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Objective: To uncover the underlying and, to this time, unexplored connections between the theories of Strategic
Marketing and Entrepreneurship, using innovation as the underlying phenomena.

Method/Approach: This theoretical paper discusses the aforementioned literatures and shows that innovation can be
seen as a connection between methodological individualism from the entrepreneurial theory of the firm and Strategic
Marketing literature. The basic literature on entrepreneurship from that standpoint and the most used references in
Strategic Marketing were compared.

Main Results: More than exposing the connections, the paper brings two objective results: a framework
encompassing both fields’ previous theoretical developments and a comparative table with theoretical concepts and
original contributions, both offering paths to be followed by future theoretical and empirical research.

Theoretical and Methodological Contributions: The work contributes by presenting the complementarity among
the literatures, improving interdisciplinarity, and by taking a first step to (re)insert individualism as a valid
methodological approach in (Strategic) Marketing. It does so, specifically, by considering the entrepreneur as a central
figure in any organization.

Relevance/Originality: This is previously unexplored territory. Some scholars discuss the importance of power-
exercising individuals, but the use of the theoretically sound approach brought about by the entrepreneurial theory of
the firm to discuss Strategic Marketing matters is unprecedented.

Management or Social Implications: By adopting an individualistic approach to the Strategic Marketing analysis,
scholars will enhance their set of tools to understand organizational and market dynamism. It also contributes to

approximate academic and practitioner’s approaches.
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Introduction

Strategic Marketing (SM) deals with the organizational approach to the market and how
the company positions itself to compete and survive. Innovating is a necessary feature for
survival, and it underlies, albeit not explicitly, the discussion about entrepreneurship and about
SM. The figure of the entrepreneur, however, mostly remains outside the discussion on SM.
Indeed the entrepreneurial role in influencing organizational decisions and the consequent
market outcomes is rarely discussed.

Innovation is part of strategy and, as much as group work and innovation management
remain very important, it depends on decision-making that is naturally and exclusively
individual and human, entrepreneurial. This mostly neglected relationship between
entrepreneurship and innovation (Bylund, 2016) must be further explored by scholars on
marketing, especially because of its deep implications to SM. The absence of the theory of the
entrepreneur in SM is what this paper explores and tries to bridge.

Innovation is also core to marketing theory (Day & Wensley, 1983), and SM in
particular sees innovation as fundamental (Finoti, Didonet, Toaldo, & Costa, 2018; Hunt, 2015,
2018; Varadarajan, 2010, 2015). In spite of the intrinsic relations between marketing and
entrepreneurship — entrepreneurs guide or are guided by markets — very little is said in
marketing about entrepreneurs in general. Instead, the literature tends to focus on managerial
points of view (Hultman & Hills, 2011) and studies how marketing occurs in SME’s
(Bocconcelli et al., 2018; Dzogbenuku & Keelson, 2019). Because of this focus, the connection
between entrepreneurs as sources of innovation is mostly absent. As stated before, in business
and in marketing in particular, the entrepreneurial role in influencing decisions about how the
company is to position itself to compete in the market and its consequent performance remains
outside of the academic discussion. The link between the originator, the entrepreneur, and his
creature, the firm’s approach to the market, disappears. In this realm, even areas that use the
term - Entrepreneurial Marketing and the Marketing/Entrepreneurship Interface, for example —
do not consider the economic role of the individual entrepreneur and focus, instead on
investigating the applications and suggesting adaptations for marketing management techniques
when applied to topics such as new ventures, self-employment, family businesses or SME’s
(see, for example, M. Miles, Gilmore, Harrigan, Lewis, & Sethna, 2015; and Stokes, 2000).
This application of marketing techniques to the entrepreneurial context is well researched, and
the gap in the literature lies elsewhere: on the relevance of the entrepreneur to the strategic

marketing decisions of the organization.
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Strategic Marketing deals with how organizations must behave in a dynamic world
(Hunt, 2015; Varadarajan, 2019), as a consequence, it deals with the possible consequences of
innovation (or lack thereof) for these same organizations and society (see section 1 for a detailed
treatment). The focus on the consumer was the starting point of research on Market Orientation,
research on Entrepreneurial Orientation followed trying to understand how organizations could
mimic the behavior of successful entrepreneurs. Further, concepts such as: the structure-
conduct-performance (SCP); the Institutional Based View (IBV); and the Resource-Based
View (RBV) with dynamic capabilities (DC); should be used to support a SM discussion of
innovation based on a methodological individualistic view of entrepreneurial action.

In possession of this background, this paper aims to insert in the SM literature the
entrepreneurial theory of the firm (Bylund, 2016; Foss & Klein, 2012) and to shed light to the
connections between those two. We suggest a framework in which SM - understood as in
Varadarajan (2010) and Hunt (2015), as in section 1, below - and innovation are grounded on
the type of entrepreneur that leads the organization. The framework unites previously separated
streams of research and is able to guide future research and can therefore help establish a higher-
level comprehension of organizations and innovation as outcomes of entrepreneurial action
from a SM perspective. Methodologically, by inserting the individualistic perspective, that
considers the individual as the root cause of societal, including organizational, modifications
(Rothbard, 1976), the paper takes a complementary approach to the positivistic paradigm and
increases the inter and multi-disciplinarity that is needed for the comprehension of complex
phenomena studied by the social sciences.

The paper goes as follows: the first part presents how SM deals with innovation and the
SM tripod; the second discusses the entrepreneur; the third supports the complementarity
among the subjects presenting the framework in which they are connected, as well as a

comparative table with related terms used by the areas. Suggestions and limitations conclude.

1 (Strategic) Marketing and Innovation

Marketing deals with what is relevant for the idealization, production, communication,
and distribution of goods or services that (might) be valued by a set of clients — those “(might)
be valued” because not all marketing activities will support successful offers; a significant part
of these activities is carried out before an offer reaches the market and there are cases in which,
although marketing activities were carried out ‘properly’, a commercially available offer turns

out to be unsuccessful. Marketing emerged as a way to better understand markets (Oliveira,
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Moretti, & Silva, 2017; Shaw, Jones, & McLean, 2011), and consumer needs in order to create
and position value propositions to fulfil consumer demand. Unfortunately, those origins tend to
be neglected by contemporary academia, which is focused on short-term impacts and
measurement methods. Malhotra’s (2018, p. 652) expectation that “more marketing decisions
will become automated” perfectly exemplifies that trend (see also Mazzon, 2018).

Other areas, within and outside management, tend to see marketing’s main
responsibility to help to generate (fast) results through an efficient application of marketing
management techniques. This is so pervasive that people, including scholars, misrepresent
marketing as its management/tactics (Varadarajan, 2010). Illustratively, less than a third of the
Chief Marketing Officers have strategic roles and they tend to be rapidly replaced when short-
term results are non-satisfactory (Whitler & Morgan, 2017). Marketing’s strategic part is
neglected by most and it ends up losing influence in strategic decisions (Homburg, Vomberg,
Enke, & Grimm, 2015). However, marketing goes beyond the marketing mix, and tends to work
better when dealing with strategic goals (Driest & Weed, 2014; Germann, Ebbes, & Grewal,
2015).

At the same time, in academia, the area was impacted by the ‘naturalization of Social
Sciences’ (E. W. Miles, 2016) explicit in the (over)focus on measurement (Malhotra, 2018;
Mazzon, 2018; Vargo, 2018). Furthermore, the rise of strategy as a standalone literature, of
marketing’s superspecialized subfields; and the “method over meaning” movement, also
contributed to marketing’s little strategic relevance in a way that much of the discussion is
methodologically or data-driven, not topic-driven (Falcéo, Ikeda, & Campomar, 2017; Hunt,
2002; Reibstein, Day, & Wind, 2009).

Marketing’s strategic orientation remains active in Strategic Marketing (SM), a part of
the discipline that deals with concepts and processes that guide the organizations towards the
achievement of competitive advantage (Hunt, 2015). This sub-area inherited early marketing’s
broader agenda and aimed at comprehending markets and indicating how organizations should

behave. It has medium-long term impacts in organizations and:

encompasses the study of organizational, inter-organizational and environmental
phenomena concerned with (1) the behavior of organizations in the marketplace in
their interactions with consumers, customers, competitors and other external
constituencies (Varadarajan, 2010, p. 126).

SM and marketing management should not be confounded. SM is connected to

organizational strategy (Matos, Matos, Martins, Rosa, & Bernardon, 2018; VVaradarajan, 2010).
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While marketing management, also known as marketing strategy or tactics, is a much narrower
field concerning organizational efforts towards the creation, communication, pricing and
promotion of goods.

Because SM is inherently about the dynamism of the market, it needs to deal with the
way organizations change as time passes. As a consequence, in its very core, SM is directly
connected to innovation and its consequences to the performance and even the perpetuation or
disappearance of any organization. From a broader perspective, innovation is endogenous and
the fundamental characteristic of markets (D’ Andrea & Mazzoni, 2019), the same dynamism
that forces entrepreneurs to think about and act in SM is operationalized within companies in
their innovative endeavors.

In this realm, it is important to clarify the difference between innovation and invention.
Innovations depend upon inventions; but while an invention can be defined as anything new,
innovation is the commercial introduction of something new to a given market (Fagerberg,
2006), consisting of changes that have positive impacts to organization’s financial figures
(Nobrega & Lima, 2010). From a purer subjectivistic approach, the financial profit is only part
of the profit for the entrepreneur, as a consequence, it is theoretically possible for an innovation
to occur even in the absence of financial gains for the firm, in case the entrepreneur finds the
modification to be psychic profitable. This is, however, hardly the case in commercial ventures.
But the central point is that innovations can only be classified as such a posteriori,
consequently, it is not possible to ‘invest in innovation’, but only in ‘innovation efforts’, which
is, fundamentally, what entrepreneurs do (Bylund, 2016). Not all scholars accept the claim that
entrepreneurs are essentially innovators. Indeed, the theoretical division between imitative and
innovative entrepreneurs illustrates this point (Kirzner, 1973; Packard & Bylund, 2018).
However, we adopt the position that equates the individual economic agent to the act of
innovating (Bylund 2016). Regardless of the position, entrepreneurs necessarily rely on
changing, on innovation, to put the SM actions that they envision in place.

Innovation efforts are uncertain, which leads scholars and practitioners to look for
shortcuts and solutions for the eventual problems that come with the endeavor. Those are efforts
to try to further understand and pack processes that lead to successful innovation initiatives,
reducing outcome variability. This develops into the various approaches to ‘innovation
management’ which can be divided into two major standpoints: the closed and the open
innovation. In closed innovation, the focus is on internal (usually technological) development

and its application to new products (Pavitt, 2006). It deeply impacted marketing because firms
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needed to sell something internally developed to restart the innovation effort; since marketing
was the responsible for sales to happen, marketing management functions benefited, and
strategic marketing suffered. In open innovation, conversely, the market is integrated in the
effort (Chesbrough, 2003), marketing regains power and a strategic aspect because
understanding the market becomes essential to the development of value propositions that
would ideally fill (existing or to be created) market gaps.

The innovation capabilities approach also holds connections with SM. It states that
innovation can be found/built all around the organization and sees it as a function of the
arrangement of two drivers (technological & business) of capabilities (development &
operational; and managerial & transactions, respectively) (Alves, Barbieux, Reichert, Tello-
Gamarra, & Zawislak, 2017). Business driver innovations tend to be harder to emulate/copy

and lead to more lasting competitive advantage.

1.1 Strategic Orientation and openness to innovation

The way organizations face the market dynamism can be analyzed from an innovation
perspective, either firms are prone or not to innovate. This is not to be confounded with the
open and closed innovation paradigms. In those two cases the organizations are open to
innovation, but embrace it from different perspectives. The discussion here is another: is an
organization willing to embrace change/innovation?

Organizations that embrace innovation will be able or not to cope with market changes;
the ones that are averse to it, will either 1. face an (unlikely) static market and continue their
success, or 2. face a dynamic market that will expel them. It is important to remember that not
all organizations want to change, and some are inpable of doing it (Houston, 1986).

Among innovation-prone organizations, rooted in the ‘marketing concept’ and in the
‘consumer orientation’ idea, the concept of Market Orientation arises as the “organizationwide
generation of market intelligence pertaining to current and future customer needs,
dissemination of the intelligence across departments, and organizationwide responsiveness to
it” (Kohli & Jaworski, 1990, p. 1960), it contrasts with the ‘internal orientation’ approach
(Houston, 1986). For internally oriented organizations, generating intelligence can be
insufficient if that is not applied to innovate. Moreover, this narrow view of Market Orientation
could be incapable of generating long-lasting competitive advantage because of its adaptive
ethos. Generative learning, market-oriented organizations are more capable of generating

competitive advantage because they are constantly looking for novelties and finding ways to
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apply them to the production structure (Weerawardena & O’Cass, 2004), market orientation
tends to be relevant when organizations anticipate market trends and act upon them faster than
competitors (Kumar et al., 2011). Since it is impossible to know a priori if a market trend is
being correctly anticipated, the innovation process is always uncertain.

The SM literature classifies Market Oriented firms into two mutually exclusive types:
Market Driven and Market Driving. The first refers to organizations that scan the market for
current problems and solutions (an adaptative approach), the second uses the market as a source
of insights to try to predict or (maybe) shape the future market (Jaworski, Kohli, & Sahay, 2000)
(a generative approach).

At the same time, some organizations, usually larger ones, while trying to recover more
innovate ethos, try to adopt an entrepreneurial/innovative path by embracing an
‘Entrepreneurial Orientation (EO)’. This organizational culture aims at transplanting traits of
entrepreneurs (decision making practices, ways of approaching the business, etc.), especially
related to their eagerness to modify the production structure, into a corporate-setting (Wales,
2016, p. 2).

1.2 The SM tripod

SM provides a systematic way to think about markets looking for ways to acquire /
develop competitive advantage. An early research stream focused on a given market’s
competitive structure, the Structure-Conduct-Performance (SCP) (Porter, 1985).

A second tradition is the Resource Based View (RBV) (Barney & Arikan, 2001), which
states that firms are combinations of heterogeneous resources and that the achievement of
competitive advantages relies on the firm” skills to arrange their resources most profitably than
the average competitor. To generate advantage, resources should be relatively unique, rare,
immobile and with inelastic supply (Barney & Arikan, 2001). Advantages that result from
resources can only be sustained across time with continuous adaptation. The Dynamic
Capabilities (DC) is complementary to RBV and provides the theoretical explanation to the
sources of dynamism, the dynamic innovation capabilities, that make possible for the firms to
follow or lead market changes (Teece, 2007).

The Institutional Based View (IBV) (Peng, 2002) is the third leg of the tripod. 1BV
recognizes that institutions are different among societies, and that they influence all

transactions, and by signaling acceptable and supportable choices, help to reduce uncertainty.
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IBV looks at the broader environment that affects businesses considering the rules of
the game that govern that specific society; SCM sees the company from a narrower industry
perspective; and RBV and DC see the company from the inside. SM literature can gain much
from using these three as complementary and necessary for understanding markets and how to
generate competitive advantage. Indeed they can be said to form a SM tripod to support
analytical thinking about the market in which the venture is inserted. However, a direct relation
to the human element is missing in this conversation. The missing point is the figure of the
entrepreneur (or the individual acting as the entrepreneur in the particular setting), this
individual is the one who will absorb and process the information and will, by employing
resources based on subjective valuation, decide how the organizations are to behave in the
market. In a certain sense, the entrepreneur is the missing part and empowers the SM tripod

analysis by taking it a step further.

2 Conceptualizing entrepreneurship

Not all actions are relevant for business, but, in a certain sense, every human action is
entrepreneurial. In management, the discussion on entrepreneurship is prolific (Chandra, 2018),
as entrepreneurs are seen as important for economic and social development (Powell, 2007) and
business schools have been trying to teach entrepreneurship for a long time. However, the
individualistic approach that considers the entrepreneur as the fundamental substance of an
organization and its SM actions is mostly absent. By uniting this with the market as a process
ideal, one can further understand the consequences of entrepreneurship to markets. Within the
individualistic tradition that deals with entrepreneurship, two complementary theoretical
perspectives are noticeable, one that can be represented by Kirzner’s (1973) and a second,
represented by Foss & Klein’s (2012).

Kirzner (1973) states that entrepreneurs use a special state of attention, ‘alertness’ to
observe, act, and profit upon market opportunities, which, in the most common understanding,
are features of the market, objective phenomena, available to anyone in a given market at a
given time. Entrepreneurs are more able than other agents to see the arbitrage possibilities and
act upon them to collect a profit (Phelan, 2016). For the Kirznerian entrepreneur the future is

somehow given, and possibilities are relatively finite. This idea has been disputed by several

! The market process idea leads to conclusions that are similar to ‘creative-destruction’ ones (Schumpeter, 1942),
but with deep methodological differences, particularly on the endogeneity of innovation (see BoStaph, 2013, p.

421). That cannot be overseen by an analyst of dynamic markets as any student of SM must be.
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authors, but Kirzner (2009) himself criticizes the disputes claiming that they misunderstand his
ideas.

Foss & Klein (F&K) (2012) add the Knightian concept of uncertainty and suggest that
entrepreneurs imagine the future and try to transform the reality in that direction. The agent’s
role is connected to (re)uniting and using resources under his (at least partial) ownership while
facing uncertainties derived from the impossibility of possessing perfect knowledge. He uses
judgment and resources under his control to decide and acts to achieve the ends that sometimes
only he foresees. The entrepreneur guides innovation by applying knowledge via the non-usual
deployment of resources, breaking the specialization deadlock, augmenting the roundaboutness
of the structure of production while maintaining the connections to that same structure (Bylund,
2016, p. 45). For those entrepreneurs, ‘opportunities’ are subjective, different people in the
same circumstances will act differently because 1. they have different access to means, and 2.
they foresee different ends. In this setting, opportunities depend not only on the market, which
provide the grounds for creativity, but mainly on the agent; the possibilities are much greater,
limited by his ability to foresee what he aims to achieve and his access to the needed resources.

For the theory of entrepreneurship and the standpoint of SM, those two views are
complementary (BoStaph, 2013; Foss & Klein, 2017; Kirzner, 2009; Phelan, 2016). The
Kiznerian entrepreneur acts based on the current market and implies that the future will be
similar, trying to explore opportunities by creating firms which are similar to the existing ones,
or increasing the productivity of a process; he deals with measurable risk and his actions are
incapable of fundamentally changing a market or expanding the Production Possibilities
Frontier (PPF). F&K’s entreprencur, differently, pays special attention to available resources
and to his goals. He faces uncertainty and will try to create something new and unique, when
successful, his actions expand the PPF and the market itself (see Figure 1b). This approach is
similar to Schoemaker & Day (2018, p. 703).

The Kirznerian entrepreneur works with current possibilities, F&K’s entrepreneur

works imagining new possible outcomes.

3 An integrative framework: SM, innovation and entrepreneurship

This session suggests an integrated framework as in Kuratko et al. (2015, p. 3) as “‘a
basic conceptual structure (as of ideas).” It is a logical and systematic way to organize
phenomena. It serves to identify the relevant variables or components that constitute some

subject area of interest, while also bringing order or structure to these components in terms of
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the ways in which they relate to one another.” The framework joins the aforementioned ideas
showing the complementarity among those scholarships. SM and entrepreneurship, in spite of
the different denominations and treatments, hold a lot in common, especially when seen from

the underlining perspective provided by innovation.

3.1 Entrepreneurs and their actions in markets

Entrepreneurial action leads to the development of Market Driven or Market Driving
Organizations. Those, as collective entities, are incapable of acting. They cannot change the
structure of production, are unable to innovate, because only people can do so and these same
people usually do it within and in the names of the organizations. Innovation is impossible
without an actor, a decision maker, an entrepreneur. In order to present the aforementioned
framework, the first step is to depart from the Evenly Rotating Economy (ERE), a theoretical
situation in which there is no innovation because there is no change in the preference of the
individuals and the resources are kept the same (Elias, Chiles, Li, & D’ Andrea, 2020; Rothbard,
2004). From that point on, the entrepreneurs will use their organizations to implement their
plans. The first step is for the entrepreneur to decide/choose the organization’s strategic
orientation. How to innovate? To follow or to lead the unavoidable change??

Figures 1la and 1b represent entrepreneurial actions and the consequent strategic
approaches that their organizations use in the marketplace. The squares are Kirznerian
opportunities available at each particular time, while the circles are paths that F&K’s
entrepreneurs might imagine. In both cases, entrepreneurs would have to direct resources in the

pursuit of a given change. Some noteworthy things:

1. Figure 1a is the world within an ERE, in Figure 1b, the ERE assumption has been
relaxed (no-ERE);

2. In Figures 1a and 1b. Here are unexplored Kirznerian opportunities inside the current
market (inside the current PPF) while the F&K’s unexplored opportunities lay outside
of it;

3. As soon as the Kirznerian entrepreneur acts, the market for imitative action reduces,
as demonstrated by the comparison between the sizes of the gray rectangle in Figure

1a and the most inner white rectangle in Figure 1b, i.e. there are now fewer chances of

20f course, most entrepreneurs do not reason like that, in fact, probably very few of them even bother to think
about the theories that try to understand/explain the consequences of their behavior, but it is also a fact that

successful companies tend to choose clear paths and tend to be aware of how their business is to be carried out.
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being successful only by emulating existing production structures or improving the
production methods within the PPF in that particular market;

4. At the same time, as soon as F&K’s entrepreneurs act, the market expands, observe
how the light-gray rectangle in Figure 1b that represents the PPF’s augments when
compared to the dark-gray rectangle in Figure 1a Within the no-ERE PPF in Figure
1b, once again, only Kirznerian entrepreneurs will act, F&K’s entrepreneurial
‘opportunities’ lay outside the current PPF and are represented by the potential
(unexplored) market seen in the white outside rectangle;

5. Because of the F&K’s entrepreneurial action in Figure 1b, the size of the market to
use a Kirznerian approach increases, there is now a larger market to look for Kirznerian
entrepreneurial opportunities, and,;

6. In both Figures 1a and 1b, possibilities of F&K’s ‘opportunities’ emerge outside the
PPF and will depend on the judgment and action of F&K’s entrepreneurs. Of course,
possible ventures that are closest to the current market setting are the easier ones for
those entrepreneurs to imagine and work upon. For example, it is relatively easier to
come up with the idea of a mobile phone when landlines are already in place, going

from horse-riding to planes is possible, but a much different endeavor.

The phenomenon repeats every time a F&K’s entrepreneur acts. He expands the market,
inserts dynamism and provokes change not only for his own organization, but to the whole
market (again, he expands the PPF by breaking the specialization deadlock and augmenting the
roundaboutness of the production processes in which he is inserted). Concurrently, Kirznerian
entrepreneurs will push the market towards equilibrium, reducing the alertness opportunities in
a given market every time they act upon one of them. Both kinds of entrepreneurial action are
needed and widespread in all properly functioning markets, they represent the dynamism of the
market process by 1. expanding the PPF and making 2. the production processes ever more
productive (D’ Andrea & Mazzoni, 2019; Packard & Bylund, 2018).
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Figure 1: Markets before and after entrepreneurial action
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Figure 1h: the ERE assumption has been relaxed.
Opportunities have been explored by both Kiznerian
and F&K’s entrepreneurs.

J Kirznerian Entrepreneurial Opportunities

. F&K Entrepreneurial ‘opportunities’

Source: The Authors.

The market after innovation, when the ERE condition has been relaxed, is different in
the two entrepreneurial/strategic marketing settings. In the setting put in place by Kirznerian
entrepreneurs, without the action of F&K’s entrepreneurs, the innovations will be pulled by the
market. There will be a tendency to equilibrium and fewer opportunities to other Kirznerian
entrepreneurs, production processes will tend to become more similar, and competition will
tend to be driven by productivity and based on prices, competitive advantages will be short term
or even non-existent and innovation will be incremental.

On the other hand, F&K’s companies/entrepreneurs will expand the market and, by
expanding the PPF via the breaking of the specialization deadlock, will end up offering greater
room for of innovation for both types of entrepreneurs (see Figure 1b and compare it to the
room of opportunities that was present in Figure 1a). At the same time, the inception of market-
changing innovations will push the market to previously unexpected directions, those will
provide the promoter entrepreneur with a longer-term competitive advantage due to the deeper
changes in the company’s settings that make it harder for the competitors to imitate and will

give rise to a more disequilibrated market because of the radical innovations.
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3.2. A SM framework grounded on entrepreneurial action

Figure 2 presents the framework that unites the ideas on entrepreneurship and Strategic
Marketing. The representation shows that, depending on what route the entrepreneur chooses
to follow, he will need to pay attention to a different set of strategic variables and a different
set of decisions will be the pillars of that firm’s struggle towards the achievement of competitive
advantage.

If the entrepreneur opts for a Kirznerian kind of endeavor, the company will have to be
based on the IBV, the SCP and RBV. This entrepreneur will look at the market and try to cope
with the needs and wants of the people in there as best as possible with the resources that he
holds at hand, she will be Market Driven, constant and incremental innovations will be pulled
by the market more-or-less explicit needs (see the squares in in Figures 1a and 1b). This kind
of entrepreneur is guided by causation (Sarasvathy, 2009). The competitive advantage brought
by this kind of innovation will tend to be short-lasting because competitors can easily imitate
these movements - they are imitator-entrepreneurs in the jargon of Bylund (2016). Kirznerian,
entrepreneurs and companies deriving from that kind of persona will be threatened by their
Kirznerian competitors and by F&K’s entrepreneurs, and their market changing companies.

Complementary, the quintessential F&K’s entreprencur looks at the market and arranges
resources to compete in a market that does not exist yet and in which he will be the sole ruler
until competitors start to imitate his innovations (see the green spots in Figures 1a and 1b). The
organization of this entrepreneur not only uses IBV, SCM and RBV but uses entrepreneurial
judgment to add the DC to the mix in order to create competitive advantage, instead of
causation, it uses effectuation (Sarasvathy, 2009).

F&K’s entrepreneurs pushes the market in the direction that they judge to be the best
for their own singular purposes. They drive the market via the implementation of changes that
modify the way people and markets behave in a deeper manner - they break the specialization
deadlock (Bylund, 2016). In that process they destroy a significant part of the former market
that was available for the Kirznerian entrepreneurs (compare Figures 1a and 1b and notice that
the market available for Kirznerian entrepreneurship is larger at the ERE, before the
introduction of the market-changing innovation brought about by a break in the specialization
deadlock). This F&K’s action tends to reduce the number of Kirznerian competitors in that
particular marketplace. At the same time, a greater market overall emerges (see the light gray
rectangle in Figure 1b), one in which the overall structure of production is longer, and that,

consequently, offers more diverse possibilities of action for entrepreneurs. It is the classic
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‘creative destruction” mechanism in place but seen from a coherent methodological perspective.
The uprising of new, more roundabout industries tends to diminish the possibilities of action
for older industrial approaches.

Summing up, F&K’s entrepreneur disequilibrates the markets, and augments the
possibilities of action of every single actor, including Kirznerian entrepreneurs, this
entrepreneurial strategic orientation, when successful, leads to longer term competitive
advantage because it is harder, and takes more time, to emulate/imitate.

The successful Kirzneran entrepreneurial path showed in upper part of the right side of
Figure 2 will lead to a market as represented in Figure 1a, more equilibrated, with fewer
arbitrage opportunities, and less profitable on average due to increased competition (just like in
Packard and Bylund, 2018). The other entrepreneurial path, the one in the bottom of the right
side of Figure 2 will lead to a market more similar to the one seen in Figure 1b, with more

possibilities of action for both types of entrepreneurs.

Figure 2 - Proposed framework of Strategic Marketing and Entrepreneurship concepts

Short Term
Competitive
(Toward) Advantage
Incremental (easy to
IBV, SCP Market Innovation / immitate) —
and RBV Driven Pull shorter
term
survival
v
Entrepreneurial
Orientation
Long Term
7 7 e Competitive
. Advantage
IBV, SCP + RBV Radical (hard to
+ Dynamic Market Innovation / ——
Capabilities + Driving Push longer term
Entrepreneuri survival
al Judgment

Source: The Authors.
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It is clear that both entrepreneurial/company settings, albeit from different approaches,
are capable of generating positive financial results (the volumes will most probably be very
different, of course). The main difference lays in their different ability to sustain that financial
flow across time based on the innovation that bought competitive advantage, does the
innovation provide a shorter or longer period of advantage? Companies aim at keep succeeding,
consequently, it would be in their best interest to be Market Driving instead of Market Driven.
In that sense, the Entrepreneurial Orientation can be used try to transform a Kirznerian
organizational culture into a F&K’s one, that tries to generate longer lasting competitive
advantages.

Another relevant thing in the framework is the existence of the Dynamic Capabilities in
F&K’s companies. This is their distinctive feature when compared to Kirznerian companies.
When adopting this approach: “firms must leverage capabilities to support their distinctive
business concept” (Ghauri, Wang, Elg, & Rosendo-Rios, 2016, p. 5683). This is important
because the Dynamic Capabilities are a feature of the entrepreneurial judgment, for the DC to
arise, entrepreneurs (or their agents) will necessarily have to exercise judgment and act upon
what they believe has to be changed (D’Andrea & Luce, 2020; Teece, 2007).

DC can be used to learn from and apply changes to any of the three basic legs of the
strategic marketing tripod: entrepreneurs can try to change the Institutional status by playing
with political arrangements as in the IBV; they can understand, using the SCP, and work to
change the nature of the industry as a whole by changing the arrangement of their own
resources; and they can mainly, use the DC to change the internal configurations inside the
company, within the realm that the RBV studies. Entrepreneurs that are able to use their
creativity and skill to, via their own judgment and the inception of DC, guide the changes in the
resources of companies will be more capable of changing the competitive landscape as a whole
and will have more chances of being more successful in the longer-term.

Many different discussions in the SM literature deal with those two kinds of
entrepreneurial approaches to the markets and their consequent different types of companies’
strategic positioning. However, the same SM literature almost never mentions the entrepreneur
that gives rise to the particular positioning adopted by the different firms, and thus the
connection between the responsible for the fact and the fact itself goes untouched.

To help filling that specific gap and to complement what has been previously discussed,
Table 1 is divided in three parts presenting a list of concepts coming and strategic marketing

and from entrepreneurship theory, as well as some original contributions. The initial lines in
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the two first parts bring general, widely accepted observations that do not have one single
canonical reference which are then followed by chronologically organized references from the
specific area of study.

The sources that have been included in Table 1 were suggested by five experts in each
of the two fields, all tenured/tenure-track professors working in the United States. These
professors were contacted by email and the syllabus of their recent seminars (from 2017
onwards) on the topics consulted. They were asked to point to somewhere between five and ten
of the most relevant literature in entrepreneurship and to somewhere between five and ten of
the most widely used literature in courses in strategic marketing. Sources that were mentioned
on the email responses or appeared in the syllabus more than once were included.

Table 1 provides clarity, facilitates comparison and helps connecting the ideas about the
entrepreneurs to the Strategic Marketing researchers to facilitate mutual understanding and pave
ways to future collaborations between the fields.

Table 1 - Strategic Marketing and Entrepreneurship concepts that are coincident

Entrepreneur/Company | Type | | Type I
Contributions from Strategic Marketing
Related to Strategy Innovation
Improvement Continuous and small Big and sudden
Positioning to change Follow the change Lead the change

Focus on Value
Managers should

Delivery
Work to increase productivity

Development

Work on change (act
entrepreneurially)
Substantially different from the

Value proposition Almost indistinguishable from

the competition competition

Learning organization (Senge, 1994) | Acquire knowledge about the | Create knowledge about new
market markets

Competing on (Porter, 1996) Price-Based Product-differentiation

Type of innovation (Christensen, Sustaining Disruptive

1997)

Move (Lieberman & Montgomery, Late Mover (Early) First Mover

1998)

Market approach

(Srivastava, Shervani, & Fahey,
1999)

Exploitation: leveraging
assets/capabilities in
enhancing performance

Exploration: building competitive
advantages

Strategic Orientation (Hill & Wright,
2000)

Orientation (Jaworski et al., 2000)
Approach to Value (Mizik &
Jacobson, 2003)

Ocean’s Strategy (Kim; Mauborgne,
2004)

Business (Maciariello, 2009)

Type of Learning (Kumar, Jones,
Venkatesan, & Leone, 2011)

Market(ing) Orientation

Market Driven
Appropriating value

Red Ocean

What the business is
Adaptative Learning

Entrepreneurial Orientation

Market Driving
Creating value

Blue Ocean

What the business ought to be
Generative Learning
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Type of positioning (Thiel & Zero One
Masters, 2014)
Type of innovation (Hunt, 2015) Reactive Proactive

Type of response (Wadhwani &
Lubinski, 2017)

Adaptative response

Creative response

Contributions from Entrepreneurship

Main Author(s)

Main characteristic of the
entrepreneur
Core of action

Where doubts come from? (Knight,
1921)

Degree of technological Innovation
(Schumpeter, 1942)

Market change (Lachmann, 1977)
Type of Economic Agent (Lachmann,
1986)

Type of Entrepreneurship (Cheah,
1990)

View (Holcombe, 1999)

Market for goods (Barbieri, 2001)
Production Function (Lundvall &
Borras, 2005)

Entrepreneurial Action (Alvarez &
Barney, 2007)

Economic Efficiency (Huerta de
Soto, 2009)

Activity (Wiklund, Davidsson,
Audretsch, & Karlsson, 2011)
Effects of Entrepreneurship (Keyhani
& Lévesque, 2016)

Capital arrangement (Bylund, 2016)

Type of entrepreneur (Bylund, 2016)

Perspective (Klein, 2017)
Nature of action (Packard & Bylund,
2018)

Kirzner
“Alertness”

Prices in disequilibrium,
arbitrage opportunity
Risk

Incremental

Equilibrating
Arbitrator (sometimes
Speculator)

Austrian

Equilibrium

Common

(Almost) given production
function

Discovery

Static Efficiency

Pre-existent kind of Economic
Activity
Equilibrating

Almost the same

Imitator-entrepreneur,
augments the competition
working within a pre-
established production
function

Opportunity / Discovery
Equilibrating
Entrepreneurship

Foss & Klein (with Mises,
Rothbard, Salerno and Bylund)
Market Creation / Visionary,
Judgment

Acting under Knightian uncertainty

Uncertainty
Radical

Disequilibrating
Innovator (sometimes Speculator)

Schumpeterian

Invisible hand

Speculative

Impossible to pre-establish
production function
Creation

Dynamic Efficiency

New Economic Activity
Disequilibrating

(usually) Completely New

Entrepreneur, breaks the
specialization deadlock and
establishes a new method of
production and a new step in the
production process
Judgement-based
Disequilibrating Entrepreneurship

Original Contributions

Strategic Analysis methodological
tools
Possibilities of action

SCP, IBV, RBV

Reduced for Kirznerian
entrepreneurs in that market

SCP, IBV, RBV & DC
(entrepreneurial judgment lead)
Augments for both types

Relationship with public sector

Type of entrepreneur and PPF

Source: The authors.

Depends on legal defense to
achieve long term competitive
advantage

Entrepreneur works within the
PPF

Does not need protective
intervention, will probably face
regulatory uncertainty
Promoter-Entrepreneur, expands
the PPF
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Table 1 shows the overlapping coherence that underlies the studies in SM and
entrepreneurship when one adopts the point of view of innovation. With that in hand,
researchers in SM can diversify their field of study by paying more attention to the
entrepreneurs as responsible for the strategic marketing initiatives and positioning of firms
However, this implies some methodological change, since researchers will have to adapt their
approaches to a methodological individualism focus in support of the previously existent SM
tools and techniques that IBV, SCM, and RBV+DC already provide.

Conclusions and future research

Day & Wensley (1983) state that the fields of strategic marketing and strategy are very
close, while Davidsson (2016) points that there has been a quite orchestrated overlap between
the researchers in entrepreneurship and strategy. This work stands with those scholars. It also
contributes to recent developments (Schoemaker & Day, 2018) that recognize the importance
of the human factor to the innovation approach under conditions of uncertainty.

Moreover, by adopting the entrepreneurial theory of the firm (Bylund, 2016; Foss &
Klein, 2012), grounded in solid economic theory, the work empowers Strategic Marketing
theory by overcoming the problem of a lack of a theory of the market in marketing, as pointed
by Vargo (2018, p. 732).

There is a need for a deeper understanding of the role of marketing, and Strategic
Marketing in particular, in innovation. The entrepreneurial approach is a good way of dealing
with that and opening paths to discussion. This paper shows that innovation is inherent in
marketing; it is especially important for its strategic part. Marketing’s very core is about doing
things in order to serve a market with a product and profit from it, the underline cause of
innovation is inherently the same. Innovations exist because people foresee better possibilities
of futures for them and organize firms to develop solutions and offer products to markets that
they imagine will generate a profitable demand. Some studies in entrepreneurship label that
‘empathic accuracy’ and many connections between that line of research and SM exist and are
yet to be explored (see, for instance, Mcmullen, 2015, p. 670).

Because of the market dynamism, organizations as a whole must have innovation as an
underlying necessity and Strategic Marketing has the obligation to deal with that constant need
to change. At the same time, entrepreneurship is regarded as more than simply a singular act or
activity; it must be seen an overall strategic posture (Wales, 2016, p. 2) that will guide the firm

throughout its lifecycle. Again, the connections exist and could be explored for gains in SM.
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A consequence of this paper’s analysis is that a part of the studies on strategy is actually
a subset of the studies on innovation, as some authors already consider (Alvarez, 2003; Minniti,
2003). In addition, the existence of chairs in business schools that deal with strategy, innovation
and entrepreneurship at the same time, supports the overall approach of this essay.

Moreover, our approach makes it possible to state that, if analyzed from a strictly
theoretical point of view, Kirznerian entrepreneurs can be considered a subset of F&K’s
approach. However, an approach considering them as different facilitates the discussion and
helps bridging the literatures by pedagogically showing their points of contact and their
differences, thus opening new avenues to research.

As for future developments, there is a need to better understand how entrepreneurs can
lead innovation in both small and large organizational structures while coping with the different
constraints and incentives inherent to those settings (Barney, Foss, & Lyngsie, 2018). In that
sense, in larger organizational settings, managers should have the power and responsibilities of
acting entrepreneurially, if this is the goal of the firm, it is advisable to appoint to those positions
people that hold entrepreneurial characteristics (Sarasvathy, 2009) that will fit to the strategic
approach the company wants to pursue. It is also necessary to understand which would be the
best set of incentives and intra-organizational settings in which such a behavior could flourish.
Decision makers above those actors have to be aware of the possibilities of failure inherent to
innovation efforts. Something has started to be done (D’ Andrea & Luce, 2020), but many more
studies are needed to try to further understand the connections between the judgment-based
entrepreneurship and the dynamic capabilities literature. This line of research would be useful
to discuss how entrepreneurial judgment can help shaping the company’s DCs and
consequently to further understand how [proxy]entrepreneurs will influence the innovation
efforts in every organization. It is still to be understood if/how entrepreneurs are able to transfer
their strategic marketing inclinations into the firms they lead and how that happens in different
organizational settings. By better understanding that, researchers can end up becoming more
capable of understanding and influencing the creation of competitive advantage, including
facilitating the understanding of how to sustain an Entrepreneurial Orientation within the firm,
even after its growth and (necessary) bureaucratization.

Empirical studies in smaller firms, in which the owner-entrepreneur is more directly in
charge of the strategic marketing actions, will help addressing the gaps that have been
presented. By observing and measuring how entrepreneurs, in their small ventures, decide and

implement strategic marketing decisions will surely advance the disciplinary knowledge. A
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possibility would be to investigate how cognitive traits of the entrepreneur are linked to the
creation of dynamic capabilities of sensing and sizing, these two capabilities can be connected
to strategic marketing decisions and positioning.

Also from an empirical point of view, using panels would be especially advisable to test
the suggested framework, researchers could try to follow the initiatives to transform a Market
Driven company into a Market Driving one based on entrepreneurial judgment lead DCs. Also,
following actors in ventures and understanding how these companies behave and transform
over a long time time, checking whether or not they end up following the entrepreneur’s initial
Strategic Marketing approach, would contribute to the understanding of the firms,
entrepreneurship and innovation as a whole and how those processes develop in organizational
settings.

For pedagogical reasons it would be important to come up with examples of both kinds
of entrepreneurs explicating in which institutional setting they are more likely to emerge.
Theoretical foundations suggest that the Kirznerian entrepreneur would be more easily seen in
less dynamic environments, in which resources are not abundant and the cultural background
would be less prone to dynamism; underdeveloped and poor nations, as well as the less
technological sectors of the economy come to mind. On the other hand, F&K’s entrepreneur
would be seen more often where resources (including financial) are abundant, and more diverse,
and where the roundaboutness of production is greater, in which capital is available for unusual
experiments and uncertainty. Maybe that is why most breakthrough innovative companies tend
to emerge in very specific and narrow geographical areas. Those theoretical conclusions should
be further investigated by empirical examination.

Furthermore, it would be advisable to use the already known constructs of DC and
connect them to the ones related to the F&K’s entrepreneur, by doing so it would be possible
to uncover more connections between the two streams and further understand how those
influence each other in real life environments.

Another thing that remains to be explored is the connection between the four sources of
innovation and the influence exercised by [proxy]entrepreneurs in each of them. Because of
path dependencies, it would look like the harder sources (products and processes) would be less
influenceable, while the softer ones (management and marketing) could be more easily changed
because of their (at least in theory) smaller dependence on physical assets and financial capital.

At the same time, however, cultural changes might be very difficult to implement.
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Another point of attention might be how to connect Strategic Management underlying
need for innovation to the classic four areas of an organization (operations, finance, people and
marketing) and how every possible source of innovation might influence each of those four
areas. Exploring this specific idea would lead to a more comprehensive understanding of the
organizations as a whole, since it would connect some of the most profound understandings of
organizations to the ways in which entrepreneurs are able to keep their success across the
dynamic market changes that occur over a long time.

In conclusion, this essay showed that there is much overlap between two seemingly
distinct scholarships, Strategic Marketing and entrepreneurship. It became clear that the
economic theory about the individual entrepreneur has much to collaborate with the
understanding of firms in the market and their constant search for innovation and consequent
competitive advantage. It is the role of Strategic Marketing researchers to overcome the "not
invented here” complex and use the knowledge coming from the studies in entrepreneurship
that use methodological individualism to foster their comprehension of the phenomena under
their scrutiny and to further understand how firms, outcomes of entrepreneurial action, are

shaped by and shape markets.
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Objetivo: Apresentar as profundas e inexploradas conexdes entre as teorias em Marketing Estratégico e
Empreendedorismo usando a inovagédo como fenémeno basilar.

Método: Este é um artigo conceitual que discute as literaturas mencionadas anteriormente e demonstra que a inovacao
pode ser vista como conexao entre o individualismo metodolégico da teoria empreendedorial da firma e a literatura
em marketing estratégico. A literatura fundamental em empreendedorismo deste ponto de vista, bem como as
referéncias mais relevantes em marketing estratégico foram comparadas.

Resultados Principais: Mais do que expor tais conexdes, o trabalho traz dois resultados objetivos: um framework
gue conecta desenvolvimentos tedricos previamente vistos nas duas literaturas e; uma tabela comparativa com 0s
conceitos tedricos e contribuictes originais. Ambos oferecem caminhos para o desenvolvimento de pesquisas teéricas
e/ou empiricas.

Contribuices tedricas e metodoldgicas: O trabalho elucida a complementariedade entre as literaturas, melhorando
a interdisciplinaridade e dando um primeiro passo para reinserir o individualismo metodolégico como uma
perspectiva metodoldgica valida no marketing e no marketing estratégico. Mais especificamente, isto se da por
posicionar o empreendedor como figura central em qualquer organizacao.

Relevancia/Originalidade: O presente artigo faz algo inédito do ponto de vista conceitual. Alguns académicos
discutem a importancia de individuos que detém e exercem poder nas organizagdes, no entanto, ao usar a teoria
empreendedorial da firma, damos um passo inédito nas discuss@es de marketing estratégico.

Implicages sociais ou para administradores: Ao adotar uma abordagem individualista para a analise do marketing
estratégico, académicos aumentam a quantidade de ferramentas & sua disposicdo para compreender o dinamismo
organizacional e mercadolégico. Tal abordagem também contribui para aproximar as discussdes tedricas a algo mais
palpavel para os praticos.

Palavras-chave: Marketing estratégico. Empreendedorismo. Inovacéo. Teoria empreendedorial da firma.
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Introducgéo

O marketing estratégico (ME) busca entender a abordagem da organizacdo para com o
mercado. Isto é, como a firma se posiciona para competir e sobreviver. A inovacdo € uma
caracteristica necessaria para a sobrevivéncia. A inovagao esta presente, ainda que ndo sempre
explicitamente, em toda a discussdo sobre empreendedorismo e sobre ME. Porém, o ME
raramente discute a figura do empreendedor, sua influéncia sobre as decisdes da organizacéo e
as consequéncias destas decisdes sobre 0 mercado.

Os estudos em inovacao sao, muitas vezes, partes dos estudos em estratégia e embora o
trabalho em equipe a gestdo da inovagdo sejam e permanecam enormemente importantes, a
inovacdo é natural e exclusivamente uma possibilidade individual, empreendedora. Esta
conexdo entre empreendedorismo e inovacdo (Bylund, 2016) geralmente é ignorada e precisa
ser melhor explorada pelos académicos de marketing, em especial pelo fato de que tem
implicagdes profundas para 0 ME. A auséncia da teoria do empreendedor no ME é o que este
artigo busca solucionar.

A inovacéo é central para a teoria em marketing (Day & Wensley, 1983). Em particular,
0 ME vé a inovacdo como fundamental (Finoti, Didonet, Toaldo, & Costa, 2018; Hunt, 2015,
2018; Varadarajan, 2010, 2015). Embora existam relacGes intrinsecas entre marketing e
empreendedorismo — empreendedores guiam ou séo guiados pelo mercado — muito pouco é dito
em marketing sobre os empreendedores em geral, a literatura tende a falar sobre
administradores ou gestores (managers) (Hultman & Hills, 2011) e sobre marketing em
pequenas e médias empresas (PMESs) (Bocconcelli et al., 2018; Dzogbenuku & Keelson, 2019).
Por conta destes focos, o fato de os empreendedores serem a fonte Gltima da inovacéo tende a
passar despercebido. Como dito anteriormente, em administracdo e em marketing em particular,
o papel do empreendedor em influenciar as decisdes sobre como a empresa deve se posicionar
no mercado para melhor competir e a consequente performance da organiza¢ao permanecem
majoritariamente fora da discussdo académica. A ligacdo entre o individuo que origina o fato,
o empreendedor, e sua criatura, a maneira com a qual organizacdo encara 0 mercado,
desaparece.

Neste sentido, mesmo areas que usam 0S termos em conjun¢do, por exemplo o
“Marketing Empreendedor” ou a “Interface Marketing/Empreendedor”, ndo consideram o
papel desempenhado pelo empreendedor enquanto agente. Estas areas tendem a focar em
aplicacBes e em sugerir como técnicas de administracdo de marketing devem funcionar quando

aplicadas as perspectivas de novas empresas, trabalhadores autbnomos, negocios familiares ou
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PMEs (vide, por exemplo: M. Miles, Gilmore, Harrigan, Lewis, & Sethna, 2015; and Stokes,
2000). A literatura sobre a aplicagdo de técnicas de administracdo de marketing no contexto do
empreendedor é vasta. O que ainda precisa ser explorado é: qual o real impacto e qual a
relevancia do empreendedor para as decisfes de marketing estratégico da organizacao?

O marketing estratégico lida com a maneira com a qual as organizacfes devem se
comportar num mundo dindmico (Hunt, 2015; Varadarajan, 2019). Consequentemente, o ME
lida com as possiveis consequéncias da inovacgdo ou falta desta para tais organizacdes e para a
sociedade como um todo (um tratamento mais detalhado sobre isso é feito na se¢do 1 deste
artigo). O foco no consumidor € o inicio para toda a pesquisa em orientacdo para mercado. A
pesquisa em orientacdo empreendedora veio em seguida, tentando compreender como as
organizacbes podem emular o comportamento de empreendedores de sucesso. Além disso,
conceitos como: a analise estrutural da industria (structure-conduct-performance - SCP); a
visdo baseada em institui¢fes (Institutional Based View - IBV); e a visdo baseada em recursos
(Resource-Based View - RBV) com as capacidades dindmicas (dynamic capabilities - DC);
devem ser usadas como suporte para uma discussdo de ME que tenha por fundamento a
inovacao e guiada pelo individualismo metodoldgico representado na acdo empreendedora.

Com base nestes fundamentos, o artigo busca inserir na discussdo em ME a teoria
empreendedorial da firma (Bylund, 2016; Foss & Klein, 2012) e esclarecer as conexdes entre
as duas. Uma estrutura que conecta ME, como entendido por Varadarajan (2010) e Hunt (2015),
é apresentado, ao mesmo tempo, a inovacado é fundamentada no tipo de empreendedor que guia
a organizacao. Esta estrutura une literaturas anteriormente separadas e € capaz de guiar
pesquisas futuras que poderdo ajudar a melhor compreender as organizacgdes e a inovagdo como
consequéncias da acdo empreendedora partindo de uma perspectiva de marketing estratégico.
Quanto ao método, ao inserir a perspectiva individualista que considera o individuo como causa
fundamental dos fenémenos da sociedade, incluindo aqueles organizacionais (Rothbard, 1976),
0 artigo traz uma visdo complementar ao paradigma positivista mais comum na academia em
marketing. Esta abordagem responde aos chamados de maior inter e multidisciplinaridade, tidos
como necessarios para a compreensdo de fendmenos complexos, como os estudados pelas
ciéncias sociais.

O trabalho segue da seguinte maneira: a primeira parte apresenta como o ME lida com
a inovacao e apresenta o tripé do ME. A segunda parte discute o empreendedor. Na terceira sdo

apresentadas as complementariedades entre as literaturas e uma estrutura que as conecta, bem
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como a uma tabela que relaciona os termos usados nas literaturas. Sugestdes de pesquisas
futuras e limitacGes do trabalho sdo apresentados na ultima parte do texto.

1 Marketing (Estratégico) e Inovacao

O marketing lida com aquilo que é relevante para a idealizacdo, a producdo, a
comunicagéo e a distribuicdo de produtos e servi¢os que podem ter valor para um grupo de
consumidores ou clientes. E importante ressaltar que estes produtos ou servigos podem ter valor,
visto que nem todas as atividades de marketing sdo feitas em suporte a produtos que acabam
por ter sucesso, pelo contrério, uma parte significativa das atividades de marketing é executada
antes da existéncia de alguma oferta no mercado e, em alguns casos, embora tais atividades
tenham sido realizadas da maneira “correta”, uma oferta comercial pode ndo encontrar uma
demanda mercadologica que a faca ter sucesso. O marketing surgiu como uma maneira de
melhor compreender os mercados (Oliveira, Moretti, & Silva, 2017; Shaw, Jones, & McLean,
2011), e as necessidades dos consumidores a fim de criar e posicionar propostas de valor que
tem por objetivo atender as demandas dos consumidores. Infelizmente, porém, tais origens
tendem a ser negligenciadas pela producdo académica contemporanea. A discussdo em
marketing hoje esta majoritariamente centrada em impactos de curto prazo e métodos de
mensuracéo, por exemplo, a expectativa de Malhorta (2018, p. 652) de que mais decisdes de
marketing deverdo se tornar automatizadas € um exemplo bastante recente deste
direcionamento da disciplina (veja também Mazzon, 2018).

Outras areas académicas, tanto dentro quanto fora da administracdo, tendem a ver o
marketing como tendo como maior responsabilidade aquela de gerar resultados (rapidos) de
vendas através da aplicacdo de técnicas de administracdo de marketing. Esta maneira de
enxergar o marketing € tdo disseminada que as pessoas, incluindo alguns académicos,
erroneamente definem o marketing simplesmente como administracdo de marketing ou taticas
de marketing (Varadarajan, 2010). Um fato que ilustra tal fendmeno € que menos de um terco
dos vice-presidentes de marketing desempenham funcGes estratégicas e estes profissionais
tendem a ser trocados muito rapidamente caso resultados de curto prazo ndo sejam alcancados
de maneira satisfatoria (Whitler & Morgan, 2017). A parte estratégica do marketing é
negligenciada pela maioria dos académicos da area e, por isso, o marketing perde influéncia
também entre os praticos em suas decisdes estratégicas (Homburg, Vomberg, Enke, & Grimm,

2015). Apesar disso, 0 marketing ndo se resume ao marketing mix e tende a funcionar muito
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melhor quando trabalha com objetivos estratégicos (Driest & Weed, 2014; Germann, Ebbes, &
Grewal, 2015).

De maneira concomitante e complementar, a ‘naturalizagio das ciéncias sociais’ (E. W.
Miles, 2016) invadiu a academia e esta explicita no foco cada vez maior em método e
mensuracdo (Malhotra, 2018; Mazzon, 2018; Vargo, 2018). Além disso, 0 surgimento da
disciplina académica de estratégia como uma literatura especifica, a superespecializacdo do
marketing evidenciado no surgimento de diversas subdivisdes € o movimento de “método
acima de significado” (method over meaning), também contribuiram de maneira conjunta para
a escassa relevancia do marketing na parte estratégica das organizac@es, de maneira que a
maioria das discussGes modernas nesta area de especializagdo sdo guiadas por método e dados,
ndo pelos eventuais topicos de interesse (Falcdo, Ikeda, & Campomar, 2017; Hunt, 2002;
Reibstein, Day, & Wind, 2009).

Esta orientacdo estratégica, no entanto, permanece viva no Marketing Estratégico (ME).
Esta € uma parte da disciplina que lida com conceitos e processos que guiam as organizagoes
em direcdo a busca da vantagem competitiva (Hunt, 2015). Esta subarea herdou a agenda mais
robusta do marketing como era visto inicialmente. Seu objetivo é compreender mercados e
indicar como as organizacfes devem se comportar para melhor atendé-los. Seus objetivos sdo
de médio longo prazo e ela engloba o estudo de fendmenos organizacionais,
intraorganizacionais e ambientais que tem relacdo com o comportamento das organizagdes no
mercado e nas suas interagcdes com os diversos tipos de consumidores, competidores e outros
agentes externos (Varadarajan, 2010, p. 126).

Marketing estratégico e estratégia de marketing ndo devem ser confundidos. ME lida
com a estratégia organizacional (Matos, Matos, Martins, Rosa, & Bernardon, 2018;
Varadarajan, 2010). Ao mesmo tempo, estratégias de marketing vistas na administracao de
marketing, também conhecidas como taticas de marketing, fazem parte de um campo muito
mais estreito, que estuda os esforgcos organizacionais direcionados a criagdo, comunicacéo,
preco e promocao de ofertas.

O ME lida inerentemente com o dinamismo do mercado, por isso ele precisa lidar com
a maneira pela qual as organizagdes mudam com o passar do tempo. Desta maneira, 0
fundamento mesmo do ME esté diretamente relacionado com a inovacao e suas consequéncias
para a performance, incluindo a perpetuacdo ou o desaparecimento de qualquer organizacdo. A
inovacdo é enddgena aos mercados, pode se dizer que é sua caracteristica fundamental

(D’Andrea & Mazzoni, 2019). O mesmo dinamismo que forca os empreendedores a pensarem
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sobre como agir no mercado é necessario e presente no ME das organizagdes, tal dinamismo se
torna visivel na busca pela inovagdo nas organizacoes.

Neste topico, é importante esclarecer as diferencas entre inovacao e invenc¢do. Inovacao
depende de invencdo, mas enquanto invencdo pode ser definida como qualquer coisa nova,
inovagdo deve ser compreendida como a introdugdo comercial de algo novo em determinado
mercado (Fagerberg, 2006). Inovacdo é mudanga que tem impacto positivo nas finangas
organizacionais (Nobrega & Lima, 2010). De uma perspectiva puramente subjetivista, o lucro
financeiro é somente uma parte do lucro total que o empreendedor de sucesso consegue
recolher. Como consequéncia, em teoria € possivel que uma inovagcdo ocorra mesmo que ndo
traga beneficios financeiros para a firma, isto pode ocorrer caso o empreendedor creia que tal
modificacdo seja psicologicamente benéfica — que haja um “lucro psiquico” — isto, porém, ndo
deve ser 0 mais comum em organizagdes que visam lucro, como € comum no mercado.

Um ponto central € que as inovacdes s6 podem ser classificadas como tais a posteriori,
Ccomo consequéncia, nao ¢ possivel “investir em inovagao”. So ¢ possivel investir em esforgos
para que a inovagdo possa ocorrer e € isso que os empreendedores fazem (Bylund, 2016). Nem
todos os académicos aceitam que empreendedores sdo essencialmente individuos que investem
em esforgos para que a inovacgao ocorra, a divisdo teorica entre imitadores e inovadores ilustra
este ponto (Kirzner, 1973; Packard & Bylund, 2018). Apesar disso, neste trabalho, adota-se o
entendimento que iguala o agente econémico individual, o0 empreendedor, com o ato de buscar
inovar (Bylund 2016). Além disso, independentemente do entendimento particular de cada
académico, € inegavel que empreendedores tem sempre por base o dinamismo, a inovacéo, a
mudanca, partindo dai é que eles colocam em pratica suas idéias e acbes de ME.

Os esforcos para inovacao sdo naturalmente incertos, esta incerteza leva académicos e
praticos a buscarem caminhos e solucBes para 0os problemas comuns desta caminhada. Estes
esforcos buscam melhor compreender e sistematizar processos que geralmente levam a esforcos
de inovacdo que obtém sucesso, estas maneiras de organizar 0 processo tem como objetivo
reduzir a variabilidade e fazer com que o esfor¢o de inovacao seja mais organizado e previsivel.
Este objetivo acaba por se transformar nas diversas abordagens de gestdo da inovacdo, que
podem ser divididas em dois campos, os da inovacdo fechada e aberta. No paradigma da
inovacdo fechada o foco é no desenvolvimento interno (geralmente ligado a tecnologia) e em
suas aplicacdes a novos produtos (Pavitt, 2006). Este paradigma tem um impacto muito
relevante sobre o marketing, pois as organizacdes precisam vender aquilo que desenvolveram

internamente para recuperar o investimento e recomecar o ciclo. Como o marketing é visto
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como o responsavel pelas vendas, a administragdo de marketing e suas fun¢Bes ganham
relevancia, o marketing estratégico é relegado a posi¢do secundaria ou inexistente. Do outro
lado, no paradigma da inovacdo aberta (Chesbrough, 2003), o mercado estd integrado no
processo desde o principio. Aqui 0 marketing ganha muita importdncia e um aspecto
estratégico, pois a compreensdo do mercado se torna essencial para os desenvolvimentos de
propostas de valor que, idealmente, preencham lacunas existentes ou a serem criadas no
mercado.

A moderna abordagem das ‘capacidades de inovacdo’ também tem conexdes
importantes com o ME ao dizer que a inovacdo pode ser construida em varias partes da
organizacdo. Além disso, as capacidades de inovacdo se dividem em dois drivers, um de
tecnologia e um de negécios, cada um desses se subdivide em duas capacidades (de
desenvolvimento e operacdo; e de administracdo e transacdes, respectivamente) (Alves,
Barbieux, Reichert, Tello-Gamarra, & Zawislak, 2017). Inovagdes que ocorrem no driver de
negocios tendem a ser mais dificeis de imitar/emular/copiar e tendem a levar a uma vantagem

competitiva de maior duragdo quando comparadas as inovacgdes de tecnologia.

1.1 Orientacdo Estratégica e abertura a inovacao

A maneira com a qual as organizagdes enfrentam o dinamismo do mercado pode ser
analisada de um ponto de vista da inovagéo. Isto ndo é o mesmo que falar sobre os paradigmas
de inovacdo aberta e fechada, mencionados anteriormente. Tanto na inovacao aberta quanto na
fechada h& um interesse por parte da organizacéo de buscar o dinamismo, porém isto é feito de
maneira diferente em cada um dos casos. A discussdo que sera feita aqui é se refere a seguinte
pergunta: a organizacao esta aberta a mudanca e a inovacao?

OrganizacGes que respondem positivamente serdo ou ndo capazes de acompanhar o
dinamismo do mercado. De outro lado, as organizacfes que evitam a inovacao terdo dois
caminhos possiveis: 1. elas terdo um mercado estatico e continuarao seu sucesso passado, o que
é muito dificil de acontecer, ou 2. elas enfrentardo um mercado dindmico que ira expulsa-las
mais cedo ou mais tarde. E importante lembrar que nem todas as organizacdes querem mudar
e que algumas néo sdo capazes de mudar, ainda que queiram (Houston, 1986).

Dentre as organizacGes que estdo dispostas a inovar, como base no “conceito de
marketing” e na ideia de “orientag@o para o consumidor”, surge o conceito de “orienta¢do para
o mercado”. Este conceito é a geragdo por toda a organizacao de inteligéncia de mercado sobre

as necessidades dos consumidores atuais e futuros, a disseminacao desta inteligéncia entre 0s
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departamentos e a responsividade de toda a organizacdo a geracdo e a disseminacdo deste
conhecimento (Kohli & Jaworski, 1990, p. 1960). Essa abordagem constrasta com a “orientagdo
interna” (Houston, 1986), para organizagdes que adotam esta segunda postura, a geracao de
inteligéncia pode ser insuficiente, pois esta ndo é aplicada nos esfor¢os de inovacédo. Esta visdo
mais estreita da Orientacdo para o Mercado pode ser incapaz de gerar vantagem competitiva de
longo prazo pois é inerentemente adaptativa. Pelo contrério, as organizagdes que se baseiam na
geracdo de conhecimento e aprendizagem sobre 0 mercado se tornam orientadas pelo mercado
e, por estarem constantemente em busca de novidades e encontrando novas solugdes a serem
aplicadas em sua estrutura de producdo, sdo mais capazes de criar vantagem competitiva mais
duradoura (Weerawardena & O’Cass, 2004). A orientagdo para 0 mercado tende a ser mais
relevante quando as organizagdes antecipam as tendéncias do mercado e agem para atende-las
de maneira mais rapida que a concorréncia (Kumar et al., 2011). Como é impossivel saber ex
ante se o que parecer ser uma tendéncia de mercado, de fato, se concretizara, o processo de
inovagdo é sempre incerto.

A literatura de ME classifica as organizacdes orientadas para 0 mercado em dois campos
mutuamente excludentes: as que s@o guiadas pelo mercado - Market Driven - e as que guiam o
mercado - Market Driving. No primeiro caso, as organizagdes buscam nor mercado possiveis
problemas e solucGes e adotam uma postura de adaptacdo; no segundo caso, 0 mercado € fonte
de informacdes e idéias com vistas a prever ou até mesmo moldar o mercado no futuro, esta
abordagem é generativa (Jaworski, Kohli, & Sahay, 2000).

Ao mesmo tempo, algumas organizacdes, geralmente as de maior porte, ao buscarem
um posicionamento mais propenso a inovacao, buscam adotar um caminho mais empreendedor,
inovador, abragando perspectivas que se tornaram conhecidas na literatura como “orientagdo
empreendedora”. Este tipo de cultura organizacional busca inserir nas organizacdes, em
especial as de maior porte, caracteristicas peculiares aos empreendedores (quanto a tomada de
decisdo ou maneiras de abordar o mercado, dentre outras) de maneira a buscar modificar sua

estrutura produtiva (Wales, 2016, p. 2).

1.2 O tripe do Marketing Estratégico

O marketing estratégico da ao analista uma série de ferramentas para pensar de maneira
sistematica sobre mercados, buscando maneiras de conseguir e desenvolver vantagem
competitiva. Uma das literaturas mais conhecidas sobre o tema é a analise estrutural da industria

(structure-conduct-performance - SCP) (Porter, 1985).
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Uma segunda tradicdo € a visdo baseada em recursos (Resource-Based View - RBV)
(Barney & Arikan, 2001) com as capacidades dinamicas (dynamic capabilities - DC). Esta
sugere que as organizagoes sdo combinacOes de recursos heterogéneos e que para atingir
vantagem competitiva, a organizagdo precisa organizar os recursos de maneira mais lucrativa
que seu concorrente médio. Para gerar vantagem, 0s recursos precisam ser relativamente Unicos,
raros, imoveis e devem ter oferta relativamente inelastica (Barney & Arikan, 2001). As
vantagens que vem desses recursos s6 podem ser sustentadas ao longo do tempo com adaptacéao
continua. As capacidades dindmicas complementam a RBV e ddo uma explicacédo tedrica para
a fonte do dinamismo. Sdo as capacidades dinamicas de inovacdo que fazem com que seja
possivel que as organizag¢fes guiem o mercado ou sigam as mudancas impostas por ele (Teece,
2007).

A visdo baseada em instituicdes (Institutional Based View - IBV) (Peng, 2002) é a
terceira parte do tripe. Esta abordagem reconhece que cada sociedade € formada por institui¢coes
diferentes e que tais instituicbes influenciam todas as transacGes que ocorrem nessas
sociedades, além disso, este arcabouco institucional facilita a existéncia do mercado dado que
ajuda a reduzir a incerteza.

A IBV olha para o ambiente de maneira mais geral, considera as regras do jogo que
governam a sociedade onde a organizacdo esta inserida; a SCM olha para a empresa de uma
perspectiva mais estreita, da industria; por fim a RBV e as DC olham a organizacdo desde
dentro. A literatura em ME tem muito a se beneficiar ao usar estas trés visdes complementares
e tratd-las como necessarias para a geracdo de vantagem competitiva. As trés formam o tripé
do marketing estratégico e suportam o pensamento analitico sobre o mercado no qual a
organizacdo estad inserida. Embora estes trés elementos sejam muito relevantes, falta nesta
analise uma relacdo direta com o elemento humano. A figura que falta é exatamente a do
empreendedor — ou o individuo exercendo a funcdo econdmica do empreendedor naguele
ambiente especifico -, esta pessoa € quem vai absorver e processar a informacao e vai, ao
empregar 0s recursos com base na sua avaliacdo subjetiva, decidir como cada organizacao deve
se comportar no mercado. O empreendedor € a parte que falta, e fortifica a analise do tripé do

ME ao leva-la a outro nivel.
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2 Empreendedor como conceito

Nem todas as agdes humanas sdo relevantes para as organizacgdes, mas, de certa maneira,
toda acdo humana é empreendedora. Em administracdo a discussdo sobre o empreendedor é
muito extensa (Chandra, 2018). Empreendedores sdo vistos como importantes para o
desenvolvimento econémico e social (Powell, 2007) e as escolas de negdcios tem tentado
ensinar empreendedorismo por algum tempo. Porém, a abordagem individualista que considera
o empreendedor como a substancia fundamental de qualquer organizacdo geralmente nao é
tratada. Ao unir este entendimento com o conceito de mercado como um processo?, é possivel
melhor compreender as consequéncias do empreendedorismo nos mercados. Na tradi¢do do
individualismo metodolégico que lida com empreendedorismo existem duas tradi¢des tedricas
complementares, uma que pode ser representada por Kirzner’s (1973) e uma segunda,
representeada por Foss & Klein’s (2012).

Kirzner (1973) diz que os empreedendores usam um estado especial de atencdo, de alerta
(alertness no original) para observar, agir, e lucrar com oportunidades de mercado que, segundo
0 entendimento mais aceito, sdo caracteristicas inerentes ao mercado mesmo, isto é, nesta
tradicdo as oportunidades sdo fendbmenos objetivos, acessiveis a qualquer individuo em
determinado mercado em determinado tempo. Empreendedores sdo mais capazes que outros
agentes de ver as pré-existentes oportunidades de arbitragem e agem sobre elas para lucrar
(Phelan, 2016). Para esse tipo de empreendedor, o futuro € quase que previsivel e as
possibilidades de acdo sdo relativamente finitas. Este entendimento é debatido por vérios
autores, o proprio Kirzner (2009) critica este debate, afirmando que se trata de uma
compreensdo errada de suas ideias.

Foss & Kilein (F&K) (2012) adicionam o conceito de incerteza inicialmente
desenvolvido por Frank Knight (1921) e sugerem que os empreendedores imaginam o futuro e
tentam transformar a realidade na direcdo que lhes parece a correta. O papel deste agente esta
ligado a reunir e usar recursos sob sua propriedade (ao menos parcial) enquanto enfrentam as
incertezas que advém da impossibilidade de possuir conhecimento perfeito sobre o passado, o
presente e o futuro. Este empreendedor usa julgamento (judgment) e os recursos tangiveis e

intangiveis sob seu controle para decidir, ele age para atingir os objetivos que, as vezes, somente

! A ideia do mercado como um processo leva a conclusdes similares as da idéia da destruigéo criativa (Schumpeter,
1942), porém existem profundas diferengas metodoldgicas entre os dois argumentos teéricos, em particular estas
diferencas estdo na endogeneidade da inovagdo, inerente ao processo de mercado e proveniente de um choque
externo ao mercado na outra explicacdo (veja BoStaph, 2013, p. 421). Este fato ndo pode ser ignorado por
analistas de mercados dindmicos como quaisquer académicos interessados em marketing estratégico devem ser.
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ele é capaz de antever. Este empreendedor guia a inovacao ao aplicar conhecimento de maneira
a usar os recursos de uma maneira fora do usual. Ao fazer isso ele elimina o bloqueio da
especializacdo - specialization deadlock, vide Bylund (2016), alargando a estrutura de produgéo
do mercado enquanto mantém as conexdes necessarias com esta mesma estrutura, de quem ele
deve comprar 0s insumos e para quem deve vender seus produtos (Bylund, 2016, p. 45). Para
este tipo de empreendedor, ‘oportunidades’ sdo subjetivas, pessoas diferentes, ainda que em
circunstancias exatamente iguais, agirdo de maneira diferente pois 1. elas tém acesso diferente
e pensam diferentemente sobre os meios de producdo a disposicao, e 2. elas anteveem fins
diferentes. Neste tipo de entendimento, oportunidades dependem né&o somente do mercado, que
da a sustentacdo e a base para a criatividade empreendedora, mas principalmente no agente; as
possibilidades sdo muito maiores quando comparadas ao caso do empreendedor em Kirzner
(1973) e sdo limitadas pela capacidade do agente em prever o que ele pretende fazer e quais
recursos existem a sua disposicao para tanto.

Para a teoria do empreendedorismo, e do ponto de vista dos estudos em marketing
estratégico, estas visdes sdo complementares (BoStaph, 2013; Foss & Klein, 2017; Kirzner,
2009; Phelan, 2016). O empreendedor de Kirzner age com base no mercado presente e acredita
que o mercado futuro sera similar, assim, ele tenta explorar oportunidades ao criar firmas que
sdo similares aquelas que ja existem, ou, em alternativa, busca melhorar a produtividade de um
processo pré-existente; este tipo de empreendedor lida com riscos mensuraveis e suas agdes sdo
incapazes de modificar fundamentalmente um mercado ou de expandir a Fronteira de
Possibilidades de Producéo (FPP). Por outro lado, os empreendedores do tipo F&K, prestam
atencdo especial aos recursos disponiveis e aos seus objetivos individuais. Este tipo de
empreendedor enfrenta a incerteza e tentara criar algo novo e Unico, quando ele tem sucesso,
suas acdes expandem a FPP e o mercado como um todo (vide Figura 1b). Essa abordagem é
similar a de Schoemaker & Day (2018, p. 703).

O empreendedor de Kirzner trabalha com as possibilidades que existem no presente, o

de F&K imagina novas possiblidades.

2.1 Uma estrutura integrada: ME, inovacao e empreendedorismo

A presente secdo sugere uma estrutura que integra os conceitos previamente discutidos.
Esta estrutura funciona como uma estrutura conceitual basica. E uma maneira logica e
sistematica de organizar os fenbmenos. Serve para identificar as varidveis relevantes ou

componentes em termos de maneiras pelas quais eles se relacionam uns com os outros (Kuratko,
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Morris, & Schindehutte, 2015, p. 3). A estrutura conecta 0s conceitos e demonstra como se
complementam. ME e empreendedorismo, embora apresentem jargdes, denominacdes e
tratamentos diversos, tem muito em comum, em especial quando vistos de uma perspectiva

fundamental dada pela inovacao.

3 Empreendedores e suas a¢des no Mercado

A acdo empreendedora leva ao desenvolvimento de organizagfes Market Driven ou
Market Driving. Tais organizac6es sdo entidades coletivas que, por defini¢cdo, sdo incapazes de
agir. Por si s, nenhuma organizacgdo é capaz de modificar a estrutura de producado, ou inovar.
Somente individuos sdo capazes de agir e inovar, eles geralmente fazem isso dentro das
organizacOes e em nome delas. A inovacdo € impossivel se ndo houver o agente, o decisor, 0
empreendedor. Com vistas a apresentar a estrutura anteriormente citada, o primeiro passo €
partir do conceito de economia uniformemente circular (Evenly Rotating Economy - ERE). Este
€ um conceito tedrico, um modelo no qual ndo existe inovagédo, pois ndo ha mudanga nas
preferéncias dos individuos e nem na disponibilidade de recursos (Elias, Chiles, Li, &
D’Andrea, 2020; Rothbard, 2004). Partindo deste ponto de vista, 0s empreendedores usardo
suas organizacGes para implementar seus planos. O primeiro passo a ser dado é que o
empreendedor deve decidir / escolher qual sera a orientacdo estratégica da organizagao sob seu
comando. Como inovar? Seguir o mercado ou liderar a inevitavel mudanca?? As Figuras 1a e
1b representam as acbes empreendedoras e as consequentes abordagens estratégicas das
organizaces que estes empreendedores guiam no mercado. Os quadrados sdo oportunidades -
no sentido dado a esta palavra por Kirzner — disponiveis em determinado momento no tempo;
os circulos séo possiveis caminhos que os empreendedores do tipo F&K podem imaginar e
seguir. Nos dois casos, 0s empreendedores terdo que direcionar recursos em busca de algum

tipo de mudanca. Algumas coisas a serem notadas nas figuras:

1. Figura 1a ¢ o mundo na ERE, na Figura 1b, as suposicdes da ERE séo relaxadas e o

mercado funciona como na vida real (ndo-ERE);

2 Parece muito claro que a enorme marioria dos empreendedores ndo pensa desta maneira, de fato, é provavel que
os empreendedores ndo se importem em pensar de maneira tdo técnica sobre o assunto ou tenham algum interesse
nas teorias que buscam entender seu comportamento ou as consequéncias destes comportamentos. A0 mesmo
tempo, também ¢ fato que organizacdes de sucesso tendem a escolher caminhos especificos e tendem a ser

capazes de reconhecer algumas possiveis maneiras de atender aos seus respectivos mercados.
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2. Nas Figuras 1a e 1b, existem oportunidades Kirnzerianas ndo exploradas dentro do
mercado atual (dentro da atual FPP), enquanto isso, as ‘oportunidades’ do tipo F&K,
que dependem muito mais da criatividade do agente, estdo além da atual FPP;

3. A partir do momento em que o empreendedor Kirzneriano age, 0 mercado para agéo
imitativa é reduzido, como fica claro na comparacao entre os tamanhos do retangulo
cinza na Figura 1a e do retangulo interno branco na Figura 1b, isto é, depois da acéo
deste empreendedor, as chances de sucesso derivadas da simples cdpia/emulagdo de
uma solucdo (uma estrutura ou um método de producéo) ja existente dentro desta
FPP diminuem:;

4. Ao mesmo tempo, assim que o empreendedor do tipo F&K age, o mercado se
expande, observe como a retangulo em cinza-claro na Figura 1b que representa a FPP
aumenta quando comparado ao retangulo em cinza-escuro na Figura la.

5. Dentro da FPP ndo-ERE na Figura 1b, novamente, somente empreendedores do tipo
Kirznereiano agirdo. ‘Oportunidades’ para empreendedores do tipo F&K aparecem
fora da atual FPP e sdo representados pelo mercado potencial ainda ndo explorado
que pode ser visto em branco no retdngulo mais externo na Figura 1b.

6. Por conta da acdo dos empreendedores do tipo F&K, o tamanho do mercado para 0s
empreendedores Kirznerianos aumenta, existe agora um mercado maior para buscar
oportunidades do tipo imitativo;

7. Tanto em la quanto em 1b, as possibilidades para empreendedores do tipo F&K
surgem fora da atual FPP e dependerdo do julgamento e da acdo destes
empreendedores para se tornarem realidade. E claro que novas empresas que atuem
mais proximo da atual FPP, ou seja, mais proximas do que o mercado atual ja
comporta, serdo mais facilmente concebiveis e mais facilmente transformadas em
realidade. Por exemplo, seria relativamente facil pensar num telefone moével dada a
existéncia de um telefone fixo, o salto de andar a cavalo para viagens de avido é bem
mais distante. Ambos o0s casos sdo, em teoria possiveis e até similares, na pratica, as

dificuldades para 0 segundo caso seriam muito maiores que para o0 primeiro.

O fenbmeno se repete todas as vezes que um empreendedor do tipo F&K age. Ele
expande o mercado e insere dinamismo, ele provoca mudanca ndo somente para a sua
organizacdo, mas no mercado como um todo (ele expande a FPP ao se livrar do blogueio da
especializacdo previamente existente e alarga a estrutura do processo produtivo no qual esta

inserido). Ao mesmo tempo, o empreendedor Kirneriano empurra 0 mercado em dire¢do ao
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equilibrio, reduzindo as oportunidades para os agentes que estdo simplesmente ‘alerta’ naquele
mercado todas as vezes que eles agem sobre alguma dessas oportunidades. Os dois tipos de
atividade empreendedora sdo necessarios e podem ser vistos em qualquer mercado que esteja
em funcionamento normal. Em conjunto, eles representam o dinamismo do processo de
mercado pois 1. expandem a FPP e 2. aumentam cada vez mais a produtividade dos atuais
processos (D’Andrea & Mazzoni, 2019; Packard & Bylund, 2018).

Figura 3 - Mercados antes e depois da acdo empreendedora

Mercado, depois da acdo
prreendedora do tipo F&K's

/ Mercado Potencial 1—
I_‘ (ndo explorado) D

Mercado depois .

D da acdo l:l

Kirzneriana

/ Mercado Potencial \

(ndo explorado) .

Mercado Potencial (nao explorado)}

[ Y

FPF (ERE)

[ L
e

e o Og mm® P

Figura 1a: o mercado esta na ERE,
oportunidades existem, mas
ninguém age sobre elas

. FPP (ERE) .

Figura 1b: a hipotese da ERE foi relaxada. As
Oportunidades foram exploradas por empreendedores
Kirznerianos e do tipo F&K

j Oportunidades Kirznerianas

. ‘Oportunidades’ do tipo F&K

Fonte: Os autores.

O mercado depois da inovacdo, quando a hipotese da ERE € relaxada, € diferente nos
dois arranjos de acdo empreendedora/marketing estratégico. No arranjo que decorre da acdo do
empreendedor Kirzneriano, sem a acdo do empreendedor do tipo F&K, as inovacgdes serdo
puxadas pelo mercado, haverd uma tendéncia ao equilibrio e menos oportunidades para outros
empreendedores Kirznerianos, 0s processos produtivos tenderdo a ficar cada vez mais
semelhantes e a competicdo tendera cada vez mais a se dar pela produtividade e a ser baseada
em precos, vantagens competitivas tenderdo a ser de curta duracdo ou mesmo a nao existir e a

inovagdo serd incremental.
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Por outro lado, organiza¢Ges/empreendedores do tipo F&K expandem o mercado e, ao
expandir a FPP ao se livrar do bloqueio da especializagdo, acabardo por oferecer uma maior
gama de oportunidades quando comparado ao que havia antes desta acdo empreendedora para
os dois tipos de empreendedores (veja como a Figura 1b apresenta mais possibilidades que a
Figura 1a). Ao mesmo tempo, a inserc¢do de inovacGes que modificam o mercado ird empurrar
0 mercado para direcdes anteriormente inesperadas, estas modificagdes mais profundas déo ao
empreendedor que as executa uma vantagem maior, visto que as maiores modificagcdes fazem
com que seja mais dificil para competidores imitarem as acdes. Este tipo acdo tende a um

mercado mais desequilibrado por conta de suas inovac6es mais radicais.

3.2 Uma estrutura de ME baseada na acéo empreendedora

A Figura 2 apresenta a estrutura que une as ideias de empreendedorismo e marketing
estratégico. A representacdo mostra que, dependendo do qual rota o empreendedor escolher
tracar, ele precisard estar atento a diferentes varidveis estratégicas e um grupo diferente de
decisdes sera o pilar da luta da organizagdo para conseguir vantagem competitiva e se manter
no mercado.

Se o empreendedor optar por uma empresa do tipo Kirzneriano, a organizacdo devera
ser baseada em IBV, SCP e RBV. Tal organizacdo olhara para o mercado e tentara se adaptar
as necessidades e desejos dos consumidores da melhor maneira possivel dada a limitacdo de
recursos. Esta empresa sera Market Driven, em outras palavras, ela seguira 0 mercado. As
inovaclGes incrementais, e idealmente constantes, serdo puxadas pelas necessidades
mercadologicas mais ou menos explicitas (veja os quadrados amarelos nas Figuras 1la e 1b).
Este tipo de empreendedor usa causation (Sarasvathy, 2009). A vantagem competitiva que esse
tipo de inovacao trara tende a ter curta-duracao pois € relativamente facil imitar tais movimentos
— estes sdo empreendedores imitadores no jargdo de Bylund (2016). Empreendedores
Kirznerianos e as empresas que derivam deste tipo de ator serdo ameacados pelos competidores
Kirznerianos e pelos empreendedores do tipo F&K, com suas empresas que modificam
mercados.

De maneira complementar, o empreendedor modelo do tipo F&K olha para o0 mercado
e organiza os recursos para competir em um mercado que ainda ndo existe e no qual ele sera o
Unico competidor até que outros comecem a imitar suas inovacdes (veja os circulos verdes nas
Figuras 1a e 1b). A organizacdo que advém deste tipo de ator ndo somente se baseia em IBV,

SCM e RBV, ela também usa julgamento empreendedor (entrepreneurial judgment) que
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adiciona as capacidades dindmicas (DC) aos trés elementos previamente mencionados com o
objetivo de criar vantagem competitiva. Ao invés de causation esse empreendedor usa
effectuation (Sarasvathy, 2009).

Empreendedores do tipo F&K empurrardo o mercado na direcdo que eles julgam ser a
melhor para as suas intengdes particulares. Eles irdo direcionar o mercado atraves da
implantacdo de mudancas que fardo com que as pessoas e 0s mercados mudem de maneira
substancial — ao se livrarem das antigas formas de produzir, iniciando outras, geralmente mais
detalhadas e complexas (Bylund, 2016). Neste processo, estes empreendedores destroem uma
parte significativa do mercado que existia anteriormente e que até entdo poderia ser explorado
por empreendedores Kirznerianos (compare as Figuras la e 1b e observe que o mercado
inicialmente disponivel para o empreendedor Kirzneriano é maior na ERE, antes da introducdo
da inovacdo que muda o mercado). Isto tende a reduzir a presenca de empreendedores
Kirznerianos neste mercado especifico. Porém, ao mesmo tempo, um mercado globalmente
maior emerge (veja o retangulo em cinza-claro na Figura 1b), neste novo mercado, a estrutura
de producéo é mais longa e, como consequéncia, oferece possibilidades mais diversas de acéo
para os empreendedores de ambos 0s tipos. Esse € 0 mecanismo classico de destruicdo criativa,
porém, nesta explicacdo, ele € visto de um ponto de vista metodoldgico mais coerente. Afinal,
ndo é um choque externo que modifica 0 mercado e destroi a industria, mas um processo
inerente ao mercado, o surgimento de novas industrias, com processos produtivos mais longos
e elaborados, tende a diminuir a possibilidade de acdo em arranjos industriais mais antigos ao
mesmo tempo que aumenta as possibilidades de agdo como um todo.

Em suma, empreendedores do tipo F&K desequilibram mercados e aumentam as
possibilidades de acdo para todos os outros atores, incluindo empreendedores Kirznerianos.
Esta orientacdo estratégica do empreendedor, quando tem sucesso, leva a vantagem competitiva
de mais longo prazo por ser mais dificil e demorada para imitar/emular.

O caminho empreendedor de sucesso apresentado na parte superior da Figura 2 levara a
mercados como o representado na Figura 1a, mais equilibrados, com uma quantidade menor de
oportunidades de arbitragem e menos lucrativo na média por conta da competitividade entre
organizacges similares (como explicam Packard & Bylund, 2018). O segundo caminho que o
agente pode seguir, presente na parte inferior da Figura 2, levard a um mercado mais similar
aquele visto na Figura 1b, com maiores possibilidades de acdo para os dois tipos de

empreendedor.
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Figura 4 - Estrutura que conecta elementos de marketing estratégico e empreendedorismo

(Tende a) Vanta‘g.em
3 competitiva de
Inovacao e
Incremental / curto prazo (facil
1BY, SCB & Market de imitar) —

Puxada pelo

REY B mercado
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pouco tempo

v

Entrepreneurial
Orientation
(Tende a) Vanta.g'em
" competitiva de
Inovagao iy
Recical) longo prazo (dificil
Market de imitar) —

‘ IBV, SCP + RBV ‘
+ Julgamento

e Capacidades
Dinamicas

Empurra o

sobrevicéncia de
mercado

- mais longo termo

Driving

Fonte: Os autores.

Claramente os dois tipos de empreendedor/empresa, mesmo que usando abordagens
substancialmente diferentes, sdo capazes de atingir resultados financeiros positivos - € provavel,
porém, visto aquilo que ja foi exposto, que os volumes sejam substancialmente diferentes. A
maior diferenca provavelmente esta na diferente capacidade de sustentar o fluxo financeiro ao
longo do tempo com base no tipo de dinamismo que cada um dos dois modelos adota. Olhando
para este aspecto, a inovacdo no ambiente especifico daréd a organizacdo vantagem competitiva
por um periodo de tempo maior ou menor? As organizacdes em geral pretendem continuar
tendo sucesso, desta maneira, seria do interesse delas adotar uma postura de guiar o mercado
(Market Driving) ao invés de ser guiado por ele (Market Driven). Neste sentido, a orientacéo
empreendedora pode ser usada para tentar transformar uma organizacdo Kirzneriana em uma
mais propensa as idéias de Foss & Klein, pois esta Gltima tende a focar na busca de vantagens

competitivas de mais longo prazo
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Outra coisa relevante na estrutura vista na Figura 2 é a existéncia das capacidades
dindmicas nas organizagdes que adotam uma postura baseada no tipo de empreendedor de F&K,
esta é a caracteristica que as distingue quando comparadas as organizacdes Kirznerianas. Ao
adotar essa abordagem as empresas precisam se apoiar nas suas capacidades para suportar os
sus conceitos de negdcios (Ghauri, Wang, Elg, & Rosendo-Rios, 2016, p. 5683). Isto é
importante por que as capacidades dinamicas séo oriundas do julgamento empreendedor. Para
que as capacidades dinamicas possam surgir, empreendedores (ou Seus agentes)
necessariamente precisardao exercer julgamento e agir com base naquilo que acreditam precisa
ser mudado (D’Andrea & Luce, 2020; Teece, 2007).

As DC podem ser usadas para aprender e aplicar mudangas a cada uma das trés pernas
do tripé do ME, os empreendedores podem mudar as instituicbes usando arranjos politicos
como ocorre na IBV; eles podem compreender, usando a SCP, e trabalhar para mudar a natureza
da industria como um todo a seu favor, por exemplo mudando o arranjo dos seus proprios
recursos; e eles podem, principalmente, usar as DC para modificar as configuracfes internas da
empresa, dentro daquilo que ensina a RBV. Empreendedores que sdo capazes de usar sua
criatividade e habilidade para, atraves do seu julgamento e da inser¢do das DC, guiar as
mudancgas nos recursos das organizacdes serdo mais capazes de modificar o ambiente
competitivo como um todo e tenderdo a ter maiores chances de sucesso.

Muitas discussbes diferentes na literatura em ME lidam com estes dois tipos de
abordagem empreendedorial para com o mercado e, por consequéncia, com 0s tipos basicos
diferentes de organizacGes aos quais cada tipo de empreendedor da origem. Porém, esta mesma
literatura em ME quase nunca menciona o empreendedor que gera o posicionamento adotado
pelas diferentes organizacfes, consequentemente a conexao entre o responsavel e o fato em si
permanece sem discussao.

Com o objetivo de cobrir esta lacuna na literatura e complementar o que foi previamente
discutido, a Tabela 1 estd dividida em trés partes que apresentam uma lista de conceitos
advindos do ME, da teoria do empreendedor, bem como algumas contribuicdes originais. As
linhas iniciais para ambas as abordagens tedricas trazem conceitos amplamente aceitos e que
ndo possuem uma referéncia candnica especifica. Estas linhas sdo seguidas por referéncias
organizadas em ordem cronoldgica para cada uma das duas areas de estudo.

As fontes incluidas na Tabela 1 foram indicadas por cinco professores em cada uma das
duas areas, todos os professores contactados sdo professores efetivos (associate ou full

professor) trabalhando nos Estados Unidos. Estes professores foram contactados por e-mail e
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0 plano de ensino (de 2017 até 2020) com as referéncias para 0s cursos que que lecionam nas
respectivas areas foi pedido. Os professores também indicaram algo entre cinco e dez
referéncias que eles consideravam as mais importantes em empreendedorismo e em marketing
estratégico. Referéncias mencionadas nas respostas aos email ou que apareceram nos planos de
ensino mais de uma vez entre os cinco professores de cada uma das duas areas foram incluidas
na Tabela 1.

A Tabela 1 esclarece, facilita a compreensao e ajuda a conectar as ideias das literaturas
de empreendedorismo e marketing estratégico de modo a facilitar o entendimento matuo entre
0s pesquisadores dois dois campos e, idealmente, pavimentar caminhos para maior colaboragéo

entre as disciplinas.

Tabela 2 - Marketing Estratégico e Empreendedorismo: conceitos coincidentes

Empreendedor / Organizacéo | Tipo | | Typo 11

Contribuicdes de Marketing Estratégico

Relacionado a

Melhoria

Positionamento quanto & mudanca
Valor para

Adminsitradores devem

Proposta de valor

Organizacao que aprende (Senge,
1994)

Competicdo se da através de (Porter,
1996)

Tipo de inovagdo (Christensen, 1997)

Movimentacédo (Lieberman &
Montgomery, 1998)
Abordagem mercadolégica
(Srivastava, Shervani, & Fahey,
1999)

Estratégia

Continua e diminuta
Seguir a mudanca
Entrega

Trabalhar para aumentar a
produtividade

Quase indistinguivel da
competicdo

Adgquirir conhecimento sobre
0 mercado

Preco

De sustentacéo

Demora a se mover
Exploracdo do que j& existe:
se valer dos ativos e

capacidades para melhorar a
performance

Inovacédo

Grande e abrupta

Liderar a mudanca
Desenvolvimento / criacdo
Trabalhar na mudancga (agir de
maneira empreendedora)
Profundamente diferente da
competicdo

Criar conhecimento sobre mercados
novos

Differenciacao

Disruptiva

Um dos primeiros, se ndo o
primeiro a se mover
Exploracdo de novos mercados:
construir vantagem competitiva

Orientacdo estratégica (Hill &
Wright, 2000)
Orientacdo (Jaworski et al., 2000)

Market(ing) Orientation

Market Driven

Orientagdo empreendedorial

Market Driving

Abordagem sobre valor (Mizik &
Jacobson, 2003)

Estratégia do Oceano (Kim;
Mauborgne, 2004)

Negocio (Maciariello, 2009)
Tipo de aprendizagem (Kumar,
Jones, Venkatesan, & Leone, 2011)
Tipo de posicionamento (Thiel &
Masters, 2014)

Tipo de inovacgdo (Hunt, 2015)
Tipo de resposta (Wadhwani &
Lubinski, 2017)

Apropriacédo de valor
Oceano vermelho

O que o negdcio é
Aprendizagem adaptativa

Zero

Reativo
Resposta adaptativa

Criacdo de valor
Oceano Azul

O que o negécio deve vir a ser
Aprendizagem generativa

Um

Proativo
Resposta criativa
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Contribuices de Empreendedorismo

Principais autores

Kirzner

Foss & Klein (com Mises,
Rothbard, Salerno e Bylund)

Principal caracteristica do
empreendedor
Centro da acdo

De onde vem as ddvidas? (Knight,
1921)

Grau de inovacdo tecnolégica
(Schumpeter, 1942)

Mudaca no mercado (Lachmann,
1977)

Tipo de agente econdmico
(Lachmann, 1986)

Tipo de empreendedorismo (Cheah,
1990)

Visdo (Holcombe, 1999)
Mercado para bens (Barbieri, 2001)
Funcéo de producdo (Lundvall &
Borras, 2005)

Acédo empreendedora (Alvarez &
Barney, 2007)

Eficiéncia econdmica (Huerta de
Soto, 2009)

Atividade (Wiklund, Davidsson,
Audretsch, & Karlsson, 2011)
Efeitos do empreendedorismo
(Keyhani & Lévesque, 2016)
Arranjo de capital (Bylund, 2016)

Tipo de empreendedor (Bylund,
2016)

Perspectiva (Klein, 2017)

Natureza da acdo (Packard & Bylund,
2018)

Estado especial de alerta
“Alertness”

Precos em desequilibrio e
oportunidade de arbitragem
Risco

Incremental
Equilibradora

Arbitrador (as vezes
especulador)
Austriaco

Equilibrio

Comum

(quase que) perfeitamente
conhecida

Descoberta

Eficiéncia estatica

Atividade econébmica Pre-
existente
Equilibrante

Muito parecido com o
previamente existente
Imitador, aumenta a
competicdo ao trabalhar numa
funcéo de producdo pré-
existente

Oportunidade / descoberta

Empreendedorismo
equilibrante

Criagdo de Mercado / Visionario /
Julgamento Empreendedor

Acéo sob incerteza Knightiana
Incerteza

Radical

Desequilibradora

Inovador (as vezes especulador)
Schumpeteriano

Mao invisivel

Especulativo

Impossivel de ser pre-estabelecida
Criacdo

Eficiéncia dindmica

Nova atividade econdmica
Desequilibrante

(normalmente) totalmente novo
Empreendedor, rompe com o
modelo tradicional e estabelece um
método de producdo novo e Novos
passos no processo produtivo
Baseada em julgamento

(Judgement-based)
Empreendedorismo desequilibrante

Ferramentas para analise estratégica

Possibilidades de acéo

Contribuicdes Originais
SCP, IBV, RBV

Reduzidas para o
empreendedor Kirzneriano
naquele mercado

SCP, IBV, RBV & DC (guiado pelo
julgamento empreendedor)
Aumentam as possibilidades para
ambos os tipos de empreendedor

Relacionamento com o setor publico

Tipo de empreendedor e relagdo com
a FPP

Fonte: Os autores.

Depende de defesa legal
conseguida com favores do
estado para ter vantagem
competitiva de longa duracdo
Empreendedor, trabalha
dentro da FPP previamente
existente

Nao precisa de intervencdo estala
para proteger seu negocio,
geralmente enfrenta incerteza
regulatéria
Empreendedor-Promotor, expande
a FPP existente

A Tabela 1 mostra a coeréncia entre os estudos em ME e empreendedorismo guando se

adota o ponto de vista da inovacdo. Com esta em mé&os, os pesquisadores em ME podem
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diversificar o seu campo de estudo ao dar maior atencdo aos empreendedores como
responsaveis pelas iniciativas de marketing estratégico e de posicionamento das organizacoes
no mercado. Para fazer isso, porém, sera necessaria uma modificacdo importante no método
atualmente mais aceito em marketing. O uso da teoria empreendedorial da firma implica em
adotar o individualismo metodol6gico para dar suporte as teorias previamente existentes que

auxiliam na andlise do marketing estratégico, quais sejam: a IBV, a SCM e a RBV+DC.

Conclusbes e pesquisas futuras

Day & Wensley (1983) afirmam que as disciplinas de marketing estratégico e estratégia
sdo muito préximas. Davidsson (2016) sugere que ha uma sobreposicdo proposital entre os
pesquisadores em empreendedorismo e estratégia. O presente trabalho concorda com ambos. O
trabalho contribui com desenvolvimentos recentes (Schoemaker & Day, 2018) que evidenciam
a importancia do fator humano para a inovacdo em ambientes de incerteza.

Além do mais, ao adotar a teoria empreendedorial da firma (Bylund, 2016; Foss &
Klein, 2012), fundada em teoria econdmica solida, o trabalho da maior substancia tedrica para
a teoria em marketing estratégico, ao sobrepujar o problema de falta de uma teoria do mercado
em marketing sugerido por Vargo (2018, p. 732).

Existe a necessidade de melhor compreender o papel do marketing, e do marketing
estratégico em particular, na inovagdo. O ponto de vista do empreendedor fornece uma saida
interessante que abre caminhos para diversas discussfes. Esse trabalho demonstra que a
inovacdo é inerente ao marketing e que é especialmente importante para o marketing
estratégico. A parte mais central do marketing trata de fazer coisas para servir a um mercado e
obter lucro nesse processo, a causa fundamental da inovagdo €, em esséncia, a mesma. As
inovacOes existem porqué pessoas anteveem melhores possibilidades no futuro para si e para
outros individuos e por isso organizam firmas para desenvolver solucGes e oferecer produtos
para mercados que eles imaginam possam ser lucrativos. Alguns estudos em empreendedorismo
chamam de “precisdo empatica” (empathic accuracy) e muitas conexdes entre essa linha de
pesquisa e 0 ME existem e ainda devem ser reveladas e exploradas (veja, por exemplo
Mcmullen, 2015, p. 670).

Em virtude do dinamismo do mercado, as organiza¢cdes como um todo devem ter na
inovacdo uma necessidade. E dever do marketing estratégico lidar com a constante necessidade
de mudanca. Ao mesmo tempo, o empreendedorismo € tido como mais do que um simples ato

ou atividade, ele deve ser visto como uma postura estratégica (Wales, 2016, p. 2) que guia a
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mepresa em todo a sua existéncia. Estas conexfes tambeém merecem maior atencdo dos
académicos.

Uma consequéncia dos resultados deste trabalho € que parte dos estudos em estratégia
pertence a area de inovacdo, como alguns autores ja apontam (Alvarez, 2003; Minniti, 2003).
Além disso, a existéncia de céatedras universitarias que lidam com estratégia, inovacdo e
empreendedorismo ao mesmo tempo fornece suporte anedotico a tal concluséo e a abordagem
adotada por este trabalho.

O trabalho também permite dizer que, quando analisado de um ponto de vista puramente
tedrico, o empreendedor Kirzneriano pode ser considerado um caso especial do empreendedor
de F&K. Ao considerar estes como dois p6los extremos de um continuo a analise e a discusséo
ficam facilitadas, além do que, esta abordagem nos permite construir pontes entre as literaturas
de forma a mostrar, pedagogicamente, 0s pontos de contato e as diferencas, 0 que aponta para
outras possiveis perguntas de pesquisa.

Quanto a desenvolvimentos futuros, & necessario melhor compreender como
empreendedores lidam com inovagdo em empresas de diversas industrias e tamanhos engquanto
tem que enfrentar os diferentes limites e incentivos inerentes a cada um desses ambientes
(Barney, Foss, & Lyngsie, 2018). Neste sentido, em grandes ambientes organizacionais,
gestores deveriam ter o poder e as responsabilidades de agir de maneira empreendedora, se este
for o objetivo da firma, assim, deve-se apontar para tais posi¢cbes pessoas que tenham
caracteristicas de empreendedores (Sarasvathy, 2009). Ao fazer isso, a empresa estara ajudando
a cumprir com seu direcionamento estratégico. Também & necessario compreender quais seriam
0s incentivos intraorganizacionais que mais fariam com que uma atitude empreendedora possa
florescer. Os decisores em posi¢cdes superiores a estes administradores precisam saber das
possibilidades de insucesso inerentes aos esforcos de inovacdo. Alguns desenvolvimentos
comecam a explorar estas conexdes (D’Andrea & Luce, 2020), mas resta muito a fazer para
melhor compreender as conexdes entre a teoria do empreendedor baseada em julgamento e a
literatura em capacidades dindmicas. Esta linha de pesquisa pode ajudar a compreender como
o0 julgamento empreendedor ajuda a criar as capacidades dindmicas e, em consequéncia, levaria
a uma melhor compreensdo de como os (proxy) empreendedores influenciam os esforcos de
inovacdo nas diferentes organizacGes. Ao explorar estas conexdes, 0s pesquisadores podem se
tornar mais capazes de compreender e influenciar a criacdo de vantagem competitiva, incluindo
a facilitacdo da compreensdo de como a Orientacdo empreendedora pode ser sustentada nas

organizag0es, mesmo depois de seu crescimento e burocratizacao.
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Estudos empiricos em organizacbes menores, nas quais o empreendedor é mais
diretamente responsavel pelas acbes de marketing estratégico, ajudardo a melhor compreender
as lacunas que restam e que foram em parte apontadas neste trabalho. Tal mensuragéo
certamente ajudara no avango da compreensdo deste fendmeno. Uma possibilidade seria tentar
investigar como caracteristicas cognitivas do empreendedor estdo conectadas a criacdo das
capacidades dinamicas de sensing e sizing as quais sdo diretamente ligadas as decisdes de
marketing estratégico e posicionamento de mercado.

Em complemento, o uso de painéis seria especialmente interessante para testar a
estrutura aqui sugerida. Por exemplo, seria interessante acompanhar a tentativa de
transformacdo de uma empresa guiada pelo mercado (Market Driven) am uma que guia o
mercado (Market Driving) baseada em julgamento empreendedor e capacidades dindmicas.
Além disso, acompanhar atores em organizacGes para entender como estas empresas se
comportam e mudam de comportamento ao longo do tempo, buscando compreender se estas
empresas tendem a se distanciar das ideias do empreendedor. Isto ajudaria a entender melhor
como as organizagoes, 0s empreendedores e a inova¢do como um todo e COmMo esses Processos
ocorrem e se desenvolvem nas organizagoes.

Por razGes pedagogicas, seria importante explorar casos que apresentem os dois tipos
de empreendedores, explicando em qual arranjo institucional eles sdo mais propensos a surgir.
Os fundamentos tedricos sugerem que empreendedores Kirznerianos seriam mais comuns em
ambientes menos dindmicos, nos quais 0s recursos ndo sao tao abundantes e a cultura é menos
aberta ao dinamismo; regides em desenvolvimento e pobres, assim como 0s setores de baixa
carga tecnologica da economia sdo candidatos potenciais. Quando aos empreendedores do tipo
F&K, estes seriam mais comuns em locais nos quais 0s recursos (inclusive os financeiros) séo
mais abundantes e mais diversos, e em ambientes nos quais 0s processos produtivos sdo mais
longos e diversificados e nos quais existe capital disponivel para experimentos incomuns,
naturalmente mais incertos. Isto pode explicar os motivos pelos quais inovacGes mais
disruptivas tendem a aparecer em algumas areas geogréaficas especificas. Estas conclusdes
tedricas devem ser investigadas empiricamente.

Uma sugestdo adicional é utilizar os construtos ja conhecidos e testados de capacidades
dindmicas e conecta-los aqueles ja testados de empreendedorismo como entendido por F&K.
Ao fazer isso seria possivel descobrir as conexdes entre as duas literaturas e compreender mais
profundamente quais sdo as influéncias. Também & possivel explorar as conexdes entre as

quatro fontes possiveis de inovacdo e a influéncia dos empreendedores sobre cada uma delas.
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Em virtude das dependéncias adquiridas ao longo da histéria da organizacéo, a teoria indica
que as fontes de inovagdo hard (produtos e processos) seriam menos influenciaveis pelo
empreendedor, enquanto que as fontes de inovacdo soft (administracdo e marketing) seriam
mais facilmente influencidveis por conta da sua menor dependéncia em fatores fisicos e capital
financeiro. Ao mesmo tempo, fatores culturais ligados a parte soft tendem a ser muito dificeis
de mudar.

Outro ponto de atencdo pode tentar encontrar maneiras de conectar a necessidade de
inovacdo com as quatro areas classicas das organizacdes (operacdes, financas, pessoas e
marketing) e como cada uma das possiveis fontes de inovacgdo pode influenciar cada uma destas
quatro areas. Explorar esta idea levaria a uma maior compreensdo das organiza¢fes como um
todo, pois conectaria um entendimento classico sobre as organizacGes com os empreendedores
e como eles conseguem manter o sucesso ao longo do tempo.

Em conclusdo, este trabalno mostrou que existe muita sobreposicdo entre estas
literaturas que, até entdo, pareciam distantes, marketing estratégico e empreendedorismo. Ficou
claro que a teoria econémica do empreendedor tem muito a colaborar com a compreenséo das
organizacfes no mercado e com sua constante busca por inovacdo e consequente busca de
vantagem competitiva. Os pesquisadores em marketing estratégico devem superar a sindrome
do “ndo inventado aqui” e usar o conhecimento vindo da literatura em empreendedorismo que
usa o individualismo metodolégico para melhorar a compreensdo dos fenémenos sob seu
escrutinio. Desta maneira o marketing estratégico entendera de maneira mais completa como

organizac0es, frutos da acdo empreendedora, sdo forjadas ou forjam o mercado.
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