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Resumo

Apesar de estudarem vérios temas em comum, ainda ha pouco intercambio académico entre as areas
de marketing e gestdo de ciéncia etecnologia (C&T). Este artigo discute al guns conceitos que marketing
e C& T témem comum, procurando evidenciar que, apesar de trilharem caminhos diferentes, a pauta de
investigacdo de ambas as areas € semelhante e complementar. O trabalho desenvolveu-se a partir de
pesquisa bibliogréfica sobre trés temas acerca dos quais o potencial de integracéo € mais gritante:
inovacao, aprendizagem organizacional e capacidades. Concluiu-se que os significados dos trés temas
e 0s problemas abordados sdo 0s mesmos em ambas as disciplinas. Entretanto, elas raramente colhem
contribui¢cdes mituas. Uma aproximacdo maior poderia consolidar teorias mais consistentes para a
andlise dos problemas relacionados a competitividade das organizacdes, via relacionamento com o
mercado, sustentando a posterior criacdo de model os praticos de gerenciamento.

Palavras-chave: inovacao, aprendizagem organizacional, capacidades, marketing, ciéncia etecnologia.
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1. Introducéo

s turbuléncias no cenario macroecondmico

tém desafiado a area de marketing das em-
presas, as quais, mais que nunca, tém de
responder a seu papel estratégico na organizacao.
Como consequéncia, na Ultima década, a
Academia tem-se ocupado em desenvolver e
testar empiricamente muitas teorias, modelos e
conceitos, visando a atender as demandas
enderecadas a &rea de marketing dentro dafirma
Toda essa producéo académicatem um ponto em
comum: paracumprir atarefa de atrair e manter
clientes, 0 marketing deve desenvolver processos
gue vao muito além das atividades tradicio-
nalmente delimitadas como dominio de um
departamento especifico (Srivastava et al.,
1999). Portanto, a interfuncionalidade do
marketing com outras éreas da Administracéo &
preocupacao presente na agenda de pesquisas da
disciplinahd muito tempo. Importantes pesquisas
desenvolvidas na érea de marketing, nos dltimos
dez anos, concluiram que essa atividade ndo pode
estar restrita a um departamento estanque, mas
deve-se disseminar por toda a organizagao, sendo
parte da cultura da firma. Da mesma forma,
marketing deve incorporar conceitos de outras
disciplinas da Administracdo na execucdo de suas
tarefas, visando a obter melhor desempenho no
relacionamento da organizacdo com seu publico.
Dentre os temas que sugerem explicita ou
implicitamente ainterfuncionalidade, podem ser
citados a orientagdo para 0 mercado (Kohli &
Jaworski, 1990), a teoria da racionalidade
competitiva (Dickson, 1992, 1996a), a teoria da
vantagem de recursos (Hunt & Morgan, 1995,
1996), arelacdo entre marketing e estratégia, o
papel do marketing no nivel corporativo (Day,
1992; Kerin, 1992; Varadargjan, 1992; Homburg
et al., 1999) e o préprio conceito de organizacéo
de marketing (Webster, 1992, 1994a, 1994b;
Kotler, 1992; Workman et al., 1998).

Além desses, ja foram realizados alguns es-
tudos abordando a interfuncinalidade do
marketing com outras &reas especificas, como,
por exemplo, recursos humanos (Mohr-Jackson,

1991), sistemas de informagdo (Zinkhan &
Watson, 1998) e finangas (Srivastava et al.,
1998). Quanto a interfuncionalidade entre
marketing e ciéncia e tecnologia (C&T), a des-
peito do potencial gritante e da necessidade
latente expressos em textos de ambas as areas,
ainda ndo houve esfor¢o académico suficiente
para sistematizar as contribui¢fes mutuas dos
dois campos. Alguns autores reconhecem a pro-
ximidade das duas disciplinas, mas, em razéo,
talvez, do escopo e do objetivo de seus traba hos,
apenas sinalizam alguns pontos. Excecéo deve
ser feita a Dougherty (1996), que aborda de
formamais explicita a questdo. Para essa autora,
€ necessaria uma abordagem multifuncional no
gerenciamento da inovacdo tecnoldgica no nivel
das organizagdes, pois a interagcdo continua e
freqlente entre as fungdes especidizadas permite
que as informagdes fluam ao longo de mdltiplos
canais, dando aos projetos a dimensao de um
todo e ndo de partes separadas em departamentos
estanques.

Neste trabalho, defende-se a posi¢éo de que
um intercambio académico maior entre 0s pes-
guisadores de marketing e gestdo de ciéncia e
tecnologia (C&T) renderia bons frutos para am-
bas as areas, estendendo suas conseqgliéncias a
dimens3o prética das organizacdes. E inexoravel
a constatacdo de que ha enorme afinidade entre
as duas disciplinas, bastando verificar alguns
temas que tém estado presentes com freqiiéncia
nas agendas de pesquisa tanto de marketing
guanto de C&T: desenvolvimento de novos
produtos, relacdo tecnologia mercado, inovagdo
e aprendizagem, competitividade e ambiente
organizaciona, dentre outros. Entretanto, mesmo
comungando temas, nota-se pouco intercambio
entre os textos das duas areas — basta verificar
0 escasso numero de autores de uma area citado
em trabal hos da outra. Em algumas situagOes até
parece haver disputa quanto a soberania sobre
alguns temas em litigio e, na mais pacifica das
hipGteses, parece haver acordo acercados limites
dos respectivos “feudos’, como forma de evitar
possiveis invasdes. Sempre que abordam algum
problema ligado a gestdo de C& T, autores de
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marketing evitam aprofundar muito o assunto
(apesar de reconhecerem a importancia da area
para a competitividade da organizac¢&o), pois
normal mente ndo € essa a preocupacao imediata
de seus traba hos. O mesmo acontece em relacéo
aos autores de C&T — apesar de abordarem
alguns temas ligados a relagcdo da organizacéo
com seus clientes, poucos trabalhos de marketing
s80 citados em seus textos.

Essa disténcia entre as duas areas também se
reflete na dimensdo prética, como afirma
Dougherty (1996):

“ Parece claro que uma organizacéo deve
desenvolver o conhecimento completo de seus
mercados e tecnologias e ser capaz de aplicar
esse conhecimento se for desenvolver novos
produtos com sucesso.

“ Embora necessarios para a capacidade de
inovar, esses dois conjuntos de conhecimentos
ndo sdo suficientes porque, na maioria das
teorias, 0s doislados permanecem separados,
de modo que a capacidade de ligacdo ainda
esta ausente” (Dougherty, 1996, p. 432).

Para os profissionais e académicos de
marketing, esta claro que o papd daarea é juntar
os dois lados: mercado e tecnologia. E, no novo
cenario gque se desenhou nas Ultimas décadas,
marketing deixou de ser meramente um conjunto
de fungdes sob responsabilidade de um depar-
tamento especifico para se tornar um conceito
que deve ser disseminado por toda a organizagéo.
Ou sgja, todas as areas da organizagdo devem
desenvolver suas atividades focadas no objetivo
fina de satisfazer os clientes. Portanto, esse ndo
€0 papd tdo-somente do departamento de marketing,
mas o resultado de uma filosofia de marketing
consolidada em todas as é&reas, com reflexos nas
atitudes e no comportamento de todos os
membros da organizacdo. Da mesma forma, o
departamento de marketing ndo deve chamar
paras todaaresponsabilidade pela satisfacdo dos
clientes e pelo sucesso no mercado. Na maioria
das situagdes, afuncéo do marketing é influenciar
as ag0es dos gerentes e dos demais empregados
das outras éreas, afim de que o objetivo de atrair

e manter clientes ndo esteja presente apenas ha
mente das pessoas, mas permeie também a exe-
cucdo de suas tarefas (Srivastava et al., 1999).

A proposta deste trabalho €, pois, discutir
alguns conceitos que marketing e C& T tém em
comum, procurando evidenciar que o objetivo
maior de ambas as éreas — a busca de um desem-
penho superior para 0 negdcio ou para a cor-
poracdo — trilha caminhos semelhantes e, muitas
vezes, complementares. As teorias existentes
fazem importantes aproximactes, mas ainda néo
foram capazes de desenhar a interface de que
tanto carece a prética organizacional.

Na préxima segdo, seréo abordados os con-
ceitos de inovacdo, aprendizagem, capacidades
organizacionais e competitividade. Apesar de ndo
serem 0s Unicos temas em que ambas as areas
tém potencial para cooperar, foram escolhidos
por representarem os pilares centrais da cons-
trucdo de uma estratégia competitiva (Dougherty,
1996). Por fim, serdo avdiadas as potencialidades
de desenvolvimento de uma teoria integrativa
entre marketing e C& T e serdo elaboradas algu-
mas questBes que guiariam tal empreitada.

2. Os conceitos constitutivos da
estratégia competitiva

Os conceitos de inovagdo, gprendizagem, capa
cidades organizacionais e competitividade seréo
tratados nessa ordem, N&o por Mero acaso, mas por
expressarem aabstragdo de um ciclo dindmico que
move todo o processo estratégico. Implicitamente,
vérios traba hos adotam essa hierarquia, no sentido
crescente de importancia, dando a entender que
ainovacdo, para ser usufruida pela organizagao,
depende de um processo subseqliente de apren-
dizagem (sgjaparaexplorar ainovacdo, sgja para
implementé-13), definindo as capacidades da orga:
nizacdo que, por fim, consolidardo a posi¢éo
competitiva a ser alcangada (Dickson, 1992,
1996a; Hunt & Morgan, 1996; Dougherty, 1996).
Esses conceitos serdo tratados a seguir, de forma
separada, embora se deva entender que sfo temas
inter-relacionados e interdependentes.
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2.1 Inovacao

De maneirageral, o termo inovagdo pode ser
definido como aintroducéo de algo melhor em
substituicdo ao que jaexistia Motta (1998) define
gue, na organizacdo, significa aguela coisa
especifica e coletiva que atera crencas, habitos
e interesses sedimentados de individuos e grupos.
Essa alteracéo deve se dar, obrigatoriamente, em
direcéo aago positivo e benéfico (ou, a0 menos,
que se cré assim). E diferente, portanto, da
simples mudancga, que pode ser positiva ou
negativa. Outro trago importante da inovagéo,
apontado por Motta (1988), € que ela sempre esta
relacionada a uma ruptura. Nessa perspectiva,
Dos (1998) afirma, ainda, que inovagdo engloba
abusca, a descoberta, a experimentaco, o desen-
volvimento, a imitacdo e a ado¢&o de novos
produtos, novos processos de producgdo e novas
formas organizacionais.

Segundo Motta (1998), ainovacdo pressupde
criatividade prévia, parte de um processo que
descobre as préprias regras. Nesse sentido, a
organizacdo deve sempre procurar agir de forma
pro-ativa, em busca da inovacéo, e ndo ficar
sujeita apenas a mudanca adaptativa de forma
reativa, ou sgja, ndo esperar que os problemas
surjam para, SO entéo, inovar. Esse autor identifica
quatro modelos de geracéo de inovaches:

a. intengéo estratégica: transformagoes deli-
beradas racionalmente;

b. reacdo adaptativa: mudanga como resposta
a problemas organizacionais;

c. aprendizado continuo: enfoque explo-
ratorio, ndo sd para descobrir problemas,
como também para solucion&-los;

d. prética da pluralidade: coexisténcia de
todos os modelos anteriores.

A posicéo de Motta (1998) é consistente com
a de Hunt & Morgan (1996), que defendem a
inovacdo pro-ativa, em detrimento da perspectiva
reativa.

Quanto a geracdo da inovacdo, ha pequena
divergéncia em relagdo ao carater imitativo ou
inovativo. Dickson (1992, 19963, 1996b) e Kim
(1997), a0 contrario de outros autores, admitem

que aimitacdo também € importante para 0 su-
cesso de certas estratégias (bons exemplos seriam
o benchmarking e a engenharia reversa). Para
eles, as organizagdes “imitadoras’ sdo aquelas
gue melhor monitoram os concorrentes inova-
dores e desenvolvem capacidade superior para
copiar, implementar e se adaptar as novidades.
Hunt & Morgan (1995, 1996), ao contrario, sdo
mais refratarios a idéia de uma organizagéo
adotar aimitagdo como tética para o sucesso de
Sua estratégia. Para eles, o que da certo parauma
organizacdo pode ndo dar certo paraoutras. Além
disso, as inovacgdes que realmente levam a
melhoria do desempenho néo sdo facilmente
copiaveis (por exemplo, orientacdo para o
mercado). Mas é interessante notar que as
perspectivas de Dickson e Kim ndo estdo,
necessariamente, opostas a de Hunt & Morgan.
A diferenca é que, para Dickson (1996b), o que
interessa sfo as taxas de mudanca no ambiente
e a capacidade de a organizacéo assimilar e
responder a essas mudangas de forma &gil, ndo
importando se 0 processo € inovativo ou imita-
tivo. A teoria da racionalidade competitiva de
Dickson (1992, 1996a), que serd apresentada na
Secdo 2.3 deste artigo, esclarece melhor tal
posi c&o.

Apesar de a definicdo de inovagdo apresen-
tada por Dosi (1988) encampar um conceito
genérico, aplicavel atoda e qualquer atividade
da organizagdo, nota-se que, tanto em marketing
guanto em C& T, o enfoque maior recai sobre o
desenvolvimento de novos produtos. No caso do
marketing, talvez porque seja uma érea, por
defini¢do, em contato maior com o mercado e
com a incumbéncia de procurar novas solugdes
para os problemas dos clientes. No caso de C& T,
talvez pela inquietude de sua natureza inves-
tigadora, sempre buscando tangibilizar suas
descobertas. Dougherty (1996) confirma:

“ A capacidade de desenvolver novos produtos
e Servicos viaveis é importante para muitas
organizacgies. A inovacao de produtos permite
as organizagdes melhorarem a qualidade de
sua producao, revitalizar negdcios maduros,
entrar em novos mercados, reagir ao avango
da concorréncia, experimentar tecnologias
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novas, que sao dispendiosas e ndo podem ser
bancadas pe os ganhos com um Unico produto,
além de desenvolver aplicacOes alternativas
para categorias de produtos existentes, apenas
para citar alguns fins. Nas organizagdes que
devemn se adaptar & mudanca na concorréncia,
nos mercados e nas tecnologias, a inovagdo de

produtos ndo é simplesmente um modismo. E

uma necessidade” (Dougherty, 1996, p. 424).

A importancia da inovacdo para a competi-
tividade da organizagdo ndo é idéa nova e vem
sendo tratada na literatura sobre Economia e
Administragdo ha varias décadas. Segundo
Webster (19944a), nas décadas de 1950 e 1960
inovagdo era sindbnimo de desenvolvimento de
novos produtos. Em razéo do crescimento de
mercado verificado no pos-guerra e da disponi-
bilidade de novas tecnologias, resultantes princi-
palmente da escalada militar e da corrida
espacial, o objetivo era inventar produtos que
pudessem ser produzidos em larga escala e
oferecidos a precos acessiveis. Caberia ao
marketing gerar o volume necessario de
consumo, o gue levou auma énfase excessivana
fungdo de vendas. Ja nas décadas de 1970 e 1980,
0 movimento em prol da qualidade e da
satisfacdo dos clientes levou a redefini¢céo do
termo, que passou a ser associado a idéia de
aprimoramento continuo. Um exemplo de
empresa orientada para a constante inovacéo é
a fabricante de calcados Nike. Um de seus
fundadores afirmou certa vez que: “ com um pote
de cola de sapateiro e um par de tesouras, qual-
quer um poderia entrar nesse ramo de negdcios,
dai a formula para manter a lideranca € pela
inovacdo” (Willingan, 1992, p. 92).

Uma caracteristica cada vez mais comum da
inovagdo, que se observa principalmente nos
textos de C& T, € sua associagdo com progresso
tecnol 6gico e cientifico. Segundo Dosi (1988),
isso se deve ao fato de a competitividade e o
crescimento econdmico estarem cada vez mais
relacionados a avangos em tecnologia. Dosi
(1988) sintetiza a inovacdo contemporanea em
cinco caracteristicas:

* osresultados dos esforgos de inovagdo néo
podem ser conhecidos ex ante, dadas as
condi¢des de incerteza e turbuléncia no
ambiente;

* 0 surgimento de oportunidades tecnol 6-
gicas depende cada vez mais dos avangos
no conhecimento cientifico;

* a complexidade das pesquisas e 0S
processos de inovagdo fazem com que
essas atividades exijam um nivel cadavez
maior de formalizacdo (em empresas,
centros de pesquisa tecnolégica do
governo, universidades, etc.), em
detrimento das iniciativas individuais e
particulares de invencdo e descoberta;

¢ um volume significativo de inovagdes tem
resultado de processos do tipo “aprender
fazendo” e “aprender usando”, em ativi-
dades corriqueiras de solucdo de proble-
mas;

* 0 processo de mudanca tecnol6gica € uma
atividade cumulativa.

E inegével que, atualmente, os processos de
inovagdo estdo quase sempre associados a uma
descoberta cientifica ou a aplicagdo de algum
dispositivo de alta tecnologia. Mas, ainda que
alguns autores de marketing, como McKenna
(1991), defendam uma relacéo obrigatoria entre
tecnologia e satisfac8o dos clientes, sendo a
primeira um precedente essencia paraasegunda,
deve-se andlisar tal relacdo com certa cautela

Em primeiro lugar, mesmo sendo adtatecno-
logia um fator-chave de sucesso, ela ndo con-
tribuird muito para a construgéo da vantagem
competitiva da organizagdo se ndo for aplicada
em favor da solugéo de problemas do cliente. Day
(1999) observa que muitas organizages aplicam
a alta tecnologia, mais notadamente a infor-
maética, apenas para otimizar 0S processos inter-
nos, pouco importando os efeitos disso para o
cliente. Como exemplos dessa “miopid’ tecno-
|6gica podem ser citadas as indUstrias de trans-
porte aéreo de passageiros, de telefonia e de
servigos bancérios que, malgrado o ato grau de
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aplicagdo de recursos tecnol ogicos e de infor-
mética, pouco evoluiram em termos de satisfacdo
dos clientes. Para comprovar esse argumento,
basta examinar os balancos das companhias de
aviacdo (que j& operavam com prejuizo mesmo
antes dos atentados de 11 de setembro de 2001).
No caso dos bancos e das operadoras de telefonia,
basta consultar as listas de reclamacgfes do
Procon.

Em segundo lugar, grandes inovagdes podem
surgir simplesmente de formas inéditas de orga-
nizacao dos processos ja existentes, sem necessi-
tar de grandes descobertas tecnoldgicas. Han et
al. (1998) apontam esse aspecto como uma
dicotomia fundamental no constructo de
inovacdo — a dimenso técnica versus adimensio
adminigtrativa. O model o japonés de organizacéo
do trabalho pode ser citado como exemplo de
inovagdo na dimensdo administrativa. Ao
abandonar a rigidez da linha de montagem e
adotar o sistema de células de producéo,
conseguiu-se mais flexibilidade, produtividade
e controle de qualidade. Esse modelo, atual-
mente, extrapolou a industria de bens de
consumo e vem sendo implantado com sucesso
em empresas de servicos. Um bom exemplo sdo
as agéncias de publicidade. Até pouco tempo
atras, essas organizagies seguiam um modelo de
diviso departamenta que lembrava o fordismo —
departamentos operavam as fungdes-chave de
atendimento, plangjamento, criacdo e midia de
modo linear e fragmentado, cada um responsavel
por uma etapa de uma campanha publicitaria.
Hoje, as mais bem-sucedidas agéncias descar-
taram esse modelo e se organizam em nicleos
interfuncionais, divididos por “contas’.

2.2 Aprendizagem e capacidades
organizacionais

O processo de inovagdo vivido pelas organi-
zag0es japonesas e pelos “tigres’ asiaticos com-
prova aidéia de que ainovacdo, em s, ndo tem
efeito direto na competitividade. 1ss0 sb acontece
Se a organizagdo passar por um processo de

aprendizagem para absorver o conhecimento
inédito e desenvolver capacidades para explora-
lo (Kim, 1997).

Senge (1990) afirmaque o ser humano vem ao
mundo para aprender, explorar e experimentar.
Porém, a maioria das organizagOes é voltada para
o controle do individuo, exigindo mais sua
obediéncia do que sua capacidade criativa. O
divércio entre a dimensdo criativa e plangadora
e a dimensdo operativa, caracteristico da orga
nizacdo burocratica, torna a aprendizagem
organizacional uma tarefa &rdua e muitas vezes
conflituosa. Para Senge (1990), as organizagoes
devemn desenvolver cinco disciplinas fundamentais
para 0 processo de inovagdo e aprendizagem:

* dominio pessoal: por intermédio do autoco-
nhecimento, as pessoas aprendem a
clarificar e aprofundar seus proprios
objetivos, a concentrar esforcos e aver a
realidade de forma objetiva;

* modelos mentais. so idéas profundamente
enraizadas, generalizagbes e mesmo ima-
gens que influenciam 0 modo peloqua  as
pessoas véem 0 mundo e suas atitudes,

* visdes partilhadas: quando um objetivo é
percebido como concreto e legitimo, as
pessoas dedicam-se e aprendem, ndo como
uma obrigagdo, mas por vontade propria,
construindo visdes partilhadas;

¢ aprendizagem em grupo: as habilidades
coletivas s80 maiores que as habilidades
individuais, desenvolvendo-se a capacidade
para a agdo coordenada. Comega com a
capacidade que os membros do grupo
possuem de propor suas idéias e participar
da elaboracdo de uma ldgica comum;

* pensamento sistémico: congtitui um modelo
conceitual, composto de conhecimentos e
instrumentos desenvolvidos ao longo dos
ultimos 50 anos, que visam a melhorar o
processo de aprendizagem como um todo
e gpontar futuras diregdes para aperfeicoa-
mento.
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Kim (1997), andisando a dindmica de apren-
dizagem tecnol 6gica em organi zagtes coreanas,
identifica em tal processo trés pilares principais:

* 0 processo de aprendizagem, sgaparaimitar
ou inovar, se dd em dois nivels: individua
e organizaciona. Deve-se notar, porém, que
a aprendizagem em nivel organizacional
ndo é o simples somatério da aprendi-
zagem de cada individuo na organizagéo.
Mais do que isso, € um processo que cria
conhecimentos que sdo disseminados por
toda a organizacdo, € comunicavel entre os
membros desta, tem validade consensua e
estaintegrado a sua estratégia e gerencia-
mento. A gprendizagem individual, embora
sgja uma condicdo necess&ria para a
aprendizagem organizacional, ndo € con-
dicdo suficiente. A organizagdo deve desen+
volver a capacidade de traduzir os conhe-
cimentos individuais em conhecimentos
organizacionais;

¢ a capacidade tecnol6gica em uma firma
ndo é apenas uma colecdo de conheci-
mentos explicitos (codificados e transmissi-
veis por vias formais, como livros, ma-
nuais, programas de treinamento, etc.).
Mais do que isso, € uma sintese do conhe-
cimento técito (que esta profundamente
enraizado na mente e no corpo humanos e
s pode ser adquirido por experiéncias
como observacdo, imitagdo e pratica).
Assim, uma organizacdo deve ter um
conjunto de conhecimento explicito
formamente sistematizado em manuais e
guias de procedimento, porém esse mate-
rial so tera utilidade se o conhecimento
tacito habilitar os empregados a utiliz&1o;

¢ agprendizagem efetivarequer, dém de uma
base cons stente de conhecimento explicito
e tacito, ato grau de comprometimento e
esforgo por parte dos membros da organi-
zacd0. A smples exposicao dosindividuos
a0 conhecimento é insuficiente, e sem um

esforgo consciente dos individuos parainter-
nalizar esse conhecimento a aprendizagem
ndo acontece.

As abordagens de Senge e Kim sobre apren-
dizagem compreendem as premissas fundamen-
tais sobre as quais se gpoiam as teorias modernas
em marketing. Senge (1990) chama a atencéo
para o fato de que a organizagdo que pretende
aprender deve se desvencilhar do velho
paradigma da organizacéo burocratica. Além
disso, considera a aprendizagem organi zacional
como fendmeno coletivo e processo histérico,
formado por conhecimentos acumulados. Kim
(1991), por sua vez, ressalta a importancia dos
conhecimentos conceituais (know-why), em
detrimento do puro dominio de habilidades
operacionais (know-how). Tais pressupostos estéo
presentes, implicita ou explicitamente, em
teorias, constructos e conceitos de marketing,
como orientacdo para o cliente (Webster, 1992),
orientacdo para o mercado (Kohli & Jaworski,
1990), teoria da racionalidade competitiva
(Dickson, 1992, 1996a), teoria da vantagem de
recursos (Hunt & Morgan, 1995, 1996) e
capacidades das organizagdes orientadas para o
mercado (Day, 1994). Todos esses autores sdo
unanimes em afirmar que o desempenho superior
esté relacionado ao grau com que a organi zacéo
se dedica ao aprimoramento continuo e a prépria
reinvencdo, partindo da leitura do ambiente.

Hunt & Morgan (1995) e Dickson (1996b)
concordam que alguns processos especificos de
uma estratégia de orientacdo para o mercado
podem ser facilmente copiados. Entretanto, a
cultura que permeia a organizagdo e a operacio-
nalizagdo de todo o processo de aprendizagem
acerca do mercado, em uma Unica e sinergetica
vantagem competitiva, dificilmente pode ser
imitada. Day (1994) e Dickson (1996b) definem
essa capacidade como “processos de aprendiza-
gem de ordem superior”, isto €, gprender a apren-
der. Assim, ndo importa gpenas o caréter inovador
do que aempresa gprende, mas como eaaprimora
Seus processos de inovagdo-imitagdo:
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“ Aprender a aprimorar 0s processos de
aprendizagem imitativos ou o reforco de
aprendizagem é um processo de aprendizagem
de ordem superior” (Dickson, 1996b, p. 104,
grifo no original).

Day (1994) afirmaque: “ no decorrer da maior
parte de sua histéria, o conceito de marketing tem
sido mais um ato de fé do que uma base pratica
para gerenciamento de um negocio” (Day, 1994,
p. 37). O que esse autor critica & na verdade, a
inexisténcia de diretrizes consistentes que mos-
trem aos administradores como redirecionar seus
negocios externamente para junto de seus
mercados. Contudo, ele reconhece que, nos
altimos anos, varios trabalhos em marketing
foram desenvolvidos visando a solucionar essa
falha Esses novos conhecimentos forneceram as
bases conceituais para o0 estabelecimento de
diretrizes mais factiveis ou, no minimo, mais
redistas, de aplicacdo do conceito de marketing.
Para que as empresas empreguem tal conceito,
na prética, devem criar mecanismos que lhes
permitam desenvolver novas competéncias. Tal
dindmica é chamada de capacidades organiza-
cionais e ndo é conceito novo na Administragéo
(Day, 1994).

As capacidades organizacionais (ou com-
peténcias, termo mais utilizado na é&reade C&T)
podem ser definidas como a* combinagéo com-
plexa de habilidades e aprendizagem col etivas,
exercidas pel 0s processos organizacionais, que
garantem coordenacdo superior das atividades
funcionais’ (Day, 1994, p. 38); e sSBo maisamplas
do que o simples dominio de umainovagdo (um
novo recurso tecnolégico, por exemplo).

Lall (1992) exemplifica criticando a maneira
pela qual ocorrem os processos de transferéncia
de tecnol ogia de paises desenvolvidos para paises
do Terceiro Mundo (por intermédio de joint
ventures, acordos governamentais, cooperacaéo
econdmica, etc.). Esse autor ressalta que, para
dominar a operacionalizagdo de umatecnologia,
€ necessario ter as habilidades, os esforcos e os
investimentos. Porém, de nada adiantara a trans-
feréncia desses novos conhecimentos se a orga-
nizag&o receptora ndo conseguir coordenar suas
atividades para transformar aguelainovagdo em

algo que a leve a um desempenho superior. A
maioria das organizagcbes de paises menos
desenvolvidos ndo esta preparada para receber
€SSe NOVO recurso e ndo ha preocupagdo alguma
com isso, portanto, a tecnologia pouco serve para
elas. O que leva as organizagBes dos paises mais
desenvolvidos a obterem melhores resultados néo
€ 0 smples dominio da tecnologia superior, mas
a capacidade detirar proveito dela. Em suma, as
capacidades (ou competéncias) sdo ago exigtente
no nivel da cultura organizaciona e € ago dificil
de ser transferido de um pais para outro ou de
uma organizagado para outra.

2.3 Competitividade

A missdo maior de qualquer organizacdo deve
ser a propria sobrevivéncia. Seja pelo lucro ou
pela legitimacdo (Meyer & Rowan, 1991), as
organizagOes competem por recursos e mercados
com o objetivo de se perpetuarem. Tanto ateoria
da ecologia populacional de Hannan & Freeman
(1989) quanto a teoria evolucionista de Darwin
reconhecem que, em um cenério de competicéo,
as espécies mais fortes suplantam as mais fracas,
sustentando a afirmacéo de que a competitividade
superior é a capacidade de um organismo lutar
pela propria sobrevivéncia. Em Administragéo,
ndo € diferente.

A vantagem competitiva esta relacionada a
resultados superiores, em relacéo aos principais
concorrentes, que uma organizagao possa sus-
tentar (Porter, 1990; Day, 1994). E importante
diferenciar vantagem competitiva de vantagem
comparativa. Esta Ultima, um conceito proposto
por David Ricardo no inicio do século XIX,
postula que as nacdes se beneficiariam do co-
mercio ao se especializarem na producgéo de
mercadorias para as quais tivessem condicoes
favoraveis, como talentos, matérias-primas ou
condigOes naturais (Semenik & Bamossy, 1995).
Assim como as nacdes, as organizagdes podem
beneficiar-se de vantagens comparativas (por
exemplo, as minas de cobre do Chile, onde o
minério se encontra praticamente na superficie
do solo, néo exigindo grandes escavagies). Tanto
a vantagem comparativa quanto a competitiva
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sdo fatores-chave de sucesso para as organi-
zag0es. A diferenca € que, enquanto a primeira
€ resultante de condic¢des dadas, a segunda é
socialmente construida pela organizacéo por
meio de conhecimentos e capacidades superiores.

Pode-se dizer que, quando adimensdo técnica
“casd’ com a dimensdo administrativa na busca
da satisfacdo dos clientes e ha uma orientacéo
consistente para a aprendizagem organizaciond,
0s resultados podem ser superiores, com inimi-
tavel criac8o de vantagem competitiva para a
organizagdo. Tem sido o caso das empresas
aéreas de tarifa reduzida, bem representada, no
Brasil, pela Gol Linhas Aéreas Inteligentes. O
fato de essas empresas auferirem lucro com
bilhetes que chegam a custar menos da metade
dos pregos cobrados pelas concorrentes vai mais
aém do que o corte das refei ¢gdes de bordo. Entre
outras coisas, a Gol conta com uma frota nova,
de aeronaves mais econdmicas e de manutencéo
mais eficiente; seus empregados, principalmente
pilotos e equipe de bordo, foram recrutados a
partir do downsizing e fechamento de outras com-
panhias, portanto j& tinham experiéncia e
precisaram de pouco (ou nenhum) treinamento;
0 sistema de vendas pela Internet, com a trans-
feréncia dos custos de ligacdo para o cliente (pelo
0300); e a inexisténcia de programas de
milhagem desoneram bastante os custos de
operagdo. Além disso, aempresafoi criada apds
intenso estudo e aprendizagem de como opera-
vam companhias semelhantes nos EUA e soube
transformar em oportunidade um momento de
crise que afetava 0 mercado de aviagdo no
Brasil — a queda no poder aquisitivo dos clientes
da aviagcdo. Toda essa combinac&o de fatores
resultou em uma vantagem dificil de ser copiada
pelaslideres TAM e Varig, que, enquanto aguar-
dam a decisdo das autoridades brasileiras acerca
de sua fusdo, assistem ao crescimento da “irma
cagula’ sem nada poder fazer.

A competitividade ja € preocupacdo do
marketing desde que a disciplina se organizou no
meio académico. Nos Ultimos anos, porém, tem-
se verificado a busca de um novo paradigma que
substituaateoria neodassica naexplicacéo dosfend-
menos da competicdo. No campo do marketing,

as contribui¢des mais consistentes foram as teo-
rias da racionalidade competitiva de Dickson
(1992, 19964) e da vantagem de recursos de Hunt
& Morgan (1995, 1996). Ambas contestam o
paradigma de concorréncia perfeita da economia
neoclassica, argumentando que tal modelo nédo
responde as questdes tedricas e praticas do
marketing. As acOes de marketing sdo pratica-
mente rechacadas na visdo cléssica, pois pro-
vocam imperfei¢cBes no mercado, afastando-o da
situacdo desgjdvel de equilibrio. Dickson
(19964), portanto, propde uma mudanca de
paradigma: da administracéo de equilibrio para
a administracdo de desequilibrio. Para ele, a
competi¢cdo tomou proporgdes bem maiores e
caracterigticas bem diferentes daquel as existentes
no periodo em que se estabeleceram os principios
do pensamento econdmico classico. Em vez de
competicdo e competitividade, Dickson propde
os termos hipercompeticdo e hipercompetiti-
vidade, decorrentes de um cenario caracterizado
por:

* muitos competidores lutando agressiva-
mente;

* vantagens competitivas sustentadas por
pouco tempo;

* segmentos de mercado constituindo-se a
cada momento;

* inovagOes tecnol Ogicas cada vez mais fre-
guientes e de maior impacto;

* circulo vicioso: inovagdo = imitacéo >
outrainovagdo > outra imitacdo (...);
* guerras de precos.

Em um ambiente assim configurado, &
comum o executivo se valer do comportamento
de improviso, ou segja, a inovagdo-imitacdo
répida, com base mais no insight do que em
informagdes objetivas (Dickson, 1992, 19964).
Porém, apesar de surtir efeito em algumas
situacles, 0 comportamento de improviso € uma
acdo de dto risco e deve ser evitado a0 se lidar
com o cen&io de hipercompetitividade. Em vez
do insight, Dickson propfe que a empresa
desenvolva a competéncia paratomar decises em
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ambientes instaveis, atentando para as taxas de
mudanca da demanda e para o caréter inovador-
imitador dos concorrentes e dos fornecedores.
Dickson chama essa capacidade de racionalidade
competitiva e as proposi ¢oes e os corolarios dessa
teoria sd0 sistematizados na Figura 1.

Hunt & Morgan (1995, 1996) também desen-
volveram uma teoria visando a romper com o
paradigma classico da competicéo perfeita—a
teoria da vantagem de recursos. Namesmalinha
de Dickson, assumiram a defesa de um novo
paradigma, contrapondo sua teoria a visao orto-
doxa (no Quadro 1 € mostrada uma sintese das
premissas da escola neoclassica em comparagdo
com a teoria da vantagem de recursos). Dessa
forma, comprovam gque umateoria com base no
desequilibrio de mercado explica melhor os fend-

menos do marketing. A explicacdo neocléssica
era baseada em uma constancia, ou segja, sua
preocupacdo era centrada na busca de
regularidades que explicassem um modelo
econdmico de competicao.

Embora admitissem que o equilibrio perfeito
sb existiria no plano ideal (e a economia dos
Estados Unidos seria a que mais se aproximava
desse modelo), consideravam a inovagdo uma
imperfeico do modelo, que tenderia ao
equilibrio, alongo prazo, apds se esgotarem todas
as possibilidades de inovagao.

A teoria da vantagem de recursos vai no sen-
tido oposto a escola neocléssica, tentando explicar
por que as firmas sdo tao diferentes em tamanho,
portfolio de produtos, escopo e desempenho finan-
ceiro.

Em razdo das mudancgas
constantes na oferta, os
clientes estdo sempre
exigindo mais mudancas

suas proprias
inovagbes mais

Variagdo constante
O processo nas preferéncias
econbémico muda da demanda Mercados sempre
a estrutura em desequilibrio. A
econdémica. . B competicdo sempre
Variagdo na oferta usca de ment nd
A estrutura em constante mudangas para aumenta quanao a
econbémica muda il = atender & oferta é maior que a
a estrutura social ¢ NivEL demanda demanda
i MACRO
NiVEL @
7905 = oe oF Micro Organizagées mais
Organizagoes Inovagbes sao — Experimentacéo | | pro-ativas sdo mais
que podem imitar imitadas e/ou de inovacoes i
ou implementar aperfeicoadas competiivas

rapidamente sdo
mais competitivas

&

Aprendizado para servir
melhor ao cliente

=

Organizagdes com maior
capacidade para perceber
as exigéncias do mercado

sdo mais competitivas

Figura 1 — A teoria da racionalidade competitiva (Fonte: Dickson, 1992, 1996a).
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Quadro 1 — Premissas fundamentais da escola econdmica neoclassica e da
teoria da vantagem de recur sos (Fonte: Hunt & Morgan, 1995).

ESCOLA NEOCLASSICA

TEORIA DA VANTAGEM DE
RECURSOS

1 - Demanda

Homogénea, dentro das indUstrias

Heterogénea, dentro dasindlstrias

2 —Informag&o de que dispde o
consumidor

Perfeita e sem custos

Imperfeita e dispendiosa

3 —Motivagdo humana

Maximizaggo do interesse proprio

LimitagBes sobre o interesse
préprio

4 — Objetivo dafirma

Maximizacdo do lucro

Desempenho financeiro superior

5 — Informagao de que dispde a
firma

Perfeita e sem custos

Imperfeita e dispendiosa

6 — Recursos

Capitd, trabaho e terra

Financeiros, fisicos, legais,
humanos, organizacionais,
informacionais e relacionais

7 — Caracteristicas dos recursos

Homogéneos e transferiveis

Heterogéneos e intransferiveis

8 — Papel dageréncia

Determinar quantidades e
implementar producéo

Reconhecer, compreender, criar,
selecionar, implementar e
modificar estratégias

9 — Papel do ambiente

Determinar totalmente a conduta e
0 desempenho

Apenas influenciar a conduta e o
desempenho

10 — Competicéo

Ajuste da quantidade

Vantagem comparativa de recursos

Essa teoria (ilustrada pela Figura 2) parte do
pressuposto de que a posi¢do de uma empresa no
mercado (vantagem competitiva, paridade ou
desvantagem competitiva) € decorrente de sua
posicdo em relacdo aos recursos (que
comparativamente podem ser de vantagem,
paridade ou desvantagem). Nota-se que a teoria
neocl assica restringe a definicdo de recursos a
capital, trabalho e terra. Ja ateoria da vantagem
de recursos adota um conceito mais amplo do
termo, que seriam “entidades tangiveis e
intangivels que a firma tem a sua disposicéo e
gue a permitem produzr com mais eficiéncia ou
eficacia uma oferta que traga valor para umou
mai s segmentos de mercado” (Hunt & Morgan,
1995).

Deve-se observar ainda que, enquanto na
Visa0 neocléssica 0s recursos séo homogéneos e
transferiveis, nateoria da vantagem de recursos
eles so heterogéneos e intransferivels, ou sgia,
MesMo que uma organizacao resolva “copiar” a
outra, devera desenvolver uma capacidade
superior de assimilar 0 novo conhecimento, o

gue, por si s, ja € um novo recurso. Assim, a
competicdo, na teoria da vantagem de recursos,
€ aluta constante por recursos que dao a organi-
zacd0 uma posi¢cao de vantagem competitiva no
mercado e, em consequéncia, desempenho su-
perior.

A principal contribuicdo das teorias de
Dickson e de Hunt & Morgan é o fato de terem
sido desenvolvidas dentro e para a disciplina de
marketing, apresentando, porém, grande poten-
cia de utilizagdo por outras éreas da Adminis-
tracdo. Como campo de estudos relativamente
recente, 0 marketing freqlientemente se vale de
model os e teorias importados de outras ciéncias.
Esses modelos, embora consistentes com a so-
lucdo dos problemas para os quais foram criados,
servem para explicar fendbmenos de outra
natureza, ndo do marketing. Mais ainda, como
atividade de destacada contribuicdo na estratégia
da organizacdo, ja é tempo de a dimensdo aca-
démica do marketing também contribuir com
teorias que rompam com os paradigmas de outras
areas.
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Recursos sociais

Instituicdes sociais

Recursos:

» Vantagem comparativa
« Paridade —
» Desvantagem comparativa

* Paridade

Posicdo de mercado

» Vantagem competitiva

» Desvantagem competitiva

Desempenho financeiro

» Superior
—» « Paridade
« Inferior

Clientes

Concorrentes

Politicas publicas

Figura 2 — Teoria da vantagem de recursos (Fonte: Hunt & Morgan, 1996).

3. Potencialidades da
interfuncionalidade
entre marketing e C&T

Pelo lado de C& T, haigud preocupacdo em
sistematizar uma teoria da competitividade
prépria da disciplina. Dessas tentativas, merece
destaque o trabalho de Dougherty (1996).
Embora o olhar da autora esteja voltado para
dentro da empresa, visando a construir umateoria
sobre a organizacdo para a inovagdo, sua
abordagem também considera o ambiente
externo (clientes e concorrentes).

Essa autora identifica quatro conjuntos de
atividades subjacentes ao processo de inovacao:
ligacdo entre mercado e tecnologia, organizacdo
para solucdo criativa de problemas, avaliacéo e
monitoramento da inovacdo e desenvolvimento
do compromisso com ainovagdo. A cada uma
dessas atividades esta associada uma tens&o,
inerente ao processo, que ndo pode ser eliminada,
pois ajuda a energizar o ciclo. Por exemplo, a
ligac8o entre mercado e tecnol ogia esti associada
aumatensdo entre o interno e o externo. Embora
essa tensdo seja desejavel, a organizacdo deve
desenvolver competéncias para gerencia-la e
restaurar o equilibrio. Marketing e tecnologia
teriam, entdo, papel fundamental e potencia de
interfuncionalidade:

“ A ligacéo entre mercado e tecnologia é
multifuncional porque todas as funcdes
contribuem com conhecimentos vitais.
Entender as necessidades do cliente é
essencial para o sucesso do produto. Mas
COMo essas necess dades devem ser operacio-
nalizadas por meio de tecnologia, o marketing
deve ser complementado com contribuicdes
de outras fungBes’ (Dougherty, 1996, p. 426).

Clark & Whedlwright (1993) também com-
partilham o conceito de multifuncionalidade,
afirmando que o sucesso de um produto depende
de algo que vai muito aém do design arrojado,
da inovagdo tecnoldgica ou de uma embalagem
original. O sucesso de um produto depende,
sobretudo, de como as atividades funcionais de
uma organizagdo se combinam para satisfazer o
mercado. Essaintegracao € que prové o dicerce
para o desempenho superior e é a principal
capacidade em que a empresa deve investir:

“Varios e ementos so necessarios para obter
sucesso no desenvolvimento de novos pro-
dutos ou processos, incluindo acesso a
tecnologia, compreensdo das exigéncias dos
clientes, habilidade e conhecimento das
fungdes-chave e definicdo efetiva dos
conceitos principais. Entretanto, esses
elementos, por s O, ndo sdo suficientes para
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alcancar umresultado superior. A integracdo
interfuncional é essencial ao desempenho, em
suas dimensdes de custo, tempo e qualidade.
O fato de a estrutura funcional ser dominante
na maioria das organizacdes, de as
experiéncias e as carreiras das pessoas esarem
baseadas em fungBes e de a maioria dastarefas
exigidas em um processo de desenvolvimento
ser conduzida em fungdes aumenta o desafio
de buscar a verdadeiraintegracdo” (Clark &
Wheelwright, 1993, p. 457).

Muitas vezes, porém, em vez de busca pela
integracdo, o que parece haver € uma disputa
guanto a determinadas tarefas, como, por exem-
plo, a funcdo de exercer a ligagdo entre a
organizagao e o cliente em processos de desen-
volvimento de produtos. Workman (1993) apre-
senta um estudo empirico realizado em uma
empresa de adtatecnologia, sugerindo que, nesse
tipo de organizac&o, os profissonais de marketing
tém pouco a contribuir nainovacéo de produtos.
Como o potencia para aprimoramento e novas
descobertas é muito grande, a abordagem con-
vencional do marketing, de identificar com os
clientes quais as melhorias que eles desgam para
0 produto, pode ndo funcionar. 1sso porque as
novas tecnologias levam algum tempo para ser
assimiladas e, mesmo antes que isso ocorra, 0
avanco tecnol égico ja é capaz de introduzir novas
invencOes que alteram o estado da arte para
aquele produto. Além disso, os conhecimentos
técnicos dos préprios profissionais de marketing
acerca dos itens comercializados podem estar
muito aquém do que seria necessario para
identificar novos avancos. Nesse caso, esse autor
propde que seria mais adequado que 0s pro-
fissionais de engenharia e P& D estivessemn em
contato direto com os clientes, em vez de o
pessoal de marketing. A medida que essa tecno-
logia fosse sendo assimilada pelo mercado e o
ritmo das inovagdes diminuisse, o0 marketing
poderia, gradualmente, assumir seu papel
tradicional. Workman (1993) defende, portanto,
gue em organizacOes de alta tecnologia os
profissionais de marketing devem abracar uma
concepcao mais ampla de seu papel, reconhe-

cendo que suas atividades variam de acordo com
0 arranjo organizaciona da empresa.

O trabalho de Workman (1993), embora
fomente discussdo relevante entre marketing e
C&T, esbarra em duas questdes. Primeiro, ndo
distingue claramente o que é a atividade de
marketing e o que € o departamento de
marketing. De acordo com Webster (19944,
1994b), as atividades de marketing ndo devem,
necessariamente, ficar restritas ap departamento
gue leva esse nome. Além disso, Kohli &
Jaworski (1990) definem o constructo de
orientagdo para 0 mercado a partir de trés
dimensdes béasicas:

* um ou mais departamentos da organizacdo
envolvidos em conhecer as necessidades
dos clientes atuais e potenciais, procurando
desenvolver uma oferta adequada a essas
expectativas,

* disseminacdo desse conhecimento para 0s
demais departamentos da organizagéo;

¢ envolvimento de varios departamentos em
atividades destinadas a satisfazer as
necessidades dos clientes (coordenagéo
interfuncional).

Nota-se, claramente, que toda a organizagdo
esta envolvida em atividades de satisfacgo das
necessidades dos clientes, que deixam de ser
responsabilidade exclusiva do departamento de
marketing. Portanto, mesmo que os empregados
do departamento de marketing da organizacéo
estudada por Workman (1993) ficassem um
pouco alijados dos processos de levantamento
das necessidades dos clientes, a atividade e o
conceito de marketing estariam a frente de tudo,
ainda que executados por profissionais de enge-
nharia e P&D.

A segunda questéo envolve o proprio processo
de desenvolvimento de novos produtos. Levitt
(1983) relaciona o desenvolvimento de produtos
a solucdo de problemas dos clientes. Para ele, 0os
produtos ndo “nascem” dentro das empresas e
ndo se referem unicamente aos objetos genéricos
gue saem das fébricas. Apesar de 0 pensamento
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desse autor estar se difundindo por mais de trés
décadas, ainda é comum o equivoco conceitual
a0 sedirigirem pesguisas para o levantamento de
novos produtos, indagando ao cliente diretamente
gue novidade ele gostaria de ver nas prateleiras,
0Ou que inovagdo ee godtaria que fosse incorporada
aum produto ja existente. Esse tipo de pergunta,
embora possa funcionar em alguns casos, na
maioriadas vezes é ineficaz, pois em setores cuja
taxa de inovacdo tecnoldgica é muito dtao cliente
raramente sabera respondé-la com precisao.

Por outro lado, também € equivocada a viséo
de que atecnologia sempre precede ao marketing,
como insiste McKenna (1991), ao dizer que a
tecnologiavem primeiro e a habilidade de executar
0 marketing vem depois. Iso significariaretornar
a era do marketing orientado para as vendas,
guando a empresa produzia o que julgava necessx
rio, cabendo ao marketing gerar a demanda por
aquele produto. Obviamente, a tecnologia € um
fator-chave de sucesso na execucdo do marketing,
pois permite ofertar solugBes mais eficientes para
0s problemas dos clientes, assim como imple-
mentar taticas mais &gels de vendas e comunicagéo
mercadol 6gica. Entretanto, como discutido ante-
riormente, a tecnologia, por si SO, ndo sera de
grande valia se ndo coincidir com as necessidades
do mercado. A pesguisa e o desenvolvimento de
novos produtos executados sem uma base mer-
cadol bgica cons stente s2o atividades de adto risco,
pois as chances de retorno sobre o investimento
S80 minimas.

A discussio sobre aprimazia do marketing ou
datecnologia €, pois, infrutifera. A comunhéo
entre as duas éreas deve comecar pela iden-
tificag@o dos problemas do cliente — uma tarefa
conjunta. Assim, as areas de engenharia e P&D
podem direcionar seus esforcos de descoberta e
viabilizagdo para a solucdo desses problemas,
desenvolvendo e aprimorando produtos consis-
tentes com tais necessidades, como defendem
Dougherty (1996) e Clark & Whedwright (1993).

4. Consideracdes finais

Por intermédio da revisdo conceitual feita
neste trabal ho percebe-se que os significados dos

temas e os problemas investigados por ambas as
disciplinas sdo praticamente os mesmos, embora
trilhem caminhos diferentes. N&o ha divergéncia
na compreensdo e na relevancia de inovagéo,
aprendizagem, capacidades e competitividade
para sobrevivéncia das organizacfes nem em
COMO €esses conceitos se inter-relacionam:

* inovagdo, aprendizagem/capacidades e
competitividade sdo considerados, por
ambas as disciplinas, os pilares da estra-
tégia de competicéo;

¢ o dgnificado de inovagdo, aprendizagem/
capacidades e competitividade é o mesmo
em marketing e em C&T,;

¢ ambas as areas reconhecem que, para a
organizacao alcancar uma vantagem com-
petitiva, ha de se resolver a tensdo tecno-
logia—mercado;

* ambas as &reas reconhecem que, pararesol-
ver atensdo tecnologia—mercado, deve ha-
Ver consenso quanto ao papel de marketing
e C&T em nivel organizaciond.

Tanto o marketing reconhece aimportanciada
investigacdo tecnolgica e da implementacdo da
tecnol ogia para a competitividade da organizagdo
guanto a area de C& T admite que a interfun-
cionalidade com o marketing é fundamenta para
solucionar a tensdo entre a busca por novas
tecnologias e as necessidades do mercado. A
inexisténcia de tais barreiras, concretas e sim-
bdlicas, facilitamuito o processo de aproximacéo.

Iniciamente, umaagenda de pesquisainterdis-
ciplinar entre marketing e C& T poderia envolver
investigagOes centradas em trés eixos principais.

* COMO e em que grau a inovagao tecno-
|6gica afeta 0 desempenho da empresa no
mercado e quais os efeitos desse conhe-
cimento para o valor das ag0es da empresa;

® COMO 0S processos de aprendizagem orga-
nizacional afetam a orientacdo para 0 mer-
cado e quais 0S Mecani SMOoS presentes nessa
relacéo;

* como e em que Situagdes marketing e C& T
podem trabalhar juntos para identificar
necessidades dos clientes e desenvolver
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solugdes para esses problemas (integracéo
multifuncional).

Enfim, um intercAmbio maior entre as duas
disciplinas poderia gerar uma sinergia capaz de
alavancar conhecimentos que gerariam exce-
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THE RELATIONSHIP BETWEEN MARKETING AND SCIENCE AND
TECHNOLOGY MANAGEMENT IN THE COMPANIES

Abstract

Although Marketing and Science & Technology Management share a common set of themes, thereare
still few academic exchanges between those areas. This paper discusses some concepts shared by
Marketing and Science and Technology, and search to stress that their research agenda is similar or
complimentary, no matter they follow different tracks. The study is based upon the literature review
about three themesthat reveal the greatest potential for integration: innovation, organizational learning
and capabilities. The paper concludes that the meaning of the three themes and the problems they aimto
discuss arethe samein both disciplines. Nevertheless, rarely they gather mutual contributions. A closer
approximation could consolidate more consistent theories for the analysis of the problems related to
organizational competition through market relationship, hence supporting the creation of practical
management models.

Key words: innovation, organizational learning, capabilities and competition, marketing, scienceand
technology.



