdes de marca e sustentar relagdes de longo prazo com clientes.

2.4.5 Vendas

As capacidades de vendas englobam o conjunto de habilidades da forca de

vendas para identificar necessidades dos clientes, construir relacionamentos,
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influenciar decisbes de compra, negociar e fornecer feedback estratégico a
organizagao. Morgan (2012) destaca que vendedores desempenham papel relevante
como “sensores” da empresa no mercado, sendo responsaveis pela coleta de
informacdes sobre preferéncias, reclamagdes, movimentos concorrenciais e novas
oportunidades.

Essas capacidades incluem competéncias interpessoais, sistemas de
incentivo, formagao continuada, dominio técnico sobre produtos e uso estratégico de

dados.

2.4.6 Pesquisa de mercado

A capacidade de pesquisa de mercado refere-se a coleta, analise e
interpretacdo de informagdes que sustentam decisbes estratégicas. Morgan (2012)
afirma que essa capacidade favorece o alinhamento entre decisbes taticas e
estratégicas, demandas dos consumidores e posicionamento competitivo desejado.

Essas seis capacidades especializadas formam blocos fundamentais a partir
dos quais podem emergir praticas mais complexas e capacidades superiores,

conforme abordado nas sec¢des subsequentes.

2.5 CAPACIDADES ARQUITETONICAS DE MARKETING

As capacidades arquitetonicas de marketing constituem o nivel intermediario
da taxonomia proposta por Morgan, Slotegraaf e Feng (2022). Enquanto as
capacidades especializadas se concentram em rotinas taticas e operacionais, as
capacidades arquitetbnicas estdo relacionadas a coordenacdo, integracdo e
orquestracdo das atividades de marketing em toda a organizagdo. Sdo capacidades
de carater sistémico, relacionadas a transformacao de acdes isoladas em processos
coerentes, favorecendo o desenvolvimento de respostas consistentes e alinhadas as
demandas do mercado.

Segundo Morgan, Feng e Whitler (2018), capacidades arquitetdnicas sao
relevantes para conectar recursos dispersos, integrar informagdes, facilitar a
cooperagao entre areas e sustentar a execucdo estratégica. Sao, portanto,

mecanismos que possibilitam a organizagdo combinar competéncias internas para
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gerar valor, favorecendo o alinhamento entre estratégia, execugao, inovacédo e
aprendizado.

Essas capacidades também representam a ponte entre a operagdo e a
aprendizagem estratégica. Estudos recentes indicam que organizagdes com
capacidades arquitetbnicas maduras tendem a apresentar maior capacidade
adaptativa e maior capacidade de inovagao (He et al., 2021; Chen e Zheng, 2022).
Isso ocorre porque essas capacidades favorecem a circulagdo do conhecimento, a
consolidacdo de rotinas, a capacidade de resposta e a coeréncia das acgdes
mercadoldgicas, elementos relevantes em ambientes competitivos e de rapida
transformacao.

A seguir, séo apresentadas as principais capacidades arquitetonicas discutidas

pela literatura.

2.5.1 Planejamento e implementacao estratégica de marketing

O planejamento e a implementagao estratégica envolvem a capacidade da
organizacgao de formular objetivos de mercado, definir direcionadores competitivos e
coordenar sua execugao por meio de processos estruturados. Morgan (2012) afirma
qgue o planejamento estratégico de marketing combina analise de mercado, definicao
de metas e escolha coerente de recursos, criando unidade de direcao para toda a
organizacgao.

Essas capacidades contribuem para o grau de coeréncia interna das agdes de

marketing e podem favorecer a rapidez com que a empresa ajusta suas estratégias.

2.5.2 Desenvolvimento e gestao de produtos

O desenvolvimento de produtos, quando analisado no nivel arquitetdnico, nao
diz respeito apenas as acgbes técnicas, mas ao processo integrado que envolve
engenharia, marketing, operagdes e, em alguns casos, parceiros externos. Morgan
(2012) enfatiza que capacidades arquitetdnicas permitem alinhar diferentes areas,
favorecendo que o produto seja coerente com as demandas do mercado e com as
capacidades internas.

Em setores industriais, essa capacidade assume importancia estratégica, pois

se relaciona com o ciclo de vida do produto e com a capacidade da organizagao de
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construir diferenciagao ao longo do tempo. Estudos contemporéaneos reconhecem que
empresas com forte integragao multifuncional tendem a apresentar maior capacidade

de inovagao e melhor desempenho competitivo (He et al., 2021).

2.5.3 Gestao de relacionamentos com clientes (CRM organizacional)

A gestao integrada de relacionamentos com clientes (CRM) apoia-se em
capacidades arquitetonicas para consolidar informacdes de diversas areas, estruturar
processos de atendimento e alinhar a organizagao ao ciclo de relacionamento com o
cliente. De acordo com Morgan, Feng e Whitler (2018), o CRM organizacional exige
coordenagao entre marketing, vendas, servigos, logistica e tecnologia da informagao.

Essa capacidade pode favorecer a fidelizagao, contribuir para a retengao e

apoiar estratégias de longo prazo.

2.5.4 Coordenacao interfuncional

A coordenacéo interfuncional € uma das capacidades arquitetbnicas relevantes
para ambientes industriais. Trata-se da capacidade da organizagdo de integrar
informacdes, processos e agdes entre departamentos distintos — marketing,
engenharia, produgao, logistica, finangcas e qualidade —, favorecendo respostas
rapidas e alinhadas as necessidades do mercado (Day, 1994; Morgan, 2012).

Essa capacidade tem sido apontada como relevante para a inovacao e para a
performance organizacional, sobretudo em setores nos quais a complexidade técnica
requer colaboracédo intensa entre areas. Yuliansyah et al. (2021) indicam que a
integracdo multifuncional pode contribuir para a redugéo de atrasos, o aprimoramento
dos processos decisorios e o fortalecimento da aprendizagem organizacional.

No contexto desta dissertacao, essa capacidade assume importancia analitica,

pois aparece de forma recorrente nos discursos dos gestores entrevistados.
2.5.5 Aprendizagem interfuncional e integragao do conhecimento
A aprendizagem interfuncional representa a capacidade da empresa de

absorver, combinar e distribuir conhecimento entre equipes e departamentos,

favorecendo que informagdes estratégicas circulem de forma eficiente. Segundo
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Morgan (2012), trata-se de um elemento relevante para o desenvolvimento das
capacidades superiores de marketing, pois alimenta a adaptagcdo, a detecgao de
mercado e a reconfiguragao de recursos.

Esse processo envolve ndo apenas troca de informagbes, mas integracéo
cognitiva, padronizacdo de rotinas, analise conjunta de dados e compartilhamento

estruturado de licbes aprendidas.

2.6 CAPACIDADES SUPERIORES DE MARKETING

As capacidades superiores de marketing representam o nivel mais elevado
dentro da hierarquia das capacidades descritas por Morgan, Feng e Whitler (2018) e
Morgan, Slotegraaf e Feng (2022). Seu papel é dindmico e adaptativo, articulando
processos de aprendizagem, reconfiguragao e integragao de recursos que
contribuem para a vantagem competitiva das organiza¢gdes em ambientes de
mercado altamente volateis.

Essas capacidades operam de forma transversal nos niveis individual, grupal,
organizacional e interorganizacional, relacionando-se a habilidade da empresa de
acompanhar, interpretar e responder as transformacgées externas. Diferentemente
das capacidades especializadas e arquitetdnicas, as capacidades superiores
possuem um carater eminentemente evolutivo, baseado em rotinas que aprendem,
desaprendem, ajustam e expandem competéncias conforme as exigéncias do
ambiente.

Figura 1 - Hierarquia das capacidades de marketing

(" Processo de aprendizado
Reconfigura¢do de recursos
.< Evolucao de habilidades

Capacidade estratégica

Capacidades
Superiores
de Marketing

Capacidade dinamica

\_ Capacidade de adaptagdo ao ambiente

Capacidades Combinacao, integracao e
Arquitetonicas de Marketing orquestra¢dao de multiplas atividades

C idades E ializad i o
b g e Habilidades especificas
de Marketing

Fonte: adaptado de (Morgan, Feng, e Whitler 2018; Morgan, Slotegraaf, e Feng 2022)
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Segundo Morgan, Feng e Whitler (2018), as capacidades superiores refletem
processos continuos de aprendizagem e evolugdo das habilidades, atividades e
rotinas organizacionais diante das mudangas ambientais. Isso significa que
capacidades bem estruturadas, quando ndo acompanhadas de processos continuos
de aprendizagem e adaptagao, podem perder aderéncia as mudangas do ambiente,

reduzindo sua contribuigao para a performance organizacional.

2.6.1 Capacidade de aprendizagem de mercado

A capacidade de aprendizagem organizacional diz respeito a habilidade da
empresa de aprender de maneira ativa, continua e intencional em seus ambientes de
negdécios, relacionamentos e processos sociais. No campo do marketing, essa
capacidade assume uma forma especifica: a aprendizagem de mercado, definida por
Morgan (2012) como a habilidade de aprender de maneira sistematica sobre clientes,
concorrentes, membros dos canais de distribuicdo e o ambiente competitivo mais
amplo, possibilitando a geragao de conhecimento relevante sobre o mercado.

Camps, Alegre e Torres (2011) argumentam que a aprendizagem
organizacional consiste em um conjunto de caracteristicas gerenciais e
organizacionais que facilitam o aprendizado, incluindo mecanismos de gestdo da
informacdo, cultura organizacional, procedimentos internos e estilos de
aprendizagem. Esses elementos favorecem que dados sejam transformados em
informacdes, e informagdes em conhecimento aplicavel, consolidando-se em uma
memoria organizacional que integra saberes individuais e coletivos.

A literatura indica que a aprendizagem possui papel relevante no
desenvolvimento e na renovagao das capacidades organizacionais. Vorhies, Orr e
Bush (2011) afirmam que a incorporagdo de novos conhecimentos constitui um dos
mecanismos centrais desse processo. Day (1994) reforga que a aprendizagem
contribui para o desenvolvimento das capacidades de marketing, permitindo que a
organizagado antecipe tendéncias e responda de forma mais agil as mudangas do
ambiente competitivo.

Nesse sentido, a capacidade de aprendizagem de mercado configura-se como
uma capacidade superior de marketing, uma vez que habilita a empresa a aproximar-
se do ambiente mercadoldgico, observar padrbes, absorver insights e explorar

ativamente melhores praticas e oportunidades emergentes. Tal capacidade possui
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carater adaptativo e orientado a inovagao, pois possibilita a empresa tanto formular
estratégias de curto prazo quanto reconfigurar suas capacidades de forma continua.

Morgan (2012) enfatiza que a aprendizagem de mercado n&o apenas amplia a
compreensao da realidade vigente, mas também contribui para que a organizagdo —
em seus niveis individual, grupal, organizacional e interorganizacional — identifique
oportunidades futuras. Essa capacidade envolve um conjunto articulado de processos,
dentre os quais se destacam:

a) gestdo do conhecimento de mercado, por meio da coleta, analise,

interpretacao e aplicacao estruturada das informacdes;

b) processos continuos de sondagem e experimentacdo, que incluem
monitoramento de tendéncias, identificagcao de sinais fracos e condugéao de
experimentos em pequena escala;

c) integracdo e difusdo interna do conhecimento, que favorecem a
antecipacdo de mudancgas, o ajuste de estratégias e a resposta as
transformagdes do ambiente externo.

Sinkula (1994) diferencia a aprendizagem de mercado de outras formas de
aprendizado organizacional ao classifica-la como um processo de “aprendizagem de
ordem superior”. Para o autor, essa modalidade envolve ndo apenas a acumulagao
de fatos, mas a analise critica, o questionamento de pressupostos, o uso da memoaria
organizacional e a interpretacdo de sinais ambiguos e contraditérios do mercado.
Esses elementos formam um repertério cognitivo que permite a empresa compreender
as dindmicas competitivas e as necessidades dos clientes.

De forma mais ampla, a capacidade de aprendizagem compreende a habilidade
da organizagdo de mobilizar recursos e competéncias para adquirir, processar,
armazenar e disseminar novos conhecimentos relacionados ao mercado. A lideranga
exerce papel relevante nesse processo, ao definir prioridades estratégicas, apoiar
iniciativas de pesquisa formal e fomentar mecanismos informais de captura de
inteligéncia de mercado, como observagao de midias sociais, interagao direta com
clientes, analise de comportamentos emergentes e monitoramento continuo do
ambiente de negocios.

Esses elementos constituem a base para uma aprendizagem de mercado
adaptativa, que retroalimenta o desenvolvimento das capacidades dinamicas.

Conforme argumentam Vorhies, Orr e Bush (2011), esse processo é sustentado por
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dois mecanismos complementares — exploitation e exploration — que serao

discutidos na subsec¢ao seguinte.

2.6.1.1 Exploitation e exploration

Na literatura de gestao estratégica e organizacional, exploitation e exploration
sao conceitos centrais para compreender como as organizagdes aprendem, inovam e
se adaptam a ambientes dindamicos. Entretanto, quando traduzidos para o portugués,
ambos os termos se aproximam semanticamente da palavra “explora¢ao”, o que pode
gerar ambiguidades interpretativas. Para evitar equivocos, Popadiuk (2007) propde
distinguir exploitation como aproveitamento, enfatizando o uso eficiente de
conhecimentos ja estabelecidos, e exploration como prospecgao, representando a
busca por novas possibilidades, conhecimentos e oportunidades emergentes.

Sob a perspectiva das capacidades dindmicas, Vorhies, Orr e Bush (2011)
argumentam que exploitation e exploration constituem mecanismos de aprendizagem
de ordem superior, que permitem a organizagdo desenvolver, refinar e reconfigurar
suas capacidades de marketing e suas competéncias organizacionais ao longo do
tempo. O exploitation esta associado ao aperfeicoamento continuo de capacidades
existentes e, segundo March (1991), orienta-se ao incremento da eficiéncia, a
melhoria incremental e a execugao disciplinada de rotinas estabelecidas. Esse
mecanismo envolve o refinamento de processos, o aperfeicoamento de habilidades ja
dominadas, a redugao da variabilidade operacional, a tomada de decisdo baseada em
conhecimento acumulado e o fortalecimento da previsibilidade e da eficiéncia.
Conforme argumentam Vorhies, Orr e Bush (2011), exploitation corresponde ao
desenvolvimento de novos conhecimentos derivados de informagdes ja conhecidas
sobre mercados, produtos e capacidades, configurando-se como um processo
relevante para a consisténcia operacional.

Em contraste, o exploration refere-se a busca deliberada por novos
conhecimentos, oportunidades e abordagens alternativas para competir. March (1991)
e Popadiuk (2007) destacam que esse mecanismo envolve experimentagao,
flexibilidade, descoberta, aceitagdo de riscos, investigagdo de novos mercados,
tecnologias e segmentos, além da criagdo de novos modelos, produtos, processos e
rotinas. Para Vorhies, Orr e Bush (2011), o exploration implica a criagdo de

conhecimento novo que extrapola o repertério atual da organizagao, favorecendo
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rupturas que ampliam suas possibilidades competitivas.

A literatura indica que exploitation e exploration nao funcionam de forma
isolada. Miranda Camargo (2017) argumenta que a aprendizagem de mercado é
impulsionada pela atuag&o simultanea desses dois mecanismos, cuja efetividade esta
associada as capacidades arquitetdnicas de marketing, responsaveis por integrar o
conhecimento novo ao conhecimento existente, equilibrar os dois mecanismos,
reconfigurar competéncias e apoiar a adaptagdo organizacional em mercados
volateis. Essas capacidades arquitetbnicas e interfuncionais de coordenacao,
integracdo e orquestragdo de recursos podem fortalecer a articulagdo entre
aprendizagem, adaptacdo e performance organizacional, favorecendo o
desenvolvimento de resiliéncia e agilidade em ambientes competitivos.

A performance organizacional é frequentemente utilizada como dimenséo de
analise para compreender a contribuicdo da aprendizagem de mercado. Von der
Osten et al. (2018) destacam que essa relagdo € amplamente reconhecida na
literatura. Morgan (2012) reforca que a capacidade de aprendizagem de mercado
orienta decisdes estratégicas relacionadas a reconfiguragdo de recursos, sendo
relevante para a renovagao continua das capacidades dinamicas. Baker e Sinkula
(1999) indicam que a orientacdo para aprendizagem pode contribuir para a
performance ao fortalecer a orientagao para o mercado, além de promover ciclos de
aprendizagem de dupla alga relacionados a inovagédo em produtos, processos e
sistemas. De forma complementar, Perin (2001) apresenta evidéncias empiricas sobre
a relagédo positiva entre orientagdo para o mercado, aprendizagem e performance
organizacional.

Dessa forma, no presente estudo, a aprendizagem de mercado é
compreendida como uma dimensao analitica relevante para interpretar como as
organizagoes participantes captam, processam e utilizam conhecimentos do
mercado, bem como para compreender suas contribuicées percebidas para a
performance organizacional.

Em sintese, a literatura converge ao indicar que o exploitation esta associado
a eficiéncia e a competitividade no curto prazo, enquanto o exploration se relaciona a
inovagao, ao crescimento e a adaptagdo no longo prazo. Ambos 0s mecanismos sao
complementares e constituem pilares das capacidades dinamicas. Quando
articulados as capacidades arquiteténicas de marketing, podem contribuir para a

compreensao da relagdo entre aprendizagem de mercado, adaptagao, inovagao e
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performance organizacional.

2.6.2 Orientacao estratégica de marketing

A orientagao estratégica de marketing refere-se a capacidade da organizagéo
de interpretar informagdes de mercado, estabelecer prioridades e direcionar recursos
e agdes de forma coerente com as condigbes competitivas. Essa orientagao contribui
para conectar o conhecimento sobre clientes, concorrentes e tendéncias ambientais
as decisdes estratégicas da empresa.

Sua manifestacdo depende de capacidades arquitetbnicas e interfuncionais,
especialmente dos processos de planejamento, implementagao e coordenacgao entre
areas. Esses processos possibilitam integrar recursos, competéncias internas e
informacdes externas, favorecendo o alinhamento entre formulagcdo estratégica e
execucgao.

Assim, embora planejamento e implementacdo sejam classificados como
capacidades arquitetbnicas ou interfuncionais, eles fornecem a base organizacional
necessaria para que a orientagédo estratégica de marketing se manifeste como uma

dimensao das capacidades superiores.

2.6.2.1 Planejamento Estratégico de Marketing

O planejamento estratégico de marketing refere-se a habilidade organizacional
de formular estratégias coerentes com seus recursos, capacidades e posicionamento
competitivo. Para Morgan (2012), essa capacidade envolve atividades como
segmentacdo de mercado, analise do comportamento dos consumidores, avaliagéo
dos movimentos dos concorrentes, identificacdo de tendéncias ambientais e definicdo
de propostas de valor.

Trata-se de um processo que integra conhecimentos internos e externos,
permitindo a organizagao orientar suas decisdes de maneira informada e alinhada as
demandas do mercado. Nesse sentido, o planejamento estratégico n&do se restringe a
elaboragdo de planos formais, mas incorpora rotinas e praticas voltadas a
interpretacdo de cenarios, ao alinhamento de competéncias e a definicao de

prioridades estratégicas.
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2.6.2.2 Implementagao da Estratégia de Marketing

A implementagdo estratégica consiste na capacidade da organizagcado de
transformar o planejamento em agdo, mobilizando recursos, integrando equipes,
estabelecendo prioridades e acompanhando resultados. Morgan (2012) enfatiza que
a implementagcdo da estratégia requer a coordenagao de multiplos recursos e
capacidades, especialmente aqueles relacionados a comunicagdo, aos canais, as
vendas e ao desenvolvimento de produtos.

A execucgdo da estratégia depende, portanto, da coeréncia entre recursos,
processos e objetivos organizacionais. Diferentemente das capacidades
especializadas, a implementagao exige visdo integrada do mercado e elevado nivel
de articulagao entre areas funcionais, permitindo que as decisdes estratégicas sejam

incorporadas as praticas organizacionais.

2.6.2.3 Integracao da orientagao estratégica as capacidades superiores de

marketing

Na hierarquia das capacidades de marketing apresentada por Morgan,
Slotegraaf e Feng (2022), os processos de planejamento e implementagao ocupam o
nivel arquiteténico ou interfuncional, pois integram recursos e coordenam atividades
de diferentes areas. Entretanto, quando esses processos sao utilizados
continuamente para interpretar mudangas no mercado, redefinir prioridades e ajustar
o direcionamento organizacional, eles sustentam a manifestacdo da orientagao
estratégica de marketing como dimensao das capacidades superiores.

A orientagdo estratégica de marketing representa, assim, a habilidade de
utilizar conhecimentos de mercado para direcionar recursos, decisdes e acgdes
organizacionais. Sua efetividade depende da articulagdo entre analise do ambiente,

planejamento, implementagao e coordenacgao interfuncional.
2.6.2.4 Orientagao estratégica de marketing e performance organizacional
A literatura indica que a orientag&o estratégica de marketing se relaciona com

a performance organizacional ao favorecer o alinhamento entre recursos, decisbes

estratégicas e demandas de mercado. Organizagbes que desenvolvem processos
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estruturados de planejamento e implementagdo podem apresentar melhores
condi¢odes para:

a) interpretar mudangas ambientais;

b) alinhar suas ofertas as necessidades do mercado;

c) desenvolver posicionamentos competitivos consistentes;

d) coordenar recursos e competéncias entre areas;

e) ajustar estratégias e prioridades diante de transformagdes competitivas.

Morgan (2012) argumenta que capacidades arquitetonicas robustas favorecem
a consisténcia entre formulagédo e implementacgéo estratégica. Da mesma forma, Guo
et al. (2018) e Reimann, Carvalho e Duarte (2022) indicam que a articulagao entre
orientacdo para o mercado, capacidades estratégicas e adaptagdo pode contribuir
para respostas organizacionais mais coerentes diante das mudangas ambientais.

Com base nesses fundamentos, este estudo considera a orientagao estratégica
de marketing uma dimensao analitica das capacidades superiores de marketing,
relevante para compreender como as organizagdes investigadas interpretam
informacdes de mercado, definem prioridades, mobilizam recursos e percebem suas

contribuigdes para a performance organizacional.

2.6.3 Capacidade de adaptagdao ao mercado

A capacidade de adaptacdo de mercado € uma das dimensdes centrais das
capacidades superiores de marketing e relaciona-se a habilidade da organizagéo de
responder, ajustar-se e antecipar-se as mudancas ambientais de forma agil e
estratégica. Em ambientes caracterizados por instabilidade, aceleragao tecnolégica e
intensificacdo da concorréncia, essa capacidade torna-se relevante para a
competitividade e para a reconfiguragao continua de recursos, processos e rotinas.

Segundo Guo et al. (2018), as capacidades adaptativas representam uma
abordagem proativa de marketing, fundamentada na habilidade de perceber sinais do
ambiente e agir antes dos concorrentes. Essas capacidades envolvem monitoramento
continuo das necessidades dos clientes, interpretacdo estratégica de tendéncias
emergentes, experimentagdo sistematica e integracdo de recursos tanto internos
quanto externos. Para esses autores, empresas dotadas de capacidades adaptativas
tendem a antecipar mudangas do mercado e ajustar suas estratégias de forma mais

consistente do que aquelas que operam apenas com capacidades dinamicas
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tradicionais, que podem responder com maior atraso.
Day (2011) aprofunda essa discussdo ao identificar trés componentes
estruturantes das capacidades adaptativas: aprendizagem vigilante de mercado,

experimentacao adaptativa e marketing aberto.

2.6.3.1 Aprendizagem vigilante de mercado

A aprendizagem vigilante refere-se a habilidade da organizacdo de captar
sinais fracos e transformar informagdes dispersas em insights relevantes. Para Day
(2011), empresas vigilantes desenvolvem maior sensibilidade ao ambiente externo,
sustentada por curiosidade organizacional, alerta continuo e capacidade de interpretar
ambiguidades. Essa forma de vigilancia exige imersdo no cotidiano dos clientes,
busca ativa por necessidades latentes e superagcédo de filtros organizacionais que
tendem a bloquear informagdes contrarias ao status quo.

Organizagbes vigilantes utilizam métodos multiplos de investigagdo —
pesquisa, observagao, analise digital e dados comportamentais — e compartilham
sistematicamente esses insights, contribuindo para a capacidade coletiva de

interpretar o ambiente competitivo.

2.6.3.2 Experimentagao adaptativa

A experimentagcédo é relevante para reduzir incertezas e gerar aprendizado
acionavel. Segundo Day (2011), em mercados fragmentados e volateis, padrées
comportamentais tornam-se dificeis de prever, exigindo que as empresas realizem
pequenos experimentos continuos para interpretar melhor o comportamento dos
clientes e validar hipoteses estratégicas. A experimentagdo adaptativa requer:

a) cultura organizacional que tolere riscos e aprendizado com erros;

b) capacidade analitica para interpretar evidéncias;

c) mecanismos de compartilhamento rapido de descobertas;

d) mentalidade exploratéria que incentive a busca por possibilidades nao
convencionais.

Ferramentas como prototipagem rapida, testes A/B, simulagdes digitais e
analise de interagdo em ambientes on-line podem aprimorar a condugdo dos

experimentos e contribuir para a capacidade de adaptacio.
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2.6.3.3 Marketing aberto

O marketing aberto refere-se a capacidade da organizagdao de estabelecer
redes amplas e dinamicas de colaboragdo com parceiros, fornecedores, clientes e
atores institucionais. Day (2011) ressalta que o avango de tecnologias de
compartilhamento de conhecimento e a emergéncia de redes sociais corporativas

ampliam as possibilidades de inovagéo aberta e de aprendizado interorganizacional.

Figura 2 - De Capacidades Estaticas para Capacidades Adaptativas
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Fonte: Adaptado de Day (2011)

Empresas que operam com marketing aberto podem acessar recursos e
competéncias que transcendem suas fronteiras, contribuindo para sua capacidade
adaptativa por meio de aliangas estratégicas, cocriagdo com clientes e integragao com
comunidades externas de conhecimento. Contudo, a gestdo dessas redes requer
habilidades especificas de coordenagdo, governanga e alinhamento de expectativas,

sob risco de falhas de cooperagao e perda de controle estratégico.

2.6.3.4 Capacidade de adaptacdo ao mercado como elemento das capacidades

superiores

No arcaboucgo proposto por Morgan, Slotegraaf e Feng (2022), a capacidade
de adaptacao ocupa posicao relevante entre as capacidades superiores de marketing,

pois articula aprendizagem, reconfiguracéo e acao estratégica. Essa capacidade nao
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€ estatica: ela emerge da interacdo continua entre mecanismos de aprendizagem,
processos de experimentagao e integracéo interorganizacional, favorecendo que a

empresa responda de forma agil e consistente aos desafios competitivos.

2.6.3.5 Capacidade de adaptagdo ao mercado e performance organizacional

A literatura indica que as capacidades adaptativas se relacionam com a
performance organizacional ao favorecerem respostas mais consistentes as
mudancas do ambiente competitivo. Reimann, Carvalho e Duarte (2022) apresentam
evidéncias empiricas de que empresas com forte orientacdo para o mercado e
capacidades adaptativas desenvolvidas tendem a apresentar maior preparo para lidar
com choques ambientais, responder a turbuléncia competitiva e aproveitar
oportunidades emergentes. Ao integrar aprendizagem, experimentagdo e redes
colaborativas, essas organizagcdes podem ajustar seus modelos de negdcio, aprimorar
seus produtos e servigos e contribuir para a construgao de vantagens competitivas.

Com base nesse conjunto tedrico, a capacidade de adaptagdo de mercado é
considerada, neste estudo, uma dimensao analitica relevante para compreender
como as organizagoes participantes interpretam mudangas ambientais, ajustam

suas praticas e percebem contribui¢cées para a performance organizacional.

2.7 CAPACIDADES SUPERIORES DE MARKETING E INOVAGAO

As capacidades superiores de marketing representam o nivel mais elevado da
hierarquia das capacidades de marketing, conforme proposto por Morgan, Feng e
Whitler (2018) e ampliado por Morgan, Slotegraaf e Feng (2022). Diferentemente das
capacidades especializadas e arquitetdnicas, as capacidades superiores envolvem
mecanismos de aprendizagem, adaptacéo, reconfiguragdo e antecipacéo estratégica,
favorecendo que a organizagao renove continuamente suas competéncias e responda
as mudangas do ambiente competitivo. Por sua natureza integradora e
transformadora, essas capacidades constituem um nucleo dindmico que pode
contribuir para a construgdo de vantagens competitivas em mercados caracterizados
por alta turbuléncia e incerteza.

Essas capacidades reunem trés dimensdes fundamentais: a capacidade de

aprendizagem de mercado, a orientagao estratégica de marketing e a capacidade de
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adaptagdo. Atuando de forma interdependente, essas dimensdes favorecem a
evolugcdo das rotinas organizacionais e contribuem para que a empresa combine
conhecimentos, recursos e processos orientados a criagao de valor.

A literatura que aborda orientagao para o mercado indica que sua adocgao pode
contribuir para o desenvolvimento das capacidades superiores. Jaworski e Kohli
(1993) descrevem a orientagdo para o mercado como um comportamento
organizacional voltado a coleta, disseminacgéao e utilizagdo de informacgdes relevantes
sobre o ambiente externo. Esse comportamento pode estimular atitudes favoraveis a
inovagdo, pois direciona esforgos organizacionais para antecipar necessidades,
compreender tendéncias e monitorar movimentos competitivos.

Estudos empiricos apresentam evidéncias dessa relacdo. Soares, Perin e
Sampaio (2016) indicam que a orientagédo para o mercado se relaciona positivamente
com a inovatividade organizacional, contribuindo para a introdug&o de novos produtos,
processos e abordagens. De forma complementar, Perin, Sampaio e Faleiro (2004)
evidenciam que a combinagao entre aprendizagem organizacional e orientagdo para
o mercado pode fortalecer a capacidade de inovagcédo, uma vez que o conhecimento
adquirido passa a orientar novas solucdes e oportunidades competitivas.

Nesse sentido, as capacidades superiores sao entendidas como dimensdes
que favorecem o desenvolvimento da capacidade de inovacéo. A aprendizagem de
mercado fornece conhecimento relevante sobre tendéncias e necessidades
emergentes; a orientagédo estratégica de marketing orienta investimentos e prioriza
oportunidades; e a capacidade de adaptagao favorece agilidade para testar, ajustar e
renovar processos e rotinas. Hult, Hurley e Knight (2004) destacam que a capacidade
de inovacgao pode ser compreendida tanto como resposta as demandas do ambiente
guanto como elemento associado a performance organizacional. Para esses autores,
organizagdes inovadoras tendem a apresentar melhores condigbes para construir
vantagens competitivas em ambientes dindmicos.

Dobni (2010) reforga essa perspectiva ao afirmar que empresas que cultivam
uma cultura de inovacao tendem a apresentar melhores condi¢des de lucratividade,
crescimento e alinhamento estratégico. Estudos recentes, como os de Hanaysha et
al. (2022), indicam que organizagdes com forte capacidade de inovagdo também
podem se beneficiar de maior eficiéncia na utilizagdo de recursos e de estratégias
orientadas a sustentabilidade.

Assim, observa-se convergéncia na literatura ao considerar que as
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By

capacidades superiores de marketing se articulam a capacidade de inovacdo. A
integracao entre aprendizagem, estratégia e adaptacéo cria condi¢bes para que a
empresa introduza novos produtos, processos e modelos competitivos capazes de
favorecer seu posicionamento de mercado ao longo do tempo. Diante desse
arcabouco tedrico, este estudo considera as capacidades superiores de marketing
uma dimensao analitica integradora relevante para compreender sua articulagdo com

a capacidade de inovagao em marketing nas organizagdes investigadas.

2.8 CAPACIDADE DE INOVAGCAO EM MARKETING E PERFORMANCE
ORGANIZACIONAL

A capacidade de inovacao € amplamente reconhecida na literatura como uma
dimenséo relevante para compreender a performance organizacional em ambientes
competitivos e dinamicos. Essa capacidade representa a aptiddo da empresa em
transformar conhecimento — interno e externo — em novos produtos, processos,
servigos, métodos de gestdo e formas de competir (Hult; Hurley; Knight, 2004). Nesse
sentido, a inovagao constitui tanto um meio de adaptacdo quanto um mecanismo de
renovacao organizacional, favorecendo que a organizacdo redefina padroes
competitivos e explore novas oportunidades de criagao de valor.

Nesta dissertacdo, a capacidade de inovagdo em marketing € compreendida
como a habilidade organizacional de utilizar conhecimentos de mercado para
desenvolver e implementar mudangas em produtos, servigos, processos de
relacionamento, posicionamento, comunicacgao, canais, formas de entrega de valor e
demais praticas orientadas ao mercado. Essa capacidade n&o se limita a inovacao
promocional, mas abrange a transformacdo do conhecimento sobre clientes e
ambiente competitivo em solugdes e praticas capazes de gerar valor.

Segundo Hult, Hurley e Knight (2004), a inovagdo é uma fungao gerencial
relevante que operacionaliza esforcos de aprendizagem e orientagéo para o mercado.
Para esses autores, a capacidade de inovagcdo ndo apenas responde as mudancas
internas e externas, mas também pode criar condicdes para que a empresa antecipe
movimentos concorrenciais e desenvolva vantagens competitivas. Assim, a inovagao
pode ser compreendida como um elemento articulador entre capacidades
organizacionais superiores — como aprendizagem, adaptagcao e estratégia — e a

performance organizacional.
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Dobni (2010) reforgca essa perspectiva, destacando que organizagdes com alta
capacidade de inovacao tendem a apresentar melhores condi¢gdes de lucratividade,
crescimento e coeréncia estratégica. Para o autor, a capacidade de inovagao é
fortalecida quando a empresa desenvolve uma cultura que estimula comportamentos
criativos, incentiva a experimentagcédo e valoriza a geragédo e aplicagdo continua de
novas ideias. Esse ambiente propicio a inovagao favorece a utilizagdo de recursos e
o desenvolvimento de solu¢des diferenciadas que contribuem para a competitividade.

Estudos recentes indicam que a capacidade de inovagao também se relaciona
a eficiéncia operacional e a sustentabilidade. Hanaysha et al. (2022) evidenciam que
organizagdes inovadoras tendem a investir em produtos e processos mais eficientes,
com menor consumo de recursos e melhor desempenho ambiental. Além disso, os
autores indicam que tanto a inovacado de produtos quanto a inovacao de processos
podem contribuir para o desempenho comercial, operacional e financeiro das
empresas. Inovagdes em produtos ampliam a atratividade de mercado, enquanto
inovagdes em processos podem favorecer a produtividade e a redugao de custos.

No contexto das capacidades dinamicas, a capacidade de inovacao pode ser
compreendida como uma dimensdo articulada as capacidades superiores de
marketing. A aprendizagem de mercado fornece conhecimento relevante sobre
tendéncias, clientes e concorrentes; a orientagao estratégica de marketing orienta a
selecdo de oportunidades e o direcionamento de recursos; e a capacidade de
adaptagcao favorece ajustes ageis, experimentagdo continua e reconfiguragdo de
rotinas. Esse conjunto integrado de capacidades cria condigbes para que a inovagao
emerja de forma consistente e alinhada as demandas do mercado.

A literatura também destaca o papel articulador da inovacéo na relagao entre
aprendizagem organizacional e performance. Hult, Hurley e Knight (2004) afirmam
que os beneficios da aprendizagem tendem a ser mais evidentes quando a empresa
€ capaz de converter conhecimento em solug¢des novas, relevantes e implementaveis.
Essa perspectiva é reforcada por Baker e Sinkula (1999), ao indicarem que a
orientagao para aprendizagem pode contribuir para a performance ao favorecer ciclos
de aprendizagem de ordem superior e estimular a inovagdo em produtos, processos
e sistemas.

Empiricamente, a capacidade de inovagao tem sido associada a performance
organizacional em diferentes contextos competitivos (Hult; Hurley; Knight, 2004).

Empresas inovadoras tendem a responder de forma mais consistente a choques
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externos, ajustar-se as mudancas de mercado e desenvolver maior resiliéncia
competitiva. Além disso, podem apresentar maior capacidade de criar propostas de
valor, fortalecer sua posicdo de mercado e sustentar ciclos de vantagem competitiva
ao longo do tempo.

Dessa forma, neste estudo, a capacidade de inovacdo em marketing é
considerada uma dimensao analitica relevante para compreender como as
organizagdes participantes convertem conhecimentos de mercado, aprendizagem,
adaptacgao e orientacéo estratégica em praticas inovadoras e contribui¢des percebidas
para a performance organizacional.

A Figura 3 apresenta a estrutura analitica da pesquisa, integrando as categorias
empiricas de aprendizagem de mercado, orientagdo estratégica de marketing,
adaptagdo ao mercado, capacidade de inovagdo em marketing e performance
organizacional. As capacidades superiores de marketing sao representadas como
uma dimensao integradora formada pela articulagao entre aprendizagem de mercado,

orientacao estratégica de marketing e adaptagao ao mercado.

Figura 3 - Estrutura analitica da pesquisa

Capacidades Superiores

1 )

1 1

; de Marketing :

1 !

: Agre&dlzagdem ! Performance
: ¢ Mercado ! Organizacional
; . Capacidade de

: Orientagio i Inovagio em ’ De Mercado

; Estratégica de : Marketing

: Marketing :

! : Financeira

E Adaptagio ao i .

' Mercado :

Nota: As setas representam articulacdes tedricas, e ndo relagoes causais.

Fonte: autor (2026).
Nota: As setas representam articulagbes tedricas que orientam a interpretagdo qualitativa
dos achados, nao constituindo relagdes causais ou hipoteses submetidas a teste estatistico.

As capacidades superiores de marketing constituem uma dimensao analitica
integradora relacionada aos processos de aprendizagem, direcionamento estratégico,
adaptagao e reconfiguragdo organizacional. Sua articulagdo com a capacidade de

inovagao em marketing permite compreender como conhecimentos e informagdes de
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mercado podem ser incorporados a novas solugoes, praticas e formas de geracao de

valor. A performance organizacional € analisada a partir das contribui¢cdes percebidas

nas dimensodes de mercado e financeira.

Na
empiricos:

a)

b)

d)

estrutura analitica, cada dimensao orienta a interpretacdo dos achados

a aprendizagem de mercado permite compreender como informagdes
sobre clientes, concorrentes e ambiente competitivo sao captadas,
interpretadas e utilizadas nas decisdes organizacionais;

a orientacao estratégica de marketing permite analisar como informacdes
de mercado orientam prioridades, recursos, decisbes e acbes
organizacionais;

a adaptacdo ao mercado possibilita compreender como as organizagdes
interpretam mudangas ambientais e ajustam suas praticas, recursos e
estratégias;

as capacidades superiores de marketing sao analisadas a partir da
articulagdo entre aprendizagem de mercado, orientagdo estratégica de
marketing e adaptagao ao mercado;

a capacidade de inovagcdo em marketing permite interpretar como
conhecimentos de mercado sao transformados em novas solugoes,
praticas e formas de geragdo de valor, bem como suas contribuicdes

percebidas para a performance organizacional.

Essas articulagdes refletem o entendimento de que as capacidades analisadas

operam de maneira integrada e contextual, sem pressupor relagdes automaticas ou

deterministicas entre elas.
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3 METODOLOGIA

A metodologia deste estudo foi estruturada para compreender, de forma
aprofundada, como as capacidades superiores de marketing e a capacidade de
inovagao em marketing se articulam e contribuem para a performance organizacional.
A pesquisa adota uma abordagem qualitativa, de carater exploratorio e interpretativo,
utilizando entrevistas semiestruturadas como principal instrumento de coleta de
dados. O objetivo metodoldégico ndo consiste em testar relagdes causais ou
generalizagbes estatisticas, mas em interpretar evidéncias empiricas capazes de

responder ao problema central do estudo.

3.1 METODO

O método adotado nesta pesquisa caracteriza-se como um estudo exploratério
qualitativo, adequado a investigacdo de fendmenos complexos, contextuais e
socialmente construidos. Essa abordagem permite compreender como capacidades
superiores de marketing, capacidade de inovagdo em marketing e performance
organizacional sdo percebidas, desenvolvidas e articuladas nas praticas das
organizagdes participantes.

A escolha pela abordagem qualitativa justifica-se pela natureza do fenbmeno
investigado, que envolve processos organizacionais, interpretagbes gerenciais,
rotinas internas, praticas de aprendizagem, adaptacéo estratégica e inovagao. Tais
elementos exigem uma anadlise aprofundada das percepgdes dos gestores
entrevistados, bem como da forma como essas capacidades se manifestam no
contexto organizacional.

A pesquisa foi desenvolvida junto a trés organiza¢des da vertical Autopegas da
RANDONCORP: JOST Sistemas Automotivos, Suspensys e Castertech Fundidos e
Usinados. Essas organizagdes foram consideradas contextos empiricos relevantes
para a compreensao do fendmeno investigado, por estarem inseridas em um ambiente
industrial caracterizado por elevada complexidade tecnoldgica, exigéncias de
qualidade, pressdo competitiva e necessidade continua de adaptacéo.

As organizagdes participantes ndao sao tratadas como casos comparativos no
sentido classico de estudo de caso, mas como unidades empiricas de observagao que

possibilitam ampliar a compreensao das categorias de analise definidas no referencial
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tedrico. Dessa forma, o foco da investigacdo nado esta na replicacdo entre casos ou
na generalizagdo estatistica dos resultados, mas na interpretagdo das evidéncias
qualitativas obtidas por meio das entrevistas e de materiais complementares.

Complementando a estratégia metodologica, a presente pesquisa adota a
analise de conteudo como procedimento para o tratamento das entrevistas, conforme
Bardin (2011). A autora organiza a analise de conteudo em trés fases cronolégicas:

pré-analise, caracterizada pela preparagao e organizagao do corpus;

2. exploragdo do material, envolvendo codificagdo, categorizagdo e
decomposic¢ao sistematica dos textos;

3. tratamento dos resultados, inferéncia e interpretagcdo, momento em que os
dados sao transformados em informacdes relevantes para a compreensao
do fendmeno investigado.

A utilizagao da analise de conteudo permite organizar, categorizar e interpretar
as falas dos entrevistados a luz das categorias analiticas definidas no estudo:
aprendizagem de mercado, orientagcdo estratégica de marketing, adaptacdo ao
mercado, capacidade de inovagdo em marketing e performance organizacional. Essa
estrutura metodoldgica possibilita interpretar significados, identificar padrbes de
manifestacdo das capacidades investigadas e compreender suas contribuicoes

percebidas para a performance organizacional.

3.2 NATUREZA

A presente pesquisa caracteriza-se como qualitativa e exploratoria,
considerando a natureza do fendbmeno investigado e o objetivo de compreender, em
profundidade, como as capacidades superiores de marketing, a capacidade de
inovacdo em marketing e a aprendizagem de mercado se manifestam nas
organizagdes participantes. A abordagem qualitativa € adequada quando se busca
interpretar significados, processos, percepgdes e dinamicas internas, elementos
centrais para compreender a forma como as organizagbes desenvolvem,
reconfiguram e aplicam suas capacidades em ambientes competitivos.

A natureza qualitativa do estudo justifica-se pelo interesse em compreender
praticas organizacionais e interpretacdes gerenciais relacionadas as categorias de
analise definidas no referencial tedrico. Essas categorias envolvem aprendizagem de

mercado, orientacéo estratégica de marketing, adaptagao ao mercado, capacidade de
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inovagao em marketing e performance organizacional. Dessa forma, a pesquisa nao
busca mensurar relagdes causais entre variaveis, mas interpretar evidéncias
empiricas obtidas a partir dos discursos dos gestores entrevistados.

A natureza exploratéria do estudo decorre da necessidade de aprofundar
dimensdes ainda em desenvolvimento na literatura sobre capacidades dinamicas de
marketing, aprendizagem, inovacao e performance organizacional. Pesquisas
exploratérias sdo adequadas quando se busca ampliar a compreensdo sobre
determinado fendmeno, identificar padrdes de manifestagdo e gerar subsidios para
interpretacdes tedricas e gerenciais. Nesta pesquisa, a exploragéo se da por meio de
entrevistas semiestruturadas, que permitem captar nuances, interpretagdes subjetivas
e percepgdes dos gestores sobre os fendbmenos analisados.

As organizagdes participantes — JOST Sistemas Automotivos, Suspensys e
Castertech Fundidos e Usinados — s&o consideradas contextos empiricos relevantes
para a compreensao do fendbmeno investigado. O foco ndo esta na comparagao formal
entre empresas, mas na interpretacdo das evidéncias qualitativas obtidas junto aos
gestores, buscando compreender como as capacidades superiores de marketing e a
capacidade de inovagdo em marketing se articulam as praticas organizacionais e a
performance.

Além disso, a interpretacao qualitativa dos dados coletados apoia-se na analise
de conteudo proposta por Bardin (2011). A autora destaca que a analise qualitativa
preocupa-se menos com a frequéncia de ocorréncia e mais com o significado das
mensagens, buscando identificar a presenga ou auséncia de caracteristicas do
conteudo. Bardin (2011) reforca que o rigor da analise depende da clareza das
categorias, da sistematizagdo dos procedimentos e da transparéncia interpretativa —
aspectos atendidos por meio do processo estruturado de codificagao e categorizagao
adotado neste estudo.

Assim, a natureza qualitativa e exploratéria possibilita uma compreenséao
aprofundada e interpretativa dos fendmenos investigados, contribuindo para o avango
tedrico e para o entendimento pratico das capacidades superiores de marketing, da
capacidade de inovagcdo em marketing e da aprendizagem de mercado nas

organizagdes participantes.
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3.3 CONTEXTO EMPIRICO E ORGANIZACOES PARTICIPANTES

A selegédo das organizagbes participantes foi realizada de forma intencional,
considerando sua relevancia para a compreensdo do fendmeno investigado. As
empresas JOST Sistemas Automotivos, Suspensys e Castertech Fundidos e
Usinados foram escolhidas por integrarem a vertical Autopecas da RANDONCORP e
por atuarem em um contexto industrial caracterizado por elevada complexidade
tecnologica, exigéncias rigorosas de qualidade, pressdo competitiva e necessidade
continua de inovacgao e adaptacdo ao mercado.

A escolha dessas organizagdes nédo teve como objetivo estabelecer uma
comparagao formal entre casos ou testar proposicées tedricas, mas ampliar a
compreensao das categorias de analise definidas no referencial teérico. Dessa forma,
as organizagbes participantes sado compreendidas como contextos empiricos
relevantes para observar como aprendizagem de mercado, orientagcao estratégica de
marketing, adaptacdo ao mercado, capacidade de inovagdo em marketing e
performance organizacional se manifestam nas praticas organizacionais.

A selecgao teve carater intencional e considerou trés critérios:

a) relevancia teorica: as organizagbes operam em ambientes industriais
competitivos, nos quais aprendizagem de mercado, adaptagao, inovagao e
desenvolvimento de capacidades superiores de marketing assumem
importancia para a compreensao das praticas organizacionais;

b) diversidade organizacional: embora pertengam a mesma vertical
corporativa, as empresas apresentam diferencas tecnologicas, estruturais,
mercadolégicas e estratégicas, ampliando as possibilidades de
manifestacdo das categorias analisadas;

c) acesso qualificado aos informantes: a disponibilidade de gestores e
especialistas diretamente envolvidos nos processos investigados
possibilitou a obtengao de relatos contextualizados sobre praticas, rotinas e
decisdes organizacionais.

Com base nesses critérios, o estudo concentrou-se em trés organizagbes
pertencentes a vertical Autopegcas da RANDONCORP: Suspensys, JOST Sistemas
Automotivos e Castertech Fundidos e Usinados. Suas diferengas tecnoldgicas,
estruturais e estratégicas possibilitam ampliar a compreensido sobre como as

categorias de analise se manifestam em diferentes contextos organizacionais de um
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mesmo grupo corporativo, sem que isso implique uma comparacao formal de
desempenho entre as empresas.

A RANDONCORP, fundada em 1949, constitui um dos maiores conglomerados
industriais do Brasil, com presen¢a em mais de 120 paises e atuagdo em segmentos
como transporte, autopecgas, servigos financeiros, tecnologias avangadas e solugdes
digitais. O grupo reune mais de 31 unidades industriais e € reconhecido por sua
trajetéria de inovagéao, exceléncia operacional e compromisso com sustentabilidade e
governanga corporativa (RANDONCORP, 2024).

No ano de 2024, a RANDONCORP registrou faturamento de R$ 11,73 bilhdes
e lucro liquido de R$ 501 milhdes, mantendo acgdes listadas na B3 sob os cédigos
RAPT3 e RAPT4 (RANDONCORP, 2025). A organizagdo também publica relatérios
corporativos elaborados de acordo com padrdes internacionais de divulgagao,
reforgando a transparéncia de seus processos de gestao.

A vertical Autopecas, contexto deste estudo, caracteriza-se por operacdes
intensivas em engenharia, desenvolvimento tecnoloégico e padrbes rigorosos de
qualidade, constituindo um ambiente relevante para compreender como capacidades
organizacionais se formam, evoluem e se articulam a performance. Embora inseridas
em um mesmo ecossistema corporativo, as organizagdes participantes apresentam
particularidades quanto aos mercados atendidos, as tecnologias utilizadas e as suas
l6gicas competitivas. A seguir, sdo apresentadas suas principais caracteristicas.

a) Suspensys: a Suspensys é especializada no desenvolvimento e na
fabricacdo de sistemas de suspensdo e eixos para veiculos comerciais
pesados. Fundada em 1997, integra a RANDONCORP e destaca-se por
sua base de engenharia e pelo rigor tecnolégico empregado nos processos
de desenvolvimento e validacdo. Seu portfélio inclui suspensodes
mecanicas, pneumaticas e hibridas, além de eixos rigidos e direcionais. A
atuacdo em mercados exigentes e com clientes globais configura um
contexto relacionado a aprendizagem de mercado, a integragcao do
conhecimento, a adaptacgao e a inovagédo (SUSPENSYS, 2025).

b) JOST Sistemas Automotivos: a JOST Brasil € uma joint venture entre a
RANDONCORP e a empresa aleméa JOST Werke. Desde 1995, oferece
solugbes como quinta-rodas, pinos-rei, sistemas de acoplamento e
tecnologias voltadas aos segmentos rodoviario e ferroviario. Sua

orientagdo tecnoldgica e atuagdo em mercados competitivos e sujeitos a
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exigéncias regulatérias configuram um contexto relevante para analisar
aprendizagem de mercado, orientagao estratégica, adaptagao e inovagao
(JOST BRASIL, 2024).

c) Castertech Fundidos e Usinados: a Castertech € especializada na
producao de componentes fundidos e usinados para aplicagcdes severas,
integrando processos de fundicdo, automacgdo industrial e engenharia
aplicada. Seu portfdlio inclui componentes para sistemas de freio e
suspensdo, cubos de roda, discos, tambores, suportes estruturais e
carcagas. O desenvolvimento de solugdes customizadas e a intensidade
do conhecimento de engenharia empregado em seus processos tornam a
organizagdo um contexto relevante para a investigacdo das capacidades
analisadas neste estudo (CASTERTECH, 2024).

Figura 4 - Organograma da vertical Autope¢cas da RANDONCORP

CASTERTECH
SUSPENSYS
VERTICAL
RANDONCORP —— AUTOPECAS
MASTER
JOST

Fonte: Adaptado pelo Autor com base em RANDONCORP (2024).

Embora a Master também integre a vertical Autopegas da RANDONCORP, sua
participacdo nao foi viabilizada durante o periodo de coleta em razdo da
indisponibilidade de um informante-chave para a realizagdo da entrevista. A
organizacéo foi considerada no delineamento inicial, mas nao integrou o conjunto final

de participantes da pesquisa, cujo corpus empirico foi constituido pelas evidéncias
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obtidas junto a Suspensys, a JOST Sistemas Automotivos e a Castertech Fundidos e
Usinados.

As trés organizagdes apresentam diversidade tecnoldgica, estrutural e
estratégica suficiente para ampliar a compreensdo das categorias de analise em
diferentes contextos de uma mesma vertical corporativa. Suas particularidades
permitem interpretar como aprendizagem de mercado, orientagdo estratégica de
marketing, adaptagcdo ao mercado, capacidade de inovagdao em marketing e
performance organizacional se manifestam nas praticas relatadas pelos gestores
entrevistados.

Por integrarem um mesmo ecossistema corporativo, as organizagdes tambéem
possibilitam identificar convergéncias e especificidades relacionadas ao fenémeno
investigado, sem estabelecer uma comparagao formal de desempenho. Dessa
maneira, sua selecado atende ao propdsito exploratdrio e interpretativo da pesquisa e
contribui para a compreensao das capacidades organizacionais no contexto industrial

brasileiro.

3.4 COLETA DE DADOS

A coleta de dados desta pesquisa foi conduzida de acordo com a abordagem
qualitativa e exploratéria adotada no estudo. Considerando o carater interpretativo da
investigacdo, buscou-se reunir evidéncias empiricas que permitissem compreender
como as capacidades superiores de marketing, a capacidade de inovagdo em
marketing e a performance organizacional se manifestam e se articulam nas
organizagdes participantes. Posteriormente, o material coletado foi submetido aos
procedimentos de analise de conteudo propostos por Bardin (2011).

A principal fonte de evidéncias consistiu em entrevistas semiestruturadas
realizadas com gestores diretamente envolvidos em atividades relacionadas as
categorias de analise da pesquisa, como marketing, inovagao, desenvolvimento de
produtos, gestao organizacional e relacionamento com o mercado. A selegédo dos
participantes ocorreu de forma intencional, priorizando individuos capazes de fornecer
informacgdes contextualizadas e aderentes ao fendbmeno investigado.

As entrevistas foram conduzidas com base em um roteiro previamente
elaborado a partir da revisao teorica sobre capacidades dinamicas, capacidades

superiores de marketing, aprendizagem de mercado, orientagdo estratégica de
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marketing, adaptagédo ao mercado, inovagao e performance organizacional (Teece,
2017; Morgan, 2012; Day, 1994; Vorhies; Morgan, 2005). O roteiro preservou
flexibilidade para permitir o aprofundamento de temas emergentes e a manifestagao
de percepgdes e experiéncias especificas dos entrevistados.

As entrevistas foram realizadas por videoconferéncia, conforme a
disponibilidade dos gestores, com duragao entre cinquenta e oitenta minutos. Todas
foram gravadas mediante consentimento livre e esclarecido e posteriormente
transcritas integralmente, constituindo o nucleo central do corpus empirico. Esse
procedimento favoreceu a precisdo no tratamento das falas, a organizagao sistematica
do material e a rastreabilidade do processo analitico.

Como fontes complementares, foram consultados relatérios publicos
institucionais disponiveis no portal de Relagcées com Investidores da RANDONCORP
(RANDONCORP, 2024), materiais informacionais publicados nos sites corporativos
das organizacgoes participantes, descricdes de produtos e tecnologias e comunicados
institucionais disponiveis ao mercado. Esses materiais foram utilizados para
contextualizar as organizagdes e apoiar a interpretagao das informagdes fornecidas
pelos entrevistados, sem finalidade de validagéo estatistica dos achados.

Também foram realizadas observacbes contextuais durante visitas as
organizagdes participantes. Essas observagdes nao constituiram uma técnica formal
e sistematica de coleta de dados, mas foram registradas em notas de campo e
utilizadas como apoio a compreensdo do ambiente organizacional e das praticas
mencionadas pelos entrevistados.

O material empirico foi organizado em um banco de dados da pesquisa,
composto pelas transcri¢goes integrais das entrevistas, pelas notas de campo e pelos
documentos publicos consultados. Essa organizagao teve como finalidade preservar
a rastreabilidade das evidéncias e apoiar os procedimentos posteriores de
codificacéo, categorizagao e interpretagao.

Desse modo, as entrevistas semiestruturadas, complementadas pela consulta
a documentos publicos e pelas observagdes contextuais, possibilitaram constituir um
corpus qualitativo alinhado ao propdsito exploratério e interpretativo da pesquisa. Esse
conjunto de evidéncias foi posteriormente submetido aos procedimentos da analise

de conteudo segundo Bardin (2011), apresentados na seg¢ao seguinte.
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Quadro 3 - Caracterizagao dos entrevistados

Empresa Idade | Tempo na | Cargo Data da Forma da Tempo da
empresa pesquisa pesquisa entrevista
JOST 47 9 anos Diretor 22 de Videochamada | 60 minutos
anos agosto de gravada
2025
Castertech | 38 17 anos Coordenador de | 15 de Videochamada | 80 minutos
anos Engenharia de agosto de gravada
Processos 2025
Suspensys | 41 12 anos Gerente 20 de Videochamada | 50 minutos
anos Comercial setembro gravada
de 2025

Fonte: Autor (2025)

Os trés entrevistados ocupavam posi¢des de liderangca em areas estratégicas
— diregdo, engenharia de processos e gestdo comercial — e possuiam tempo
significativo de atuacao nas organizacdes participantes. Essa caracteristica favoreceu
a obtencdo de relatos relacionados aos processos decisorios, as rotinas

organizacionais e as categorias de analise investigadas.

3.5 ANALISE DOS DADOS

A analise dos dados desenvolvida nesta pesquisa fundamentou-se na técnica
de analise de conteudo, conforme sistematizada por Bardin (2011). A abordagem
adotada buscou ir além da simples descricdo das falas, privilegiando a interpretagao
das evidéncias empiricas e sua articulagdo com a estrutura analitica apresentada no
Capitulo 2. Dessa forma, a andlise teve como objetivo compreender como as
capacidades superiores de marketing, a capacidade de inovagdo em marketing e a
performance organizacional se manifestam nas percep¢cdes dos gestores
entrevistados e nas praticas organizacionais relatadas.

Em consonancia com Bardin (2011), o processo analitico desenvolveu-se em
trés etapas integradas: a) pré-analise; b) exploracdo do material; e c) tratamento,
inferéncia e interpretacdo. Essas etapas foram aplicadas as transcricdes das
entrevistas realizadas com gestores das empresas investigadas — JOST Sistemas
Automotivos, Suspensys e Castertech Fundidos e Usinados —, bem como as notas
de campo e aos materiais complementares obtidos durante o processo de coleta. A
I6gica adotada n&o buscou comparar formalmente as organizagdes, mas interpretar
convergéncias, especificidades e padrdes de manifestacdo das categorias de analise

no contexto empirico investigado.
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A pré-analise consistiu em leituras sucessivas do material, com o objetivo de
reconhecer a estrutura geral do conteudo, identificar recorréncias tematicas e delinear
unidades de registro e de contexto pertinentes ao estudo. Essa etapa permitiu a
construgdo de uma visao panoramica do corpus e a definicdo dos critérios de
pertinéncia, relevancia e coeréncia semantica que orientaram a delimitacao final do
material analisado. Ainda nessa fase, foram estabelecidas as unidades de registro,
compreendidas como segmentos textuais contendo sentido completo relacionado as
categorias analiticas, bem como as unidades de contexto, nas quais tais segmentos
se inserem.

A etapa de exploracao do material envolveu a codificagao sistematica das falas.
O processo combinou categorias dedutivas, derivadas da revisao tedrica e da
estrutura analitica da pesquisa — aprendizagem de mercado, orientacédo estratégica
de marketing, adaptagdo ao mercado, capacidade de inovagdo em marketing e
performance organizacional — com subcategorias refinadas a partir da leitura
minuciosa das transcri¢gdes. A codificacao, realizada manualmente pelo pesquisador,
atribuiu rétulos a cada unidade de registro, respeitando sua vinculagéo as categorias
principais e preservando o contexto das falas dos entrevistados.

As capacidades superiores de marketing foram tratadas como uma dimensao
integradora, composta pela articulagdo entre aprendizagem de mercado, orientagao
estratégica de marketing e adaptagcdo ao mercado. Por esse motivo, ndo foram
operacionalizadas como uma categoria empirica isolada, mas analisadas a partir da
forma como essas trés dimensdes se manifestam e se articulam nas praticas relatadas
pelos gestores.

Trechos que apresentavam conteudos transversais foram codificados em mais
de uma categoria, conforme a légica interpretativa da analise de conteudo. Por
exemplo, relatos sobre desenvolvimento de produtos a partir de demandas de clientes
foram analisados tanto na categoria aprendizagem de mercado, quando indicavam
captagao de conhecimento externo, quanto na categoria capacidade de inovagao em
marketing, quando evidenciavam a conversdao desse conhecimento em solugdes
aplicaveis. Esse procedimento permitiu preservar a complexidade dos fenbmenos
investigados e evitar interpretagdes isoladas ou descontextualizadas.

A categorizagdo permitiu consolidar os codigos em conjuntos analiticos
coerentes, compondo uma matriz capaz de orientar a interpretagao posterior. Essa

matriz esta sintetizada no Quadro 4, que apresenta as categorias e subcategorias que
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sustentaram a analise dos dados.

Quadro 4 - Categorias e subcategorias da analise de conteudo
Categoria Subcategorias
Aprendizagem de mercado Fontes de aprendizagem; mecanismos de aprendizagem;
contribui¢cdes percebidas da aprendizagem.
Orientagdo estratégica de | Planejamento estratégico de marketing; implementagao de
marketing estratégias; avaliacio e ajuste de estratégias.
Adaptacao ao mercado Flexibilidade organizacional; respostas as mudang¢as de mercado;
estratégias de adaptacao.
Capacidade de inovagédo em | Processos de inovagao; contribuigcbes percebidas da inovagdo em

marketing marketing; resultados de inovacgao.
Performance organizacional | Performance de mercado; performance financeira; indicadores de
performance.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2026).

Nota metodoldgica: As categorias Aprendizagem de mercado, Orientacéo estratégica de marketing e Adaptagéo
ao mercado compdem as dimensdes analiticas das Capacidades Superiores de Marketing. A Capacidade de
inovagdo em marketing e a Performance organizacional séo tratadas como categorias de analise articuladas a
estrutura analitica da pesquisa. Exemplos de unidades de registro associadas a cada categoria e subcategoria sao

apresentados no Apéndice B, com o objetivo de demonstrar a légica de categorizagédo adotada.

Em cada uma das organizacdes investigadas, as falas dos gestores foram
examinadas a luz dessas categorias, buscando-se identificar como a aprendizagem
de mercado se manifesta, de que forma a organizacdo se adapta as mudancgas
ambientais, como a orientacdo estratégica de marketing direciona prioridades e
decisdes, de que modo a inovagao € concebida e operacionalizada e quais
parametros de performance sdo considerados.

Concluida a etapa de exploragdo do material, passou-se ao tratamento dos
resultados, inferéncia e interpretagdo, momento em que as categorias foram
articuladas entre si e relacionadas ao referencial tedrico. Nessa fase, a analise deixou
de ser predominantemente descritiva para assumir carater interpretativo. Os
resultados foram organizados de forma a dialogar com as categorias analiticas da
pesquisa € com o problema de pesquisa, considerando a articulacido entre
capacidades superiores de marketing, capacidade de inovagdo em marketing e
performance organizacional.

A anadlise considerou as evidéncias empiricas obtidas nas trés empresas
investigadas, buscando identificar convergéncias, especificidades e padrées de
manifestacdo das categorias analisadas. Esse procedimento permitiu compreender
como as capacidades superiores de marketing e a capacidade de inovagdo em

marketing se articulam nas praticas organizacionais relatadas pelos gestores, bem
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como de que forma sao percebidas suas contribuicbes para a performance
organizacional.

O uso de entrevistas, documentos publicos e observagdes contextuais
contribuiu para ampliar a compreens&o do fendbmeno investigado. As interpretagdes
derivadas das entrevistas foram relacionadas as informagdes oriundas de relatérios
publicos e as observagdes realizadas no contexto organizacional, com o objetivo de
enriquecer a analise e situar os achados em seu ambiente empirico. Esses materiais
complementares ndo tiveram finalidade de validagao estatistica, mas atuaram como
apoio interpretativo para a compreensao das falas e das praticas relatadas.

Por fim, todo o processo de analise foi conduzido preservando a rastreabilidade
entre as questdes de pesquisa, o corpus empirico, as categorias analiticas, as
unidades de registro e as interpretagdes apresentadas. Essa postura metodoldgica
contribui para a transparéncia do percurso analitico e para a consisténcia da analise
qualitativa. Os achados decorrentes desse processo sdo apresentados e discutidos

no capitulo seguinte.

3.6 RIGOR METODOLOGICO E CONFIABILIDADE INTERPRETATIVA

O rigor metodolégico deste estudo foi orientado pela transparéncia dos
procedimentos de coleta, organizagao e analise dos dados, bem como pela coeréncia
entre o corpus empirico, as categorias analiticas e as interpretacées apresentadas.
Considerando a natureza qualitativa e exploratoria da pesquisa, ndo se buscou validar
estatisticamente os resultados, mas assegurar que os achados fossem construidos
de forma sistematica, fundamentada nas evidéncias empiricas e articulada ao
referencial tedrico.

A confiabilidade interpretativa foi favorecida pela transcricao integral das
entrevistas, pela leitura recorrente do material, pela definicdo clara das categorias de
analise e pela preservagao da rastreabilidade entre as falas dos entrevistados, os
documentos complementares e as interpretagcdes construidas. Além disso, os
relatérios publicos, documentos institucionais e observagdes contextuais foram
utilizados como fontes complementares para situar os relatos dos gestores em seus
respectivos contextos organizacionais.

Para reforgar a rastreabilidade do processo analitico, foi organizada uma cadeia

de evidéncias, relacionando categorias analiticas, unidades de registro extraidas das



65

entrevistas, evidéncias complementares e inferéncias interpretativas. Esse

procedimento permitiu explicitar o percurso adotado entre o material empirico e os

achados apresentados no capitulo de resultados, evitando que as interpretagdes

fossem construidas de forma isolada ou desconectada das falas dos participantes.

Quadro 5 - Cadeia de evidéncias da analise de conteudo

manufatura e redugao
de custos (Suspensys).

Categoria Evidéncia empirica — | Evidéncias Inferéncia interpretativa
analitica entrevistas associadas
Aprendizagem “A gente vai na usina, a | Pesquisas de | A proximidade com clientes e
de mercado gente vai nas frotistas, a | aplicagéo, usuarios finais funciona como
gente vai nos | acompanhamento de | fonte relevante de
embarcadores.” (JOST) | campo e interacdo | conhecimento de mercado,
com clientes. contribuindo para identificar
necessidades, problemas de
aplicacao e oportunidades de
inovacgao.
Orientacdo “Marketing € mercado.” | Tech Days, pesquisas | O marketing atua como
estratégica de | (JOST) com clientes, analise | funcéo estratégica de leitura
marketing de tendéncias e | do mercado, contribuindo
planejamento para transformar sinais
estratégico. externos em prioridades
organizacionais e
direcionamentos de
inovacao.
Adaptacdo ao | Redugdo inicial de | Andlises de margem, | A evidéncia indica uma
mercado pregos para proteger os | revisdo de portfdlio, | resposta inicialmente reativa
negocios atuais, | agdes de redugdo de | as pressbes competitivas,
seguida da andlise de | custos e ajustes de | orientada a preservagdo da
produto, negociagao, | produto. participacao de mercado e da

rentabilidade.

Capacidade de

“Boas ideias gerando

Inovacaster, Férum de

A inovagado é compreendida

inovagdo  em | nota fiscal.” (Castertech) | Inovagéo, automagéo, | como processo de
marketing iHub e equipe | transformacao de ideias e
dedicada a inovagao. | conhecimentos em solugdes
aplicaveis, com énfase na
execugao e na geragao de
valor.
Performance Avaliagao dos | Business cases, | A performance é
organizacional | concorrentes com base | benchmarking, compreendida de forma
em preco, aplicagcdo, | indicadores de | multidimensional,
desempenho e | mercado e | considerando resultados
benchmark técnico | informagdes publicas. | financeiros e
(JOST). mercadoldgicos, além de
referéncias técnicas e

operacionais.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2026).

Nota metodoldgica: As evidéncias apresentadas entre aspas correspondem a unidades de registro
reproduzidas literalmente das entrevistas. As evidéncias apresentadas sem aspas correspondem a
sinteses de conteludos identificados no corpus. As demais evidéncias foram utilizadas como apoio

contextual e interpretativo, sem finalidade de validacao estatistica.

Além da cadeia de evidéncias, foram considerados indicadores transversais de



66

maturidade das capacidades superiores de marketing. Esses indicadores nao
constituem uma categoria empirica independente, mas foram utilizados como

elementos de apoio para interpretar o grau de integracéo entre aprendizagem de

mercado, orientagao estratégica de marketing e adaptacdo ao mercado.

Quadro 6 - Indicadores transversais de maturidade das capacidades superiores de

marketing
Dimensao Indicadores Evidéncias empiricas | Inferéncia interpretativa
transversal observaveis — entrevistas
Estruturas e | Foruns, reunides | Realizagdo de féruns | Rotinas estruturadas de
rotinas de | técnicas, planejamento | mensais de engenharia | compartilhamento
integracao estratégico, cadéncia | para apresentagdo e | favorecem a continuidade
de compartilhamento e | compartiihamento  de | da aprendizagem e ajudam
governanga interna. projetos (Castertech). a sustentar a integracdo
entre aprendizagem,
orientagdo estratégica e
adaptacao.
Coordenacao Engajamento entre | Integragao entre | A coordenacgao entre areas
interfuncional engenharia, qualidade, | qualidade, vendas, | favorece a conversdo de
vendas, marketing, | engenharia e | informagbes de mercado
produgdo, garantia e | atendimento a garantia | em decisbes, projetos e
inovagao. no tratamento das | iniciativas inovadoras.
demandas de mercado
(JOST).
Maturidade das | Repeticao, Discussao do roadmap | A maturidade das rotinas
rotinas padronizacao, de produtos para os | contribui para transformar
memoria cinco anos seguintes | praticas  pontuais em
organizacional, (Suspensys). capacidades
roadmaps e retengao organizacionais mais
do conhecimento. consistentes.
Integracdo entre | Uso do conhecimento | “Marketing € mercado.” | As capacidades superiores
aprendizagem, de mercado para | (JOST) de marketing tornam-se
orientagao orientar  prioridades, mais robustas quando
estratégica e | ajustar produtos e aprendizagem, orientagao
adaptacao desenvolver solugdes. estratégica e adaptacgao
operam de forma articulada
e recorrente.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2026).

Nota: As evidéncias apresentadas sem aspas correspondem a sinteses de contelidos identificados nas
entrevistas. A evidéncia apresentada entre aspas corresponde a uma unidade de registro reproduzida
literalmente.

Dessa forma, os procedimentos adotados contribuiram para a consisténcia da
analise qualitativa, permitindo interpretar as evidéncias empiricas de maneira coerente
com os objetivos da pesquisa e com a estrutura analitica apresentada no referencial
tedrico. A rastreabilidade entre categorias, unidades de registro, evidéncias
complementares e inferéncias interpretativas também fortaleceu a confiabilidade do
percurso analitico e ofereceu maior transparéncia as interpretagdes apresentadas no

capitulo seguinte.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS E DISCUSSAO

Este capitulo apresenta e discute os resultados das entrevistas realizadas
com gestores da JOST Sistemas Automotivos, da Castertech Fundidos e Usinados e
da Suspensys. A anadlise foi organizada com base nas categorias definidas na
pesquisa: aprendizagem de mercado, orientagao estratégica de marketing, adaptagao
ao mercado, capacidade de inovagao em marketing e performance organizacional.

As entrevistas constituem a principal fonte de evidéncias. Documentos
publicos, materiais institucionais e observagdes contextuais foram utilizados de forma
complementar, auxiliando na compreensao dos relatos e das praticas organizacionais
mencionadas pelos participantes.

O tratamento dos dados seguiu os procedimentos da andlise de conteudo de
Bardin (2011). Os trechos das entrevistas foram organizados conforme as categorias
da pesquisa e interpretados em dialogo com o referencial tedrico. Nesse processo,
buscou-se compreender como as experiéncias relatadas se relacionam as
capacidades de marketing, a inovagao e a performance organizacional.

As capacidades superiores de marketing sao entendidas como resultado da
articulacédo entre aprendizagem de mercado, orientagao estratégica de marketing e
adaptacdo ao mercado. A capacidade de inovagao em marketing é analisada a partir
da transformacao desses conhecimentos em solugdes aplicaveis. A performance
organizacional, por sua vez, é discutida nas dimensbes de mercado e financeira,
considerando as contribuigdes percebidas pelos gestores.

O capitulo inicia com uma visdo geral dos resultados. Em seguida, sao
analisadas as dimensdes das capacidades superiores de marketing, a capacidade de
inovagao em marketing e a performance organizacional. Ao final, os achados sao

discutidos de forma integrada, buscando responder ao problema de pesquisa.

4.1 VISAO GERAL DOS RESULTADOS

A analise das entrevistas mostrou que a aprendizagem de mercado, a
orientacdo estratégica de marketing, a adaptacdo ao mercado, a capacidade de
inovagcdo em marketing e a performance organizacional se manifestam de formas
diferentes nas trés empresas investigadas. Embora JOST, Castertech e Suspensys

facam parte da mesma vertical corporativa e atuem no setor automotivo, cada
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organizagao apresenta praticas proprias para interpretar o mercado, tomar decisées
e responder as mudangas do ambiente.

Na JOST, destaca-se a proximidade com clientes, usuarios finais, frotistas,
embarcadores e montadoras. As informagdes obtidas nesses contatos sio utilizadas
para compreender as condicdes reais de aplicacdo dos produtos, identificar
necessidades e orientar o desenvolvimento de solugdes. Essa pratica aproxima-se do
conceito de market-sensing apresentado por Morgan (2012), pois envolve a captagao
e a interpretacao de sinais provenientes de diferentes pontos da cadeia.

Na Castertech, a leitura do mercado ocorre principalmente por meio da
interagdo técnica com as montadoras, da participagdo em projetos de
desenvolvimento, da engenharia de aplicagdo e do acompanhamento dos produtos.
Nesse contexto, as praticas relacionadas ao mercado néo estdo concentradas apenas
na area de marketing, mas também aparecem nas atividades de engenharia,
qualidade, projetos e relacionamento com clientes.

Na Suspensys, a aprendizagem e a adaptagao estdo mais relacionadas as
pressdes competitivas, as condigdes de margem, as demandas dos clientes e a
necessidade de ajustar produtos, precos e processos. Parte das respostas ocorre
diante de situagdes ja identificadas no mercado. Ao mesmo tempo, iniciativas como a
elaboragao de roadmaps e o desenvolvimento de solugdes ligadas a eletrificagao
demonstram uma preocupagao com o planejamento futuro.

A inovagdo também assume caracteristicas distintas. Na JOST, estda mais
préxima das necessidades observadas nas condi¢cdes reais de uso. Na Castertech,
aparece ligada ao desenvolvimento técnico, a automacgao e a melhoria dos processos.
Na Suspensys, envolve tanto respostas as pressdes do mercado quanto iniciativas de
reposicionamento tecnoldgico.

Os gestores também demonstraram compreender a performance de forma
mais ampla do que apenas pelos resultados financeiros. Foram mencionados
aspectos como participagao de mercado, relacionamento e confianga dos clientes,
reputacao técnica, diferenciagao, eficiéncia, margem e rentabilidade. Por essa razao,

a performance é analisada nas dimensdes de mercado e financeira.
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De forma geral, a JOST apresenta uma articulagdo mais evidente entre contato
com o mercado, decisdes estratégicas e desenvolvimento de solugdes. Na
Castertech, essa articulagao ocorre principalmente por meio das praticas técnicas e
da integracdo entre areas. Na Suspensys, observa-se uma combinagdo entre
respostas as pressdes do ambiente e iniciativas voltadas a maior estruturagcao das
decisbes futuras.

Essas diferengas nao representam uma classificacdo de desempenho entre as
empresas. Elas mostram formas distintas de manifestacdo das capacidades

analisadas, que serao aprofundadas nas préximas secgoes.

4.2 DIMENSOES DAS CAPACIDADES SUPERIORES DE MARKETING

Conforme discutido no Capitulo 2.6, as capacidades superiores de marketing
situam-se em um nivel mais elevado da hierarquia das capacidades de marketing,
uma vez que envolvem processos organizacionais de aprendizagem, direcionamento
estratégico, adaptagdo e reconfiguracdo diante das mudangas do ambiente.
Diferentemente das capacidades especializadas, relacionadas a execucido de
atividades especificas, e das capacidades arquitetdnicas, associadas a integracao e
a coordenacgao de recursos, as capacidades superiores apresentam carater dinamico
e integrador. Neste estudo, elas sdo compreendidas como resultado da articulagao
entre aprendizagem de mercado, orientacéo estratégica de marketing e adaptagéo ao
mercado (Morgan; Feng; Whitler, 2018; Morgan; Slotegraaf; Feng, 2022).

Embora essas dimensbes sejam analisadas separadamente, elas se
relacionam nas praticas organizacionais. A aprendizagem de mercado fornece os
conhecimentos necessarios para a compreensdao do ambiente; a orientacao
estratégica de marketing direciona esses conhecimentos para a definicdo de
prioridades, a mobilizagao de recursos e a coordenacao das agodes; e a adaptagao ao
mercado possibilita ajustar decisdes, produtos, processos e formas de atuacao diante
das transformacgdes identificadas. Desse modo, as capacidades superiores de
marketing ndo decorrem da presencga isolada de uma dessas dimensdes, mas de sua
operagao articulada e recorrente.

A aprendizagem de mercado envolve a aquisicdo, a disseminagcdo, a
interpretacdo e a utilizacdo de informagcbes sobre clientes, usuarios finais,

montadoras, concorrentes, fornecedores e demais atores do ambiente competitivo



70

(Sinkula, 1994). Baker e Sinkula (1999) acrescentam que a orientagdo para a
aprendizagem favorece o questionamento de praticas estabelecidas e a incorporagao
de novos conhecimentos aos processos organizacionais. Nessa perspectiva, a
aprendizagem ndo se limita a obtencdo de informagdes, pois depende de sua
circulacao interna, de sua interpretacdo compartilhada e de sua transformacédo em
conhecimentos aplicaveis as decisdes da organizagao.

A orientacao estratégica de marketing, por sua vez, corresponde a capacidade
de utilizar os conhecimentos obtidos no mercado para estabelecer prioridades,
direcionar recursos e coordenar acdes de forma coerente com as condicdes
competitivas. Sua manifestacdo esta associada aos processos de planejamento,
implementacéao e integracao interfuncional, que aproximam a formulacéo estratégica
da execugdo organizacional. Para Morgan (2012), o planejamento de marketing
envolve a analise de clientes, concorrentes, tendéncias ambientais e propostas de
valor, enquanto a implementagdo exige a mobilizacdo coordenada de recursos e
competéncias entre diferentes areas da organizagao.

A adaptacdo ao mercado corresponde a capacidade da organizagado de
responder, ajustar-se e, quando possivel, antecipar-se as mudangas tecnoldgicas,
regulatérias, competitivas e de demanda. Day (2011) associa essa capacidade a
aprendizagem vigilante de mercado, a experimentagao adaptativa e a ampliagao das
relacbes da organizagdo com atores externos. Guo et al. (2018) destacam que as
capacidades adaptativas envolvem o monitoramento continuo das necessidades dos
clientes, a interpretacdo de tendéncias emergentes, a experimentagéo e a integragao
de recursos internos e externos. Reimann, Carvalho e Duarte (2022) acrescentam que
essas capacidades favorecem respostas mais consistentes em ambientes
caracterizados por maior intensidade competitiva.

A articulacdo entre essas dimensdes pode ser compreendida como um
processo integrado. As informagdes obtidas por meio da aprendizagem de mercado
sao interpretadas e incorporadas ao direcionamento estratégico e, posteriormente,
convertidas em ajustes de produtos, processos, prioridades e formas de atuagao.
Assim, a aprendizagem produz e atualiza conhecimentos; a orientagdo estratégica
transforma esses conhecimentos em direcionamentos organizacionais; e a adaptacéo
permite revisar e reconfigurar as agdes diante das mudangas do ambiente.

As entrevistas mostram que essas dimensdes se manifestam de maneiras

distintas nas organizag¢des investigadas. Na JOST, destaca-se a proximidade com
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clientes finais, montadoras e situagdes reais de aplicacdo dos produtos. Na
Castertech, a leitura do mercado esta mais presente nas atividades de engenharia, no
desenvolvimento conjunto e no relacionamento técnico com os clientes. Na
Suspensys, a aprendizagem e a adaptagao estdo relacionadas tanto as pressoes
competitivas e econdmicas quanto a iniciativas de maior planejamento, como o0s
roadmaps de produtos e os projetos associados a eletrificagao.

Essas diferengas nao representam uma comparacao de desempenho entre as
empresas. Elas evidenciam formas distintas de articular informag¢ées de mercado,
decisbes estratégicas e respostas organizacionais, considerando as particularidades
das atividades, dos mercados e das estruturas internas de cada organizacgao.

A secdo esta dividida em quatro partes. Inicialmente, sdo analisadas a
aprendizagem de mercado, a orientagdo estratégica de marketing e a adaptagéao ao
mercado. Posteriormente, discute-se como essas trés dimensdes se relacionam e

configuram as capacidades superiores de marketing nas organizagdes estudadas.

4.2.1 Aprendizagem de mercado

A aprendizagem de mercado € uma das dimensdes das capacidades
superiores de marketing analisadas nesta pesquisa. Ela compreende os processos de
busca, aquisicao, interpretacdo, compartihamento e utilizacdo de informacodes
relacionadas ao mercado (Jaworski; Kohli, 1993; Sinkula, 1994; Baker; Sinkula, 1999).

Nas organizagbes investigadas, essas informagdes sao provenientes de
clientes, usuarios finais, montadoras, frotistas, embarcadores, fornecedores,
concorrentes e situacdes reais de aplicacdo dos produtos.

Os relatos mostram que JOST, Castertech e Suspensys aprendem com o
mercado de maneiras diferentes. As principais diferencas estdo nas fontes utilizadas,
nos mecanismos de compartilhamento e na forma como o conhecimento obtido é
incorporado as decisdes.

Day (1994) destaca que organizagdes orientadas ao mercado desenvolvem
rotinas para adquirir, disseminar e utilizar conhecimentos sobre clientes, concorrentes
e tendéncias. Morgan (2012) relaciona esse processo ao market-sensing, entendido
como a capacidade de perceber sinais do ambiente e transforma-los em informagdes
uteis. Jaworski e Kohli (1993) também ressaltam que a orientagdo para o mercado

depende da geragao, da disseminagao e da resposta a inteligéncia de mercado.
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Com base nessas contribui¢cdes, a aprendizagem de mercado foi analisada a

partir de trés subcategorias: fontes de aprendizagem, mecanismos de aprendizagem

e contribuigdes percebidas.

Quadro 7 - Sintese dos achados sobre aprendizagem de mercado

Subcategoria

Principais achados nas entrevistas

Interpretacdo dos achados

Fontes de
aprendizagem

Clientes finais, montadoras, frotistas,
embarcadores, problemas de campo,
pesquisas de aplicagdo, pos-venda,
engenharia de aplicagdo, garantia,
fornecedores e novas plataformas.

O conhecimento é construido
principalmente pelo contato com os
diferentes atores da cadeia e pela
observacgao das condi¢gdes de uso
dos produtos.

Mecanismos de
aprendizagem

Push-pull, Tech Days, visitas técnicas,
reunides com montadoras,
desenvolvimento conjunto, féruns internos,

A aprendizagem depende tanto da
obtencdo das informagdes quanto
de sua circulagcdo entre areas

projetos, validacdes e roadmaps. comerciais e técnicas.

Identificagao de necessidades, | O conhecimento de mercado
desenvolvimento e melhoria de produtos, | oferece apoio para decisdes
antecipacdo de mudangas, diferenciagdo, | estratégicas, adaptagao, inovagao
reputacdo, protecdo de mercado e | e resultados percebidos.
orientagéo da inovagéo.
Fonte: Elaborado pelo Autor (2026).

Contribuicdes
percebidas

4.2.1.1 Fontes de aprendizagem de mercado

As entrevistas mostram que o conhecimento de mercado nao € obtido apenas
por meio de pesquisas formais ou relatérios. Ele também é construido no contato com
clientes, na observagao das aplicagdes, no acompanhamento pds-venda e na atuagao
das areas técnicas.

Na JOST, a aprendizagem esta fortemente ligada a proximidade com clientes
finais € montadoras. A empresa utiliza o0 mecanismo de push-pull para compreender
necessidades na ponta da cadeia e leva-las aos clientes diretos. O gestor descreve
essa aproximagao da seguinte forma:

“A gente vai na usina, a gente vai nas frotistas, a gente vai nos embarcadores.”
(JOST)

Essa pratica permite observar as condicdes reais de uso, identificar
necessidades e levar essas informagdes aos processos internos de avaliagao e
desenvolvimento. Além das visitas de campo, a JOST realiza Tech Days, reunides
com montadoras e pesquisas de aplicacdo. Os dados obtidos sao utilizados na
elaboracio de business cases, na estimativa de volumes, na avaliagdo da aceitacao

de produtos e no direcionamento de investimentos.

Esse movimento aproxima-se do conceito de market-sensing de Morgan
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(2012), pois envolve captar informagdes em diferentes pontos da cadeia e utiliza-las
nas decisdes de produto e posicionamento.

Na Castertech, a aprendizagem ocorre principalmente por meio da interagéo
técnica com montadoras, da participacdo em projetos, da engenharia de aplicagéo, da
garantia e do acompanhamento do desempenho dos produtos. Parte do conhecimento
€ construida durante o desenvolvimento conjunto de novas plataformas e
componentes.

Nesse contexto, a inteligéncia de mercado n&do esta concentrada apenas no
marketing. Ela também aparece nas rotinas de engenharia, qualidade, projetos,
garantia e relacionamento comercial. O acompanhamento dos produtos em campo
permite identificar falhas, oportunidades de melhoria e novas possibilidades de
desenvolvimento.

Na Suspensys, as principais fontes sado clientes diretos, frotistas, canais
comerciais € demandas ja presentes no ambiente competitivo. O gestor reconhece
gue a empresa ainda pode ampliar o contato continuo com o usuario final e estruturar
melhor o push-pull.

Parte da aprendizagem ocorre quando problemas, ameagas competitivas ou
necessidades de reposicionamento ja estao presentes. Nesses casos, clientes, canais
de venda e areas internas sdo envolvidos na revisdo de produtos e na definicao de
respostas. Ao mesmo tempo, a construcdo de roadmaps demonstra um esforgo para

ampliar a visao sobre clientes, tecnologias e oportunidades futuras.

4.2.1.2 Mecanismos de aprendizagem de mercado

A aprendizagem de mercado também depende de mecanismos capazes de
organizar, compartilhar, interpretar e incorporar as informagdes as praticas
organizacionais (Jaworski; Kohli, 1993; Sinkula, 1994; Baker; Sinkula, 1999).

Conforme identificado nas entrevistas, entre os principais mecanismos
utilizados pelas organizagdes investigadas estao visitas técnicas, Tech Days, reunides
com clientes, contato com usuarios finais e interagdo entre diferentes areas da
organizacgao.

Na JOST, o push-pull conecta usuarios finais, montadoras e areas internas. A
empresa identifica necessidades no mercado, apresenta essas informagdes as

montadoras e procura demonstrar a existéncia de uma oportunidade de aplicagéo.
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O conhecimento obtido ndo permanece apenas como informacao. Ele é
utilizado para avaliar oportunidades, elaborar argumentos técnicos, construir business
cases e orientar projetos.

Na Castertech, os mecanismos de aprendizagem estéo ligados a formalizagéo
de projetos e a circulagéo interna do conhecimento. Uma demanda do cliente pode
gerar cotagao, abertura de projeto, analise de viabilidade, desenvolvimento e
validacao.

A empresa também realiza foruns de inovagdo, reunides mensais de
engenharia e apresentagdes internas. Essas praticas ajudam a compartilhar
experiéncias e evitam que conhecimentos importantes permanecam restritos a
determinados setores ou profissionais.

Esse resultado esta de acordo com Day (1994) e Jaworski e Kohli (1993), que
destacam que a aprendizagem orientada ao mercado depende n&o apenas da
obtencao das informacdes, mas também de sua disseminacéo e utilizagao.

Na Suspensys, foram identificadas redes de lideranga, reunides de divulgacao,
discussdes de projetos e roadmaps de produtos. A elaboragdo de um roadmap para
0s anos seguintes reuniu informagdes sobre produtos, clientes, melhorias, processos
e oportunidades.

Essa iniciativa indica um esforgo para organizar o conhecimento disponivel e

construir uma visao mais ampla sobre o portfélio e o mercado.

4.2.1.3 Contribuigdes percebidas da aprendizagem

Os gestores relacionam a aprendizagem de mercado a identificagcdo de
necessidades, a melhoria de produtos, ao desenvolvimento de solucdes, a
diferenciacao e a orientacao das iniciativas de inovacao.

Na JOST, o conhecimento obtido nas condi¢des reais de uso contribui para o
desenvolvimento de solugdes voltadas a aplicagcbes especificas, seguranga e
ergonomia. Também apoia a defesa do posicionamento competitivo, pois permite
combinar decisbées de produto, prego, argumentagao técnica e relacionamento com
clientes.

Na Castertech, a aprendizagem contribui para a resolugdo de problemas
técnicos, o desenvolvimento conjunto e a construgcao de reputagao. A participagdo em

projetos de montadoras amplia o conhecimento e fortalece a percepgao da empresa
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como fornecedora capaz de oferecer solugdes confiaveis.

Esse conhecimento também é utilizado em iniciativas internas de automacao,
inteligéncia artificial e melhoria de processos, sendo reaplicado tanto nos produtos
quanto na operagao.

Na Suspensys, a aprendizagem contribui principalmente para corregoes,
reposicionamento de produtos, reducao de riscos e revisao de decisdes. Embora parte
desse processo seja acionada por problemas ou pressdes do mercado, os roadmaps
e as iniciativas ligadas a eletrificagdo mostram uma tentativa de utilizar as
experiéncias acumuladas para orientar decisdes futuras.

De forma geral, foram identificadas trés configuracbes. Na JOST, a
aprendizagem esta mais proxima dos usuarios finais e das condigbes reais de
aplicacdo. Na Castertech, assume carater técnico-relacional, apoiado no
desenvolvimento conjunto e nas rotinas interfuncionais. Na Suspensys, aparece mais
ligada as demandas ja manifestadas, mas acompanhada de esforcos de maior
sistematizacao.

Esses resultados reforcam a importancia da aprendizagem de mercado para as
capacidades superiores de marketing. Ela se aproxima do processo de sensing de
Teece (2017), pois envolve perceber sinais, interpretar mudangas e produzir
conhecimentos uteis para as decisoes.

Entretanto, a aprendizagem de mercado néao € suficiente, isoladamente, para
configurar uma capacidade superior de marketing. Conforme afirmam Chen e Zheng
(2022, p. 4), “a melhoria do desempenho organizacional requer ndo apenas
aprendizagem organizacional de alto nivel, mas também forte capacidade dinadmica”.
Assim, sua contribuicdo depende da forma como o conhecimento € compartilhado,
integrado e incorporado as prioridades organizacionais, possibilitando a
reconfiguragao de recursos e sua transformagéo em decisdes e respostas diante das

mudangas do ambiente. Esta articulagdo é aprofundada nas subse¢des seguintes.

4.2.2 Orientacao estratégica de marketing

A orientagdo estratégica de marketing representa a forma como os
conhecimentos sobre 0 mercado sao incorporados as decisdes e as prioridades das
organizagdes. Neste estudo, ela ndo se limita a comunicagdo, a promog¢ao ou a

participacdo em eventos. Também envolve planejamento, definicdo de portfdlio,
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relacionamento com clientes, direcionamento de recursos e integracéo entre areas.
As entrevistas mostram diferentes formas de manifestacdo dessa dimensao.
Na JOST, ela esta associada a leitura do mercado, a identificacdo de oportunidades
e a construgcdo de demanda. Na Castertech, aparece principalmente nas rotinas
técnico-comerciais, nos projetos de engenharia e no desenvolvimento conjunto com
os clientes. Na Suspensys, esta mais relacionada a protecdo dos negdcios, as
condicdes de margem, as pressdes competitivas e a organizagao futura do portfélio.
Morgan (2012) destaca que as capacidades estratégicas de marketing
conectam os recursos internos as necessidades e mudancas do mercado. Vorhies,
Orr e Bush (2011) acrescentam que essas capacidades apoiam decisbes sobre

posicionamento, portfélio e diferenciagao.

4.2.2.1 Planejamento estratégico de marketing

O planejamento estratégico de marketing assume caracteristicas diferentes nas
trés organizagbes. Em alguns casos, esta relacionado a antecipag¢ao de tendéncias.
Em outros, aparece distribuido entre areas técnicas e projetos. Também foram
identificadas situagdes em que as decisdes sao fortemente influenciadas por pressoes
de curto prazo.

Na JOST, o gestor apresenta uma compreensao ampla da fungcéo de marketing
ao afirmar que “marketing é mercado”. Essa visdo diferencia o marketing de uma
atuacao restrita a eventos ou comunicagdo e o coloca como parte do processo de
leitura do ambiente e orientagcdo das decisoées.

Essa perspectiva aparece nos pilares estratégicos da empresa, relacionados a
defesa, ao crescimento e a diversificagcdo. Mudangas nas fontes de energia, na
eletrificacdo, nos combustiveis alternativos e nas exigéncias regulatérias sao
acompanhadas e consideradas nas decisdes sobre portfolio e desenvolvimento de
produtos.

As informagdes obtidas junto aos clientes, as montadoras e aos usuarios finais
sao utilizadas na elaboracao de business cases, na avaliagdo de oportunidades e no
direcionamento de investimentos. Assim, o planejamento procura aproximar
necessidades de mercado, recursos internos e decisdes estratégicas.

Na Castertech, o planejamento apresenta uma configuracdo mais técnica e

distribuida. As informacdes sobre o mercado sao obtidas por meio dos clientes, das
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montadoras, das areas de engenharia, dos projetos e das estruturas corporativas.

As decisbes nao estdo concentradas apenas no marketing. Elas envolvem
engenharia, planejamento estratégico, projetos e relacionamento técnico com os
clientes. Essa caracteristica reflete o contexto industrial da empresa, no qual uma
oportunidade de mercado também precisa ser avaliada quanto a viabilidade técnica e
produtiva.

Quando uma necessidade é identificada, ela pode gerar uma cotacéo e,
posteriormente, um projeto formal. Dessa forma, o planejamento se desdobra em
analise, desenvolvimento e validacgao.

Na Suspensys, o planejamento €& mais influenciado pelas condi¢des
competitivas e econémicas. Os relatos mencionam retracdo da demanda, pressao
sobre precos, aumento de custos e necessidade de preservar a rentabilidade.

Essas condicdes interferem na definicdo das prioridades e podem limitar acdes
mais antecipatérias. Ao mesmo tempo, a construgdo de um roadmap de produtos para
0s anos seguintes indica um esforgo de organizacao estratégica. Esse trabalho reuniu
informacdes sobre produtos, clientes, processos, melhorias e oportunidades futuras.

O planejamento da Suspensys combina, portanto, respostas as condi¢des

atuais com iniciativas voltadas ao médio e ao longo prazo.

4.2.2.2 Implementagao das estratégias

A implementagao corresponde a transformagao das decisdes estratégicas em
acdes, projetos e praticas. Nas empresas analisadas, esse processo depende da
integracdo entre areas comerciais, engenharia, qualidade, produgéo, projetos e
inovacao.

Na JOST, a implementagdo esta relacionada ao push-pull. A organizagao
identifica necessidades junto aos usuarios finais, frotistas, usinas e embarcadores e
leva essas informacgdes as montadoras. As oportunidades sédo entdo avaliadas pelas
areas de engenharia, vendas, marketing e desenvolvimento de produtos.

Nesse processo, a informagdo precisa ser transformada em argumentos
técnicos e comerciais e reconhecida como uma oportunidade pelo cliente direto. Os
Tech Days também contribuem para a implementagdo, pois permitem apresentar
tecnologias, discutir necessidades e alinhar solugdes.

Na Castertech, a implementagdo ocorre principalmente por meio de projetos
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formais. Uma necessidade pode gerar cotacdo, analise de viabilidade, abertura de
projeto, desenvolvimento técnico, testes e validagdes.

Esse processo mobiliza diferentes areas e distribui responsabilidades. A
estratégia de mercado torna-se concreta quando uma demanda do cliente é
transformada em um projeto tecnicamente viavel e incorporado as prioridades da
organizacgao.

Na Suspensys, a implementacao é influenciada por pressdes de curto prazo.
Diante da reducdo da demanda, da concorréncia e da pressdo sobre margens, a
empresa adotou inicialmente ajustes de pregos para proteger os negocios.

Posteriormente, as acgdes foram ampliadas para revisdo de produtos,
negociacdo, manufatura e reducdao de custos. Essas medidas demonstram
capacidade de resposta, embora parte delas ocorra diante de situagdes ja presentes
no mercado.

O roadmap de produtos representa uma tentativa de tornar a implementacao
mais integrada, alinhando informagdes sobre mercado, produtos, processos e

oportunidades futuras.
4.2.2.3 Avaliagao e ajuste das estratégias

A avaliagao das estratégias envolve a revisao de prioridades conforme surgem
novas informag¢des, mudangas na demanda, movimentos dos concorrentes,

resultados dos produtos e pressdes econdmicas.

Quadro 8 - Sintese dos achados sobre orientagdo estratégica de marketing

Subcategoria Principais achados nas entrevistas Interpretacao dos achados
Planejamento Leitura de tendéncias, definicho de | O planejamento transforma
estratégico de prioridades, analise de clientes, | conhecimentos sobre o]
marketing direcionamento do portfélio, defesa | mercado em prioridades e
de negocios, crescimento, | direcionamentos
diversificacdo e elaboracdo de | organizacionais.
roadmaps.
Implementagéo Integragdo  entre  marketing, vendas, | A implementagdo depende da
das estratégias engenharia, qualidade, projetos, producéo e | coordenagdo entre areas e da
inovagao; abertura de projetos, visitas, Tech | transformacgao das
Days e desenvolvimento conjunto. informagcdes em acgdes e
projetos.
Avaliagado e ajuste | Monitoramento de clientes e concorrentes, | As estratégias s&o revistas
das estratégias revisdo de roadmaps, ajustes de prego, | conforme as mudangas no
produto e processo, reposicionamento e | mercado, o desempenho dos
protecdo de negdcios. produtos e as pressdes
competitivas.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2026).
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Na JOST, os ajustes sdo apoiados no acompanhamento de clientes,
aplicacdes, concorrentes, custos e condicdes especificas de mercado. A empresa
combina decisdes de produto, pregco e argumentagdo técnica para preservar seu
posicionamento.

Em situagdes de maior pressao competitiva, o conhecimento obtido junto aos
usuarios finais é utilizado para reforcar o valor técnico dos produtos perante as
montadoras. O ajuste, portanto, ndo ocorre apenas por redugdo de preco, mas
também por relacionamento e defesa da proposta de valor.

Na Castertech, a avaliagdo considera o planejamento estratégico e o
acompanhamento de clientes e concorrentes. A empresa procura evitar uma
competicdo baseada apenas no preco e sustenta seu posicionamento por meio da
qualidade, da confiabilidade e da capacidade técnica.

Quando surgem novas necessidades, projetos e processos sao ajustados, mas
a organizacao procura preservar os atributos pelos quais € reconhecida no mercado.

Na Suspensys, os ajustes aparecem com maior intensidade em periodos de
instabilidade. Diante da redu¢cao da demanda, do aumento de custos e da pressao
sobre precos, a empresa revisa condicdes comerciais, produtos e processos
produtivos.

Essas agbes buscam proteger os negdcios, preservar participagédo de mercado
e sustentar a rentabilidade. Ao mesmo tempo, a organizagao procura novos mercados
e oportunidades de reposicionamento.

De forma geral, foram identificadas trés configuracdes. Na JOST, a orientacao
estratégica esta mais ligada a leitura do mercado, a construgdo de demanda e ao
direcionamento das decisdes. Na Castertech, assume carater técnico e interfuncional,
com forte participagado da engenharia e dos projetos. Na Suspensys, encontra-se mais
condicionada pelas pressdes competitivas e econdmicas, mas também apresenta
esforgos de maior planejamento.

Os resultados mostram que a orientagao estratégica de marketing faz a ligagao
entre a aprendizagem de mercado e a adaptagcdo. As informag¢des obtidas no
ambiente passam a ter utilidade quando s&o incorporadas as prioridades, aos projetos
e as decisdes organizacionais.

Assim como a aprendizagem de mercado, a orientagdo estratégica nao

constitui, isoladamente, uma capacidade superior de marketing. Sua importancia esta
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na articulagdo com a aprendizagem e com a capacidade de ajustar produtos,

processos e posicionamentos diante das mudangas do mercado.

Quadro 9 — Organizac&o da analise dos resultados

Eixo analitico Foco observado nas entrevistas

Aprendizagem de mercado Fontes de informagdo, mecanismos de escuta, interagdo com
clientes, aprendizagem técnica e utilizagdo do conhecimento de
mercado.

Orientagdo  estratégica  de | Planejamento, implementagdo, coordenagdo entre areas,

marketing direcionamento de portfélio e ajustes estratégicos.

Adaptacao ao mercado Flexibilidade, ajustes de produtos, processos, pregos,

posicionamento e respostas as pressdes externas.

Dimensdao integradora das | Integracdo entre leitura do mercado, direcionamento estratégico,
capacidades superiores de | capacidade de resposta e reconfiguracdo das praticas.
marketing
Capacidade de inovagdo em | Desenvolvimento de produtos e processos, solugao de

marketing problemas, automacgao, eletrificacdo, relacionamento com
clientes e aplicagdo do conhecimento.
Performance organizacional Participagdo de  mercado, reputagao, diferenciagao,

relacionamento com clientes, margem, rentabilidade, eficiéncia e
continuidade dos negdcios.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2026).

4.2.3 Adaptacao ao mercado

A adaptagao ao mercado diz respeito a capacidade das organizagdes de ajustar
produtos, processos, precos, prioridades e formas de relacionamento diante das
mudang¢as do ambiente. No setor automotivo, essa capacidade é especialmente
importante devido as exigéncias regulatorias, aos longos ciclos de desenvolvimento,
a pressao sobre custos e as transformacgdes tecnoldgicas.

Depois de captar informacdes do mercado e incorpora-las as decisdes, as
empresas precisam transforma-las em respostas concretas. Nesse sentido, a
adaptacgao representa a passagem do conhecimento para a agao.

Teece (2017) relaciona esse processo a capacidade de perceber mudancgas,
mobilizar recursos e reconfigurar praticas. Day (2011) também destaca a importancia
da vigilancia de mercado, da experimentagdo e da abertura a conhecimentos
externos.

A adaptacdo ao mercado foi analisada a partir de trés subcategorias:
flexibilidade organizacional, respostas as mudangas de mercado e estratégias de

adaptacdo. O Quadro 10 apresenta os principais achados.
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Quadro 10 - Sintese dos achados sobre adaptagdo ao mercado

Subcategoria

Principais achados nas entrevistas

Interpretacao dos achados

Flexibilidade
organizacional

Ajustes técnicos, revisdo de produtos,
adequacdo regulatéria, mobilizagdo de
areas, abertura de projetos, validagdes e
roadmaps.

A flexibilidade depende da
capacidade de mobilizar recursos e
promover mudangas com
seguranga técnica e viabilidade
econdmica.

adaptacao

diferenciacdo pela qualidade, projetos
formais, revisédo de portfdlio, protegao de
margem e reposicionamento tecnolégico.

Respostas as | Monitoramento regulatério, reagcdo a | As respostas variam conforme a

mudangas de | concorrentes, ajustes de pregos, revisdo | natureza das pressdes e o nivel de

mercado de produtos, protecdo de negodcios, | estruturagéo das rotinas
reducao de custos e reposicionamento. organizacionais.

Estratégias de | Push-pull, desenvolvimento conjunto, | A adaptagdo torna-se mais

consistente quando as informagoes
de mercado sao incorporadas as
decisbes e aos processos de

inovacao.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2026)

4.2.3.1 Flexibilidade organizacional

A flexibilidade organizacional envolve a capacidade de mobilizar recursos,
conhecimentos e areas internas para ajustar produtos, processos e decisdes. Nas
empresas investigadas, essa flexibilidade assume formas diferentes.

Na JOST, ela esta relacionada ao acompanhamento de mudangas regulatérias,
tecnologicas e de aplicagdo dos produtos. A empresa monitora requisitos de
seguranga, sistemas eletrénicos, componentes veiculares e legislagdes que podem
afetar suas solugdes.

Esse acompanhamento permite avaliar possiveis impactos antes que
determinadas exigéncias estejam totalmente consolidadas. A proximidade com
frotistas, embarcadores, usinas e montadoras também ajuda a identificar novas
aplicagdes e a revisar caracteristicas técnicas.

Na Castertech, a flexibilidade apresenta carater mais técnico e projetual. Novas
exigéncias dos clientes ou mudangas regulatorias podem gerar cotagdes, abertura de
projetos, ajustes de geometria, revisdo de processos e validagdes.

A adaptacédo, nesse caso, ndo ocorre de forma improvisada. Ela depende de
procedimentos capazes de assegurar qualidade, confiabilidade e viabilidade
produtiva.

Na Suspensys, a flexibilidade é condicionada pelos ciclos de teste e

homologacao. Alteracbes em componentes automotivos exigem tempo, investimento
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e validagao, o que pode reduzir a velocidade das mudancgas.

Mesmo assim, foram identificados ajustes de produtos, aumento de capacidade
de carga, revisdo de processos e construgdo de roadmaps. Isso mostra que a
organizagdo busca ampliar sua capacidade de resposta, embora esteja sujeita a
restricdes técnicas e econdmicas.

De forma geral, a flexibilidade nao significa apenas rapidez. No contexto
industrial, também envolve realizar mudancgas de forma segura, viavel e alinhada as

necessidades do mercado.

4.2.3.2 Respostas as mudangas de mercado

As respostas as mudancas de mercado envolvem a forma como as
organizagdes lidam com pressdes de pre¢o, movimentos dos concorrentes, alteragdes
na demanda, novas tecnologias e exigéncias dos clientes.

Na JOST, as respostas sdo apoiadas no acompanhamento de clientes,
aplicacdes, concorrentes, matérias-primas e custos. A empresa procura combinar
decisdes de produto, preco e relacionamento de acordo com as caracteristicas de
cada cliente.

Quando enfrenta ameagas competitivas, utiliza informagdes obtidas junto aos
usuarios finais para reforcar os atributos técnicos dos produtos perante as
montadoras. A resposta, portanto, ndo se limita ao preco, mas envolve também
conhecimento de aplicacdo, relacionamento e defesa do valor técnico.

Na Castertech, as respostas estao relacionadas a preservacao da qualidade,
da confiabilidade e da proposta de valor. A empresa procura evitar uma competicao
baseada apenas no menor prego e sustenta seu posicionamento pelo conhecimento
de engenharia e pelo desenvolvimento conjunto.

Quando surgem novas demandas, elas s&o tratadas por meio de projetos,
analises de viabilidade, desenvolvimento e validagcdo. A adaptagado €, portanto,
mediada pelas competéncias técnicas e pelos processos internos.

Na Suspensys, as respostas estdo mais ligadas a pressdo competitiva, a queda
da demanda, ao aumento dos custos e a necessidade de preservar a rentabilidade.
Inicialmente, a empresa adotou ajustes de pregos para proteger os negocios. Depois,
ampliou as agdes para produtos, negociagao, manufatura e redugao de custos.

Esse movimento mostra uma resposta inicialmente voltada a preservacao da



83

participacdo de mercado, mas que passou a envolver também mudangas internas
mais amplas.

As evidéncias indicam que as respostas podem ser antecipatorias, técnicas ou
reativas. Essas formas ndo sao rigidas e podem variar conforme a situagéo enfrentada

por cada empresa.

4.2.3.3 Estratégias de adaptacao

As estratégias de adaptacdo identificadas incluem antecipagdo regulatoria,
aproximagcdo com usuarios finais, desenvolvimento conjunto, formalizacdo de
projetos, diferenciacdo pela qualidade, revisdo de portfdlio, protecdo de margem,
reducao de custos e reposicionamento tecnologico.

Na JOST, a adaptacdo resulta da combinagdo entre acompanhamento
regulatorio, entendimento das aplicagdes e interagcao com diferentes atores da cadeia.
Quando identifica uma mudanga, a empresa avalia seus impactos e busca estruturar
respostas técnicas e comerciais.

O push-pull também atua como mecanismo de adaptacdo, pois conecta as
necessidades dos usuarios finais as decisbes das montadoras. Dessa forma, a
empresa nao apenas responde a demandas ja formalizadas, mas também apresenta
oportunidades observadas na ponta da cadeia.

Na Castertech, a principal estratégia € transformar as demandas dos clientes
em projetos formais. Para isso, a organizagao mobiliza conhecimentos de engenharia,
producao, qualidade e desenvolvimento.

A diferenciacdo pela qualidade também é importante. A empresa procura
atender as novas necessidades sem abandonar os atributos de confiabilidade e
desempenho técnico que sustentam seu posicionamento.

Na Suspensys, as estratégias combinam ag¢des de curto e longo prazo. No curto
prazo, aparecem revisao de pregos, reducao de custos, ajustes de produtos e busca
por segmentos ainda n&o atendidos.

No longo prazo, destacam-se os movimentos ligados a eletrificacdo e ao
reposicionamento tecnoldgico. O desenvolvimento do e-SYS representa uma tentativa
de responder as transformagdes do setor e ampliar o papel da organizagdo em novas
solucoes.

De forma integrada, foram identificadas trés configuracbes. Na JOST, a
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adaptacao esta ligada ao monitoramento do mercado, a antecipagao de requisitos e a
proximidade com usuarios e montadoras. Na Castertech, assume carater técnico e
projetual, sustentado pelo desenvolvimento conjunto e pela qualidade. Na Suspensys,
esta mais relacionada as pressdes competitivas, mas também apresenta iniciativas
de planejamento e reposicionamento.

Essas diferencas mostram que a adaptagado depende da articulagdo entre
informacgbes externas, direcionamento estratégico e capacidade de execugéo.
Reconhecer uma mudanga néo é suficiente; a resposta exige recursos, coordenacgao
e rotinas capazes de produzir os ajustes necessarios.

Na estrutura analitica da pesquisa, a adaptacdo completa o conjunto das
capacidades superiores de marketing. A aprendizagem permite captar e interpretar
sinais; a orientagcédo estratégica incorpora esses conhecimentos as prioridades; e a
adaptacao os transforma em mudancgas concretas.

Essas dimensoes, no entanto, ndo ocorrem de forma necessariamente linear.
Elas podem se manifestar de maneira simultdnea e interdependente, como sera

discutido na préxima subsecéo.

4.2.4 Articulagao entre as trés dimensoes

Neste estudo, as capacidades superiores de marketing séo entendidas a partir
da articulag&o entre aprendizagem de mercado, orientagdo estratégica de marketing
e adaptacdao ao mercado. Esta subsecdo reune os resultados apresentados
anteriormente e procura mostrar como essas trés dimensdes se conectam nas
praticas das organizagdes.

A aprendizagem permite captar e interpretar informagdes sobre clientes,
usuarios finais, montadoras, concorrentes, fornecedores e mudangas no ambiente. A
orientacao estratégica incorpora esses conhecimentos as decisdes, aos projetos e as
prioridades da empresa. A adaptagédo transforma essas decisbes em ajustes de
produtos, processos, pregos, posicionamentos e formas de relacionamento com os
clientes.

Essa relagdo nao ocorre, necessariamente, em uma sequéncia rigida. Na
pratica, as trés dimensdes podem acontecer de forma simultdnea. Uma mudanca

regulatéria pode exigir novas informacgdes, revisao de prioridades e ajustes técnicos.
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Da mesma forma, um problema identificado na aplicagcdo de um produto pode gerar
aprendizagem, mobilizar diferentes areas e levar a revisao do projeto ou do processo
produtivo.

Os resultados mostram que a forga das capacidades superiores de marketing
nao esta apenas na existéncia de praticas isoladas, mas na capacidade de conecta-
las. Obter informacbes de mercado ndo garante que elas sejam utilizadas nas
decisdes. Da mesma maneira, planejar nédo assegura uma resposta concreta quando
faltam recursos, coordenacao ou capacidade de execucao.

Na JOST, essa articulagdo aparece na conexdo entre proximidade com o
mercado, direcionamento das decisdes e desenvolvimento de solugdes. A empresa
obtém informagdes por meio do contato com usuarios finais, frotistas, embarcadores
e montadoras, além de utilizar mecanismos como push-pull, Tech Days, pesquisas de
aplicacdo e acompanhamento de campo.

Esses conhecimentos séo incorporados a elaboracdo de business cases, ao
direcionamento do portfolio, ao desenvolvimento de produtos e as estratégias de
protecao do posicionamento competitivo. A afirmagao de que “marketing € mercado”
resume essa forma de atuagao, na qual as informacdes externas orientam decisoes,
investimentos e ajustes de produtos.

A articulagao também aparece na capacidade de conectar diferentes pontos da
cadeia. A JOST identifica necessidades junto ao usuario final, apresenta essas
informacgdes as montadoras e mobiliza as areas internas para avaliar a viabilidade das
solugdes.

Na Castertech, a articulagao apresenta carater mais técnico e interfuncional. A
aprendizagem ocorre principalmente por meio da relagdo com as montadoras, da
engenharia de aplicagdo, da garantia, do acompanhamento dos produtos e da
participacdo em projetos.

As informagdes obtidas sao transformadas em cotagbes, analises de
viabilidade, projetos, desenvolvimentos técnicos e validagbes. Nesse processo, a
orientagcdo estratégica esta distribuida entre marketing, engenharia, qualidade,
planejamento, projetos e relacionamento com os clientes.

A adaptagao ocorre quando a empresa modifica produtos, processos ou
solugdes sem perder os atributos de qualidade e confiabilidade valorizados pelo
mercado. Foruns internos e reunides de engenharia também contribuem para

disseminar os conhecimentos obtidos e aplica-los em outros projetos.
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Na Suspensys, a articulagdo combina respostas as pressdes do mercado com
iniciativas de maior planejamento. Parte das informagdes surge em situagbes de
queda da demanda, pressao sobre precos, aumento de custos, problemas de produto
ou avango dos concorrentes.

Esses conhecimentos orientam decisdes de protecdo dos negocios, revisdo de
precos, reducao de custos e ajustes de produtos e processos. Ao mesmo tempo, a
construcao do roadmap de produtos e os projetos ligados a eletrificagcdo demonstram
uma tentativa de organizar melhor as informagdes e ampliar a visdo de futuro.

Na Suspensys, portanto, observa-se uma convivéncia entre respostas as
necessidades imediatas e movimentos voltados ao reposicionamento tecnologico e
ao planejamento do portfélio.

O Quadro 11 apresenta uma sintese das formas de articulagao identificadas.

Quadro 11 - Articulagédo das dimens6es das capacidades superiores de marketing

Organizagao Evidéncias centrais Forma Inferéncia
predominante de | interpretativa
articulagao

JOST Proximidade com usuarios | Conexao entre | A articulagado ocorre de

Sistemas finais e montadoras; push-pull; | conhecimento de | forma recorrente e é

Automotivos Tech Days; pesquisas de | mercado, decisbes | apoiada pela

aplicagao; business cases; | estratégicas e ajustes | proximidade com
acompanhamento regulatério e | técnicos e comerciais. | diferentes atores da
desenvolvimento de produtos. cadeia.

Castertech Desenvolvimento conjunto; | Integragéo entre | As capacidades

Fundidos e | engenharia de aplicagao; | conhecimento do | manifestam-se de

Usinados garantia; abertura de projetos; | cliente, planejamento, | forma distribuida e

validagdes técnicas; foruns | engenharia e | dependem da
internos e diferenciacdo pela | execugao de projetos. | coordenagao entre
qualidade. diferentes areas.

Suspensys Relacionamento com clientes e | Combinagao entre | A articulagdo reune

canais; respostas as pressdes | respostas as | praticas de resposta
competitivas; ajustes de pregos | condigbes atuais e | imediata e movimentos
e produtos; reducdo de custos; | iniciativas de | de maior estruturacao
roadmap e eletrificagao. planejamento futuro. e orientacao
prospectiva.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2026).

As diferencas observadas nao representam uma classificacdo entre as
empresas. Elas mostram que as capacidades superiores de marketing podem assumir
formas distintas conforme os produtos, os mercados, as tecnologias e as rotinas de
cada organizagao.

Na JOST, a articulagdo € mais evidente na conexao entre usuario final,

montadora, desenvolvimento de produto e posicionamento. Na Castertech, ocorre
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principalmente por meio da engenharia, dos projetos e da integragao entre areas. Na
Suspensys, combina respostas as pressdes competitivas com iniciativas de
planejamento e reposicionamento tecnoldgico.

Esses resultados dialogam com Morgan, Feng e Whitler (2018) e Morgan,
Slotegraaf e Feng (2022), ao mostrarem que capacidades superiores dependem da
aprendizagem, da coordenacao e da renovacgao das praticas. Também se aproximam
de Teece (2017), para quem perceber mudangas, mobilizar recursos e reconfigurar a
organizagao sao processos relacionados.

A principal conclusdo desta subseg¢ao € que as capacidades superiores de
marketing nao resultam apenas da soma das trés dimensdes. Elas se tornam visiveis
quando a aprendizagem, a orientacdo estratégica e a adaptagcado operam de forma
conectada, permitindo transformar informacées do mercado em decisdes e respostas
organizacionais.

Essa articulacdo cria condicdes para que o conhecimento de mercado seja
convertido em produtos, processos, solugdes e novas formas de geracao de valor. A
secao seguinte analisa como isso ocorre por meio da capacidade de inovagdo em

marketing.

4.3 CAPACIDADE DE INOVAGCAO EM MARKETING

A capacidade de inovagao em marketing € compreendida, neste estudo, como
a habilidade organizacional de mobilizar conhecimentos sobre o mercado, as
necessidades dos clientes, as mudangas tecnoldgicas e as competéncias internas
para desenvolver e implementar solucbes novas ou aprimoradas capazes de
responder as demandas do ambiente e gerar valor (Ali; Wu; Ali, 2022; He et al., 2021;
Agyapong et al., 2024). Essa compreensao € reforgada por Ali, Wu e Ali (2022, p.
1079), ao afirmarem que as empresas devem “ultrapassar os limites da organizagao,
compreender as necessidades latentes do mercado e converté-las em produtos e
servigos novos ou com valor agregado”.

Na estrutura da pesquisa, essa capacidade esta relacionada as capacidades
superiores de marketing. A aprendizagem de mercado fornece informagdes sobre
clientes, aplicagdes, tendéncias e problemas. A orientacao estratégica ajuda a definir
prioridades e direcionar recursos. A adaptagao permite ajustar praticas e responder

as mudancas. A inovacao representa a transformacdo desses conhecimentos e
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decisbes em solugdes desenvolvidas e aplicadas.

Essa relacdo, no entanto, ndo é automatica. Os relatos mostram que inovar
também depende de competéncia técnica, integracdo entre areas, recursos
disponiveis, desenvolvimento, testes e validagao.

Hult, Hurley e Knight (2004) relacionam a inovagdo a aprendizagem e a
orientacdo para o mercado. Dobni (2010) destaca que a capacidade de inovar
depende de cultura, lideranga, processos, compartiihamento de conhecimentos e
execucao. No setor automotivo, esses fatores sao especialmente importantes, pois as
solugdes precisam atender requisitos técnicos e passar por processos de validagao.

As entrevistas revelam diferentes formas de inovagado. Na JOST, ela esta mais
ligada as condigdes reais de uso e as necessidades de usuarios finais e montadoras.
Na Castertech, apresenta carater técnico e operacional, com destaque para o
desenvolvimento conjunto, a automagao e os mecanismos internos de execugao. Na
Suspensys, aparece tanto nas respostas as pressdes competitivas quanto nas
iniciativas de reposicionamento tecnolégico ligadas a eletrificagao.

A categoria foi analisada a partir de trés subcategorias: processos de inovagao,
contribuicbes percebidas e resultados de inovacdo. O Quadro 12 apresenta uma

sintese dos achados.

4.3.1 Processos de inovagao

Os relatos mostram que inovar exige mais do que gerar ideias. E necessario
analisar, selecionar, desenvolver, testar e validar as solugdes antes de coloca-las em
pratica. Esse processo envolve conhecimento de mercado, competéncia técnica,
integracdo entre areas e disponibilidade de recursos.

Na JOST, a inovagao comecga, muitas vezes, pela observacdo das condi¢cdes
reais de uso. A empresa acompanha aplicagdes junto a frotistas, embarcadores,
usinas e outros usuarios, utilizando essas informagdes para identificar necessidades
e orientar novos desenvolvimentos.

O desenvolvimento da quinta roda para aplicacdes fora de estrada exemplifica
esse processo. A empresa acompanhou o uso do produto em operagdes ligadas a
cana-de-agucar e desenvolveu uma solucdo adaptada as condigbes observadas.
Nesse caso, a inovagao resultou da combinagdo entre contato com o campo,

conhecimento técnico e compreensao da aplicagao.
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A mesma légica aparece em solugdes voltadas a seguranga e a ergonomia,
como sistemas de travamento e mecanismos elétricos de levantamento. Antes de
avangar com determinados projetos, a JOST avalia a aceitagao, estima o volume
potencial e estrutura business cases.

O push-pull também participa desse processo. A empresa identifica
necessidades junto ao usuario final, leva essas informagdes as montadoras e procura
demonstrar a relevancia da solugdo. Dessa forma, a inovagéo nao depende apenas
de uma demanda formal do cliente direto.

Na Castertech, os processos de inovagao apresentam carater mais técnico e
operacional. A expressao “boas ideias gerando nota fiscal” resume a compreensao de
que uma ideia so se torna relevante quando produz aplicagao concreta.

A empresa utiliza mecanismos como o Inovacaster, o Férum de Inovacgéo,
reunides internas, iniciativas de reconhecimento e equipes dedicadas a inovagao e a
automacao. Essas praticas favorecem a apresentacao e o desenvolvimento de ideias
originadas em diferentes areas.

A inovagao também ocorre no relacionamento com os clientes. Novas
necessidades podem gerar cotagbes e projetos formais, envolvendo engenharia,
qualidade, producao, projetos e outras areas. O desenvolvimento conjunto permite
combinar requisitos externos e competéncias internas.

Além dos produtos destinados ao mercado, a Castertech desenvolve inovacdes
em processos. Os relatos mencionam automagado, inteligéncia artificial,
desenvolvimento interno de tecnologias e células robotizadas. Isso mostra que a
inovagcao também esta presente na forma de produzir, controlar e melhorar as
operacoes.

Na Suspensys, 0s processos de inovagao sao influenciados pelos longos ciclos
de desenvolvimento, teste e homologagcdo do setor automotivo. Alteragdes em
produtos exigem validagbes e podem aumentar o tempo entre a identificacdo da
oportunidade e sua aplicagao.

Mesmo assim, foram identificadas iniciativas de melhoria de produtos e
reposicionamento tecnolégico. O e-SYS € a principal evidéncia desse movimento. Seu
desenvolvimento ocorreu em um contexto de avanco da eletrificacdo e de mudancgas
nas solugbes adotadas pelo setor.

A iniciativa surgiu tanto da percepgao de uma oportunidade tecnologica quanto

da necessidade de acompanhar uma transformagao estrutural do mercado. A
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proposta busca ampliar o papel da carreta e criar uma nova forma de geragao de valor.

De forma geral, os processos de inovagao assumem caracteristicas distintas.
Na JOST, costumam partir da aplicacdo e do contato com o usuario. Na Castertech,
passam pelo desenvolvimento técnico, por projetos formais e pela execugao interna.
Na Suspensys, estdo ligados as mudangas tecnologicas e a busca por

reposicionamento.

4.3.2 Contribuigdes percebidas da inovagao em marketing

Os gestores relacionam a inovagao a solugao de problemas, ao atendimento
das necessidades dos clientes, a diferenciacao, a eficiéncia e ao fortalecimento da
posicdo das empresas no mercado.

Na JOST, as inovagdes sao consideradas relevantes quando apresentam
aplicacao concreta. O valor esta ligado a capacidade de melhorar seguranca,
ergonomia, desempenho e adequagao dos produtos as condi¢gdes de uso.

A inovagao também fortalece o relacionamento com montadoras e usuarios
finais. Ao apresentar solugdes baseadas em necessidades observadas na cadeia, a
empresa reforca sua posi¢cao como fornecedora capaz de compreender o mercado e
propor desenvolvimentos adequados.

Na Castertech, as contribuicdes estdo relacionadas a solugao de problemas
técnicos, a eficiéncia, a confiabilidade e a reputagdo. A participagdo em projetos
amplia a proximidade com as montadoras e favorece o reconhecimento da empresa
como parceira técnica.

As inovacdes de processo também trazem contribuicdes internas. Automacgao,
robotizagao e novas tecnologias podem melhorar produtividade, seguranga, controle
e reducao de perdas.

Na Suspensys, a inovagao € percebida como uma forma de acompanhar as
mudancgas tecnoldgicas, preservar competitividade e construir alternativas futuras. O
e-SYS representa uma tentativa de reposicionamento diante da eletrificagao.

Os relatos, porém, também mostram que o resultado da inovacédo depende de
custo, validacdo, tempo de desenvolvimento, aceitacdo e aplicacdo comercial.
Portanto, a novidade técnica, sozinha, ndo garante a geragao de valor.

De maneira integrada, a inovagao contribui quando transforma conhecimento e

competéncia em solugdes relevantes. Essa contribuicdo pode aparecer na
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diferenciagcdo de produtos, na resolucdo de problemas, na eficiéncia, no

relacionamento com clientes ou na criagado de novas propostas de valor.

4.3.3 Resultados de inovagao

Os resultados identificados incluem novos produtos, melhorias técnicas,
solugdes de seguranga e ergonomia, automacgao, tecnologias digitais e iniciativas de
reposicionamento.

Na JOST, os resultados est&o ligados principalmente ao desenvolvimento e ao
aperfeicoamento de produtos voltados as condi¢cdes de aplicagao. Entre os exemplos
estdo a quinta roda para uso fora de estrada, sistemas de travamento e dispositivos
elétricos destinados a seguranca e a ergonomia.

Esses casos mostram que o conhecimento obtido junto aos usuarios pode ser
incorporado ao desenvolvimento de solugdes especificas.

Na Castertech, os resultados incluem projetos desenvolvidos com montadoras,
automacgao, células robotizadas, inteligéncia artificial, tecnologias internas e
mecanismos corporativos como o iHub.

A diversidade dessas iniciativas mostra que a inovagao nao esta concentrada
apenas em produtos. Ela também aparece nos processos produtivos e nas formas de
organizar a geragao e a execugao das ideias.

Na Suspensys, os resultados envolvem melhorias de produtos, alteragdes de
capacidade e solugdes ligadas a eletrificacdo. O e-SYS representa o exemplo mais
claro, pois propde novas fungbes para componentes tradicionalmente associados a
suspensao e a carreta.

Essa iniciativa também mostra que a inovagao pode apoiar o reposicionamento
estratégico, ao considerar possiveis mudangas futuras no setor.

Embora os resultados sejam diferentes, todos dependem da articulagao entre
conhecimento externo, competéncia técnica e execugdo. As solugdes surgem da
interagao entre clientes, engenharia, produg¢ao, qualidade, projetos e inovagao.

Em sintese, a capacidade de inovagédo em marketing apresenta configuragoes
especificas nas trés empresas. Na JOST, esta mais proxima do mercado, do usuario
final e das condicbes de aplicagdo. Na Castertech, assume carater técnico e
operacional, apoiado no desenvolvimento conjunto, nos projetos e na automacao. Na

Suspensys, estd relacionada as mudangas tecnoldgicas e a busca por novas
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possibilidades de posicionamento.

Os resultados mostram que inovar ndo significa apenas criar algo novo.
Também envolve compreender necessidades, escolher oportunidades, mobilizar
competéncias, desenvolver, testar e gerar valor.

A articulacdo com as capacidades superiores de marketing ocorre de forma
diferente em cada empresa. Na JOST, o conhecimento da aplicacdo orienta os
desenvolvimentos. Na Castertech, as demandas dos clientes sao transformadas em
projetos e solugdes técnicas. Na Suspensys, as pressdes competitivas e tecnologicas

estimulam iniciativas de reposicionamento.

Quadro 12 - Sintese dos achados sobre capacidade de inovagcdo em marketing

Subcategoria

Principais achados nas entrevistas

Interpretacao dos achados

Processos de

Desenvolvimento orientado a aplicagao,

A inovagcdo depende da

percebidas

solucdo de problemas, diferenciacao,
geragdo de valor, reputagéo, eficiéncia e
reposicionamento tecnoldgico.

inovagao aproximagdo com usuarios finais, push-pull, | combinacdo entre conhecimento
desenvolvimento conjunto, projetos formais, | de mercado, competéncia
féruns internos, automagdo, roadmaps, | técnica, coordenacgao e
eletrificacdo e validacdes. capacidade de execugéo.

Contribuicoes Atendimento as necessidades dos clientes, | A inovacgao transforma

conhecimentos e competéncias
em solugbes valorizadas pelos
clientes e pela organizacéo.

Resultados de
inovagao

Novos produtos, melhorias técnicas,
seguranga, ergonomia, automacao, ceélulas
robotizadas, inteligéncia artificial, iHub, e-
SYS e aperfeicoamento de processos.

Os resultados abrangem
produtos, processos e
tecnologias e variam conforme o
contexto de cada organizacao.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2026).

Assim, a capacidade de inovagdo em marketing ajuda a compreender como
conhecimentos, decisdes e respostas organizacionais sao convertidos em solugdes
novas ou aprimoradas, incluindo inovagdes incrementais e radicais (Ali; Wu; Ali, 2022).
Suas contribuicbes para a performance sdo analisadas na secao seguinte,
considerando que a relagao entre inovagdo e resultados ndo ocorre de forma
automatica, mas depende de mecanismos intermediarios e de condicdes internas e

externas a organizagao (Agyapong et al., 2024; Zhang et al., 2023).
4.4 PERFORMANCE ORGANIZACIONAL
Neste estudo, a performance organizacional é analisada a partir dos resultados

percebidos pelos gestores em relacdo as praticas de mercado, inovagcdo e

funcionamento interno das empresas. Por se tratar de uma pesquisa qualitativa, a
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performance nao é tratada como uma variavel mensurada estatisticamente nem como
consequéncia direta das capacidades analisadas.

O interesse esta em compreender como os entrevistados relacionam essas
praticas a aspectos como posicionamento competitivo, relacionamento com clientes,
reputacao técnica, diferenciagao, eficiéncia, margem e rentabilidade.

Os relatos mostram que a performance € entendida de forma ampla. Além de
receita, custos e resultados financeiros, os gestores mencionam participagado de
mercado, confianca dos clientes, qualidade, reconhecimento técnico, aceitacao dos
produtos e continuidade dos negocios.

Essa visdo esta de acordo com Morgan (2012), ao relacionar as capacidades
de marketing ao posicionamento competitivo e aos resultados de mercado e
financeiros. Também dialoga com Hult, Hurley e Knight (2004) e Baker e Sinkula
(1999), que destacam a importancia da aprendizagem, da orientagédo para o mercado
e da inovagao para o desempenho organizacional.

Para fins de analise, a performance foi dividida em duas dimensdes:
performance de mercado e performance financeira. O Quadro 13 apresenta os

principais achados.

4.4.1 Performance de mercado

A performance de mercado esta relacionada a posicdo competitiva das
organizagodes, a qualidade dos relacionamentos e ao valor reconhecido pelos clientes.
Nas entrevistas, essa dimensido aparece associada a participacdo de mercado, a
reputacao, a confianga, a diferenciagcao e a presenca nos projetos das montadoras.

Na JOST, a performance de mercado esta ligada ao conhecimento das
aplicacdes dos produtos, ao acompanhamento dos concorrentes e a capacidade de
demonstrar valor técnico. As informagdes obtidas junto aos usuarios finais, frotistas,
embarcadores e montadoras ajudam a avaliar oportunidades e a sustentar o
posicionamento da empresa.

O benchmark técnico € uma referéncia importante nesse processo. A
comparagao com 0s concorrentes ndo considera apenas o pre¢co, mas também
desempenho, aplicagao, confiabilidade e adequacgao as necessidades do cliente.

O push-pull também contribui para essa atuagao. Ao identificar necessidades

no usuario final e apresenta-las as montadoras, a empresa procura ampliar sua
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participagéo nas decisdes da cadeia e fortalecer a demanda por suas solugdes.

Na Castertech, a performance de mercado esta relacionada a qualidade, a
reputacao técnica e a confianga construida com os clientes. A empresa busca evitar
uma competicdo baseada apenas no preco e sustenta sua posicao pela confiabilidade,
pelo conhecimento de engenharia e pela capacidade de desenvolver solugbes em
conjunto.

A participagao em projetos e novas plataformas das montadoras é percebida
como um sinal de reconhecimento. Nesse contexto, a performance nio se limita ao
volume vendido, mas também aparece na posicdo ocupada pela empresa no
relacionamento com os clientes.

Na Suspensys, a performance de mercado é analisada em um ambiente de
retracdo da demanda, pressao sobre precos e aumento da concorréncia. A empresa
procura proteger os negocios atuais, preservar participagdo e identificar novas
oportunidades.

Os projetos relacionados a eletrificagao e ao e-SYS também fazem parte dessa
busca por reposicionamento. Seus resultados, porém, dependem da continuidade do
desenvolvimento, da aceitacdo do mercado e da aplicacido comercial.

De forma geral, a performance de mercado assume significados diferentes nas
trés organizacdes. Na JOST, esta mais ligada ao conhecimento da aplicagcédo e a
diferenciacao. Na Castertech, a reputacao técnica, a confianga e a participacao nos
projetos dos clientes. Na Suspensys, a preservagao da participagdo e a busca por
reposicionamento.

Essas diferengas nao representam uma comparacao de desempenho entre as
empresas. Elas refletem os mercados, os produtos e as condicbes competitivas de

cada contexto.

4.4.2 Performance financeira

A performance financeira aparece nos relatos relacionada a receita, a margem,
a rentabilidade, aos custos, a eficiéncia e a viabilidade dos investimentos. Esses
resultados, porém, ndo sao percebidos de forma isolada. Eles estdao associados ao
posicionamento, ao produto, ao relacionamento com clientes, a operagdao e a
capacidade de adaptagao.

Na JOST, os resultados financeiros sio relacionados ao alinhamento entre
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mercado, produto, cliente e execucdo. Margem e rentabilidade ndo dependem apenas
de preco ou volume, mas também da capacidade de oferecer solugdes adequadas e
preservar diferenciacao.

Os businesses cases utilizados na avaliagdo de novos produtos ilustram essa
relagdo. Antes de investir, a empresa estima volumes, analisa o retorno esperado e
avalia o payback. Dessa forma, procura relacionar as necessidades identificadas no
mercado a viabilidade econémica dos projetos.

Na Castertech, a performance financeira esta ligada a capacidade de sustentar
valor por meio da qualidade, da confiabilidade e da competéncia técnica. Essa
diferenciacao permite evitar uma disputa baseada somente no menor preco.

As inovagdes de processo também sao associadas a eficiéncia. Automacéao,
robotizagao, inteligéncia artificial e tecnologias desenvolvidas internamente podem
contribuir para produtividade, controle e reducéo de perdas.

Na Suspensys, a performance financeira aparece mais pressionada pelas
condicbes externas. Os relatos mencionam redugdo da demanda, aumento dos
custos, pressao sobre precos e impactos na receita e na rentabilidade.

Como resposta, a empresa busca proteger os negdécios por meio de ajustes
comerciais, revisao de produtos, negociacdo, mudancas na manufatura e reducao de
custos. A busca por novos mercados também faz parte desse movimento.

Esse contexto mostra que os resultados financeiros ndo dependem apenas das
capacidades internas. Demanda, concorréncia, precos e custos podem limitar os
resultados, mesmo quando existem iniciativas de adaptagao e inovagao.

Os indicadores mencionados pelos gestores também variam. Na JOST,
aparecem business cases, payback, prego, custo e aplicacdo. Na Castertech,
destacam-se qualidade, confianga, eficiéncia e execugéo dos projetos. Na Suspensys,
sdo citados receita, margem, custos, pregos e participacdo de mercado.

Esses elementos mostram que performance de mercado e performance
financeira estdo relacionadas. A preservagdo da participagdo sem margem pode
comprometer a sustentabilidade do negdcio. Da mesma forma, a rentabilidade pode
ndo se manter no longo prazo sem confianga, relacionamento e capacidade de
adaptagao.

Para fins de analise, a performance foi dividida em duas dimensoes:
performance de mercado e performance financeira. O Quadro 13 apresenta os

principais achados.
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Em sintese, a performance organizacional é compreendida pelos gestores
como um resultado amplo. Na JOST, esta ligada ao alinhamento entre mercado,
produto, cliente e operacdo. Na Castertech, a qualidade, a reputagdo técnica, a
execugado e a eficiéncia. Na Suspensys, a capacidade de proteger participacao e
rentabilidade diante de um ambiente competitivo mais pressionado.

Os dados nao permitem estabelecer relagbes causais ou comparar
estatisticamente o desempenho das organizagdes. Eles permitem compreender como
0s gestores percebem as contribuigdes das praticas analisadas para os resultados de

mercado e financeiros.

Quadro 13 - Sintese dos achados sobre performance organizacional

Dimensao Principais achados nas | Indicadores Interpretacao dos
entrevistas considerados achados

Performance | Posicionamento Market share, | A performance de mercado

de mercado competitivo, participacao de | aceitagao dos | esta relacionada a
mercado, relacionamento | produtos, continuidade | capacidade de sustentar
com clientes, reputagao | dos negécios, | relacionamentos,
técnica, confianga, | qualidade, demonstrar valor técnico e
reconhecimento da marca, | confiabilidade, preservar o]
diferenciacdo e presenga | benchmark técnico e | posicionamento
em projetos estratégicos. presencga nas | competitivo.

montadoras.

Performance | Margem, rentabilidade, | Receita, margem, | A performance financeira é

financeira receita, protecao de | rentabilidade, preco, | percebida em conexao
negocios, eficiéncia, | custos, savings, | com o valor oferecido ao
estratégia de precgos, | retorno dos projetos, | mercado, a eficiéncia, a
reducdo de custos e | payback e eficiéncia | inovacdo e a capacidade
viabilidade dos | operacional. de adaptacao.
investimentos.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2026).

A préxima secgao discute como as capacidades superiores de marketing, a

capacidade de inovagdo em marketing e a performance organizacional se articulam.

4.5 ARTICULAGAO ENTRE CAPACIDADES SUPERIORES, INOVACAO E
PERFORMANCE

Esta secado reune os resultados relacionados as capacidades superiores de
marketing, a capacidade de inovagdo em marketing e a performance organizacional.
O objetivo é compreender como essas dimensdes aparecem conectadas nas praticas
relatadas pelos gestores.

As capacidades superiores de marketing resultam da articulagido entre
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aprendizagem de mercado, orientagcdo estratégica e adaptacdo. A capacidade de
inovagcao em marketing esta relacionada a transformagdo de conhecimentos e
necessidades em solugdes aplicaveis. A performance organizacional, por sua vez, é
analisada a partir das contribuicbes percebidas nas dimensbdes de mercado e
financeira.

Essas relagdes nao devem ser entendidas como causais ou automaticas. Como
o estudo possui abordagem qualitativa, os resultados mostram conexdes percebidas
pelos entrevistados entre praticas de mercado, inovagao e resultados organizacionais.

Os achados indicam que obter informacdes sobre clientes e mudangas no
ambiente ndo é suficiente. Para que esse conhecimento seja utilizado, ele precisa ser
interpretado, compartilhado e incorporado as decisdes. Também € necessario
mobilizar areas, recursos e competéncias para transformar as informacbes em

respostas viaveis.

4.5.1 Articulacao entre capacidades superiores de marketing e capacidade de

inovagao em marketing

A relacdo entre capacidades superiores de marketing e inovagao aparece
quando os conhecimentos obtidos no mercado s&o incorporados as decisbes e
transformados em produtos, processos, tecnologias ou novas propostas de valor.

A aprendizagem de mercado fornece informacdes sobre necessidades dos
clientes, problemas de aplicagdo, tendéncias, concorrentes e mudangas regulatorias.
A orientagdo estratégica ajuda a avaliar essas informagdes, definir prioridades e
direcionar recursos. A adaptagao permite ajustar praticas e mobilizar respostas. A
inovacao ocorre quando essa articulagcao resulta em uma solugao desenvolvida e
aplicada.

Na JOST, essa relacao aparece na proximidade com usuarios finais, frotistas,
embarcadores e montadoras. As informagdes obtidas nas visitas, nas pesquisas de
aplicacdo e nos contatos com o0 mercado sao utilizadas na avaliacdo de
oportunidades, na elaboracao de business cases e no desenvolvimento de produtos.

O push-pull € um dos principais mecanismos dessa articulagdo. A empresa
identifica necessidades na ponta da cadeia, apresenta essas informagdes as
montadoras e mobiliza conhecimentos técnicos e comerciais para desenvolver ou

posicionar solugoes.
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Na Castertech, a articulagdo ocorre principalmente por meio do
desenvolvimento conjunto com os clientes. As demandas obtidas nas interagdes com
montadoras, na engenharia de aplicagdo, na garantia e no acompanhamento dos
produtos s&o transformadas em cotagbes, projetos, analises, desenvolvimento e
validagdes.

A inovacgao aparece de forma distribuida entre engenharia, projetos, qualidade,
produgdo, automacgdo e areas comerciais. Foruns e reunides internas também
contribuem para compartilhar conhecimentos e reaplicar experiéncias em outros
projetos.

Na Suspensys, essa articulagdo combina respostas as pressées do mercado
com iniciativas de reposicionamento tecnoldgico. Demandas dos clientes, pressao
sobre precos, problemas de produto e movimentos dos concorrentes levam a revisao
de processos, custos e solucdes.

Ao mesmo tempo, o roadmap de produtos e o desenvolvimento do e-SYS
mostram que informagdes sobre tendéncias tecnolégicas também sdo incorporadas
as decisbes de longo prazo. A eletrificagdo foi percebida como uma mudanga
importante para o setor e estimulou a busca por novas solugdes.

Os resultados mostram que a capacidade de inovagao em marketing nao surge
de forma isolada. Ela depende de conhecimentos relevantes, definigdo de prioridades,
coordenacao entre areas e capacidade de desenvolver, testar e aplicar solugoes.

Essa interpretacdo esta de acordo com Hult, Hurley e Knight (2004), ao
relacionar aprendizagem, orientagdo para o mercado e inovagao. Também dialoga
com Teece (2017) e Morgan, Feng e Whitler (2018), que destacam a importancia da
percepc¢ao de oportunidades, da mobilizacdo de recursos e da renovagao das praticas

organizacionais.

4.5.2 Articulagao entre capacidade de inovagao em marketing e performance

organizacional

A relagdo entre inovacgao e performance aparece nas percepgdes dos gestores
sobre as contribuicdes das solugdes desenvolvidas. Entre elas estdo diferenciacéao,
reputagao, relacionamento com clientes, eficiéncia, redugéo de custos, protecao dos
negocios e criagao de novas oportunidades.

Na JOST, a inovagao orientada as condicbes de aplicagdo contribui para
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oferecer solugdes mais adequadas as necessidades dos usuarios e das montadoras.
Produtos relacionados a segurancga, a ergonomia e a aplicagbes especificas podem
fortalecer a diferenciagdo e ampliar os argumentos técnicos da empresa.

A utilizagéo de pesquisas, estimativas de volume, business cases e analises de
payback mostra que os projetos também s&o avaliados quanto a sua viabilidade
econdbmica. Dessa forma, a empresa procura relacionar necessidade de mercado,
aplicagao técnica e retorno esperado.

Na Castertech, a inovagao é valorizada quando se transforma em aplicagao
concreta. A expresséo “boas ideias gerando nota fiscal” resume essa compreenséo.

Os projetos desenvolvidos com os clientes contribuem para a confianga e a
reputacao técnica. Ao mesmo tempo, automacéo, robotizagao, inteligéncia artificial e
melhorias internas podem favorecer eficiéncia, produtividade, qualidade e redugao de
perdas.

Nesse caso, a inovagao apresenta uma contribuicdo externa, relacionada ao
valor percebido pelo cliente, e outra interna, ligada a melhoria das operagdes.

Na Suspensys, iniciativas como o e-SYS s&o percebidas como possibilidades
de reposicionamento diante das mudangas tecnoldgicas. A inovagado pode ampliar a
relevancia dos produtos, criar novas propostas de valor e abrir oportunidades futuras.

No entanto, os relatos também mostram que seus resultados dependem de
custo, validacao, escala, aceitacdo do mercado e condigdes comerciais. Uma solucao
tecnicamente inovadora néo se transforma, de forma imediata, em resultado financeiro
ou mercadologico.

Assim, a inovacgao cria possibilidades de diferenciagao e geragao de valor, mas
suas contribuicbes dependem das condi¢des internas e externas enfrentadas por cada

organizacgao.

4.5.3 Articulagao entre capacidades superiores de marketing e performance

organizacional

As capacidades superiores de marketing também apresentam contribuigdes
percebidas para a performance sem que, necessariamente, resultem em uma
inovagao especifica. A aprendizagem, a orientacao estratégica e a adaptagao podem
apoiar o posicionamento, o relacionamento com clientes, a protegao de mercado, a

eficiéncia das decisdes e a preservacao da rentabilidade.
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Na JOST, o conhecimento sobre clientes, aplicagdes e concorrentes contribui
para decisdes de produto, preco e relacionamento. A proximidade com diferentes
atores da cadeia ajuda a identificar riscos, defender solu¢gées e demonstrar valor
técnico.

Na Castertech, a integrac&o entre conhecimento do cliente, coordenagéo entre
areas e capacidade técnica contribui para a confianga e para a presenga da empresa
nos projetos das montadoras. O desenvolvimento conjunto e o acompanhamento das
aplicacdes fortalecem a proposta de valor baseada em qualidade e confiabilidade.

Na Suspensys, a aprendizagem e a adaptagdo séo utilizadas para enfrentar
pressdes competitivas, proteger participagao, revisar precos, reduzir custos e ajustar
produtos. Essas praticas sdo percebidas como importantes para preservar negocios
e sustentar a rentabilidade em um ambiente mais instavel.

Os achados mostram que as capacidades superiores de marketing podem
contribuir para a performance por caminhos diferentes. Em alguns casos, o resultado
percebido esta na antecipacao de necessidades e na diferenciacdo. Em outros, na
confianga técnica, na participacdo em projetos, na prote¢cdo do mercado ou na

reducio de perdas.

Quadro 14 - Articulagéo entre capacidades superiores de marketing, inovagao e

performance

Articulagao Evidéncias empiricas | Contribuigées percebidas
analisada predominantes
Capacidades Informacdes de clientes e aplicagdes, | Transformagdo do conhecimento
superiores de | push-pull, desenvolvimento conjunto, | de  mercado em  produtos,
marketing e | projetos formais, roadmaps, | processos, tecnologias e novas
capacidade de | acompanhamento tecnoldgico, | propostas de valor.
inovagao em | coordenagao entre areas e
marketing validagdes.
Capacidade de | Desenvolvimento de solucdes, | Diferenciacao, reputacgéo,
inovagao em | automacao, robotizagio, inovagdo em | confianga, eficiéncia, redugdo de
marketing e | processos, seguranga, ergonomia, | perdas, reposicionamento e
performance eletrificacdo e melhorias técnicas. criacdo de oportunidades.
organizacional
Capacidades Monitoramento de  clientes e | Posicionamento competitivo,
superiores de | concorrentes, argumentagdo técnica, | relacionamento com clientes,
marketing e | ajustes de precos e produtos, | participacdo de mercado, protecao
performance relacionamento com montadoras, | de margem, rentabilidade e
organizacional protecdo de negdcios e revisdao de | continuidade dos negdcios.

custos.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2026).

A anadlise mostra que capacidades superiores de marketing, inovagao e

performance nao funcionam de maneira isolada. As organizagbes aprendem com o
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mercado, incorporam informacdes as decisdes, adaptam suas praticas, desenvolvem
solugdes e avaliam os resultados desse processo.

Essa articulagdo assume formas diferentes em cada contexto. Na JOST,
aparece principalmente na proximidade com o mercado e na transformagao de
necessidades de aplicacdo em solugcbes. Na Castertech, ocorre por meio da
integracao entre clientes, projetos, engenharia e execugédo. Na Suspensys, combina
respostas as pressdes competitivas com iniciativas de inovagao e reposicionamento
tecnoldgico.

As diferengas observadas estao relacionadas aos produtos, aos mercados, as
competéncias técnicas, as rotinas internas e as condi¢gdes enfrentadas por cada
empresa. Por isso, ndo é possivel estabelecer uma unica configuragao valida para
todas as organizagdes.

Os achados reforgam a ideia de que as capacidades de marketing contribuem
para a performance quando sao incorporadas as decisbes e as praticas
organizacionais. Essa compreensido se aproxima de Morgan (2012) e de Baker e
Sinkula (1999), ao relacionar aprendizagem, acéo orientada ao mercado, inovagao e
resultados.

A principal conclusao desta secao é que a performance nao esta ligada a uma
capacidade isolada. Ela é percebida a partir da articulagdo entre conhecimento de
mercado, orientagdo estratégica, adaptacdo, inovagdo, execugao e condi¢des
competitivas.

A segédo seguinte reune esses resultados, discute-os a luz do referencial tedrico

e apresenta a resposta ao problema de pesquisa.

4.6 DISCUSSAO INTEGRADA E RESPOSTA AO PROBLEMA DE PESQUISA

A discussao integrada dos resultados mostra que as capacidades superiores
de marketing, a capacidade de inovacdo em marketing e a performance
organizacional se relacionam por meio de praticas recorrentes de aprendizagem,
decisao, adaptacao e execucgao. Essas relagcdes assumem caracteristicas proprias em
cada organizacao e sao influenciadas pelas condigdes tecnoldgicas, econémicas e
competitivas do setor automotivo.

As capacidades superiores de marketing sao compreendidas, nesta pesquisa,

como resultado da articulagdo entre aprendizagem de mercado, orientagcao
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estratégica de marketing e adaptacdo ao mercado. A aprendizagem permite captar e
interpretar informagdes sobre clientes, usuarios finais, montadoras, concorrentes,
fornecedores e mudangas no ambiente. A orientagdo estratégica incorpora esses
conhecimentos as prioridades, aos projetos e as decisdes. A adaptagao, por sua vez,
transforma essas orientagbes em ajustes de produtos, processos, pregos,
posicionamentos e formas de relacionamento.

Essas dimensdes ndo se manifestam como etapas rigidas ou necessariamente
sequenciais. Uma mudanga regulatéria, tecnolégica ou competitiva pode estimular, ao
mesmo tempo, a busca por novas informacdes, a revisdo das prioridades e a
necessidade de ajustes técnicos. Da mesma forma, um problema identificado na
aplicacdo de um produto pode gerar aprendizagem, mobilizar diferentes areas e
resultar na reviséo de projetos, processos ou decisdes comerciais.

Os achados aproximam-se da perspectiva das capacidades dindmicas de
Teece (2017), especialmente pela importancia atribuida a percepgao das mudancas,
a mobilizagao dos recursos e a reconfiguragcao das praticas organizacionais. Também
dialogam com Day (1994; 2011), ao mostrarem que a orientagdo e a adaptagdo ao
mercado dependem da capacidade de captar, compartilhar e utilizar conhecimentos
externos. Morgan (2012), Morgan, Feng e Whitler (2018) e Morgan, Slotegraaf e Feng
(2022) reforgam essa compreensao ao associarem as capacidades superiores a
integracéo, a coordenacgao e a renovagao das praticas organizacionais.

Nas empresas investigadas, essa articulagdo assumiu configuragdes distintas.
Na JOST, destacou-se a proximidade com diferentes atores da cadeia e a utilizagao
das informacdes de aplicacdo nas decisdes de produto e mercado. Na Castertech,
sobressaiu a integracao entre clientes, projetos e areas técnicas. Na Suspensys,
observou-se a combinacao entre respostas as pressdes competitivas e iniciativas
voltadas ao planejamento do portfolio e ao reposicionamento tecnologico. Essas
diferencas refletem as caracteristicas dos produtos, das tecnologias, das rotinas e dos
mercados atendidos, sem constituir uma classificagdo de desempenho entre as
organizagoes.

Os resultados também mostram que, no contexto industrial, as capacidades de
marketing ndo estdo concentradas apenas em uma area formal de marketing. Elas
aparecem distribuidas entre engenharia, qualidade, projetos, garantia, produgéo,
inovagao e relacionamento técnico com clientes. Essa distribuicdo amplia a

importancia da coordenacgao interfuncional, pois o conhecimento obtido no mercado
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precisa circular entre as areas para ser incorporado as decisdes e as respostas
organizacionais.

A capacidade de inovagao em marketing representa a transformagédo desses
conhecimentos e orientacdes em solucdes aplicaveis. Ela ndo se limita ao langamento
de novos produtos, abrangendo também melhorias técnicas, automagao, mudangas
em processos, seguranga, ergonomia, eletrificacdo e novas propostas de valor.

Entretanto, os resultados indicam que o conhecimento de mercado nao se
converte automaticamente em inovacao. Esse processo depende da disponibilidade
de recursos, da integragdo entre areas, do dominio técnico, da experimentagao, da
validagao e da capacidade de execucédo. Essa interpretacédo esta de acordo com Hult,
Hurley e Knight (2004), que relacionam aprendizagem, orientagdo para o mercado e
inovagao, e com Dobni (2010), que destaca o papel da cultura, dos processos e da
execucao na capacidade de inovar.

A performance organizacional também foi compreendida de maneira ampla.
Além de receita, margem, rentabilidade, preco e redugdo de custos, os gestores
mencionaram participagdo de mercado, reputagao técnica, qualidade, confianga,
diferenciagao, eficiéncia e continuidade dos negécios. Dessa forma, performance de
mercado e performance financeira estdo relacionadas, mas nao representam o
mesmo resultado.

Uma organizag¢ao pode preservar sua participagdo mediante ajustes de pregos
e, ao mesmo tempo, enfrentar pressdao sobre a margem. Da mesma maneira,
investimentos em qualidade, desenvolvimento e relacionamento podem n&o produzir
retorno financeiro imediato, mas contribuir para a confiangca dos clientes e para a
continuidade dos negdcios. A performance precisa, portanto, ser interpretada
considerando simultaneamente os resultados econémicos e a posicao construida pela
organizagado no mercado.

Os achados mostram ainda que as capacidades superiores de marketing
podem apresentar contribuicdes percebidas para a performance sem resultar,
necessariamente, em uma inovacao especifica. O conhecimento sobre clientes e
aplicacgdes pode apoiar decisdes de prego e produto, reduzir riscos, proteger negdcios
e fortalecer o posicionamento. A coordenacao entre areas pode melhorar a qualidade
das respostas, enquanto a adaptagéo pode contribuir para atender novas exigéncias,
preservar contratos ou reduzir perdas.

A inovagao também pode contribuir para a performance quando gera solugdes
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valorizadas pelos clientes, melhora a eficiéncia, fortalece a diferenciagdo ou abre
novas oportunidades. Contudo, uma solug¢ao tecnicamente inovadora nao garante, por
si s0, resultados de mercado ou financeiros. Sua contribuicdo depende da aceitacao,
do custo, da escala, do tempo de validagdo, da aplicacdo comercial e das condi¢gdes
competitivas.

Dessa forma, a estrutura analitica desta pesquisa representa uma articulagao
entre dimensdes, e ndao um modelo causal. As capacidades superiores de marketing
criam condi¢gdes para compreender o ambiente, definir prioridades e orientar
respostas. A capacidade de inovacdo em marketing permite transformar
conhecimentos e competéncias em solugbes. A performance expressa as
contribuicdes percebidas dessas praticas nos resultados de mercado e financeiros.

Diante da questdo de pesquisa — como as capacidades superiores de
marketing e a capacidade de inovagdo em marketing se articulam e contribuem para
a performance organizacional em empresas da cadeia automotiva? —, a resposta
pode ser apresentada da seguinte forma:

As capacidades superiores de marketing e a capacidade de inovagao em
marketing se articulam por meio de praticas que conectam aprendizagem de mercado,
orientacdo estratégica, adaptacao e transformagdo do conhecimento em solugdes
aplicaveis. Essa articulagao contribui para a performance organizacional ao apoiar
diferenciacao, relacionamento com clientes, reputacdo técnica, posicionamento
competitivo, eficiéncia, protecdo dos negécios, margem e rentabilidade. Essas
contribuicdes ndao ocorrem de maneira automatica ou uniforme, pois dependem da
integracao entre areas, da continuidade das praticas, da capacidade de execucéao e
das condi¢gdes tecnoldgicas, econbmicas e competitivas enfrentadas por cada
organizacgao.

A resposta evidencia que a principal contribuicao das capacidades superiores
de marketing esta na conexao entre o ambiente externo e as praticas internas. As
informagcbes de mercado tornam-se relevantes quando sao interpretadas,
compartilhadas e incorporadas as decisbes. Da mesma forma, as decisdes somente
produzem respostas quando existem recursos, competéncias e coordenacgao para
implementa-las.

A inovacao representa uma das formas pelas quais essa articulagdo se
materializa, mas nao constitui o unico caminho para a performance. Decisdes

relacionadas a pregos, produtos, protecdo dos negodcios, redugcdo de custos,
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relacionamento com clientes e adequacdo a novas exigéncias também podem
produzir contribuigbes percebidas para os resultados.

Do ponto de vista tedrico, a pesquisa evidencia que as capacidades superiores
de marketing podem se manifestar de forma distribuida entre areas técnicas,
comerciais e operacionais. Também reforga que aprendizagem, orientagao
estratégica e adaptacao precisam ser analisadas principalmente pela forma como se
articulam e se incorporam as rotinas organizacionais.

Do ponto de vista gerencial, os resultados destacam a importancia de manter
mecanismos continuos de contato com o mercado, circulagcdo interna do
conhecimento, integracdo entre areas e aproximagao entre estratégia e execucgao.
Visitas a clientes, acompanhamento das aplicagdes, Tech Days, desenvolvimento
conjunto, féruns internos, roadmaps, projetos formais e andlises de viabilidade sao
exemplos de praticas que podem apoiar essa articulacio.

Em sintese, as capacidades superiores de marketing se manifestam em
praticas que permitem aprender com o mercado, orientar decisbes e promover
adaptacdes. Quando conectadas as competéncias técnicas e a capacidade de
execucao, essas praticas podem favorecer a inovagao e contribuir para os resultados
de mercado e financeiros. A forma e a intensidade dessas contribuicdes variam
conforme o contexto de cada organizacdo, reforcando o carater qualitativo,

interpretativo e ndo causal das relagdes analisadas.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo analisar como as capacidades superiores
de marketing e a capacidade de inovagdo em marketing se articulam e contribuem
para a performance organizacional. Para isso, foi realizada uma investigagéo
qualitativa e exploratoria, baseada em entrevistas semiestruturadas com gestores da
JOST Sistemas Automotivos, da Castertech Fundidos e Usinados e da Suspensys,
empresas pertencentes a vertical Autopegcas da RANDONCORP.

A analise foi organizada a partir das categorias aprendizagem de mercado,
orientacao estratégica de marketing, adaptagéo ao mercado, capacidade de inovagao
em marketing e performance organizacional. As capacidades superiores de marketing
foram compreendidas como resultado da articulacdo entre as trés primeiras
dimensdes. Essa estrutura permitiu observar como as empresas buscam informagdes
no ambiente, interpretam sinais do mercado, incorporam esses conhecimentos as
decisdes, ajustam suas praticas e desenvolvem solugoes.

Os resultados mostram que essa articulagao ocorre de maneira propria em
cada organizagdo. Embora JOST, Castertech e Suspensys fagcam parte do mesmo
grupo corporativo e atuem no setor automotivo, suas praticas refletem caracteristicas
especificas de seus produtos, mercados, rotinas internas e condigcbes competitivas.
Na JOST, a articulagao entre as capacidades analisadas aparece principalmente na
proximidade com usuarios finais, frotistas, embarcadores e montadoras. Praticas
como push-pull, Tech Days, pesquisas de aplicagdo e acompanhamento das
condicdes reais de uso ajudam a empresa a transformar informagdes do mercado em
decisdes de produto, acbes comerciais € novos desenvolvimentos.

Na Castertech, os achados mostram uma configuragdo mais técnica e
interfuncional. A aprendizagem ocorre principalmente por meio da relagdo com as
montadoras, da participagdo em projetos, da engenharia de aplicagédo, da garantia e
do acompanhamento dos produtos. As informagdes obtidas nesses contatos sao
levadas para processos de cotacdo, desenvolvimento, validacdo e execucao,
envolvendo areas como engenharia, qualidade, produgado, projetos, inovagao e
relacionamento comercial.

Na Suspensys, a articulagdo reune respostas as pressdes competitivas e
econdmicas e iniciativas voltadas ao planejamento do portfélio e ao reposicionamento

tecnologico. Ajustes de pregos, produtos, processos e custos aparecem ligados a
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protecdo dos negdcios, enquanto os roadmaps e os projetos relacionados a
eletrificagdo apontam para a organizacao de decisdes futuras e para a busca de novas
possibilidades de atuacao.

Essas diferengas n&o representam uma classificagao entre as empresas. Elas
mostram que as capacidades superiores de marketing podem se manifestar por
diferentes caminhos e em diferentes areas da organizacdo. No ambiente industrial, a
leitura do mercado e a construgdo de respostas nao ficam restritas ao setor de
marketing. Elas também aparecem na engenharia, na qualidade, nos projetos, na
garantia, na produgao, na inovagao e no relacionamento técnico com os clientes.

De modo geral, os resultados indicam que as capacidades superiores de
marketing se tornam visiveis quando aprendizagem de mercado, orientacédo
estratégica e adaptagdo atuam de forma conectada. A aprendizagem permite captar e
interpretar sinais do ambiente. A orientacdo estratégica incorpora esses
conhecimentos as prioridades e decisdes. A adaptacgao, por sua vez, transforma essas
orientagdes em ajustes de produtos, processos, pregos, posicionamentos e formas de
relacionamento.

Essa articulagdo ndo acontece, necessariamente, em uma sequéncia rigida.
As trés dimensbes podem surgir de forma simultdnea. Uma mudanga regulatdria,
tecnolégica ou competitiva pode gerar novas buscas por informacgao, revisdo de
prioridades e necessidade de ajustes. Da mesma forma, um problema identificado na
aplicacdo de um produto pode produzir aprendizagem, envolver diferentes areas e
resultar em mudancgas técnicas ou comerciais.

A capacidade de inovagao em marketing apareceu como uma das formas
pelas quais o conhecimento de mercado, as decisbGes estratégicas e as respostas
adaptativas sao transformados em solug¢des aplicaveis. Nas empresas investigadas,
inovar nao significa apenas langar um produto novo. A inovagéo também se manifesta
em melhorias técnicas, automacédo, tecnologias digitais, seguranga, ergonomia,
eletrificacao, revisdo de processos, desenvolvimento conjunto e novas propostas de
valor.

Entretanto, os resultados também mostram que o conhecimento ndo se
transforma em inovacdo de maneira automatica. Para que isso aconteca, sao
necessarios integracdo entre areas, recursos, dominio técnico, experimentagao,

validagado e capacidade de execugao. Uma oportunidade percebida no mercado
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somente se torna uma solucdo quando a organizagao consegue mobilizar suas
competéncias e levar o conhecimento para a pratica.

A performance organizacional também foi compreendida de forma ampla.
Além de receita, margem, rentabilidade, preco e reducdo de custos, os gestores
mencionaram participacdo de mercado, reputagcdo técnica, confianga dos clientes,
qualidade, diferenciacao, eficiéncia, aceitacdo dos produtos, presenga em projetos e
continuidade dos negécios.

Performance de mercado e performance financeira estao relacionadas, mas
nao representam a mesma coisa. Uma empresa pode manter sua participacao de
mercado e, ao mesmo tempo, enfrentar pressdo sobre a margem. Da mesma forma,
investimentos em qualidade, relacionamento e desenvolvimento técnico podem nao
gerar retorno financeiro imediato, mas contribuir para a confianga dos clientes e para
a continuidade dos negdcios.

Os resultados organizacionais foram, portanto, percebidos em associagao
com um conjunto de capacidades, decisdes e praticas. As capacidades superiores de
marketing podem apoiar o posicionamento, a prote¢gdo dos negdcios, a redugao de
riscos e a qualidade das respostas, mesmo quando nio resultam diretamente em uma
inovacdo. A capacidade de inovacdo, por sua vez, pode contribuir para a
diferenciacao, a eficiéncia e a criagcdo de oportunidades, desde que as solucdes
desenvolvidas encontrem condi¢cdes técnicas, comerciais e competitivas para serem
aplicadas.

Com base nesses achados, o problema de pesquisa pode ser respondido da
seguinte forma: as capacidades superiores de marketing e a capacidade de inovagao
em marketing se articulam por meio de praticas que conectam aprendizagem de
mercado, orientacdo estratégica, adaptacdo e transformacdo do conhecimento em
solugdes aplicaveis. Essa articulagdo apresenta contribuicbes percebidas para a
performance organizacional ao apoiar diferenciagdo, relacionamento com clientes,
reputacao técnica, posicionamento competitivo, eficiéncia, protecao dos negdcios,
margem e rentabilidade.

Essas contribui¢cdes, no entanto, ndo acontecem de forma automatica nem se
manifestam da mesma maneira em todas as organizagbes. Elas dependem da
circulagao do conhecimento, da integragao entre areas, da continuidade das praticas,
da capacidade de execucgao e das condi¢des tecnologicas, econdmicas e competitivas

presentes em cada contexto.
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Assim, os resultados desta pesquisa devem ser compreendidos como
interpretagcdes construidas a partir das experiéncias e percepcdes dos gestores
entrevistados. Eles mostram que aprender com o mercado, orientar decisées, adaptar-
se e inovar sdao movimentos que ganham forga quando acontecem de forma
articulada. E essa conexdo entre conhecimento, decisdo e acdo que amplia as
possibilidades de geracdo de valor e de contribuicido para a performance

organizacional.

5.1 CONTRIBUICOES TEORICAS

Esta pesquisa contribui para ampliar a compreensdo das capacidades
superiores de marketing em um contexto industrial B2B, marcado por elevada
complexidade técnica, relagdes interorganizacionais, longos ciclos de
desenvolvimento, exigéncias regulatérias e necessidade constante de inovagao e
adaptacgao. A analise das empresas da vertical Autopecas da RANDONCORP mostrou
que essas capacidades podem assumir configuragdes distintas, mesmo entre
organizagdes pertencentes ao mesmo grupo corporativo e inseridas no mesmo setor.

Uma primeira contribuicdo esta na compreensao de que as capacidades
superiores de marketing néo se restringem as atividades formais de marketing,
comunicagao, promogao ou relacionamento comercial. Nos contextos investigados,
elas também aparecem em rotinas de engenharia, desenvolvimento de produtos,
qualidade, garantia, automacgao, projetos, féruns de inovagao e interagdes técnicas
com os clientes.

Esse resultado amplia a compreensao do marketing no ambiente industrial. A
leitura, a interpretacao e a resposta ao mercado ndo dependem apenas de uma area
especifica, mas podem estar distribuidas por diferentes setores da organizagdo. Em
empresas B2B, profissionais técnicos e operacionais também participam da
construgcao do conhecimento sobre clientes, aplicagdes, problemas e mudangas no
ambiente.

A segunda contribuigao refere-se a compreensao das capacidades superiores
de marketing como uma dimensado integradora, formada pela articulagdo entre
aprendizagem de mercado, orientagdo estratégica de marketing e adaptacdo ao
mercado. Os achados mostram que essas dimensdes ganham significado quando

estdo conectadas as rotinas e as decisdes organizacionais.
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A aprendizagem de mercado torna-se relevante quando o conhecimento
obtido é compartilhado e incorporado as prioridades. A orientagao estratégica contribui
para selecionar oportunidades e direcionar decisdes. A adaptacao permite transformar
essas orientagdes em ajustes de produtos, processos, precos, posicionamentos e
formas de relacionamento. Assim, as capacidades superiores de marketing nao
resultam apenas da presenca isolada dessas dimensdes, mas da maneira como elas
se relacionam na pratica.

Outra contribuicdo esta na ampliacdo da discussao sobre a capacidade de
inovacdo em marketing. No contexto analisado, a inovagdo ndo se limita ao
lancamento de novos produtos. Ela também aparece em melhorias técnicas,
automacao, solugdes de campo, eletrificacado, sistemas embarcados, mudangas nos
processos internos, desenvolvimento conjunto com clientes e novas formas de
geracao de valor.

Essa compreensao mostra que a inovagdo em marketing, em ambientes
industriais, depende da combinagao entre conhecimento de mercado, competéncias
técnicas e capacidade de execugdo. Uma necessidade identificada junto ao cliente ou
ao usuario somente se transforma em inovagdo quando a organizagdo consegue
avaliar sua relevancia, mobilizar areas, desenvolver a solugao, realizar testes e validar
sua aplicagao.

O estudo também contribui ao evidenciar diferentes configuragbes das
capacidades superiores de marketing. Na JOST, a articulagdo aparece principalmente
na proximidade com os usuarios finais, as montadoras e as condi¢cdes reais de
aplicacao dos produtos. Na Castertech, manifesta-se de forma técnico-relacional e
interfuncional, com participagao da engenharia, dos projetos e do relacionamento com
clientes industriais. Na Suspensys, combina respostas as pressées competitivas com
iniciativas de planejamento do portfélio e reposicionamento tecnolégico.

Essas configuragbes n&o representam niveis de desempenho ou
desenvolvimento. Elas mostram que as capacidades superiores de marketing podem
ser organizadas e colocadas em pratica de diferentes maneiras, conforme os
produtos, os mercados, as tecnologias, as rotinas internas e as condi¢des enfrentadas
por cada empresa.

Por fim, a pesquisa contribui ao tratar a performance organizacional de
maneira multidimensional. Os resultados mostram que os gestores nao relacionam a

performance apenas a receita, margem e rentabilidade. Também foram mencionados
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reputacao técnica, confianca do cliente, diferenciagao, qualidade, relacionamento com
montadoras, aceitagao de novos produtos, eficiéncia operacional e continuidade dos
negoécios.

Essa perspectiva amplia a compreensao da performance, pois reconhece que
resultados de mercado e financeiros estao relacionados, mas ndo sao equivalentes. A
posicao construida junto aos clientes, a confiabilidade das solugdes e a participacao
em projetos estratégicos podem representar contribuicbes importantes, mesmo
quando seus efeitos financeiros ndo sédo imediatos.

De forma geral, as contribuigbes tedricas desta pesquisa estdo na
compreensao das capacidades superiores de marketing como uma articulagao entre
aprendizagem, orientacao estratégica e adaptagao; na identificagdo de sua presenca
em diferentes areas organizacionais; na ampliagdo do conceito de inovagédo em
marketing para além do desenvolvimento de produtos; e na interpretagdo da

performance como um resultado percebido de forma ampla e contextual.

5.2 CONTRIBUIGCOES GERENCIAIS

Do ponto de vista gerencial, os resultados desta pesquisa oferecem
elementos que podem auxiliar empresas industriais na organizagéo de suas praticas
de aprendizagem de mercado, integragao entre areas, inovagao e acompanhamento
da performance. Os achados mostram que a capacidade de responder as mudancgas
depende ndo apenas do acesso as informagdes, mas da forma como elas circulam
internamente e sao transformadas em decisdes e solugdes.

Uma primeira contribuicdo esta na importancia de manter praticas continuas
de contato com o mercado. Visitas a clientes, acompanhamento das condi¢des reais
de aplicagdo, contato com usuarios finais, analise de garantias, reunides com
montadoras, Tech Days, pesquisas de aceitagcao e foruns internos podem fornecer
informacdes relevantes sobre necessidades, dificuldades de uso, movimentos dos
concorrentes e oportunidades de desenvolvimento.

Entretanto, obter informagdes néo é suficiente. Para que o conhecimento de
mercado tenha utilidade, ele precisa ser registrado, compartilhado e incorporado as
decisdes. Informagdes obtidas em uma visita técnica, por exemplo, podem contribuir
para a revisao de um produto, para a elaboragao de um projeto, para a definicdo de

uma abordagem comercial ou para a identificagcdo de uma oportunidade de inovagéo.
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Outra contribuicdo esta na integragao entre areas técnicas, comerciais e
estratégicas. Os resultados mostram que, em empresas industriais, o conhecimento
sobre o mercado nao permanece apenas nos setores de vendas ou marketing.
Engenharia, desenvolvimento de produto, qualidade, produgéo, garantia, projetos e
inovagao também participam da interpretagcdo das necessidades dos clientes e da
construgao das respostas organizacionais.

Essa integracdo permite reunir diferentes perspectivas sobre um mesmo
problema. A area comercial pode identificar uma demanda, a engenharia avaliar sua
viabilidade, a produg¢do analisar os impactos operacionais e a qualidade estabelecer
os critérios de validagdo. Quando esse processo ocorre de maneira coordenada,
aumentam as possibilidades de transformar informagdes externas em projetos e
melhorias aplicaveis.

Os achados também destacam a importancia de criar mecanismos que
aproximem conhecimento e inovagao. Praticas como *roadmaps* de produtos,
desenvolvimento conjunto com clientes, féruns de inovagao, *benchmark* técnico,
*business cases*, validagdes em campo, automacéo e projetos formais podem auxiliar
na selecdo das oportunidades e na organizagdo dos recursos necessarios para
desenvolvé-las.

Esses mecanismos ajudam a evitar que ideias, necessidades ou problemas
identificados no mercado permanegam apenas como informacgdes isoladas. Ao serem
incorporados as rotinas de avaliacdo, desenvolvimento e validacdo, esses
conhecimentos podem apoiar melhorias de produtos, processos, tecnologias e formas
de relacionamento com os clientes.

A pesquisa também sugere que a performance seja acompanhada de forma
ampla. Indicadores financeiros, como receita, margem, rentabilidade, custos e retorno
dos investimentos, continuam relevantes, mas néo representam sozinhos todos os
resultados percebidos pelas organizagdes.

Elementos como reputacdo técnica, confianca dos clientes, qualidade
percebida, aceitacdo de produtos, diferenciacao, eficiéncia operacional, participacao
em projetos e continuidade dos negocios também podem oferecer informagdes
importantes sobre a posi¢gao da empresa no mercado. O acompanhamento conjunto
dessas dimensdes permite compreender melhor os efeitos das decisdes no curto e no

longo prazo.
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Outro aspecto gerencial esta relacionado a antecipacdo das mudangas. Nas
organizagdes em que a aprendizagem ocorre principalmente diante de problemas ou
demandas ja manifestadas, pode ser util ampliar praticas de acompanhamento
continuo do mercado. Isso inclui aproximagdo com usuarios finais, analise de
tendéncias, revisdo peridédica do portfolio, acompanhamento das tecnologias e
integracao entre informagdes de campo e planejamento estratégico.

A antecipacgao, nesse contexto, ndo significa prever todas as mudangas, mas
criar condigbes para identifica-las com antecedéncia suficiente para avaliar seus
impactos e organizar possiveis respostas. A construcdo de *roadmaps*, o
acompanhamento regulatério e o contato com diferentes atores da cadeia podem
apoiar esse processo.

Por fim, os resultados mostram que muitas informacdes relevantes ja existem
nas organizagdes, mas podem estar dispersas entre visitas técnicas, registros de
garantia, reunides com clientes, projetos de engenharia, experiéncias da producao e
contatos comerciais. Uma contribuicdo gerencial importante esta em reconhecer
essas informagdes como parte do conhecimento de mercado e criar meios para
organiza-las, compartilha-las e utiliza-las.

De forma geral, as contribuicbes gerenciais desta pesquisa estdo na
valorizagdo do contato continuo com o mercado, na circulacdo interna do
conhecimento, na integracao entre areas, na aproximacao entre estratégia e execugao
e na avaliagédo ampla da performance. Essas praticas podem apoiar as organizagdes
na construcdo de respostas mais coerentes com as necessidades dos clientes, com

suas competéncias internas e com as mudangas do ambiente.

5.3 LIMITACOES DA PESQUISA

Como toda investigagao cientifica, esta pesquisa apresenta limitagdes que
precisam ser consideradas na interpretacdo dos resultados. A primeira esta
relacionada ao recorte empirico. O estudo foi desenvolvido em trés empresas
pertencentes a mesma vertical corporativa da RANDONCORP. Esse recorte permitiu
analisar diferentes contextos organizacionais inseridos em um mesmo grupo e em um
mesmo setor, mas exige cautela na transferéncia dos resultados para outras
organizagdes, cadeias produtivas ou ambientes industriais com caracteristicas

distintas.



114

Outra limitagdo decorre da natureza qualitativa e exploratéria da pesquisa. A
abordagem adotada permitiu compreender praticas, percepg¢des e significados
atribuidos pelos gestores as capacidades superiores de marketing, a inovagéo e a
performance organizacional. Entretanto, ndo teve como propdsito mensurar
estatisticamente essas dimensdes nem testar relagdes causais entre elas.

Por essa razao, os resultados devem ser compreendidos como interpretacdes
construidas a partir das entrevistas, da analise de conteudo e do dialogo com o
referencial tedrico. Eles ajudam a compreender como as articulagdes investigadas se
manifestam nos contextos analisados, mas nao permitem afirmar que as mesmas
configuragcdes ocorrerdo em outras organizagoes.

O numero de entrevistados também representa uma limitagcdo. Embora os
participantes ocupem posi¢des estratégicas e possuam conhecimento sobre os
processos € as decisbes das empresas, a inclusdao de um numero maior de
informantes poderia ampliar a diversidade de perspectivas.

A participacao de profissionais de diferentes niveis hierarquicos e areas, como
engenharia, vendas, marketing, inovagao, qualidade, produgao, garantia e pés-venda,
poderia revelar outras experiéncias, interpretacoes e possiveis tensdes relacionadas
as praticas estudadas.

Também deve ser considerado o uso predominante dos relatos gerenciais
como principal fonte de evidéncias. Documentos publicos, materiais institucionais e
observagoes contextuais foram utilizados de forma complementar, mas a analise
permaneceu fundamentada principalmente nas percep¢cbes dos gestores
entrevistados.

Dessa forma, os achados expressam a maneira como esses participantes
compreendem as praticas, as decisdes e os resultados das organizagdes. Outras
pessoas envolvidas nos mesmos processos poderiam apresentar interpretacdes
diferentes ou acrescentar aspectos nao identificados nas entrevistas realizadas.

Outra limitacdo esta relacionada ao carater transversal da pesquisa. As
entrevistas retratam as percepg¢des dos gestores em um determinado periodo e nao
acompanham a evolugdo das capacidades analisadas ao longo do tempo. Como
aprendizagem, adaptagdo e inovagdo sdo processos dinamicos, mudangas
tecnoldgicas, regulatérias, econbmicas ou competitivas podem alterar as praticas

organizacionais e a forma como seus resultados sédo percebidos.
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Por fim, a pesquisa foi realizada em um contexto especifico da industria
automotiva, caracterizado por elevada exigéncia técnica, forte presenca de relagdes
B2B, ciclos extensos de desenvolvimento e validagdo, requisitos regulatérios e
pressao constante por qualidade, eficiéncia e inovagao.

Essas caracteristicas contribuiram para a compreensdo das capacidades
superiores de marketing em ambientes industriais, mas também recomendam cuidado
ao aplicar as interpretacbes a setores com ciclos comerciais, estruturas
organizacionais e dinamicas tecnologicas diferentes.

As limitacbes apresentadas n&do reduzem a relevancia dos resultados, mas
ajudam a delimitar seu alcance. Elas indicam que os achados devem ser
compreendidos a luz dos contextos investigados e também abrem possibilidades para
novas pesquisas, com outros participantes, organizagdes, setores e abordagens

metodoldgicas.

5.4 SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

As limitagdes e os resultados desta pesquisa abrem diferentes possibilidades
para estudos futuros. Uma delas é ampliar a investigacao para outras empresas da
cadeia automotiva, incluindo organizacbes de diferentes portes, segmentos e
posi¢cdes na cadeia de valor. Essa ampliagdo podera mostrar se as configuragoes
identificadas neste estudo também aparecem em outros contextos industriais ou se
assumem formas distintas conforme as caracteristicas de cada organizagao.

Também poderdo ser realizadas pesquisas em outros setores B2B,
especialmente naqueles marcados por elevada complexidade técnica, ciclos extensos
de desenvolvimento e forte interacdo entre clientes e fornecedores. Estudos em
diferentes ambientes poderdo contribuir para compreender até que ponto os
resultados encontrados estdo relacionados as particularidades da industria
automotiva.

Outra possibilidade é desenvolver estudos quantitativos sobre as relacdes
entre aprendizagem de mercado, orientagao estratégica de marketing, adaptagao ao
mercado, capacidade de inovagdo em marketing e performance organizacional.
Pesquisas dessa natureza poderdao complementar os resultados qualitativos,
utilizando instrumentos de mensuragdo e amostras mais amplas para examinar a

intensidade e a diregao das relagcbes entre as dimensdes.
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Também se sugere aprofundar a investigacdo das capacidades superiores de
marketing em areas técnicas, como engenharia, desenvolvimento de produtos,
qualidade, garantia, produgao e inovagao. Os achados mostram que, no ambiente
industrial, parte importante da leitura e da resposta ao mercado ocorre fora da area
formal de marketing.

Novas pesquisas poderao analisar como os profissionais dessas areas obtém
informacdes sobre clientes e aplicagdes, como compartilham esse conhecimento e de
gue maneira participam das decisdes relacionadas a produtos, processos e inovagao.
Essa abordagem podera ampliar a compreenséo das capacidades de marketing como
praticas interfuncionais.

Outra linha de investigagao esta relacionada a inovagao aberta em ambientes
B2B. O desenvolvimento conjunto com clientes, montadoras, fornecedores e parceiros
tecnolégicos apareceu como uma pratica relevante nas organizagdes estudadas.
Pesquisas futuras poderdo examinar como essas relagées de colaboragao favorecem
a circulagado do conhecimento, a identificagdo de oportunidades e o desenvolvimento
de solucgdes.

Também poderdo ser realizados estudos comparativos entre organizagdes
que apresentem diferentes formas de estruturar suas praticas de aprendizagem,
orientacdo estratégica, adaptacdo e inovagdo. Em vez de estabelecer uma
classificacao prévia de maturidade, essas pesquisas poderao identificar diferentes
configuragbes, mecanismos de coordenagdo e formas de incorporagdo do
conhecimento de mercado as decisdes.

Essa abordagem podera contribuir para compreender por que algumas
organizagdes atuam principalmente diante de demandas ja manifestadas, enquanto
outras mantém mecanismos continuos de acompanhamento do ambiente e
planejamento de respostas futuras. Também permitira examinar os fatores internos e
externos associados a essas diferencgas.

Recomenda-se ainda a realizagdo de pesquisas longitudinais. Como
aprendizagem, adaptacao e inovagao sao processos construidos ao longo do tempo,
estudos que acompanhem as organizagdes por periodos mais extensos poderao
observar como suas praticas se desenvolvem, se transformam ou perdem relevancia
diante de mudangas tecnoldgicas, regulatorias e competitivas.

Uma abordagem longitudinal também podera acompanhar o desenvolvimento

e a aplicagao de projetos especificos, desde a identificagdo de uma necessidade até
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sua transformacao em decisao, solugao e resultado percebido. Isso podera oferecer
uma visdo mais detalhada sobre a articulacdo entre conhecimento de mercado,
execugao e performance.

Pesquisas futuras poderado, ainda, ampliar o numero e a diversidade dos
participantes. A inclusdo de profissionais de diferentes niveis hierarquicos e areas
funcionais podera revelar percepgdes complementares ou divergentes sobre as
capacidades analisadas. Estudos envolvendo clientes, fornecedores, usuarios finais e
parceiros também poderao acrescentar uma perspectiva externa as interpretacoes
organizacionais.

Por fim, novas investigagcbes poderdo aprofundar a compreensdo da
performance em suas dimensdes de mercado e financeira. Seria relevante examinar
como reputagdo técnica, confianga, qualidade, participagdo em projetos, eficiéncia e
relacionamento com clientes se conectam aos indicadores financeiros ao longo do
tempo, sem pressupor que essa relagcao seja direta ou automatica.

Em sintese, os resultados desta pesquisa indicam que aprender com o
mercado, orientar decisdes, adaptar praticas e transformar conhecimento em solucdes
sdo movimentos que podem contribuir para a geragao de valor em organizagdes
industriais. Estudos futuros poderdao aprofundar essa compreensao em outros
contextos, com diferentes participantes, métodos e periodos de analise, ampliando o
conhecimento sobre a articulagdo entre capacidades superiores de marketing,

inovagao e performance organizacional.
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APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

1. Apresentagao

Este roteiro orienta a coleta de dados qualitativos do estudo intitulado
“Capacidades superiores de marketing e capacidade de inovagdo em marketing: um
estudo exploratorio qualitativo sobre suas articulagbes e contribuicbes para a
performance organizacional na cadeia automotiva.”. As entrevistas tém carater
semiestruturado, possibilitando aprofundamentos conforme a experiéncia e o contexto
do participante.

As questdes foram organizadas em blocos tematicos alinhados as categorias
analiticas desta pesquisa: aprendizagem de mercado, adaptagdo ao mercado,
inovacgao, orientacdo estratégica de marketing, coordenacdo interfuncional e

performance organizacional.

Aprendizagem de Mercado
(Referéncias: Baker & Sinkula, 1999; Jaworski & Kohli, 1993)
1. Como sua empresa se organiza para compreender necessidades futuras dos
clientes?
2. Quais tipos de pesquisas de mercado internas s&o realizados e como
influenciam decisdes?
3. Qual é a importancia da consulta a usuarios finais e como essa coleta &
realizada?
4. Como ocorrem reunides com clientes para discutir necessidades futuras? Pode

citar um exemplo recente?

Adaptacao ao Mercado
(Referéncias: Baker & Sinkula, 1999; Jaworski & Kohli, 1993)
5. Como a empresa avalia o impacto de mudangas ambientais ou regulatorias
sobre os clientes?
6. Como responde a variagdes nos precos dos concorrentes?
7. Quais estratégias sao utilizadas para reagir as mudangas nas necessidades

dos clientes? Cite um exemplo recente.
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Pesquisa e Desenvolvimento de Produtos
(Referéncias: Zhang et al., 2015; Zhang et al., 2023)
8. Pode relatar situagcdes em que novas ideias de produtos foram exploradas,
mesmo que nao aplicaveis ao mercado atual?
9. Como a empresa utiliza informagdées de mercado com potencial para futuros
clientes?

10. Como ocorre a experimentagao de alto risco? Pode citar um exemplo?

Aprendizado e Inovagao

(Referéncias: Baker & Sinkula, 1999; Guerra & Camargo, 2024; Zhang et al., 2023)
11.Como a empresa incentiva os colaboradores a pensarem de forma criativa?
12.A organizagcdo consegue transformar conhecimento existente em novos

conhecimentos?

13. Como sao adquiridos conhecimentos de fornecedores, clientes ou parceiros?
14. Existe mecanismo interno de disseminacgao do conhecimento? Como funciona?
15.Como o aprendizado é percebido na organizagao?
16. Quais mecanismos existem para valorizagao de ideias originais e incentivo a

inovagao?

Coordenacao Interdepartamental e Resposta Rapida
(Referéncias: Baker & Sinkula, 1999; Jaworski & Kohli, 1993)
17.Como os departamentos se coordenam para responder rapidamente as
mudancas de mercado?
18.Como ocorre a coordenagao na implementacao de planos de marketing?
19. Como a empresa reage a campanhas agressivas de concorrentes?

20.Como revisa seu desempenho em relagao aos concorrentes? Cite exemplo.

Reuniées e Comunicagao Interna
(Referéncias: Baker & Sinkula, 1999; Guerra & Camargo, 2024; Zhang et al., 2023)
21.Como sao estruturadas as reunides interdepartamentais para discutir
tendéncias do mercado?

22.Como reunides regulares comunicam inovagdes aos colaboradores?

Exemplos de Pesquisas, Adaptagoes e Respostas Estratégicas
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(Referéncias: Baker & Sinkula, 1999; Jaworski & Kohli, 1993)
23.Pode descrever um exemplo recente de pesquisa de mercado que influenciou
decisdes?
24 Pode citar exemplo de planejamento conjunto para responder a mudangas
ambientais?
25.Como a empresa se adapta as mudancgas nas preferéncias dos clientes? Cite

caso recente.

Outras Questoes Estratégicas

(Referéncias: Zhang et al., 2015; Zhang et al., 2023; Guerra & Camargo, 2024)
26.Como a empresa lida com inovagao de alto risco?
27.Como mantém os colaboradores alinhados com visédo e objetivos corporativos?
28.Qual é a importéncia do aprendizado organizacional na performance? Pode

citar um caso de melhoria decorrente do aprendizado?
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APENDICE B — MATRIZ DE CATEGORIZAGAO DA ANALISE DE CONTEUDO

A matriz apresentada a seguir reune as categorias, as subcategorias, as definicdes
operacionais e exemplos de unidades de registro utilizadas na analise de conteudo.
As categorias principais foram definidas com base no referencial tedrico e na estrutura
analitica da pesquisa. As subcategorias foram delimitadas e refinadas durante a leitura
das entrevistas, considerando a recorréncia, a relevancia e o sentido das falas dos
gestores.

As capacidades superiores de marketing nao foram tratadas como uma categoria
empirica independente. Neste estudo, elas correspondem a uma dimensao
integradora formada pela articulagcdo entre aprendizagem de mercado, orientacao

estratégica de marketing e adaptagao ao mercado. Por essa razao, sua manifestagcao

foi analisada a partir das relagdes identificadas entre essas trés categorias.

Quadro B1 — Matriz de categorias, subcategorias, definicbes operacionais e

exemplos de unidades de registro

Categoria

Subcategoria

Definigao operacional

Exemplos de unidades de
registro

Aprendizagem
de mercado

Fontes
aprendizagem

de

Trechos que evidenciam
onde, como € com quais
atores a organizagdo obtém
informagdes sobre clientes,
usuarios finais, montadoras,
concorrentes, fornecedores,
tecnologias, tendéncias,
regulagdes e condi¢cdes de
aplicacao dos produtos.

“A gente vai na usina, a gente
vai nas frotistas, a gente vai
nos embarcadores.” (JOST);
‘A gente conversa com o
cliente para entender para
onde ele esta direcionando
0s proximos estudos.”
(Castertech); “A gente ainda
nao tem um push-pull
estruturado.” (Suspensys).

Aprendizagem
de mercado

Mecanismos
aprendizagem

de

Trechos que descrevem
praticas formais ou informais
utilizadas para compartilhar,
interpretar e incorporar
informagdes de mercado ao
conhecimento e as rotinas
organizacionais.

“Fazemos Tech Days nas
montadoras.” (JOST);
“Temos féruns mensais de
engenharia para compartilhar
projetos.” (Castertech);
‘Fizemos uma discusséo de
roadmap de produto para os

necessidades, a revisdo de
decisbes, a melhoria de
produtos, a redugao de riscos,
a adaptagao e a orientagao de
iniciativas de inovacao.

préximos cinco anos.”

(Suspensys).
Aprendizagem | Contribui¢des Trechos em que os gestores | “Ndo adianta inovar em
de mercado percebidas da | relacionam o conhecimento | alguma coisa que nao tem
aprendizagem obtido no mercado a | aplicagdo.” (JOST); ‘O
identificagédo de | aprendizado & percebido

pelas acgdes executadas.”
(Castertech); “O movimento
acaba sendo mais reativo.”
(Suspensys).
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Orientacao Planejamento Trechos relacionados a | “Marketing €&  mercado.”

estratégica de | estratégico de | definicdo de prioridades, | (JOST); “O cliente esta

marketing marketing posicionamentos, segmentos, | sempre em primeiro lugar.”
portfélio, oportunidades, | (Castertech); “Discutimos o
investimentos e | roadmap de produto para os
direcionamentos proximos cinco anos.”
organizacionais a partir da | (Suspensys).
leitura do mercado.

Orientacao Implementagao Trechos que mostram como | “A  gente leva essa

estratégica de | das estratégias 0os conhecimentos e as | necessidade para a

marketing decisbes relacionados ao | montadora.” (JOST);
mercado sdo transformados | “Quando tem uma
em acgdes, projetos, visitas, | necessidade do cliente, isso
eventos, desenvolvimentos | € projeto.” (Castertech);
técnicos e outras praticas | “Depois comegamos a olhar
organizacionais. produto, negociacao e

manufatura.” (Suspensys).

Orientagao Avaliagao e | Trechos que descrevem o | “A gente cria uma estratégia

estratégica de | ajuste das | acompanhamento, arevisdoe | de pregco e produto para

marketing estratégias 0 ajuste de decisbes e | blindaronegdécio.” (JOST); “A
estratégias diante de | gente nao vai para a briga de
resultados, mudancas na | precgo, sustenta pela
demanda, movimentos dos | qualidade.” (Castertech); “A
concorrentes, custos, | primeira reacao foi reduzir
condicbes econdmicas ou | prego para proteger 0s
novas informacgdes do | negécios.” (Suspensys).
mercado.

Adaptagdo ao | Flexibilidade Trechos que evidenciam a | “A nova legislagdo pode

mercado organizacional capacidade de mobilizar | exigir alteracdo no suporte.”
areas, recursos e | (JOST); ‘A engenharia
conhecimentos para ajustar | precisa ficar pronta para se
produtos, processos, | movimentar quando precisa.”
prioridades e praticas diante | (Castertech); “O segmento é
de mudancas tecnoldgicas, | muito amarrado, tem muita
regulatérias, competitivas ou | validagédo.” (Suspensys).
de demanda.

Adaptacdo ao | Respostas as | Trechos que relatam acdes | “Atuamos junto ao cliente

mercado mudangas de | realizadas diante de | final para reforcar a

mercado alteragbes nas necessidades | importdncia do  produto.”
dos clientes, na concorréncia, | (JOST); “O cliente confia na
nos pregos, nos custos, na | nossa qualidade e paga por
regulacdo, na tecnologia ou | isso.” (Castertech);
nas condi¢des gerais do | “Reduzimos prego e depois
mercado. buscamos reduzir custos.”
(Suspensys).

Adaptagdo ao | Estratégias de | Trechos que descrevem | “O push-pull ajuda a conectar

mercado adaptacéao mecanismos utilizados para | o cliente final e a montadora.”
planejar, coordenar e | (JOST); “A mudanga entra
implementar respostas | como cotagdo e projeto.”
adaptativas, como push-pull, | (Castertech); “O  e-SYS
projetos formais, | surgiu porque havia risco de
desenvolvimento  conjunto, | ficarmos para tras na
revisdo de portfélio, reducéo | eletrificacdo.” (Suspensys).
de custos e reposicionamento
tecnoldgico.

Capacidade de | Processos de | Trechos relacionados a | “A empresa inovou pensando

inovagdo em | inovagao identificacédo de | no cliente.” (JOST);

marketing oportunidades, geracdo e | “Inovacdo s&o boas ideias
selegao de ideias, | gerando nota fiscal.”

desenvolvimento,

(Castertech); “A eletrificagdo
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experimentagao, validagao e
implementacdo de novos
produtos, processos,
tecnologias ou propostas de
valor.

comegou a fazer parte das

Capacidade de
inovacdo em
marketing

Contribuicoes
percebidas da
inovagao em
marketing

Trechos em que os gestores
relacionam as iniciativas de
inovagcdo a solucdo de
problemas, a diferenciacao,
ao relacionamento  com
clientes, a reputagao técnica,
a eficiéncia, ao
reposicionamento e a geragéo
de valor.

discussodes do setor.”
(Suspensys).

‘A trava de quinta roda
atende um nicho de

seguranca de carga.” (JOST);
“O iHub ajudou a resolver um
problema de campo com a
Volkswagen.” (Castertech);
“O e-SYS reposiciona o papel
da carreta.” (Suspensys).

Capacidade de | Resultados de | Trechos que identificam | “Desenvolvemos  solugbes
inovagdo em | inovagao produtos, melhorias técnicas, | para aplicagbes especificas.”
marketing tecnologias, automacodes, | (JOST); “Temos equipe
mudangas de processos ou | dedicada a inovagdo e
solugbes desenvolvidas e | automagdo.” (Castertech); “A
aplicadas pelas organizagdes. | eletrificagdo € um movimento
estratégico para o futuro.”
(Suspensys).
Performance Performance de | Trechos relacionados a | “O cliente entende que prego
organizacional | mercado posicao competitiva | ndo é o Unico critério.”
percebida, a participacdo de | (JOST); “A  Volkswagen
mercado, ao relacionamento | confia na qualidade da
com clientes, a confianga, a | Castertech.” (Castertech);
reputacao técnica, a | “Buscamos manter market
diferenciacdo, a qualidade, a | share mesmo com o mercado
aceitacao dos produtos e a | pressionado.” (Suspensys).
continuidade dos negdcios.
Performance Performance Trechos relacionados aos | “O resultado vem da
organizacional | financeira resultados econOmicos | estratégia de  mercado,

percebidos e aos indicadores
utilizados pelos gestores,
como  receita, margem,
rentabilidade, pregos, custos,
retorno dos projetos, payback,
eficiéncia e protecdo dos

produto, cliente e operagéo.”
(JOST); “Nao existe inovagao
sustentavel sem estabilidade
financeira.” (Castertech); “A
rentabilidade fica
pressionada com queda de

negécios. mercado e reducdo de

preco.” (Suspensys).

Fonte: Elaborado pelo Autor (2026).

Nota metodoldgica: As falas apresentadas no quadro correspondem a exemplos de unidades de
registro associadas as categorias e subcategorias da analise de conteudo. Esses trechos ndo esgotam
o corpus empirico, mas ilustram o processo de identificagdo e organizagao das evidéncias obtidas nas
entrevistas.

As categorias aprendizagem de mercado, orientacdo estratégica de marketing e
adaptagao ao mercado foram analisadas individualmente para fins de organizagao do
material empirico. Posteriormente, suas relagbes foram interpretadas de forma
integrada, permitindo compreender como se configuram as capacidades superiores
de marketing nas praticas das organizagdes investigadas.

A capacidade de inovacdo em marketing e a performance organizacional foram

examinadas como categorias relacionadas, mas distintas. A performance foi analisada
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nas dimensdes de mercado e financeira, incorporando os indicadores mencionados
pelos gestores a essas duas dimensbes, sem trata-los como uma subcategoria
independente.

As relagbes identificadas entre as categorias foram interpretadas de maneira
qualitativa e contextual. Portanto, a matriz ndo representa um modelo causal nem
pressupde que a presenga de determinada capacidade produza automaticamente
inovagao ou performance. Ela apresenta o caminho utilizado para organizar,

interpretar e articular as evidéncias empiricas com o referencial teorico.
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APENDICE C — TRANSCRIGAO DAS ENTREVISTAS

TRANSCRIGAO LIMPA — CASTERTECH

1. Definigao de inovagao na Castertech

A inovacgao é definida como a capacidade de transformar boas ideias em resultados
concretos. A empresa valoriza mais a execug¢ao do que a ideia em si, destacando que
uma ideia mediana bem implementada vale mais do que uma 6tima ideia nao
realizada. Esse principio orienta o Forum de Inovagcdo e as praticas internas,
alinhando-se ao pensamento de Peter Drucker, segundo o qual a execugao importa

mais do que a simples formulacao de ideias.

2. Papel do marketing na orientacao estratégica

Embora o entrevistado n&o atue diretamente no marketing, afirma que o cliente é
prioridade e que os direcionamentos estratégicos chegam a engenharia a partir de
analises feitas pela area de mercado. O marketing fornece os focos prioritarios do ano
— como linhas de produtos e conjuntos que terdo maior demanda — orientando a

atencao das areas técnicas.

3. Relagao entre marketing, inovagao e performance

A inovagao é percebida como o elemento que “garante o almogo de amanha”. A
empresa observa o movimento do mercado, direciona esforgos para desenvolver
solugdes alinhadas as tendéncias e utiliza a performance financeira atual para
sustentar investimentos em inovagdo. Para a Castertech, ndo existe inovacao

sustentavel sem estabilidade financeira.

4. Relagao de inovagao entre as empresas da vertical Autopecas

Segundo o entrevistado, as empresas da vertical Autopegas operam de forma
relativamente independente no tema inovacdo. Ha iniciativas corporativas, como o
Nucleo de Inovagdo, mas ndo existe colaboragéo estruturada em projetos conjuntos
de desenvolvimento tecnologico. Ha potencial de sinergia ndo explorado entre as

unidades.
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5. Identificagao de necessidades futuras dos clientes

A empresa realiza pesquisas frequentes com clientes, visitas técnicas e reunides com
montadoras. Muitas vezes participa do desenvolvimento conjunto de novos produtos.
A proximidade com o cliente € um pilar estratégico, permitindo identificar demandas
futuras e garantir vantagem competitiva, pois contribui para a coengenharia e

desenvolvimento antecipado.

6. Consulta a usuarios finais e feedback de campo

A consulta aos usuarios finais € considerada essencial. A engenharia de aplicacao e
a area de garantia mantém contato constante com clientes, visitando operagdes,
acompanhando desempenho em campo e avaliando produtos em uso. Esse

acompanhamento continuo subsidia melhorias e novos projetos.

7. Impacto de regulamentagdes e normas

A engenharia monitora continuamente novas regulamentagdes e mudangas legais,
como sistemas eletrbnicos de frenagem (EBS), para ajustar produtos e manter
aderéncia técnica. Nao ha um féorum formal especifico; a atualizagdo ocorre dentro da

rotina da area de engenharia.

8. Reagao a concorréncia

A empresa evita competir por precgo. O foco esta na diferenciagéo técnica e qualidade.
Clientes como a Volkswagen mantém relacionamento devido a confiabilidade do
produto. A empresa busca preservar margem e competitividade apostando no

desempenho técnico superior.

9. Adaptacao as mudangas nas necessidades dos clientes

Mudancgas sao tratadas via projetos estruturados, envolvendo cotagao, engenharia e
validagdo. O atendimento as demandas passa por processos formais de
desenvolvimento, com etapas definidas e prazos adequados para assegurar

qualidade e performance.

10. Exemplos de inovagao
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O entrevistado cita o desenvolvimento do iHub, sistema de telemetria patenteado
utilizado para mitigar falhas identificadas em um cliente. A inovagao surgiu da
oportunidade de resolver um problema real, combinando tecnologia disponivel

internamente com necessidade de aplicagao.

11. Emprego de informagoes de mercado
A empresa utiliza informagdes de mercado para se diferenciar e atrair novos clientes.
A entrada no mercado agricola ocorreu apos demandas explicitas de grandes players

como John Deere e Caterpillar.

12. Experimentacao e riscos
A Castertech testa e valida intensamente novas ideias. O processo é criterioso e
baseado em maturagao técnica; o desenvolvimento € continuo, mas conduzido com

rigor para evitar riscos excessivos.

13. Incentivo a inovagao entre funcionarios

A empresa possui mecanismos internos como o Inovacaster, gincanas e féruns de
inovacao. Os colaboradores participam ativamente, motivados pela possibilidade de
visibilidade profissional, reconhecimento e crescimento na carreira. Exemplos citados
envolvem funcionarios que se tornaram lideres devido a atuacao destacada em

projetos de inovagao.

14. Uso do conhecimento existente para gerar novos conhecimentos

A empresa utiliza intensamente conhecimento interno para criar novas solucdes.
Possui uma equipe dedicada a inovacao e automagao, que desenvolve internamente
tecnologias, robés e processos. Alguns projetos, como células robotizadas, séo

integralmente concebidos pela equipe interna.

15. Engajamento em inovagao no tempo de trabalho

Funcionarios da equipe dedicada atuam exclusivamente em inovagdao. Outros
colaboradores participam voluntariamente, muitas vezes além do horario, motivados
pelo interesse em se destacar e aprender. A cultura valoriza fortemente quem entrega

resultados inovadores.
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16. Aquisicao e compartilhamento de conhecimento

A empresa realiza Tech Days com fornecedores, promove foruns internos mensais e
reunides de engenharia onde colaboradores apresentam seus projetos. Ha
mecanismos formais e informais de compartiihamento de conhecimento e boas

praticas.

17. Percepcgao do aprendizado
O aprendizado € percebido pela capacidade de transformar conhecimento em
entregas concretas — relatérios, projetos, protétipos e solugdes praticas. O foco é a

execucgao, e nao somente o aprendizado tedrico.

18. Coordenacgao para inovagao
A implementacao de inovagdes ocorre por meio de projetos formais coordenados por
um responsavel (Wagner). Cada novo produto ou solugédo envolve todas as areas

necessarias, seguindo fluxos estruturados.

19. Relacionamento com o mercado
A empresa participa de feiras, realiza visitas a clientes e mantém relacionamento ativo
via equipe comercial e técnica. Essa proximidade € essencial para atualizacdo

continua e identificacdo de oportunidades.

20. Avaliagcao de desempenho em relagao aos concorrentes
A analise de concorréncia é feita por area corporativa, considerando benchmarking
técnico, analise de mercado e avaliacdo de precos. Essa comparacdo sustenta

posicionamento estratégico e tomada de decisdes.

21. Reunides e planejamento estratégico
As decisbes sao consolidadas no Planejamento Estratégico (PE), que define as agdes
prioritarias para o ano. Projetos e iniciativas devem estar alinhados ao PE para serem

implementados.
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22. Alinhamento organizacional
A unidade utiliza o PE e reunides de gest&do para alinhar visdo, metas e prioridades.
O aprendizado acumulado alimenta a revisdo anual de projetos, white books e lessons

learned.

TRANSCRIGAO LIMPA — JOST

1. Orientacao para mercado e foco no cliente

A empresa trabalha com forte orientagao ao cliente. O método push-pull é central: a
JOST acompanha diretamente a aplicacdo de seus produtos no campo, sobretudo
junto a frotistas e usuarios finais, para identificar necessidades reais. Um exemplo
citado é o desenvolvimento da quinta roda fora de estrada, baseado em observacoes
de uso em usinas de cana-de-agucar entre 2017 e 2019. A inovagado s6 acontece

quando ha aplicacao pratica e demanda clara do cliente.

2. Papel do marketing

Marketing é entendido como “mercado” e “produto”, ndo apenas comunicagao ou
feiras. A area identifica tendéncias, necessidades emergentes e movimentos
tecnologicos globais, orientando o planejamento estratégico nos pilares: defesa,
crescimento, diversificacdo e pessoas/cultura. As decisdes de inovagdo sao guiadas

pelas tendéncias trazidas pelo marketing.

3. Relagao entre marketing, inovagao e performance

O marketing informa tendéncias de clientes, tecnologias e regulamentagdes. A
inovacao € desenvolvida com base nessas analises e direcionada para mercados
especificos (ergonomia, segurancga, protecao de carga, eletrificacdo). O desempenho

financeiro resulta da execucgao correta da estratégia de produto, cliente e operagéo.

4. Relagao entre empresas da vertical Autopecas
As empresas da vertical atendem os mesmos clientes (montadoras de veiculos

comerciais). O conjunto integrado de produtos — suspensao, freios, cubo, tambor e
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sistemas de acoplamento — fortalece a presenca da vertical junto as montadoras. A

sinergia facilita negociagdes, desenvolvimento técnico e relacionamento.

5. Identificacao de necessidades futuras
A empresa identifica necessidades via:
e acompanhamento de campo (push-pull),
e Tech Days em montadoras,
e reunides conjuntas com clientes diretos,
e interlocucao entre equipe técnica, vendas e marketing.
O processo é continuo e cultural, ndo formalizado em um procedimento unico. A JOST
frequentemente cria demanda ao levar tendéncias identificadas no usuario final para

a montadora.

6. Pesquisa de mercado

Antes de langar produtos novos, a empresa realiza pesquisas estruturadas. Exemplo:
para definir o business case do aparelho elétrico (WFIT), foram feitas entrevistas com
frotistas, embarcadores e gerentes de manutengdo, recomendando o nivel de

aceitacao e volume inicial.

7. Impacto de regulamentagoes e normas

Mudangas legais — Euro 6, normas de freio, normas de aplicagdo — sdo monitoradas
pela engenharia, pois impactam diretamente produtos como semibagageiros,
paralamas e engates. A empresa ajusta especificacbes técnicas para manter

conformidade e antecipar alteragdes de mercado.

8. Reagao a concorréncia
A empresa monitora continuamente concorrentes nacionais e importados. Estratégias
incluem:

e politicas de preco diferenciadas por cliente,

e uso de benchmark técnico para evidenciar desempenho superior,

e acdes de relacionamento com clientes finais para refor¢ar vantagem técnica.

9. Desenvolvimento de novos clientes
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A entrada de novos clientes ¢é dificil devido ao perfil do mercado. Para caminhdes
pesados, certificacbes do Inmetro exigem que montadoras utilizem produtos

homologados localmente, o que favorece a JOST frente a importados.

10. Experimentacgao e riscos

A empresa testa novos produtos em multiplos cenarios de aplicagao (rodoviario, fora
de estrada, misto). O laboratério e equipes técnicas avaliam limites e nichos
adequados. O engate esférico € citado como exemplo: testes identificaram que néo
funcionava em aplicacbes severas, entdo foi posicionado somente para nichos

compativeis.

11. Incentivo a inovagao interna
A inovacdo nao se limita a produtos, mas inclui mudancas na forma de trabalhar. A
empresa estimula ideias via:
e gincanas,
e campanhas internas,
e programas de sugestao,
e cultura de melhoria continua.
A inovacao é transversal — engenharia, produgao, compras, vendas e qualidade sao

envolvidas.

12. Uso e compartilhamento de conhecimento

Conhecimento existente é base para novos projetos. A empresa obtém insights de
fornecedores, clientes, parceiros e trabalho push-pull. Ha dispositivos formais para
compartilhamento: PMO, reunides estratégicas, processos de engenharia, ECRs e

reunides mensais.

13. Percepcgao do aprendizado
O aprendizado é percebido pela aplicagao pratica, como evidenciado nos projetos
Seis Sigma, que usam ferramentas avangadas e métricas de savings e melhoria de

performance.

14. Coordenacao interdepartamental
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A resposta rapida ao mercado envolve integracdo entre qualidade, vendas,
engenharia e atendimento a garantia. Informagdes fluem semanalmente e alinham

comunicagao com clientes.

15. Relacionamento com o mercado
A empresa atua via feiras, simpésios, Tech Days, eventos com fornecedores, visitas
técnicas e programas corporativos (SindiPegas). O objetivo é manter presenga ativa

e atualizada.

16. Avaliagcao de desempenho em relagao aos concorrentes
A empresa realiza benchmarking técnico e analise comercial. Avalia precgos,
aplicacdes, desempenho e variagbes globais. Muitas vezes, o cliente entende que o

preco nao € o unico critério: performance técnica é decisiva.

17. Alinhamento organizacional
O alinhamento ocorre via comunicagcdo constante: comunicados do presidente,
reunides de gestdo, apresentacdes do planejamento estratégico e participagdo no

desenvolvimento dos planos. A informacéao é disseminada para toda a empresa.

TRANSCRIGAO LIMPA — SUSPENSYS

1. Visao geral da inovagao

A Suspensys integra inovagao ao contexto do negdécio porque atende diretamente
montadoras e implementadores, exigindo atualizagdes continuas em custo,
competitividade e performance. A inovagédo pode ser reativa (pressdo de mercado e

concorréncia) ou proativa (identificagao de oportunidades).

2. Push-pull e relacionamento com usuarios finais

A empresa ainda ndo possui um modelo estruturado de push-pull como a JOST.
Tentou implementar diversas vezes, mas ainda ndo amadureceu. Atualmente, o
movimento €& mais reativo: os clientes procuram a Suspensys devido ao
reconhecimento do produto e necessidade por melhorias especificas. Ha potencial

para amadurecimento dessa pratica.
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3. Desenvolvimento de produtos

O caso do eSYS ilustra como a empresa utiliza tendéncias de mercado (eletrificagao)
e integracéo tecnoldgica (via IHR) para conceber novos produtos. A eletrificagdo
representava risco de obsolescéncia e motivou a empresa a desenvolver um eixo

tracionado eletricamente para atender novas demandas de torque e eficiéncia.

4. Consulta a clientes e acompanhamento de campo

A empresa escuta principalmente frotistas e clientes diretos das montadoras. Contato
com usuario final € mais restrito. Problemas em campo, como ocorreu com 0
autodirecional, geram ciclos de revisao do produto, acbes de marketing interno e

realinhamento de comunicagao.

5. Cultura e comunicagao interna

A empresa realiza encontros de liderancga, reunides de gestdo e apresentagcdes de
roadmap de produtos. Ha integragcéo entre areas para discutir oportunidades futuras,
necessidades dos clientes e direcionamentos estratégicos. Esses eventos ajudam a

alinhamento interno e visao sistémica.

6. Reagao ao mercado e concorréncia

Em momentos de instabilidade e queda de mercado, a empresa reduz precos para
manter market share e depois trabalha revisbes de produto, renegociagdo com
fornecedores e melhorias de processo para recuperar margem. Nao ha decisées

constantes de reducgao porque validagdes séo caras e demoradas.

7. Desempenho de mercado e desempenho financeiro

O desempenho recente é impactado pela queda de demanda e pressao competitiva.
A empresa busca manter relevancia, entrar em mercados nos quais ainda nao atua e
melhorar eficiéncia interna. Redug¢des estruturais (desligamentos) afetam cultura e

retencdo de conhecimento.

8. Retencao e aprendizado organizacional
O conhecimento é parcialmente registrado (fichas, procedimentos), mas grande parte

estd na experiéncia das pessoas. A empresa sofre com rotatividade. Para mitigar
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perdas, faz rotagdes internas entre as areas (AIB, CSID, BIF), permitindo que

colaboradores adquiram multiplas perspectivas.

9. Coordenacgao interdepartamental
Projetos sdo desenvolvidos de forma integrada e com foco nas prioridades delineadas
no plano anual. Departamentos colaboram para tomada de decisdo técnica e

estratégica, em especial durante mudangas de mercado.

10. Incentivo a inovagao

A empresa possui cultura inovadora impulsionada pelo IHR, que concentra
profissionais dedicados exclusivamente a inovacao. Outros colaboradores contribuem
pontualmente, conforme expertise. A inovagao nasce tanto de demandas de mercado

quanto de riscos tecnologicos.
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ANEXO A — AUTORIZAGAO PARA A PESQUISA NAS EMPRESAS

Messias Leffa Maia

De: Tiago Borelli <tiago borelli@jost.com.br>
Enviado em: guinta-feira, 12 de junho de 2025 16:04
Para: C5C - Chamados

Assunto: RES: Requisicio: A577TB8T;

DE ACORDO

Tiago Borelli

Coordenador de Compras e Controladeria
Purchasing and Controlling Coordinator
Tel: +55 (54) 3239 2808

Cel: +55 (54} 29119 6152

www_jost.com.br f hitp:f/catalogo. jost.com. brf

JosT m ::':.'.';.;;

De: C5C - Chamados

Enviada em: gquinta-feira, 12 de junho de 2025 14:24
Para: Tiago Borelli <tiago.borelli@ jost.com br>
Assunto: Requisicio: 4577887,

Mensagem do atendente
i,

Recebernas a solidtacio de Autorizaclo para Realizaglo de TOC dofa) funciondriola).
Par gentileza, retorne com Sua aproveclo ou negative.

Aguardamos Seu retormo.

Atenclosarmente,

Paola Dalla Chisss

Central de Relacionamento Randansons
WhattApp [54) 3299-2015 epclio Recursos Humanos

Informacies da requisicho :

Aberturs : 11062025 - 13:08

Requisicio : ASTTRE?

Situacho : Aguardando atendimento

Clierte : Empresas Randon

Lacalidade : Jast

Contats : Mesgiss LefTa Maia

Titulo da requisiclo : AutorizacBo Para Reslizar Trabalho de CondusBo de Curso na Empress

Empresa: G541 - Jost
Matricula & Nome: 46003 - Messias Leffa Maia
Curso: Mestrato em Administracio

Drscrichc © Instituicia: UCS

’ Objetiva ou desericlio: Analiser &2 capacidades dnamicas das autopecss

Priwviilo Témming: 11,/09/2025
Empresa do Gestor Aprovador: Jost
Gestor Apravador: Tiaes Borell

Etapa : Aguardando Atendirmento

Privialio bérrdig 13/06/2025 - 10:44



