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Palavras-chave

Resumo

Orientacdo total para o mercado; eficacia do marketing; inovacdo
organizacional; modelo de equagdes estruturais.

Apresenta-se como objetivo principal o estudo integrado dos
efeitos da orientacdo total para o mercado na eficacia do marketing e
na capacidade de inova¢do organizacional das empresas. Com funda-
mentacdo tedrica, desenvolveu-se um modelo conceptual a partir das
escalas, que pretende avaliar o comportamento das varidveis no com-
posto da relagdo. Adicionalmente, detalham-se quais os fatores que
exercem um maior efeito na dindmica relacional.

Apds uma revisao da literatura sobre os antecedentes relevan-
tes e a sua realidade atual, apresenta-se o modelo final de investiga-
¢do. Relativamente a metodologia, utilizou-se um design descritivo,
através da aplicacdo de um questionario por email a uma amostra nao
aleatdria de empresas portuguesas de grande dimenséo.

O processamento de dados realizou-se através da analise fato-
rial exploratdria com o recurso ao programa SPSS e da modelizacdo
mediante equacgdes estruturais com o recurso ao programa IBM SPSS
Amos.

No geral, conclui-se que para o sucesso da inovacao organiza-
cional no seu composto, é necessaria uma cultura orientada para o
mercado e eficacia na implementacdo das praticas de marketing. Em
detalhe, é a adopc¢do individual de uma orientagdo para o cliente que
revela um maior efeito na relagdo com a eficacia do marketing e com a
inovagao.






Keywords

Abstract

Total market orientation; marketing effectiveness; innovativeness,
structural equations model.

The main objective of this paper is to present the integrated
effects of total market orientation on marketing effectiveness and on
the capacity of organisational innovation in companies. A conceptual
model has been developed from the existing scales and intends to
evaluate the behaviour of the relationship between these variables.
Additionally, we will look at the factors which have the greater effect
on the relationship dynamics. Regarding the methodology, we have
used a descriptive design, through an e-mail questionnaire to a random
sample of large Portuguese organisations. The data was processed
through exploratory factor analysis using the SPSS programme and
structural equation modelling using IBM SPSS Amos. We can conclude
that for the organizational innovation to be successful, a market orien-
tated culture and effectiveness on marketing practices are needed.
However, it is the adoption of a client orientation that is shown to be
the factor that has the greater effect between the implementation of
marketing philosophy and innovativeness.
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“Marketing is everything and everything is marketing”

Regis McKenna, 1991
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INTRODUCAO

A fragmentacdo e globalizacdo crescente dos mercados em segmentos cada vez
mais estreitos de clientes, tém sido forcas convergentes que favorecem uma nova pers-
petiva sobre as estratégias competitivas (Kotler, 2011). As tecnologias de informacdo tor-
nam impercetiveis as linhas territoriais entre mercados e empresas ao mesmo tempo que
aceleram o ritmo das decisGes. Os ciclos de vida dos produtos sdao cada vez mais curtos
devido as mudangas tecnoldgicas e os clientes exigem niveis cada vez mais elevados de
atendimento e qualidade. Os novos compromissos organizacionais, nos quais redes e par-
cerias entre fornecedores, canais de comercializacdo e clientes sdo criados, também con-
tribuem para o aumento da pressao sobre as empresas.

Considerando o atual cenario turbulento, as empresas devem desenvolver as suas
respostas ao ambiente sob a forma de estratégias que consigam especificar como pre-
tendem competir nos mercados escolhidos. De forma geral, a vantagem competitiva de
uma empresa refere-se ao que pode ser observado no mercado (do ponto de vista do cli-
ente ou dos concorrentes): o valor superior proporcionado aos clientes ou o prego mais
baixo possivel.

A evolugao do conceito de marketing, passando a ter como ponto principal o cliente
no centro da estratégia empresarial, impulsionou as empresas a adotarem uma orienta-
¢do estratégica para o mercado. Uma gestdo orientada a curto prazo e a tomada de a¢des
com vista a resultados imediatos, ja ndo serdo fatores considerados para a competitivida-
de. Para acompanharem essa complexa evolucdo e sobreviverem as mudancas conjetur-
ais, as empresas devem desenvolver capacidades que lhes permitam antever o mercado,
de se adaptarem ao avango das novas tecnologias e de procurarem insistentemente a
oferta de produtos com alto valor percebido.

Igualmente, uma abordagem meramente reativa por parte das empresas tornou-se
uma solucdo insuficiente. Para se manterem competitivas no mercado, devem desenvol-
ver uma visdo mais ampla, que seja capaz de satisfazer as necessidades atuais e de des-
cobrir as necessidades latentes dos consumidores. Esta abordagem de 3609, é transversal
e essencial as tematicas em estudo dado que em conjunto, para um maior sucesso nos

resultados de inovacdo organizacional, é necessaria uma maior eficacia do marketing
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através da correta implementacdo e desenvolvimento de uma abordagem totalmente
orientada para o mercado.

Por consequéncia, o objeto deste estudo é a compreensao do comportamento da
relacdo entre as variaveis orientacdo para o mercado, eficacia do marketing e capacidade
de inovagdo organizacional. Dito por outras palavras, pretende estudar-se em que medida
as empresas com um maior grau de orientagao total para o mercado, tém uma maior efi-
cacia do marketing e consequente maior capacidade de inovagdo. Associadas a principal
guestdo de investigacdo, as questdes decorrentes prendem-se com o grau das relagdes
entre a orientacdo total para o mercado e eficacia do marketing, entre a orientacdo total
para o mercado e inovagdo organizacional e por ultimo, entre a eficacia do marketing e
inovacdo organizacional.

Através desta investigagao, pretende-se seguir a linha de pensamento de varios au-
tores creditados sobre as areas (Narver & Slater, 1998; Han, Kim & Srivastava, 1998; Nar-
ver, Slater & Maclachlan, 2000; Kotler, 1977; Connor & Tynan, 1999; e Alpay, Bodur,
Yilmaz & Buyukblaci, 2012) e confirmar a tese que o desenvolvimento de uma orientagdo
total para o mercado, impactara positivamente a eficacia do marketing e consequente
capacidade de inovacdo das empresas. Este trabalho pretende contribuir para a acade-
mia, no sentido de interligar num Unico modelo o estudo do comportamento entre a ori-
entagao para o mercado, eficacia do marketing e inovagao.

A revisdo da literatura permitiu a comparacdo das abordagens mais relevantes as
tematicas em estudo. O problema de investigagao e forma de analise foram desenvolvi-
dos e suportados:

e Pela abordagem de Narver et al. (2000) a orientacdo para o mercado, dado ser a
mais abrangente e complexa entre as de outros autores. Parte do principio que a
orientagdo para o mercado deve incluir as duas perspetivas — proativa e reativa —
sendo esse o fator chave para a satisfacdo das necessidades atuais e para a desco-
berta das necessidades latentes dos consumidores.

e Por consequéncia, dada a eficacia do marketing ser a implementagao pratica da ori-
entacdo para o mercado, se esta Ultima for concebida e vista como uma funcgdo

proativa para com os consumidores, a sua implementagao pratica também o sera.
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A adicdo de mais uma dimensdo por Connor e Tynan (1999) ao construto inicial de
eficacia do marketing (Kotler, 1977) permite que esta abordagem seja a indicada
para o estudo atual. A capacidade de resposta organizacional - composta pela in-
terface externa, pela cultura da empresa e pela sua capacidade de aprendizagem -
é uma dimensdo essencial, ndo sé para a implementacado da orientacdo para o
mercado, como para o correto desenvolvimento da capacidade de inovagdo com
efeitos no ambiente interno e externo da empresa.

e Pelo conceito de capacidade de inovagao por Alpay et al. (2012), dado incluir as di-
mensoes externa e interna da inovacdao. Os métodos e praticas que a empresa de-
senvolve e adota no seu ambiente interno sdo tdo ou mais importantes para o su-
cesso da inovagdo como os seus proprios resultados (outputs).

Dada a natureza desta investigacdo, a sua componente quantitativa resultou no de-
senvolvimento e aplicagdo de um questionario descritivo, como instrumento de medida
para futura andlise dos objetivos a verificar.

Para a medicdo da orientacdo para o mercado utilizou-se a escala MOTOTAL de
Narver et al. (2000), que integra ndo so a orientacdo reativa (correspondente a escala
MORTN de Deshpandé e Farley, 1998, que é por si propria uma sintese das restantes),
como também a orientacdo proativa para o mercado, fundamental para a exploracao,
inovacdo e descoberta das necessidades latentes (Narver et al., 2004).

Para a eficacia do marketing, adotou-se a escala de Connor e Tynan (1999) uma vez
gue adiciona uma dimensdo as cinco iniciais da escala de Kotler (1977): a capacidade de
resposta organizacional. A mesma é de interesse relevante para a investigagao uma vez
que pretende analisar a forma de estrutura, cultura e aprendizagem organizacional.

Por ultimo, para a analise da capacidade de inovacao, recorreu-se a adaptacdo da
escala de inovacdo organizacional de Alpay et al. (2012). A mesma adota uma visdo mul-
tidimensional, composta pela capacidade de inovagcdo em produto, processos, compor-
tamentos e estratégia. Para o estudo em causa, esta escala revela-se a mais adequada por
permitir a analise individual do impacto que as diferentes dimensdes de inovacdo exer-

cem sobre cada uma das dimens&es das restantes varaveis/construtos.
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Com o recurso aos programas SPPS (Statistical Package for Social Sciences, versdo
22 para Macintosh) e IBM SPSS Amos, o tratamento dos dados foi realizado através: da
anadlise descritiva e de classificagdo, para sumarizar as varidveis da amostra; da analise
fatorial exploratéria para a comparacdo dos fatores obtidos com os dos construtos enu-
merados pelos autores originais; e com o recurso a modelizacdo mediante equacdes es-
truturais, para a validagdo do modelo proposto.

Esta dissertacdo é composta por cinco capitulos e a sua estrutura obedece ao pro-
cesso habitual de investigacdo cientifica. Inicialmente e apds identificacdo do tépico de
investigacdo, é apresentado no primeiro capitulo o enquadramento tedrico acerca dos
temas em causa: orientagdo para o mercado, eficacia do marketing e inovagao. Em ter-
mos bibliograficos, apresenta a realidade multidimensional dos conceitos bem como as
relacdes enumeradas entre eles.

No segundo capitulo, é formulado o problema de investigacdo e desenvolvido o
modelo conceptual de investigacdo, que pretende formular e avaliar as questdes e hipé-
teses de investigacdo com base na apreciacdao das contribuicGes relevantes a temdatica em
analise.

No terceiro capitulo, seleciona-se a estratégia de investigacdo e definem-se a meto-
dologia e técnicas adotadas para a realizacdo do estudo;

No quarto capitulo, sdo apresentados e discutidos os resultados da pesquisa. As hi-
poteses definidas sdo posteriormente testadas e a sua verificacdo determinada.

No quinto e Ultimo capitulo, definem-se as conclusdes obtidas a partir dos resulta-
dos e das hipdteses formuladas, terminando com as limitacdes e implicagGes para a ges-

tdo e para a academia.
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CAPITULO 1: REVISAO DA LITERATURA

1.1. Evolugdo do conceito de marketing

Hoje em dia, a sociedade é caracterizada por rapidas e drasticas alteracdes com
efeitos reais aos niveis econdmico e social. Claramente, esta evolucdo obriga ndo s6 a
uma mudanca da forma de pensamento, como a uma reorientacdo da prépria aplicacao
do conceito de marketing.

Segundo a definicdo pela American Marketing Association (2013), o "marketing é a
atividade, o conjunto de prdticas e processos que visam criar, comunicar, distribuir e tro-
car ofertas que tenham valor para os consumidores, clientes, parceiros e sociedade no ge-
ral". Para Kotler, Kartajaya & Setiawan (2010), esta nova definicdo reconhece o maior im-
pacto do marketing na sociedade, ao contrario do que acontece no privado entre indivi-
duos e empresas. Dessa forma, o marketing esta agora direcionado a aceitar as implica-
¢Oes culturais da globalizagdo. Contudo, uma compreensdo das anteriores definicdes de
marketing é essencial para interiorizar os diversos estdgios do passado que conduziram a
este novo paradigma. Kotler et al. (2010), afirmam que o marketing evoluiu através de
trés estagios: o Marketing 1.0, 2.0 e 3.0.

O primeiro ocorreu na época industrial, onde o papel principal do marketing era su-
portar a produgdo ao vender os seus outputs ou produtos, a quem quer que fosse que o0s
guisesse comprar. Eram produtos basicos, estandardizados com os minimos custos de
producdo, para que pudessem ser rentdveis e vendidos a um menor preco e servirem um
mercado de massas. A célebre citacdo de Henry Ford, introduz-se na era do Marketing
1.0.: "Qualquer cliente pode ter o carro da cor que quiser, desde que seja preto". Segundo
Kotler (2010 et al., p.26), os 4 P's de McCarthy explicam na perfeigdo as praticas da gestao
de produto: "desenvolver um produto, determinar o preco, aplicar a promocgdo, e definir o

lugar para distribuir".
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O conceito de miopia de marketing de Levitt (1960), surge por antecipacdo do proé-
ximo estagio. O autor identifica que o foco das empresas para o produto em vez do clien-
te ja ndo é exequivel. A crenca das empresas de continuarem a operar em inddstrias em
crescimento ja ndo existe e essa adoc¢do leva a uma miopia de marketing, a uma perda de
visdo sobre quais sdo os reais desejos e necessidades dos consumidores. Ou seja, para
Levitt, a empresa ndo vende um produto ou servico mas responde sim a uma necessidade
através deles. As empresas devem por isso entender o cliente como um todo e nao ter

uma visao miope do mercado.

P6s-Guerra Turbuléncia One-to-one

1950 1970 1990

" Crescimento " Incerteza " Orientagao
. 1960 . 1980 . financeira
. v 2000

\'4

Target Marketing Emocional
Marketing Experiencial
Internet, Marketing
E-Business

Marketing Sponsorship

Eticaem Marketing W/

Marketing-Mix Posicionamento

Ciclo de Vida do Produto - Marketing estratégico
Imagem de Marca " Marketing de Servigos
Segmentacdo . Marketing Social
Conceito de Marketing . Marketing Societal
Auditoria de Marketing v, Marketing Macro

Y ROI de Marketing

Os4P's Marketing Warefare Brand Equity
Miopia de Marketing  Global Marketing Customer Equity
Marketing Lifestyle Marketing Local Responsabilidade Social
Conceito mais amplo  Mega-marketing Valorizagdo do consumidor
de marketing Marketing Direto Medias Sociais

Relagdo com consumidor ~ Tribalismo

Marketing Interno Autenticidade

Cocriagao

Figura 1: A evolugdo do conceito de marketing. Adaptado de Kotler et al. (2010).

O Marketing 2.0. surge na era da informacdo. Com a turbuléncia na economia ame-
ricana e impactos na ocidental, foram necessdrias novas medidas de marketing, uma vez
gue o consumidor se tornou mais informado e conhecedor e existia uma larga escolha de
produtos similares para comparar e pouco poder de compra para a acompanhar. O valor
do bem adquirido é agora definido pelo consumidor. Impde-se a necessidade ao marke-

ting de segmentar o mercado consoante as diferentes exigéncias e posicionar a marca
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para direcionar produtos superiores a um segmento-alvo especifico. Mais P's foram adici-
onados aos quatros originais: pessoas, processos, evidéncia fisica (physical evidence), opi-
nido publica e poder politico. Para estimular a procura por produtos, o marketing evolui
de um nivel tatico para um muito mais estratégico, o que caracteriza o nascimento do

Marketing 2.0. No entanto, a abordagem centrada no consumidor coloca-o implicitamen-

te como mero recetor de acdes direcionadas de marketing.

Tabela 1: O marketing 1.0, 2.0 e 3.0. Adaptado de Kotler et al. (2010).

Marketing 1.0.
Orientagdo para o
produto

Marketing 2.0.
Orientagdo para o
consumidor

Marketing 3.0.
Orientacao por valores

Objetivo

Vender produtos

Satisfazer e reter os
consumidores

Tornar o mundo num
sitio melhor

Forgas impulsionado-
ras

Revolucado Industrial

Tecnologia da Infor-
magao

Tecnologia de nova
onda

Como vém as empre-
sas 0 mercado

Compradores em
massa com necessi-
dades fisicas

Consumidores mais
inteligentes, com
mente e coracdo

Seres humanos com-
pletos com mente,
coracgdo e espirito

Conceitos chave de
marketing

Desenvolvimento de
produto

Diferenciacao

Valores

Diretrizes empresari-
ais de marketing

Especificacdo de pro-
duto

Posicionamento cor-
porativo e de produto

Missao corporativa,
visdo e valores

Propostas de valor

Funcional

Funcional e emocio-
nal

Funcional, emocional e
espiritual

Interagao com consu- Transacgdo: one-to- Colaborag¢ao many-to-

. Relacdo: one-to-one
midores

many many

O Marketing 3.0. marca-se pela era em que o consumidor deixa de ser tratado ape-
nas como tal e passa a ser considerado um ser humano com mente, cora¢do e espirito: a
época orientada para os valores. Como o anterior, o Marketing 3.0. pretende também
satisfazer o consumidor, mas as empresas que lhe comunicam tém maiores missoes, vi-
soes e valores que contribuem realmente para o mundo. Fornecem solu¢des para os pro-
blemas da sociedade, complementando o marketing emocional com o de espirito huma-
no (Kotler et al. , 2010, p.4).

Vargo e Lusch (2004) caracterizam também a evolu¢do de uma visdo de marketing

econdmica, vocacionada para a troca de bens tangiveis, para uma com foco nos recursos
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e bens intangiveis, na cocriacdo e na relacdes. Destacam a visdo de Thomas Malthus de
1798, na época da revolucdo industrial, que ja previa a escassez de recursos tangiveis,
uma questdo que obrigava a sociedade a competir pela maior por¢do possivel. A unidade

de anadlise era o output, o produto.

Evolug¢do para uma nova légica de marketing dominante

Mudanga de pensamento de outputs Século XX
Antes de 1900 tangiveis com valor embutido, para
trocas dinamicas de relagdes que Modelo: Orientado para os

Modelo: Orientado para os envolvem processos de performance servigos

bens/produto e troca de competéncias e/ou servi- Conceitos: intangivel,
Conceitos: tangivel, estati- €0s nos quais o valor é cocriado com competéncias, dinamicas,

co, operand resources o consumidor. relagdes, operant resour-
ces

Economia Classica e Neoclassica (1800-1920)

Pensamento de Marketing (Descritivo: 1900-1950)
- Produtos (Commodities)

- InstituicGes de Marketing

- Fungdes de Marketing

Escola de Pensamento da Gestdo de Marketing (1950-2000)

- Orientagdo para o consumidor e conceito de marketing

- Valor determinado no mercado

- Gestdo das fungdes de marketing para alcance do 6timo output

- A ciéncia do marketing emerge e enfatiza o uso de técnicas de otimizagao

O Marketing como um Processo Social e Econémico (1980 - 2000 e futuro)
- Processos de orientagdo para mercado

- Processos de marketing de servigos

- Processos de marketing relacional

- Processos de gestdo da qualidade

- Processos de gestdo do valor e de oferta

- Processos de gestdo de recursos e de competicdao

- Processos de gestdo das networks

Figura 2: Evolugdo para uma nova légica de marketing dominante. Adaptado de Vargo e Lusch (2004).

Ao contrario dessa época, os autores evidenciam a alteracdo que se tem observado
nos ultimos cinquenta anos: os recursos deixaram de ser apenas "coisas" palpaveis para
se tornarem func¢des dindmicas e intangiveis da ingenuidade e apreciacdo humana: "Os
recursos ndo sdo, eles tornam-se (Vargo & Lusch, 2004, p. 2)".

A unidade de medida deste novo paradigma é agora a aplicacdo das capacidades,

conhecimento e competéncias dos individuos, para um maior beneficio do consumidor
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(Day & Wensley, 1983). A mudanca de uma visdo orientada para o produto, em prol de
uma légica dominante no servico em marketing.

O foco tornou-se direcionado para os bens intangiveis, como as capacidades, a in-
formacdo e conhecimento, através da interatividade e conexdo e relagdes constantes: o
consumidor colocado em primeiro lugar.

Nesse sentido, as empresas necessitaram de se adaptar, desenvolvendo-se inter-
namente para compreender o consumidor e ser possivel dar-lhe uma resposta perfeita,

inesperada e no menor tempo possivel (Narver, Slater & MacLachlan, 2004).

1.2. Orientagdo para o mercado: uma visao cronoldgica

1.2.1. Conceito de orientagdao para o mercado

Pode dizer-se que até ha bem pouco tempo, as empresas possuiam uma certa faci-
lidade em diferenciarem-se da sua concorréncia direta, ao serem capazes de oferecer ao
cliente um produto inovador, com marca diferenciadora a preco competitivo e distribui-
¢do adequada. No entanto, como demonstrado através do contexto da propria evolucdo
do marketing, hoje a chave para o sucesso, melhor performance, e sustentabilidade das
empresas no mercado, passa por colocar o cliente como o foco central (Kotler, 2011). Da-
da as rapidas mudangas da envolvente, as necessidades dos clientes alteram-se incessan-
temente, sendo por isso necessario compreendé-los de forma integra, agora mais que
nunca. Devem desenvolver a capacidade de apreenderem toda a informagdo de mercado
sobre clientes, concorrentes e outros stakeholders e a habilidade de a conectar entre to-
dos os elementos funcionais para a criacdo de uma resposta rapida e eficaz as necessida-
des emergentes.

Desde os anos 90 que tem existido muita investigacdo ligada a orientacdo para o
mercado (Narver & Slater, 1990; Deshpandé, Farley & Webster, 1993; Day, 1994; Jaworski
& Kohli, 1993; Gebhardt, Carpenter & Sherry Jr., 2006).

Apesar das diferengas entre conceitos (Gebhardt et al., 2006), a filosofia significa
normalmente aprender sobre os desenvolvimentos de mercado e partilhar essa informa-

¢3o com pessoal apropriado, a fim de adaptar a empresa as mudancas decorrentes. E a
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cultura na qual todos os funcionarios estdo empenhados a criagao de valor superior para
os clientes (Narver & Slater, 1990; Deshpandé, et al. 1993; Day, 1994). A orientacdo para
o mercado deve ser entendida como uma cultura organizacional (Deshpandé & Webster,
1989) e ndo apenas como um conjunto de processos e atividades separados da cultura da

empresa.
1.2.1.1. A perspetiva cultural de Narver e Slater

Narver e Slater (1990) defendem que uma empresa que aumente a sua orientacao
para o mercado, ird por consequéncia desenvolver uma melhor performance. Essa é al-
cancada com a criacdo de uma vantagem competitiva sustentavel que criara valor superi-
or aos clientes (Narver & Slater, 1990, p. 21). Para um cliente optar pela oferta A em prol
da B, devera perceber que o valor esperado dessa excede o de qualquer outra opgdo. Es-
sa ambigdo por parte das empresas em criar valor superior e obter essa vantagem com-
petitiva, obriga-as a criar e a manter uma cultura de negdcio que produzira certos com-
portamentos.

Os autores definem a orientacdo para o mercado como "a cultura organizacional
que mais eficaz e eficientemente cria os comportamentos necessdrios para a criagdo de
valor superior para os compradores e assim, performance superior continua" (Narver &
Slater, 1990, p.21). Uma empresa que seja orientada para o mercado ira ter a capacidade
de analisar as diferentes formas de oferecer valor para o cliente e por sua vez, diferentes
formas de obter uma vantagem competitiva. Essas fontes de vantagem competitiva, deta-
Ihadamente analisadas, permitem as empresas entender de que forma podem ser mais
eficazes em criar valor superior sustentado para os alvos atuais e futuros, mantendo rela-
¢oOes a longo prazo com beneficios mutuos.

Segundo Narver e Slater (1990), a orientacdo para o mercado consiste em trés
componentes comportamentais - orientacdo para o cliente, orienta¢do para a concorrén-
cia e coordenacdo interfuncional - e dois critérios de decisao - foco a longo prazo e lucro.

A orientacdo para o cliente e para a concorréncia engloba todas as atividades liga-

das a obtengdo e disseminagao pela empresa de informagao acerca de compradores e
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concorrentes de um determinado mercado. A primeira é o correto entendimento do
segmento-alvo, por forma a criar continuamente valor superior. Requere a compreensao
de toda a cadeia de valor, ndo apenas no seu presente mas a sua evolugao, tendo em
conta as dinamicas internas e de mercado.

A criagdo de valor para o cliente pode ser dada através de duas formas: ou aumen-
tando os beneficios em relacdo aos custos do comprador ou diminuindo os custos em re-
lagdo aos beneficios. A orientagao para a concorréncia é também a compreensao das for-
cas e fraquezas a curto prazo e as capacidades e estratégias a longo prazo, tanto dos atu-
ais como futuros ou possiveis concorrentes.

A coordenagao interfuncional é baseada na informagao dos clientes e concorrentes
e compreende os esfor¢os coordenados de negdcio, envolvendo por norma mais do que o
departamento de marketing a fim de criar valor superior para os compradores. E a utiliza-
¢do coordenada dos recursos da empresa que permite um melhor entendimento da ca-
deia de valor e em que estagios é possivel desenvolver o desejado pelo cliente. Dessa
forma, em cada funcdo ou unidade de negdcio é possivel detetar uma oportunidade de
criar valor superior para o cliente e ndo apenas no departamento de marketing. Para
atingir eficazmente uma coordenacdo interfuncional, entre outros, é necessario um ali-
nhamento dos incentivos das areas funcionais e a criacdo de dependéncia interfuncional
para que cada area perceba a sua prépria vantagem em cooperacdo proxima com as ou-
tras. O marketing e os outros departamentos devem ser extremamente sensiveis, por
forma a conseguirem dar resposta as percepcdes e necessidades de todos os outros de-
partamentos (Narver & Slater, 1990; Kohli & Jaworski, 1990) e alcancar a vantagem com-
petitiva.

As componentes comportamentais da orientagdo para o mercado “consistem em
todas as atividades da aquisicdo de informag¢éo de mercado e disseminagéo e a criagdo
coordenada de valor para o cliente” (Narver & Slater, 1990, p.21). Segundo a literatura, a
orientagdo para o mercado tem um foco primariamente a longo prazo, tanto no lucro
como na implementacdo dos trés componentes comportamentais. A figura 3, representa
a orientacdo para o mercado segundo Narver e Slater, como um triangulo equilatero que

iguala as trés componentes.
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Na investigacdo e através da construgdo da escala MKTOR, os autores puderam con-
firmar a relagdo entre orientagdo para o mercado e rentabilidade/performance empresa-
rial e que a sua correta adogdo é a fundacdo para uma vantagem estratégica e competiti-

va (Narver & Slater, 1990; Narver & Slater, 2000).

Orientacdo para o cliente

Foco no lu-
cro a longo
prazo

Orientagao p.
concorréncia

Coordenagao
interfuncional

Mercado-alvo

Figura 3: A orientagdo para o mercado se- gundo Narver & Slater (1990).

Numa outra investigacao (Slater & Narver, 1994a), concluiram que nao existia forga
suficiente para comprovar que o ambiente de mercado moderava a relacao entre a orien-
tacdo de mercado e a performance de uma empresa. Dessa forma, é um risco adaptar a
orientacdo as condi¢des do ambiente. E mais seguro e indicado para as empresas orienta-
rem-se para o mercado enquanto o ambiente é magnanimo, do que quando se torna hos-
til. A escala final de 15 itens, MKTOR, engloba as trés dimensdes comportamentais pela
incapacidade estatistica de se retirarem conclusGes fiaveis acerca dos dois critérios de
decisdo. Esses itens foram medidos numa escala de Likert de 7 itens.

Para Slater e Narver, (1994b), uma cultura orientada para o mercado é necessaria
para construir e manter as capacidades core que criam continuamente valor superior pa-
ra os clientes. Para lhes prestar um servico superior, é vantajoso que as empresas enten-
dam realmente o que esperam e necessitam, por forma a alcangarem a sua satisfacao e

consequente lealdade, uma vez que a orientacdo para o mercado tem uma visdo a longo
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prazo (Prahalad, 1993). A qualidade da performance depende também do esforco coor-
denado, para que a qualidade seja um output do design, producdo, distribuicdo e vendas,
com inputs de cada funcdo. A inovacao e o desenvolvimento de novos produtos sdo por

norma melhor sucedidos em empresas orientadas para o mercado (Narver & Slater,

1994b).
Feedback
Orientacdo para o
mercado Capacidades core Vantagem competitiva Performance em-
- Orientagdo para o - Servigo ao clien- - Lealdade presarial
cliente te - Sucesso novos produ- - Lucro
- Foco na concorréncia - Qualidade tos - Crescimento de
- Coordenagdo inter- - Inovagdo - Quota de mercado vendas
funcional

N f f )

Figura 4: A orientacdo para o mercado, vantagem competitiva e performance empresarial. Adaptado de
Slater & Narver (1994b).

Narver e Slater (e também Jaworski e Kohli, 1993), destacam a lideranca da gestdo
de topo como uma necessidade a implementacdo de uma cultura orientada para o mer-
cado (Narver, Slater & Tietje, 1998). E necessario a criagdo de um ambiente suscetivel a
mudanca (Gebhardt et al., 2006). Duas abordagens sdo consideradas acerca da alteracdo
cultural:

1.Abordagem programatica, denominada pela mudanca organizacional como resul-
tado das mudancas das crencas e comportamentos dos individuos e assim, com
foco nas atitudes e a¢des individuais;

2.Abordagem adaptativa, que se caracteriza pela aprendizagem organizacional conti-
nua da gestao e de funciondrios com os seus proprios esforcos em criar valor su-
perior. Ajusta a estratégia, as estruturas, os sistemas e a equipa com base nessa
aprendizagem. Esta abordagem é superior a programatica no que toca a imple-
mentac¢do de uma maior orientacdo para o mercado. O comportamento individual

¢ alterado mais eficazmente, ao colocar individuos noutras fungdes ou responsabi-
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lidades que Ihes fornecam poder para alcangar resultados. Desta forma, desenvol-
vem outras interpretacGes e capacidades apropriadas para dar resposta aos resul-
tados do mercado: monitorizam os resultados e realizam ajustes apropriados na

estrutura e estratégia da empresa.

Para Slater e Narver (1994b, p. 26), “os trés componentes da orientagdo para o mer-
cado sdo manifestados na cultura e clima da organizagéo e tém de ser constantemente
adaptados, como requerido, pra criar e manter valor superior para o cliente em qualquer
mercado”. Segundo os autores, esta abordagem adaptativa é sinébnimo de aprendizagem
organizacional: “A aprendizagem é a chave para criar uma orienta¢éo para o mercado
pois a mudanga é aprendizagem (Narver et al., 1998, p.250).”

Posteriormente Narver e Slater (1998) numa abordagem mais ampla, distinguem os
termos de empresa orientada para o cliente (customer-led) e orientagdo para o mercado.
O primeiro refere-se as empresas que tém o seu foco principal no entendimento dos de-
sejos expressos pelos clientes e também no desenvolvimento de produtos e servicos que
os satisfagam. E uma filosofia reativa com foco a curto prazo e por norma conduzida pelo
denominado adaptative learning (aprendizagem adaptativa) ao invés de generative lear-

ning (Narver & Slater, 1998).

Tabela 2: Abordagens para uma mudanga de cultura. Adaptado de Slater e Narver (1994b).

Abordagem programatica Abordagem adaptativa
De cima para baixo De baixo para cima
Grande mudanga Mudanga incremental
Estrutura - estratégia - resultados Estratégia — resultados - estrutura
Treino/formac3o orientado para o programa Formacgdo orientada para as oportunidades

Assume que a mudanca cultural comeca por colo-
Assume que a mudanca cultural comega com o, . )
Lo car os individuos em novas fungbes que requeiram
a mudanca dos valores dos individuos

novas competéncias ou atitudes

As empresas orientadas para mercado “estdo comprometidas no entendimento das
necessidades expressas e latentes dos seus consumidores e das capacidades e planos dos
seus concorrentes, através do processo de aquisicdo e avaliagdo de informagéo de merca-
do, de uma forma antecipada e sistemdtica” (Narver & Slater, 1998, p. 19). Os autores

ainda destacam:
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“Comparadas as empresas orientadas para o cliente, as organizacbes orientadas para o mercado
examinam-no de uma forma mais ampla, tém um maior foco a longo prazo e muito provdveis de se-
rem criadoras de aprendizagem. A “aprendizagem produtiva” é essencial para a inova¢do” (Senge,
1990, apud Narver & Slater, 1998, p. 19).

A perspetiva cultural dos autores diferencia ainda que orientacdo para o mercado
ndo é uma orientacdo para o marketing (Narver & Slater, 1998, Sinkula, 1994). Este é
apenas uma funcdo da empresa, que sé se torna orientada para o mercado quando todo
0 seu conjunto integra os valores organizacionais e todos os processos alinhados para o
objetivo comum da criacdo de valor superior ao cliente. Um guia de normas que conduza
a organizacao a obtencdo de uma vantagem competitiva através da aprendizagem rapida
com diferentes tipos de informacdo acerca das varias necessidades e consequente res-

posta inovadora, com elevado valor para mercados atuais e potenciais (ndo satisfeitos).
1.2.1.2. A perspetiva comportamental de Kohli e Jaworski

Para Jaworski e Kohli (1993), os antecedentes a orientacdo para o mercado sdo os
fatores organizacionais que favorecem ou impedem a implementacdo da filosofia de ne-
gécio representada pelo conceito de marketing (Kohli & Jaworski, 1990). Segundo a visdo
dos autores, existem trés categorias hierarquicas que antecedem a orientagcdo para o
mercado: os fatores sénior de gestao, as dinamicas interdepartamentais e os sistemas
organizacionais. O compromisso da gestdo de topo com a empresa e a sua clara comuni-
cacao é um dos requisitos a orientacdo para o mercado, envolvendo a capacidade de res-
posta a informacdo. As mudancas no ambiente requerem a introducao de produtos e ser-
vicos inovadores que acompanhem essa evolugdo. Se a gestdo de topo demonstrar a ca-
pacidade na aceitagao de riscos e falhas ocasionais, maior sera a proposta de novas intro-
ducbes, como resposta a mudanca das necessidades dos clientes.

A orientagdo para o mercado sobre esse ponto de vista, pode ser considerada como
um comportamento inovador continuo, uma vez que tem de fornecer resposta constante
as mudancas existentes (Ngo & O’Cass, 2012). A dinamica interdepartamental engloba as
interacGes e relagGes formais e informais entre os departamentos de uma organizagao. Se

existir uma fonte de conflito, se o contacto interdepartamental ndo for significativo ou se
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ndo existir abertura e receptividade as ideias de outros departamentos, a orientacdo para
o mercado é comprometida. Os sistemas organizacionais sdo fortes influenciadores: a de-
partamentalizacdo, a especializacdo, a formalizacao, a centralizacdo de poder e os siste-
mas de recompensas, sao também caracteristicas organizacionais como antecedentes e
influenciadores da capacidade de orientacdo para o mercado (Kohli & Jaworski, 1990,
p.10).

Kohli e Jaworski (1990, p.6 ) definem orientacdo para o mercado como a “gera¢do
de informagdo de mercado referente as necessidades atuais e futuras dos clientes, a sua
disseminag¢do pelos diversos departamentos e consequente resposta por parte de toda a
organizac¢do”. Para os autores, a orientacdo para o mercado é a implementacao do con-
ceito de marketing, com a sua operacionalizacdo facilitada pelo foco em atividades espe-
cificas ao invés de nocgodes filoséficas. McNamara (1972, apud Kohli e Jaworski, 1990, p. 3)
define o conceito de marketing como:

“A filosofia de uma gest@o de negdcio baseada na aceitacdo geral da empresa para a ne-

cessidade de uma orientagdo para o cliente, para o lucro e para o reconhecimento do papel

importante que o marketing desempenha ao comunicar as necessidades do mercado a to-

dos os principais departamentos”.

Criacdo de informagao

Disseminagao de
informacao

> Orientacdo parao
mercado

Capacidade de
resposta ao mercado

Figura 5: A orientagdo para o mercado segundo Kohli e Jaworski (1990).

A operacionalizagao dos trés conceitos adjacentes — foco no cliente, marketing co-
ordenado e lucro — é a prépria adog¢do do conceito de marketing. O valor da informacao é
maximizado quando partilhado virtualmente por todas as fun¢des da organizacdo, que

tém também de se encontrar preparadas para atuar rapidamente. “Fornece um foco de
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unid@o para os esfor¢os e projetos de individuos e departamentos da organizagéo, condu-
zindo por isso a uma performance superior” (Kohli & Jaworski, 1990, p.13).

A inteligéncia de mercado é um conceito amplo que engloba as necessidades e pre-
feréncias dos consumidores que inclui a andlise dos fatores exdgenos que possam influ-
enciar essas necessidades e preferéncias como a tecnologia, a regulamentagao governa-
mental, a concorréncia e outras forgas externas ambientais (Nwokah & Ondukwu, 2009).
Uma informagao de mercado eficaz entende nao sé as necessidades atuais como as futu-
ras (Vorhies, 1998). A andlise das atividades do ambiente formam a geracao da informa-
¢do de mercado. Para uma empresa se adaptar as necessidades e exigéncias do mesmo, a
informacgdo tem de ser comunicada e disseminada aos departamentos e individuos rele-
vantes na organizacao — tanto horizontal como verticalmente (Jaworski, Kohli & Kumar,
1993). O terceiro elemento da orientacdo para o mercado é a capacidade de resposta a
inteligéncia de mercado: “Uma empresa pode gerar e disseminar informagdo internamen-
te, mas a menos que responda as necessidades de mercado, muito pouco é alcan¢ado”
(Kohli & Jaworski, 1990, p. 6 ). Corresponde a segmentacdo, ao desenho e oferta de pro-
dutos e servicos que satisfacam as necessidades atuais e antecipadas dos clientes, pro-
movendo os produtos de forma a produzir resposta favoravel por parte destes. As princi-
pais caracteristicas desta visdo sao de Jaworski et al. (1993), resumem-se no seguinte:

1.Foco mais amplo na inteligéncia do mercado em vez do consumidor;

2.Enfase numa forma especifica de coordenacdo interfuncional, no que respeita a in-
teligéncia de mercado;

3.Um foco nas atividades relacionadas ao processamento dessa inteligén-

cia/informacdo, ao invés dos efeitos destas atividades (lucro).

Como Narver e Slater (1990), também Jaworski e Kohli (1993) identificaram uma
relacdo positiva entre orientacdo para o mercado e performance. As organizacdes mais
orientadas para o mercado, ou seja, que identifiquem e respondam melhor as necessida-
des e preferéncias dos clientes, tém niveis mais altos de desempenho. Sugerem também
gue a orientacdo para o mercado fornece varios beneficios psicoldgicos e sociais aos fun-

cionarios: um sentimento de orgulho por pertencerem a uma organizagao em que todos
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os departamentos e individuos trabalham juntos para o objetivo comum da satisfacdo dos
clientes. Revelam por isso maiores niveis de compromisso, envolvimento e contribuicdo
geral para a empresa.

O ambiente em que a organizacdo se insere é por si s também influenciador da
orientagdo para o mercado: a turbuléncia de mercado, a intensidade da concorréncia e a
turbuléncia tecnoldgica. E esperado que empresas que operem num ambiente muito
competitivo sejam mais orientadas para o mercado, o que por sua vez realca a depen-
déncia das caracteristicas ambientais na relacdo entre orientagdo para o mercado e per-
formance (Lusch & Laczniak, 1987, apud Jaworski & Kohli, 1993, p. 57). As mudancas re-
gistadas nos clientes e nas suas preferéncias obrigam as empresas a modificarem os seus
produtos e servicos continuamente por forma a satisfazerem essas alteracbes. O tipo de
competicdo no mercado repercute-se também na forma de orientagdo: quanto maior a
intensidade da concorréncia maior o grau de orientacdo para o mercado. O mesmo se
passa com a tecnologia: empresas que trabalhem com tecnologias que sofrem rdpidas
mudangas podem obter uma vantagem competitiva através da inovagao tecnolégica, sem

eliminar e importancia da orientacdo para o mercado.

Gestao de topo Funcionarios
e Enfase e Empenho organiza-

— cional
=21 . Esprit de corpos

e Aversao ao risco

Orientagdo para o

Dinamicas mercado )
Ambiente

interdepartamentais
e Conflito
e Contato

Sistemas
organizacionais
e Formalizagao
e Centralizagdo
e Departamentalizagao
e Sistemas de recom-
pensa

e Geracgao de informa-
¢ao

e Disseminagao de in-
formacao

e Capacidade de respos-
ta

e Turbuléncia de mer-
cado

e Intensidade da con-
corréncia

e Turbuléncia tecno-
légica

Performance
organizacional

Figura 6: Antecedentes e consequéncias da orientagdo para o mercado. Adaptado de Jaworski e Kohli
(1993).
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O estudo concluiu que a orientacdo para o mercado de uma empresa é um fator
determinante da performance, independentemente da turbuléncia do mercado, da inten-
sidade da concorréncia ou da turbuléncia tecnoldgica do ambiente em que opera. Ou se-
ja, ao melhorarem a sua orientagdo para o mercado, as empresas poupam esforgos para
melhorarem a sua performance. A orientacdo para o mercado é assim facilitada pela én-
fase dada pela gestdo de topo aos funcionarios acerca da importdncia da sensibilidade e
capacidade de resposta aos desenvolvimentos de mercado. Uma certa aceita¢do ao risco
€ necessaria, bem como a comunicagdo interdepartamental e sistema de recompensas.
Desenvolveram em 1993 juntamente com Kumar, a escala MARKOR (Market Orientation),
com o propdsito de medir o grau de orientacdo para o mercado das empresas. Inicial-
mente composto por trinta e duas varidveis e depois da eliminacdo dos dados que ndo
sugeriam os componentes de orienta¢do para o mercado, o modelo final comp6s-se com
vinte variaveis, divididas pelos trés componentes principais. Dessa forma, é possivel para
as empresas averiguarem até que ponto se encontram realmente a alcangar as necessi-
dades dos clientes e determinar quais as areas que realmente necessitam de ser dinami-
zadas, por forma a adquirir um maior grau de orientacdo para o mercado (Jaworski et al.
1993).

Jaworski, Kohli & Sahany (2000) clarificam que existem duas abordagens comple-
mentares a orientagdo para o mercado: uma abordagem orientada pelo mercado (market
driven) e outra abordagem de mercado que orienta (driving market). Ambas representam
a orientagdo para o mercado, com o foco no cliente, na concorréncia e nas condi¢des de
mercado. O termo market driven refere-se a aprendizagem, a compreensdo e a resposta
das percep¢des e comportamentos dos stakeholders dentro de uma estrutura de merca-
do. O termo driving markets refere-se a mudanca na composicdo ou papel dos interveni-
entes de um ou mais que um mercado. Este ultimo é a fungao multiplicativa de duas di-
mensoes chave: o numero de alteracGes efetuadas num mercado e a magnitude dessas
mudancas (Jaworski et al., 2000). Uma organizacdo pode “orientar” o mercado como ser
orientada para o mercado, dado serem abordagens complementares, ndo substitutas.
Para conduzir uma estrutura de um mercado, existem trés abordagens (Jaworski et al.,

2000):
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1. Abordagem de desconstrugdo: eliminar players de um mercado, reconstruindo a
cadeia de valor da industria.
2. Abordagem de construgdo: construir novos conjuntos ou modificados de players e
por isso nova estrutura para corresponder as necessidades dos clientes.
3. Abordagem de modificagdo funcional: mudar as fung¢bes desenvolvidas pelos
players, por forma a moldar a empresa a estrutura do mercado.
O préprio comportamento do mercado pode ser moldado diretamente, introduzin-
do ou eliminando restricGes sobre os diferentes players, ou indiretamente, mudando o

mindset ao criar novos preferéncias ou mudar existentes.

1.2.1.3. A abordagem cultural de crengas e valores partilhados

Para Deshpandé et al. (1993), a orientacdo para o mercado é sinénimo de orienta-
¢do para o cliente. Definem-na como “o conjunto de crengas que coloca os interesses do
cliente em primeiro lugar, sem excluir todos os outros stakeholders como proprietdrios,
gestores e funciondrios, por forma a desenvolver a longo prazo uma empresa lucrativa
(Deshpandé et al., 1993, p.27)".

Um tipo de cultura organizacional onde as atividades sdo centralizadas pelos funci-
onarios para a criacdo de valor para o cliente. Um maior foco na informacdo das necessi-
dades dos atuais e potenciais clientes com o entendimento dos valores e crengas profun-
dos. Definem cultura organizacional como “o padrdo de valores e crengas partilhados que
ajudam individuos a compreender o funcionamento organizacional, fornecendo-lhe as
normas para o comportamento na organizagéo” (Deshpandé & Webster, 1989, p.4). Esta
visdo considera as empresas como sistemas de conhecimento e é similar a visdo da cultu-
ra como um traco organizacional, manifestado nos valores e crencas partilhados pelos
seus membros (Leisen, Lilly & Winsor, 2002). O clima organizacional, por sua vez, refere-
se as percepgoes de individuos acerca do nivel em que a empresa se encontra a satisfazer
as necessidades atuais.

Deshpandé et al. (1993) desenharam uma escala de orientagdo para o cliente para
avaliar o impacto da cultura organizacional e da inovac¢do na performance empresarial de

uma amostra de empresas japonesas. Uma escala final de nove itens, com base numa lis-
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ta de trinta e dois. Confirmaram que a performance é um tema complexo, multicausal e
gue depende de fatores internos da organizacdo bem como da estratégia. A melhor per-
formance é conseguida com uma cultura orientada para o mercado e também para o cli-
ente e inovacgdo. Ter individualmente uma cultura de mercado apenas orientada para o
cliente ou sé muito inovadora ndo produz obrigatoriamente melhor performance.

Em 1998, Deshpandé e Farley sintetizaram as escalas desenvolvidas anteriormente
por Narver e Slater, (1990), Jaworski et al. (1993) e Deshpandé et al. (1993), dando ori-
gem a escala MORTN. Segundo os autores, é apropriada para comparacoes interculturais
e mais focada nas atividades relacionadas a orientacdo para o cliente do que a outros
elementos do construto. Ao contrario do inicialmente definido por Deshpandé e Webster
em 1989, a orientagdo para o mercado deixou de ser vista como uma cultura e neste es-
tudo de 1998, definida pelos mesmos autores como “o conjunto de processos e atividades
transversais direcionados a criar e a satisfazer os clientes através da avalia¢do continua

de necessidades (Deshpandé & Farley, 1998, p.213)".

1.2.1.4. A perspetiva Day: um processo com componentes cultu-

rais e capacidades

Day (1994), considera que para um empresa se tornar orientada para o mercado
tem que identificar e desenvolver um conjunto de capacidades distintas/superiores que
Ihe permita obter uma posicao competitiva em relagao aos seus concorrentes no que to-
ca a compreensdo e satisfacdo das necessidades dos clientes. Define orientacdo para o
mercado como a habilidade superior em compreender, atrair e manter clientes (Day,
1999) e é o que permite as as empresas definirem estratégias alinhadas com as exigéncias
das rdpidas mudancas do mercado.

Segundo Day (1994, p.38), “as capacidades sGo um conjunto complexo de
skills/técnicas/habilidades e aprendizagem coletiva acumulada, exercidas através de pro-
cessos organizacionais que garantem as empresas a coordenag¢do das atividades e uso
dos seus ativos/bens”. Os ativos/bens sdo os recursos de investimento da empresa acu-

mulados ao longo do tempo, enquanto que as capacidades sao os elementos intangiveis
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qgue unem esses ativos, permitindo-lhes serem implantados com vantagem. Andam de
maos dadas com os processos organizacionais, pois sdo elas que ativam as atividades para
gue um processo possa ser realizado e para a movimentacao de produtos e servigos atra-
vés da cadeia de valor. Para Day (1994), sdo capacidades dificeis de igualar e por isso
muito valiosas, funcionando mesmo como fatores criticos de sucesso. O autor classifica-as
em trés categorias:

e Capacidades internas. Referem-se ao ambiente organizacional e sdo implantadas
de “dentro para fora” e ativadas por requerimentos de marketing, desafios com-
petitivos e por oportunidades externas. A producdo, a logistica e os recursos hu-
manos (recrutamento, formacdo, motivacado) sao alguns exemplos.

e Capacidades externas. Respeitantes ao mercado, tém o seu foco quase exclusiva-
mente no exterior da organizacdo e sdao implantadas de “fora para dentro”. Inter-
ligam os processos que definem as outras capacidades organizacionais ao ambien-
te externo permitindo a competicao da empresa, antecipando requisitos do mer-
cado antes da concorréncia e assim criar relagdes a longo prazo com clientes, ca-
nais e fornecedores.

e Capacidades de expansao. As capacidades de expansdo fazem por sua vez a interli-
gacdo entre as capacidades externas e internas: o desenvolvimento estratégico, o
de novos produtos, definicdo de precos, cumprimento do pedido do cliente, sdo
atividades que devem ser informadas tanto na analise externa como na interna.
Estas capacidades integram o processo que satisfaz as necessidades antecipadas

dos clientes, identificadas por capacidades externas (Day, 1994).

Segundo Day (1999), existem duas fontes de pressdo: A primeira € uma forca cen-
tripeta do mercado, que obriga a empresa a tomada de decisao baseada numa andlise
interna, que a torna mais distante dos clientes e lentas a resposta da concorréncia. Acen-
tuada pela ideia de “sabemos mais que o mercado”, alcancada pela boa performance,
guia por vezes a um excesso de confianca. A segunda, uma influéncia centrifuga e conti-
nua do mercado, que desalinha a empresa por forca da tecnologia, das mudancgas compe-

titivas, enfraquecendo as vantagens.
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Enfase interna

1 |
| |
Processo de — — Processo de
“fora para dentro” “dentro para fora”
< Processo >

¢ Sensibilidade ao mercado
e Ligacdo com o cliente
e Vinculo com os canais
e Monitorizagdo da tecnologia

de expansao L )
e Gestdo financeira

e Controlo de custos
e Desenvolvimento tecnoldgico
e Logistica integrada
e Processos de producdo e trans-
formacao
e Gestdo de recursos humanos
e Saude e seguranca do ambiental

e Atendimento ao cliente
e Gestdo de preco
e Compra
e Servico de entrega ao cliente
e Desenvolvimento de novos
produtos
e Desenvolvimento estratégico

Figura 7: Classificagdo das capacidades. Adaptado de Day (1994).

Day (1999), defende que as empresas com um melhor desempenho no mercado,

desenvolvem a habilidade superior para compreender, atrair e desenvolver clientes valio-

sos. Os trés elementos de uma empresa orientada para o mercado sao:

1. Uma cultura orientada o exterior com crencas, valores e comportamentos domi-

nantes na organizagdao, que enfatizam valor superior para o cliente e procura

constante de novas fontes de vantagem. Ndo existe uma organizacdo orientada

para o mercado sem que a sua cultura também ndo o seja. Cada organizagao pos-

sui uma cultura distinta e Unica, definida pelas experiéncias vividas, pelos valores

gue sdo cultivados e até mesmo pela prépria personalidade do fundador. A cultu-

ra exprime o que ha de diferente na organizagao. Da mesma forma como a orien-

tacdo para o mercado é o reflexo da cultura, esta também se torna Unica — a for-

ma como a organizagdo se mantém externamente orientada, como oferece mais

valor para o cliente, como cria vantagens em relagdo aos concorrentes.

2. Capacidades distintas em compreender, “sentir’” o mercado e relacionar-se com

ele antecipando o pensamento estratégico. Quando uma organizacdo executa um

processo inerente a sua atividade empresarial, esta a colocar na pratica as suas

capacidades para o realizar. Estas fazem a ligacdo entre os diversos elementos que
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executam processos, determinando assim a forma como serd entregue valor supe-
rior ao cliente. Além de estarem relacionadas com os processos organizacionais,
as capacidades tém que estar alinhadas com a cultura para que a organizagao con-
siga obter resultados eficientes.

3. Estrutura que permite toda a organizagao antecipar e responder continuamente as
mudancas e exigéncias dos clientes e das condi¢Ges de mercado. Possibilita que a
sua cultura, capacidades e processos estejam alinhados numa meta de alto valor.
O ideal é que a organizacdo orientada para o mercado tenha todas as suas ativi-
dades funcionais integradas e ajustadas para a entrega de valor superior ao clien-

te.

Todos os elementos de uma orientacdo para o mercado devem ter sustentabilidade
numa base compartilhada de conhecimento, na qual a organizacdo adquire e dissemina
0s seus critérios sobre o mercado. Para uma organizacdo nao se justifica trabalhar uma
cultura externamente orientada, melhorar a sua sensibilidade ao mercado e estabelecer
relacionamentos mais profundos, se os seus funcionarios nao tiverem acesso a todo o co-
nhecimento obtido com esses processos.

Desta forma, toda a informacao Util deve ser armazenada, conservada e recuperada
quando necessario. Para isso, cada vez mais as organizagdes estdo a utilizar tecnologia de
informacdo, através de bases de dados integradas em sistemas especializados e de mode-
los de extracdo de informacdes que enriqguecem e mantém a memdaria coletiva.

Todo esse conhecimento da a organizagdo um caminho para a sua estratégia, evi-
tando que ela se torne um conjunto sem nexo de atividades. Para que todo esse conhe-
cimento exista, é necessario que a organizacao seja capaz de aprender e de evitar a perda
de memoria coletiva — evitando demissdes e transferéncias.

A escolha do que aprender é orientada por uma visdao coletiva das capacidades,
mercados e estratégia da organizagdao. Uma vez que o conhecimento esteja no seu inte-
rior, é necessario difundi-lo e utiliza-lo. Todos os elementos reforcam-se uns aos outros,

sdo multiplicativos e cada um deles precisa de ser, no minimo, tdo bom como o melhor
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dos concorrentes para que a orientagdo para o mercado consiga assegurar a conquista de

vantagens competitivas.

Clientes

Concorrentes

Estrutura
- Foco na criagdo de

valor

- Coeréncia de estru-
turas e sistemas
- Adaptabilidade

Cultura
orientada
para o ex-

terior

Base de
conhecimento
partilhado

Capacidades
- Sensibilidade e
relagdo ¢/ mercado
- Pensamento
estratégico

Habilidade superior
para compreender,
atrair e manter
clientes valiosos

Canais Colaboradores

Figura 8: Elementos de uma orientagdo para o mercado. Adaptado de Day (1999).

As estruturas de organiza¢Oes orientadas para o mercado diferenciam-se pelo seu
foco estratégico, pela coeréncia entre os trés elementos e pela flexibilidade, combinando
a profundidade do conhecimento da estrutura vertical com a sensibilidade das equipas da
estrutura horizontal. O resultado da conjugacdo e adequacdo destes trés elementos com
a base compartilhada de conhecimento é uma capacidade superior para compreender,
atrair e manter clientes importantes, que é também a prépria definicao de orientacdo pa-
ra o mercado. Cada cultura é Unica e “expressa o que ha de diferente na organizacdo, (...)
o que lhe fornece a sua atmosfera distinta” (Day1999, p. 44).

Tabela 3: Caracteristicas das culturas organizacionais. Adaptado de Day (1999).

Empresa orientada para o mercado Empresa centrada em si propria

Todas as decisdes comegam com o cliente e opor-
. Vendemos a quem comprar.
tunidades para vantagem.

. i o ) A qualidade esta em conformidade com os pa-
A qualidade é definida pelos clientes. .
drdes internos.

As melhores ideias resultam de convivéncia com . N
Os clientes ndo sabem o que querem.

os clientes.
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As relagdes com os clientes sdao problemas para
o departamento de marketing.

O conhecimento do cliente é um bem valioso e os
canis sao parceiros de valor acrescentado.

Os dados sobre o cliente sdo um mecanismo de
controlo e os canais sdao condutores.

A lealdade do cliente é a chave para a rentabili-
dade.

Novas conquistas é o que importa.

Tomam-se riscos e duvida-se o presente.

Protegem o fluxo de receitas existente.

Aprendizagem com os erros.

Evitam erros.

Os estudos de mercado sdo uma garantia da deci-
sdo.

Os estudos de mercado sdo uma ferramenta de
justificacdo.

A paranoia acerca de concorrentes é sauddvel.

Podemos viver com os nossos concorrentes.

O comportamento de concorrentes pode ser an- . L
) . . Os concorrentes sdo imprevisiveis.
tecipado e influenciado.

Sabemos mais que a concorréncia. Se a concorréncia o faz, deve ser bom.

Ser orientado para o mercado ndao é um ponto final mas sim um processo de plane-
amento adaptavel, focado em problemas em tempo real. As empresas antecipam o mer-
cado combinando a compreensao das suas capacidades e limitacdes, com um ponto de
vista amplamente informado sobre o futuro dos seus mercados. A medida que estes se
tornam mais volateis e imprevisiveis, as empresas necessitam de se manter atentas para
gue ndo se calcifiguem devido a estratégias obsoletas ou a falta de atendimento das no-
vas exigéncias do mercado (Day, 1999).

Segundo Day, a orientagao para o mercado exerce efeitos positivos sobre o desem-
penho organizacional e apesar da sua implementacdo exigir recursos, acaba por gerar lu-
cros superiores aos custos envolvidos, ao mesmo tempo que propicia o crescimento da
receita. Assim, para além de maior rentabilidade, Day (1999) destaca os seguintes benefi-
cios:

1. Eficiéncia superior em custos e investimentos. Uma empresa orientada para o
mercado estd mais apta a identificar e manter os seus clientes lucrativos, conhe-
cendo o retorno dos seus investimentos em marketing.

2. Satisfagao do cliente: qualidade, lealdade e satisfacao.

3. Satisfagao dos funcionarios. Funcionarios satisfeitos tornam-se mais empenhados
e motivados pela empresa, o que origina um aumento da produtividade.

4. Preco premium. A orientagdo para o mercado contribui para um projeto de valor

superior.
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5. Aumento do crescimento de receita, dada a existéncia de uma capacidade superi-
or em prever mudancas nas exigéncias do mercado e uma divisdo mais eficaz dos
esforgos de inovagao.

6. Neutralizacdo da concorréncia. Com clientes satisfeitos, as empresas orientadas

para o mercado criam barreiras a mudanga que a concorréncia nao pode transpor.

No entanto, o autor salienta também que as agdes necessarias para a implementa-
¢do de um alto nivel de orientagdo para o mercado sdo de dificil implementacdo. A ver-
dadeira orientagdo para o mercado so é alcangada quando toda a organizacdo esta sensi-
bilizada e comprometida em gerar valor para o cliente. Como esse compromisso requer
uma cultura orientada para o cliente, torna-se arduo atingi-la, dado que criar qualquer
tipo de cultura dentro de uma organizagdao é complicado e pouco realizavel a curto prazo.
E indispensavel que a organizacdo crie um sistema de avaliacdo, reconhecimento e remu-
neragdo, que garanta que a orientagao estratégica seja compativel com esses sistemas e
assim tentar reduzir possiveis conflitos de interesse.

Day (1999) conclui que um pobre entendimento do mercado é uma barreira a ori-
entacdo para o mesmo e que pode derivar da falta de competéncia no entendimento cen-
tral dos elementos de marketing. O assunto discute trés comportamentos que podem
impedir uma maior orientacdo para o mercado das empresas:

1. Empresas que esquecem o mercado: focam-se exclusivamente nos produtos e
processos tecnoldgicos.

2. Empresas que sdo compelidas pelo mercado: ao fazerem tudo o que os clientes
desejam, acabam muitas vezes por perder o seu foco, comprometendo a sua efi-
ciéncia operacional e negligenciando os custos. Conseguem assim obter lealdade a
um alto custo para um grupo de clientes a curto prazo, mas a ineficiéncia impede
o estabelecimento de relacionamentos a longo prazo.

3. Empresas que se sentem superiores ao mercado: acreditam que podem ignorar o
consumidor. Todos estes comportamentos sdao apontados por Day (1999) como

formas de miopia organizacional (Levitt, 1960).
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Devido a sua importancia no desenvolvimento e entrega de valor aos clientes, sen-
do assim uma das principais fontes de vantagem competitiva das organiza¢des, a orienta-
¢do do mercado é positiva para quem a emprega e também para o mercado na qual é in-
serida. Isso revela uma maior importancia da orienta¢do, na medida em que as empresas
ao melhorarem as suas praticas de marketing, melhoram nao sé o seu desempenho mas

o da economia como um todo (Day, 1999).

1.2.1.5. O conceito de orientagdo total para o mercado

Em virtude da intensificacdo da dindmica em mercados competitivos, uma estraté-
gia reativa, na qual as empresas reagem aos eventos, esta a tornar-se cada vez mais inefi-
ciente. A sobrevivéncia a longo prazo depende da capacidade das empresas em antecipa-
rem em tempo habil a evolucdo dos mercados e adaptar a estrutura e a composicdo da
sua gama de atividades (Day, 1999). Esta obrigatoriedade, conduziu o préprio conceito de
orientagdo para o mercado a outro nivel.

A orientagdo total para o mercado é composta pela orientagdo reativa (Narver et
al., 2004) e proativa para o mercado (Narver et al., 2000). A primeira, refere-se ao termo
utilizado até ao momento para descrever orientacao para o mercado e da-se quando uma
empresa tenta satisfazer as necessidades expressas dos clientes/consumidores, ou seja,
as que sao manifestadas. A proativa por sua vez é a tentativa de descobrir e satisfazer as
necessidades latentes dos clientes, ou seja, as que ndo sdao reconhecidas pelos individuos,
mas existem. A componente proativa “consiste nas normas para comportamentos que
guiam a organizagdo a aprender a partir de clientes atuais e potenciais, acerca das suas
necessidades latentes e agir de forma empreendedora para criar valor superior para o cli-
ente” (Narver et al., 2000, p.10).

Narver et al. (2000) distinguem uma relagdo positiva entre a combinacdo da orien-
tacdo reativa para o mercado, com a proativa e a total (juncdo de ambas) e a inovacao
organizacional, rentabilidade, crescimento de vendas e sucesso de novos produtos. No
estudo, a orientagao proativa para o mercado prova ter uma relagao tao potente com es-
tas variaveis se ndo maior que a abordagem reativa, revelando-se um fator fundamental

para o sucesso da empresa no mercado. As duas formas de orientacdo, de forma indivi-
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dual, relacionam-se positivamente com a inovagdo e rentabilidade do negdcio, bem como
a relacdo positiva da orientacdo proativa com crescimento de vendas e sucesso de novos
produtos.

Ao adotarem uma visdo reativa, as empresas ignoram oportunidades para inovar no
mercado e consequente lideranca. Deverd existir um equilibrio. A orientacdo proativa pa-
ra o mercado, usada individualmente, podera influenciar o foco de atencdo da empresa,
forcando o incumprimento das necessidades expressas, pela quantidade e qualidade dos
recursos alocados a explorar mercados ainda nao definidos (Narver et al., 2000). Dessa
forma, os autores sugerem que a fundagdao mais forte para a obtenc¢do de uma vantagem
competitiva sustentavel é a ado¢do de uma orientacdo total para o mercado, que deve
incluir comportamentos reativos bem como proativos. O constante objetivo para este ti-
po de empresas é a melhoria continua da capacidade em aprender de forma mais eficaz e
eficiente, acerca das necessidades expressas e latentes do cliente.

Essa capacidade organizacional para aprendizagem continua é referida como fun-
damental a orientacdo para o mercado (Narver & Slater, 1990; Day, 1999; Kohli &
Jaworski, 1990; Narver et al., 2000).

“A orientaglo para o mercado, quando corretamente concebida e implementada, é um processo que
comeca por descobrir as necessidades dos clientes antes que haja qualquer tentativa para construir/criar
beneficios que satisfagam as suas necessidades. A sequéncia de descobrir necessidades do cliente antes
de desenvolver o produto, ndo sé é inteiramente consistente com a inovagdo, como muitas vezes condu-
tora de inovagdo bem sucedida.” (Narver et al., 2000, p.4).

A relacdo das necessidades latentes com a inovacdo é clara e poderosa. As empre-
sas tém que ter a capacidade ndo sé de descobrir as necessidades latentes dos clientes,
como desenvolver um beneficio que Ihes satisfaca essas necessidades, de forma a criar
valor superior para ambas as partes (Ngo & O’Cass, 2012). Para as descobrir, as empresas
devem orientar-se proativamente para o mercado e conduzir experiéncias, aprender a
partir dos resultados obtidos e modificar a oferta com base nos novos critérios e conhe-
cimento (Tournois, 2013). Uma empresa tem de inovar na forma como aprende sobre as
necessidades dos consumidores, no desenvolvimento de produtos ou servicos para as sa-

tisfazer e no planeamento e implementacdo de processos internos, que favorecam a

aprendizagem acerca do consumidor ou do desenvolvimento de produto. Estudos argu-
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mentam que a orientacdo para o mercado em qualquer das formas, é o pilar para os es-
forcos em inovacdo de uma empresa (Narver et al., 2000; Narver et al., 2004).

A orientacdo para o mercado, seja reativa ou proativa, é um processo que em prin-
cipio comeca sempre por identificar/descobrir as necessidades do target e apenas depois
desenvolver os beneficios associados a sua satisfacdo (Tournois, 2013). Qualquer uma das
duas é essencialmente sobre satisfazer as necessidades dos clientes, ao invés da venda de
produtos, ou seja, “encontrar as necessidades e satisfazé-las” em vez de “fazer produtos e
vendé-los” (Narver et al., 2000, p.9).

Desenvolveram e aplicaram uma escala para a medi¢do da orientagdo total para o
mercado, que pode comprovar que a varidavel demonstra uma relagdo positiva com a ino-
vacao, a rentabilidade, crescimento de vendas e sucesso de novos produtos e uma rela-
¢do negativa com o clima mecanico organizacional. A escala utilizada para medir a orien-
tacdo reativa para o mercado, foi a de Deshpandé e Farley (1998). A escala MORTN, de 10
itens, ndo sé engloba uma analise prévia das outras escalas como incorpora uma sintese
de métricas de comportamentos orientados a compreender as necessidades dos clientes
(4 itens), avaliar a satisfacdo do cliente (4 itens) e fornecer qualidade ou servico superior
(dois itens). Pelo facto de a escala ndo apresentar unidimensionalidade, os dez itens fo-
ram reduzidos a sete finais da escala original. A orientacdo proativa para o mercado
(MOPRO), foi medida através de uma escala de oito itens (reduzidos de uma lista de 34).
Assim, a escala para a medicdo da orientacdo total para o mercado é composta por quin-
ze itens no total e apesar de construtos distintos, ambos estdo estatisticamente relacio-
nados. Avaliada através de uma escala de Likert de seis pontos, o resultado final da escala
MOTOTAL é a média aritmética simples das escalas MORTN e MOPRO.

Detetaram uma relagao mais forte entre a orientagao proativa para o mercado e a
performance, bem como os beneficios para a inovacado da orientacdo total para o merca-
do, com a relagdo mais forte da MOPRO com a inovacdo (Narver et al., 2000; Narver et
al., 2004). Adicionalmente e para o propésito do estudo, integraram os seguintes itens,
perfazendo uma escala com um total de trinta e cinco:

e 3 itens para inovagao.

e 8 itens para o clima mecanico.
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2 itens para a rentabilidade da unidade de negdcio.

2 itens para o crescimento de vendas.

2 itens para o sucesso de novos produtos.

1 item para o poder de compra no mercado.

1 item para a dificuldade de entrada no mercado.

1 item para a desvantagem de custo.

Para o propdsito desta investigacdo, optou-se pela escala MOTOTAL de Narver e
Slater (2000), pelo facto de ser uma escala mais abrangente que integra ndo so a orienta-
cdo reativa para o mercado (utilizando a escala MORTN - por si prépria uma sintese das
restantes), como também a proativa, fundamental para inovacao e descoberta das neces-

sidades latentes.

1.2.2. Andlise critica da orientagdo para o mercado

Apesar das diferencas apresentadas entre as diferentes perspetivas, é possivel sin-
tetizar as similitudes entre os conceitos de orientacdo para o mercado (Hadcroft & Jar-
ratt, 2004, apud Sheppard, 2011):

1. E definida como uma sequéncia de informacdo baseada em comportamentos e
uma cultura orientada para o cliente, para a concorréncia e coordenagao interfun-

cional (Gebhardt et al., 2006).

N

. A orientagao para o mercado torna prioridade a criagdao e entrega de valor superior
para o cliente.
3. Fornece normas comportamentais para a reunido, partilha e resposta da informa-

¢do de mercado.

SN

. Requere sistemas organizacionais e processos para a avaliacdo das necessidades do

cliente e disseminagao da inteligéncia de mercado.

ul

. Requere estruturas organizacionais adaptativas.

[e)]

. Requere o comprometimento da gestao de topo.
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Tabela 4: As diferentes perspetivas da orientagdo para o mercado.

Narver e Slater (1990) Perspetiva cultural, com foco comportamental.
Perspetiva comportamental e de atividades. Ndo consi-
Kohli e Jaworski (1990) deram a orientagdo para o concorrente como dimen-
sdo.

Perspetiva cultural, de crencas e valores partilhados.
Deshpandé et. al. (1993) Consideram o conceito sindnimo de orientag¢do para o
cliente.

Componente da cultura organizacional, foco na impor-
Slater e Narver (1995) . . o
tancia da aprendizagem organizacional.

Day (1999) Processo com componentes culturais e capacidades.

Conceito de orientagao total para o mercado e necessi-
Narver et al. (2000, 2004)

dades latentes.

Considerando as diferentes abordagens, pode dizer-se que a orientacdo para o
mercado esta sempre relacionada com questdes do conceito de marketing e a sua im-

plementagao.

1.3. Eficacia do Marketing

A eficdcia do marketing tem sido um tema de relevo nos ultimos anos, tanto em in-
vestigacGes académicas, como aplicado e utilizado por gestores (Webster, 1995; Sin &
Tse, 2000; Appiah-Adu, Fyall & Singh, 2001). O ambiente empresarial competitivo dos dias
atuais, cria a necessidade para uma implementacdo bem sucedida do marketing (Zheng,
Yang & McLean, 2009). O marketing é considerado como a forc¢a central por tras das ope-
ragoes de planeamento estratégico e de negdcio e assim, um componente intrinseco dos
esforcos organizacionais (Appiah-Adu et al., 2001).

Em 1977, Kotler concebeu um instrumento para medir a eficacia do marketing, de-
fendendo que a mesma ndo se revela obrigatoriamente apenas pelos niveis de vendas ou
lucro alcancados. Permitia analisar o desempenho de cada divisdo empresarial sob um
ponto de vista de marketing: uma orientacdo dinamica para o mercado. O instrumento de
avaliacdo para além de ser credivel, teria que ser baseado no conceito filoséfico do mar-

keting de uma organizacdo moderna. Através da sua aplicacdo periddica, fornece direcdes
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claras a empresa sobre como melhorar a eficacia do marketing nas dreas que tenham sido

detetadas de maior necessidade (Kotler, 1977).

Tabela 5: As diferengas entre vendedores e marketeers. Adaptado de Kotler (1977).

Vendedores Marketeers

Volume de vendas. Planeamento do lucro.

Tendéncias, ameacas e oportunidades a longo pra-
Curto prazo.
zo.

. o Segmentos de mercado diferentes e tipos de clien-
Clientes individuais. ;
e.

Bons sistemas para andlise de mercado, planea-
Trabalho de campo.
mento e controlo.

Kotler aborda o tema considerando a diferenca de pensamento entre vendedores e
marketeers. Os vendedores focam-se no alcance de objetivos e comissdes de vendas, ao
invés da procura pelo lucro a longo prazo. Sdo orientados para os produtos, para os mer-
cados, clientes e estratégias e ndo planeiam estrategicamente o desenvolvimento de no-
vos produtos ou expansdao de mercado (Kotler, 1977). Pelo contrario, os marketeers pro-
curam analisar todo o tipo de informacdo, transformando-a na organizagdo com todo o

planeamento por forma a oferecer valor superior aos segmentos mais lucrativos.

“Uma empresa ou fungdo pode ter uma equipa de vendas com uma performance no seu mdximo,
mas se o proprio vendedor ndo tiver os produtos certos para vender, se nGo conhecer os melhores cli-
entes através da oferta de melhor valor, a sua energia conta para pouco” (Kotler, 1977, p.75).

A eficacia do marketing é composta e depende maioritariamente das seguintes di-
mensoes (Kotler, 1977):
1. Filosofia de orientagdo para o cliente
Deve ser reconhecida a necessidade de estudar o mercado, distinguir diversas opor-
tunidades e articular a oferta de valor superior ao cliente em termos de desejos e neces-
sidades. Se uma empresa se direcionar ao mercado aquando do desenho da sua estrutu-
ra, planos e controlo, serd em principio eficaz no seu marketing.
2. Organizacao integrada de marketing
A estrutura organizacional deve refletir uma filosofia de marketing e estar equipada
para as suas atividades de analise, planeamento, implementacdo e controlo.

3. Informagdo de marketing adequada
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A eficacia do marketing requere a necessidade de existir informacao adequada para
planear e alocar recursos especificos a cada mercado, cliente, produto e ferramentas de
marketing.

4. Orientagdo estratégica

A eficacia do marketing depende também da capacidade de desenhar uma estraté-
gia lucrativa com base na organizacdo, na sua filosofia e recursos de informacdo. Requere
um sistema anual de planeamento de marketing, com uma estratégia core clara e inova-
dora (Prahalad, 1993) e atenta as mudancas constantes, tendo por cuidado um plano de
contingéncia. Apenas assim é possivel gerar estratégias inovadoras e planos para o cres-
cimento e lucro a longo prazo.

5. Eficiéncia operacional
O planeamento de marketing deve ser conduzido eficientemente a diferentes niveis da
organizacao, através da informacdo acerca dos consumidores, que este tem a capacidade
de destacar. Assim, todos sabem como atuar por forma a colocar o cliente em primeiro
lugar. Recursos e sistemas devem estar disponiveis para uma resposta rapida e inteli-
gente aos desenvolvimentos.

A escala foi concebida com base nos cinco fatores mencionados, num total de quin-
ze itens, trés por cada uma das dimensdes. Medidos por uma checklist, apresentam indi-
vidualmente trés respostas possiveis, com pontuacdes de 0, 1 ou 2, de acordo com ben-
chmarks pré definidos. O total da soma das respostas dos varios gestores, indica a eficacia
do marketing, numa escala de 0 a 30 em que:

1. 0a5:Inexistente
6 a 10: Fraca
11 a 15: Razodvel

2

3

4. 16 a 20: Boa
5. 21 a 25: Muito boa
6

26 a 30: Superior
Segundo Pimenta da Gama (2011, p.103), uma analise deste tipo possibilita diversas

finalidades:
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Medir a eficacia geral de marketing de uma empresa;

Medir a eficacia de marketing de cada divisdo, permitindo comparacdes;

Medir as diferengas percebidas na eficacia de marketing em termos das opinides de

diferentes gestores funcionais;

Medir o progresso verificado, partindo do principio que houve plano de melhoria e

respetiva implementacdo;

Comparar a eficacia de marketing percebida em diferentes empresas da mesma in-

dustria.

Tal como na orientagdo para o mercado, a eficacia do marketing depende claramen-
te do reconhecimento da importancia do estudo da informacdo de mercado, que permite
reconhecer as suas diversas oportunidades, selecionar os segmentos mais apropriados
onde operar e oferecer valor superior para alcancar as necessidades e desejos seleciona-
dos pelos consumidores (Zheng et al., 2009; Nwokah & Ondukwu, 2009). Dessa forma, a
eficacia do marketing apela aos gestores para que tenham informacgdo suficiente para o
propédsito do planeamento e alocacdo eficaz dos recursos aos varios mercados, produtos
e territérios (Vorhies, 1998). E contingente sobre a proficiéncia dos gestores entregarem
estratégias rentaveis, a partir da sua filosofia, organizacdo e recursos de informacéo, pelo
que a eficacia do marketing apenas é possivel com a implementacao bem sucedida dos
seus planos através dos varios niveis da organizacdo (Appiah-Adu et al., 2001; Zheng et
al., 2009). Para Appiah-Adu et al. (2001), a eficacia do marketing é principalmente deter-
minada por individuos na organizagdo e incita os funcionarios a interligarem-se por uma
partilha comum de crencas e valores.

Igualmente para Connor e Tynan (1999), as empresas dedicam muito do seu tempo
a questOes de eficiéncia (fazer as coisas bem), ao invés de se preocuparem com a eficacia
(fazer as coisas certas). Apesar da importancia de serem tanto eficazes como eficientes, o
ponto de partida passa pela medicdo da eficacia do marketing, pois fazer as coisas erra-

das de forma eficiente nao tem qualquer tipo de nexo.
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Conceito Acreditamos no marketing?
Processo de
Marketing Orientagdo Adotamos o marketing?
Eficacia Estamos a fazer as coisas certas?

Figura 9: A eficacia do marketing como medida operacional do processo de marketing. Adaptado de Connor
e Tynan (1999).

Qualquer empresa tem a necessidade de analisar e rever o progresso da avaliacdo
da performance e identificar dreas para melhoria (Pimenta da Gama, 2011; Nwokah &
Ondukwu, 2009). Métricas como a performance de vendas e lucro, o orcamento de mar-
keting, os componentes do marketing-mix e a satisfagdo do cliente sao normalmente
usadas. No entanto, direcionam-se a avaliar a eficiéncia — estamos a fazer as coisas bem —
ao nivel tatico dos 7 P’s do marketing, fornecendo apenas uma visdo parcial de questdes
de marketing a que as empresas necessitam de se focar.

Para avaliar profundamente a performance do marketing, as empresas necessitam
também de medir a sua eficacia — estamos a fazer as coisas certas — aos niveis funcionais
e filosoficos (Connor & Tynan, 1999, p. 734). Ou seja, o alcancar a orientagdo para o mer-
cado através da implementacdo bem sucedida do conceito de marketing (Connor & Ty-
nan, 1999; Kohli & Jaworski, 1990; Narver & Slater, 1990; Jaworski et al., 1993). A orienta-
¢do para o mercado e o conceito de marketing sdo métricas operacionais do processo de
marketing e da sua eficdcia, enquanto que o lucro e a quota de mercado, por exemplo,
sdo métricas de performance (Connor & Tynan, 1999).

Reconhecendo o uso frequente (Webster, 1995; Sin & Tse, 2000; Nwokah & Ahiau-
zu, 2008) e a importancia da escala de Kotler (1977) na comunidade académica e cientifi-
ca, Connor e Tynan (1999) acrescentaram trés novos itens integrados numa nova dimen-
sdo denominada “capacidade de resposta organizacional”.

O primeiro, refere-se a estrutura da organizagao, que tem de ser adaptada e dese-
nhada para a implementacdo eficaz das diferentes estratégias de marketing, demons-
trando também se a estratégia é ou ndo focada no consumidor. O acréscimo deste item

justifica-se por estudos anteriores comprovarem que a¢des organizacionais, como o grau
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de orientacdo para o mercado, estao intrinsecamente ligados as estruturas, sistemas e
processos concebidos para as suportar (Connor & Tynan, 1999).

O segundo item, a cultura®, foi introduzido para avaliar se a cultura da empresa
apresenta valores e crengas partilhados e compromisso corporativo ao conceito de mar-
keting. Para os autores, “a cultura é o padrdo de valores e crengas partilhados que ajuda
os individuos a compreenderem o funcionamento organizacional e prover-lhes de normas
para o comportamento na empresa” (Connor & Tynan, 1999, p. 738). Também estudos
anteriores suportam a insercdo do novo item, pela relacdo positiva ja demonstrada entre
cultura e eficacia do marketing (Webster, 1995; Sin & Tse, 2000) e cultura e orientacdo
para o mercado (Slater & Narver, 1995). Empresas eficazes interpretam-se como um gru-
po interativo de individuos com relagGes de suporte entre eles e objetivos comuns. A ex-
ploragdao da cultura organizacional é considerada importante desde que tem sido de-
monstrado que esta (Webster, 1995):

e Fornece o tema central para a fusdo do comportamento dos funcionario.
e E a chave principal que gestores estratégicos podem usar para direcionar o curso

das empresas.

Influencia a produtividade, a forma como a empresa lida com os varios aspetos do

ambiente externo e a socializacdo dos recém chegados.

Ajuda no entendimento das caracteristicas dos entrevistados com bom desempe-

nho na empresa.

Estabelece o racional para os “do’s and don’ts” do comportamento.

Também Webster (1995), numa investigacdo em que aplica o modelo de Kotler
(1977) ao setor dos servicos, demonstrou uma relagdo positiva significante entre o tipo
de cultura de marketing de uma empresa e o seu grau de eficacia. Para a autora, a cultura
de marketing define-se como “a componente da cultura organizacional referente ao pa-
drdo de valores e crengas partilhados, que ajuda os funciondrios a compreenderem e a
‘sentirem’ a fungdo de marketing, provendo-lhes normas comportamentais” (Webster

1995, p.7). Segundo a mesma, uma cultura de marketing distinta podera ser necessaria

A cultura organizacional tem recebido importancia consideravel ao longo dos anos, sendo também reconhecido o seu
valor na gestdo da fungdo de marketing (Webster, 1995); e na associagdo a performance (Kotler, 1977, Narver & Slater,
1990, Kohli & Jaworski, 1990, Slater & Narver, 1993, Sin & Tse, 2000), .
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para alcangar o nivel desejado de eficacia de marketing. Os gestores terao que fazer mais
gue simplesmente aplicar os conceitos de gestdo de marketing (segmentacdo, posiciona-
mento, etc.) e entender o que significa cultura e s6 depois desenvolver estratégias para

alcancar o tipo desejado.

1. Interface externa
2. Cultura
3. Capacidade de
aprendizagem

Filosofia de orientagao
para o cliente

1. Desenhar a empresa
segundo o consumidor
2. Segmentacdo
3. Visdo dos sistemas
de marketing

1. Controlo ao
alto nivel

2. Interface interna

3. Desenvolvimento

de novos produtos

EFICACIA
DE
MARKETING

1. Recolha informagao
2. Rentabilidade do
segmento
3. Efeito do custo
despesas em
marketing

2. Qualidade da
estratégia
3. Contingéncia

1. Comunicagao
da inteligéncia
de marketing

2. Recursos de marketing
3. Capacidade de reagao

Eficiéncia operacional

Figura 10: A eficacia do marketing. Adaptado de Connor e Tynan (1990, p.740).

Afirma ainda que as métricas de performance dependem da eficacia do marketing e que

esta depende por sua vez da cultura. Concluindo, Webster (1995, p.17) acrescenta:

“A procura por eficiéncia, sucesso, uma forte orientagdo estratégica e para o consumidor e a rentabi-
lidade, constituem um dimensdo nuclear da disciplina da gestdo no geral e na gestdo do marketing
em particular. (...) A cultura de marketing, dada a sua relagdo a rentabilidade e eficdcia do marke-
ting, pode ser um ingrediente chave para o sucesso. As empresas que desenvolvam, mantenham e
promovam uma forte cultura de marketing, irdo encontrar-se mais fortes em termos de eficiéncia
operacional, satisfacdo do consumidor, etc., que empresas que ignorem tal tipo de cultura”.
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Por ultimo, o item referente a aprendizagem organizacional foi introduzido por
Connor e Tynan (1999), por forma a examinar a recetividade da gestdo da empresa e a
sua capacidade de absorcdo a aprendizagem organizacional, no seu ambiente de marke-
ting. Apesar das empresas terem o foco, a vontade e a capacidade para serem learning
organizations, algumas ndo integram a aprendizagem como parte integrante da rotina,
método ou procedimento, limitando a eficdcia do seu marketing.

O instrumento final é formado por dezoito itens, agrupados pelas seis dimensdes. A
escala foi também atualizada para uma do tipo Likert com cinco posi¢des, por forma a
melhorar o poder discriminatdrio dos resultados.

As conclusdes do estudo aplicado a industria aeroespacial inglesa, reduzem a efica-
cia de marketing a quatro fatores discretos, dos cinco originais de Kotler (1977) e dos seis
de Connor e Tynan (1999):

e Filosofia de orientacdo para o cliente
e Perspetiva estratégica
e Capacidade de processamento de informacao

e Proficiéncia operacional de marketing.

Com as melhorias realizadas ao instrumento, Connor e Tynan sugerem também

uma redefini¢cao do conceito de eficacia de marketing:

“O grau com que uma organizagdo aplica com sucesso o conceito de marketing na procura por uma
melhor orientacéo para o mercado, por forma a manter-se eficazmente competitiva e aumentar a
sua performance. Isto é mensurdvel pelo grau de correspondéncia entre os niveis esperados e alcan-
cados pela organizagdo acerca da implementagdo dos padrbes aceites atualmente pelas melhores
prdticas em marketing, relevante ao seu ambiente operacional e abrangendo a filosofia de orienta-
¢do para o cliente, a perspetiva estratégica, a capacidade de processamento de informagdo e a profi-
ciéncia organizacional em marketing” (Connor & Tynan, 1999, p.746).
Sin e Tse (2000), examinaram a relacdo entre a cultura organizacional, eficacia do
marketing e performance em grandes empresas de servigos japonesas. Concluiram que as
empresas que colocaram énfase significativa na satisfacdo do cliente provaram ser mais

eficazes no seu marketing do que organiza¢des que nao reconheciam estes valores. For-

necem uma melhor qualidade de servico e inovagdo, ao propagarem a liberdade da co-
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municag¢do dentro da empresa através dos valores, crengas e filosofias partilhadas. Con-
cluem também, na perspetiva da performance, que a eficiéncia do marketing esta proxi-
mamente relacionada com a rentabilidade.

Igualmente na industria de servicos, Appiah-Adu et al. (2001), estudaram no setor
financeiro, a relacdo entre praticas de marketing eficazes com a performance empresari-
al. Os seus resultados foram concordantes com o estudado anteriormente e foi possivel
determinar que as componentes organizacionais da eficacia do marketing estdo intima e

positivamente relacionadas com uma melhor performance.

1.3.1. Cultura e aprendizagem organizacional

Apesar de essencial, a criagdo de uma orientacdo para o mercado é apenas o passo
inicial para que uma empresa possa maximizar verdadeiramente a sua capacidade de
aprender com e sobre a envolvente (Sinkula, 1994).

Uma cultura orientada para o mercado pode ser totalmente eficaz apenas se o cli-
ma organizacional for apropriado e integrar uma certa capacidade de empreendedoris-
mo, nomeadamente nas estruturas, processos e incentivos a operacionalizagdo dos valo-
res culturais (Deshpandé & Webster, 1989; Slater & Narver, 1995). E por isso fundamental
gue as empresas desenvolvam uma combinacdo de cultura e clima organizacional que
maximize a aprendizagem organizacional, sobre como criar valor superior para o cliente
em mercados dindmicos e turbulentos (Dobni, 2008; Kotler, 2011). A cultura de marketing
foi também considerada como a variavel organizacional que mais eficaz e eficientemente
cria os comportamentos essenciais para o desenvolvimento de valor superior para os
consumidores (Narver & Slater, 1990; Appiah-Adu et al. 2001)

No seguimento do estudo do impacto da cultura organizacional e comportamentos
associados a performance, Denison (1990, apud Leisen et al. 2002, p.201) sugere o seu
modelo de gestdo: “a teoria cultural da eficdcia organizacional”, em que a eficacia surge
como uma fusdo da relagdo entre a funcdo de valores e crencas (cultura) mantidos pelos
membros de uma organizacdo e as suas politicas e procedimentos (comportamentos).

Segundo Leisen et al. (2002), estudos tém relacionado que comportamentos especificos
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podem ser associados a orientacao para o mercado e quais os seus diversos efeitos nas

areas da eficacia organizacional.

Processos organicos
(flexibilidade, espontaneidade)

Cla
. Atributos dominantes: coesdo, participagao, Adhocracia

trabalho de equipa, familiaridade; . Atributos dominantes: empreendedorismo,

. Tipo de lideranga: mentor, facilitador, figura criatividade, adaptabilidade;
paterna; . Tipo de lideranga: empreendedor, inovador,
. Ligacdo: lealdade, tradicdo, coesdo inter- toma riscos;
pessoal;

. Ligacdo: empreendedorismo, flexibilidade;
. Enfase estratégica: desenvolvimento dos & Lo = .
. Enfase estratégica: inovagdo, crescimento,

recursos humanos, compromisso, moral.
NOVOS recursos.

Manutengao interna Posicionamento externo
(facilitar atividades, integragdo) (competicdo, diferenciagdo)
. . Mercado
Hierarquia

. . . Atributos dominantes: competitividade, al-
. Atributos dominantes: ordem, regras e re- L
N . . cance de objetivos;
gulamentagdo, uniformidade;

. . . . Tipo de lideranga: decisivo, orientado para
. Tipo de liderancga: coordenador, adminis- o

objetivos;
trador;

L » . . Ligacdo: orientagdo para objetivos, produ-
. Ligacdo: regras, politicas e procedimentos; N .
¢do, competicio;

. Enfase estratégica: estabilidade, previsibili- A .
R . Enfase estratégica: alcance de vantagem
dade, operagbes controladas N o

competitiva e superioridade de mercado.

Processos mecanicos
(controlo, ordem, estabilidade)

Figura 11: Tipos de culturas organizacionais. Adaptado de Deshpandé e Webster (1993).

A cultura é geralmente denominada como o conjunto de valores e crengas que for-
nece normas para o comportamento da organiza¢do, enquanto que o clima descreve co-
mo é gque a organizacdo operacionaliza a sua cultura, estruturas e processos que facilitam
o alcance desses comportamentos desejados (Deshpandé & Webster, 1989; Slater & Nar-
ver, 1995, p.67; Webster, 1995). Existe uma relacdo sinergética entre os elementos da

cultura e do clima que maximizam a aprendizagem e os seus beneficios.
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Leisen et al. (2002), ressalvam que as culturas organizacionais ndo estdo limitadas a
organizacdes formais e que se encontram presentes em ajuntamentos informais de pes-

soas. Segundo Kotter e Heskett (1992, apud Leisen et al. 2002, p.202):

“Apesar de falarmos de cultura organizacional no plural, todas as empresas apresentam diversas cul-
turas — habitualmente associadas a diferentes grupos funcionais ou locais geogrdficos. Mesmo den-
tro de uma unidade de negdcio pequena, podem existir multiplas culturas e contraditdrias. {...)
Quando se referem a cultura corporate, entendem os valores e prdticas que sdGo partilhados por to-
dos os grupos na empresa, pelo menos entre a gestdo sénior (...).”

Para os gestores aumentarem a sua eficacia, necessitam de saber que modificacdes
nos elementos internamente focados na cultura provocam o efeito desejado na eficdacia
interna do marketing e igualmente, que tipo de modificacbes aos comportamentos teri-
am que ser realizadas para produzir um efeito desejado na eficacia interna do marketing
(Leisen et al., 2002).

Estudam assim a relacdo entre a eficicia do marketing, cultura organizacional® e
orientagdo para o mercado em aliangas de marketing estratégicas. Comprovam que existe
um forte impacto da cultura organizacional e orientagdo para o mercado na eficacia do
marketing. Dependendo da dimensdo de eficdcia a ser estudada, varios elementos cultu-
rais e de orientagdo para o mercado tornam-se mais ou menos importantes para a obten-
¢do de um maior ou menor grau. No caso das aliancas de marketing estratégicas, para
gue possam melhorar a eficacia do seu marketing, os esforcos para modificar a sua cultu-
ra organizacional e fortalecer a orientagdo para o mercado tornam-se imperativos (Leis-
sen et al., 2002). O estudo a aliangas de marketing de turismo regionais permitiu concluir
gue a orientacdo para o mercado é um fator determinante para a eficacia do marketing,
mesmo depois do controlo da cultura organizacional.

De mdos dadas com a mudanca, a aprendizagem organizacional é o desenvolvimen-
to de novo conhecimento ou percepg¢des que tenham potencial para influenciar compor-
tamentos (Slater & Narver, 1995) e facilita a alteracdo dos mesmos que conduzem a uma
performance superior. Para Slater e Narver(1995), sdo cinco os componentes que inte-

gram uma learning organization, dois elementos de cultura e trés de clima, respetiva-

? Leisen et al. (2002) consideraram quatro tipos de cultura, ja considerados em estudos anteriores tal como Deshpandé
e Webster (1993): cld, adhocracia, mercado e hierarquia. A tipologia distingue as culturas orientadas para o exterior
(adhocracia e mercado) das orientadas para o interior (cla e hierarquia) e pode ser melhor visualizada na figura 11.
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mente: 1) orientacdo para o mercado; 2) empreendedorismo; 3) lideranca facilitada; 4)
estruturas organicas; e 5) uma abordagem descentralizada ao planeamento. Existem dois
tipos de aprendizagem organizacional (Slater & Narver, 1995):

1. Adaptive learning: ocorre dentro de um conjunto de restricdes/limitagdes reco-
nhecidas ou ndo, que refletem as suposicdes da empresa acerca do ambiente e de si pro-
pria.

2. Generative learning: ocorre quando a organizagdo esta disposta a questionar su-
posicOes de longa data acerca da sua missdo, clientes, capacidades ou estratégia. Requere
o desenvolvimento de uma nova forma de olhar o mundo com base nos sistemas e rela-

¢cOes que ligam questdes e eventos principais.

O processo de aprendizagem organizacional é composto por trés estagios (Slater &
Narver, 1995):

1. Obtencao de informagdo. A informacao pode ser adquirida a partir de experién-
cia propria, de outros, ou a partir da memaria organizacional. Se esta ultima ndo existisse,
a aprendizagem teria um vida relativamente curta, dada a normal rotagao do pessoal ao
longo do tempo. E fundamental que esse conhecimento seja armazenado em sistemas de
informacdo, processos de operacionalizacdo e na proépria rotina. Esses novos processos e
capacidades podem ser mais eficazes que os anteriores, mas se a empresa nao tiver a ca-
pacidade para rejeitar a capacidade na qual investiu durante muito tempo, a aprendiza-
gem é condicionada. E caso para o promover o conceito de desaprendizagem ou “unlear-
ning”.

2. Disseminagao de informagdo. A aprendizagem organizacional difere da pessoal
na medida em que a aquisicao, disseminacdo e interpretacdo da informacdo sdo realiza-
das de forma partilhada pela organizacdo. A sua disseminacdo é essencial para a resolu-
¢do rapida do problema, uma vez que impulsiona a abertura de horizontes de todos os
funcionarios da organizagdao: uma visao mais ampla e composta por detalhes de varias
funcdes.

3. Interpretacao partilhada. A interpretacdo partilhada pela organizacdo tem de ser

unanime e coerente. Se existir discordancia relativamente aos objetivos e métodos da
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empresa, a rapidez do processo de decisdo pode ser afetada, uma vez que tém de ser
avaliadas novas propostas e alternativas de resolucdo.

Uma empresa orientada para o mercado estd bem posicionada para antecipar e de-
senvolver as necessidades dos seus clientes e responder-lhes com produtos e servigos
inovadores. Esta por isso em vantagem em termos de rapidez e eficacia da sua resposta a
oportunidades e ameagas. “Assim, a orientagdo para o mercado é inerentemente uma
learning organization” (Narver & Slater,1995, p.67).

No entanto, a orientacdo para o mercado pode ndo incentivar o nivel adequado pa-
ra a adogdo de risco, dado o seu foco nos esforcos da informacdo de mercado relativa a
clientes e mercados atuais e ignorando mercados e concorrentes emergentes. Ao direcio-
nar o foco para o entendimento das necessidades latentes, a orientacdo para o mercado
é inerentemente empreendedora. “Uma cultura que valorize o empreendedorismo e a
inovagdo cria o ambiente mais propicio para a aprendizagem através da exploragdo e ex-
perimentagdo” (Slater & Narver, 1995, p.68). A inovagdo ocorre através do empreendedo-
rismo quando é percebida a lacuna entre o que o mercado precisa e o que realmente tem

e se direcionam recursos para satisfazer essa necessidade.

1.4. A capacidade de inovagdao como estratégia competitiva

Os consumidores da atualidade estdo mais informados e exigentes que nunca. A
capacidade de resposta as necessidades dos mesmos e as mudancas no mercado torna-
ram-se mais importantes para o sucesso das empresas e convoca a introdugdo de novos
produtos e servicos bem como a capacidade de inovacdo empresarial (Erdil, Erdil & Kes-
kin, 2004). A inovacdo é cada vez mais considerada como um fator chave para o sucesso a
longo prazo de uma empresa (Baker & Sinkula, 2009). As empresas com uma maior capa-
cidade para inovar, serao capazes de responder melhor e mais rapidamente aos desafios
e mudancas ambientais do que as empresas ndo inovadoras (Dobni, 2008; Alpay et al.,
2012).

Em marketing, o termo inovacgdo refere-se por norma a descobertas e desenvolvi-

mentos de produto, sendo por isso habitualmente conotado como “orientado para o pro-
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duto” (Han et al., 1998). A orientacdo para o mercado, por sua vez, refere-se ndo s6 a me-
Ihorias de produto, mas também a processos administrativos da organizagao (Hollen, Van
Den Bosch & Volberda, 2013). A inovacdo deve ser por isso estudada e distinguida pela
sua natureza dicotémica: inovagdo administrativa e tecnoldgica. Segundo Damanpour
(1991, p. 560), “a inovagdo técnica refere-se aos produtos, servigos e produgdo do proces-
so tecnoldgico: estdo relacionados com as atividades bdsicas de trabalho e podem dizer
respeito tanto a produto como a processo” enquanto que “as inovagbes administrativas
envolvem estruturas organizacionais e processos administrativos e est@o indiretamente
relacionadas com as atividades bdsicas de trabalho de uma organizagdo”. Deve por isso
existir uma sinergia entre ambos os tipos de inovacdo, dado os beneficios extra que nao
se encontram em separado (Damanpour, 1991; Han et al. 1998).

A inovagao pode ser vista como “o esfor¢co para criar uma mudanga propositada no
potencial economico ou social de uma empresa” (Drucker, 2002, apud Alpay et al., 2012).
A capacidade para inovar torna-se um talento fundamental para se diferenciar no merca-
do (Dobni, 2008; Anthony, Johnson, Sinfield & Altman, 2011). Neste contexto, tem sido
tentada na comunidade académica a explicacdo dos processos que permitem a empresa
inovar (Hollen et al., 2013). Uma dupla visdo da inovagcao, com foco em fatores do ambi-
ente externo e também nos aspetos internos que caracterizam as organizagdes (Dobni,
2008).

A inovacdo organizacional é a adog¢ao de uma nova ideia (relacionada a um instru-
mento, sistema, processo, politica, programa, produto ou servigo) por uma organizagao.
Pode igualmente envolver a combinacdo de ideias antigas, novas formulas ou abordagens
Unicas (Alpay, et al. 2012). Para Damanpour e Evan (1984, apud Alpay et al. 2012), as ino-
vacOes sdo respostas as mudancgas do ambiente ou da organizagao. Por ser uma mudanca
interna, requer uma integragdo da organizagao ao nivel do marketing, produgao, planea-
mento corporate e das atividades financeiras, o que a torna uma capacidade organizacio-
nal (Alpay et al. 2012; Hollen et al. 2013).

Dadas as interagdes constantes entre as dimensdes da orientacdo para o mercado,
capacidade de inovacdo empresarial e inovacdo na performance, o esforco das empresas

para otimizar a colecdo e uso da informacdo de mercado e implementar uma estratégia
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orientada para o mercado é de extrema importancia para as que pretendem alcancar
uma vantagem competitiva (Narver et al. 2000).

Tem sido demonstrado recentemente grande interesse na literatura pela capacida-
de das empresas inovarem tanto ao nivel do produto, como empresarial (Hollen et al.
2013; Rubera & Kirca, 2012). “Uma inovagdo é definida como uma ideia ou objeto que é
percebida como nova por um individuo ou por uma agéncia (Rogers, 1995, apud Erdil et
al., 2004)”. A capacidade de inovacdo de um novo produto ou a propria capacidade de
inovacdo empresarial sdo importantes por varias razées. As inovagdes de produto apre-
sentam oportunidades para as empresas em termos de crescimento e expansdo a novas
areas, assim como lhes permite alcangar vantagens competitivas. A inovagao é definida
como a criacdo, aceitacdo e implementacdo de novas ideias, processos, produtos ou ser-
vigos. O processo de inovagao inclui a aquisicdo, disseminagdo e o uso do conhecimento e
a implementacdo bem sucedida de ideias criativas dentro da organizacao (Erdil et al.,
2004; Anthony et al., 2011).

As empresas tém que prestar mais atencdo as necessidades dos consumidores em
mercados predominantes, altamente competitivos e oferecendo-lhes produtos e servicos
de alta qualidade para superar as suas expetativas crescentes (Kotler, 2011; Rubera &
Kirca, 2012). As empresas necessitam de uma estratégia que alinhe a organiza¢gdo com os
seus stakeholders e uma abordagem de negdcio com orientagdo para o consumidor ou
para o mercado (Erdil et al., 2004). A inovacdo apenas pode acontecer se a empresa tiver
capacidade para inovar (Laforet, 2011, apud Saunila & Ukko, 2012, p. 357). A capacidade
de inovacdo é composta pelo processos principais da empresa e ndo pode ser separada
de outras praticas. Para Saunila e Ukko, (2012), o conceito da capacidade de inovacgdo in-
clui trés elementos:

1. O potencial para inovar: fatores que afetam o estado presente da capacidade de
inovacdo e refletem o potencial que a organizacdo tem em produzir inovagGes. Os mes-
mos podem ser divididos em cinco categorias (Saunilla e Ukko, 2012):

a) lideranca e processos de decisdo;
b) estruturas organizacionais e comunicacdo;

c) colaboracdo e ligacGes externas;
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d) cultura organizacional e clima;
e) criatividade individual e know-how.

2. Os processos e atividades associados a gestdo dos inputs e outputs de inovacao
sdo de extrema importancia. Assistem as organiza¢des a usarem o seu potencial para ino-
var e assim ativarem as inovacoes. Para os processos serem inovadores, a exploracao do
potencial de inovagdo também tem de o ser. As subcategorias da capacidade de inovagao
podem ser obstaculos ou ativadoras ao processo de inovagao.

3. Os resultados das atividades de inovagdo, ou seja, os outputs esperados, como

inovacdes de produto, servico ou processo.

As empresas com uma maior capacidade para inovar serdao capazes de responder
melhor e mais rapidamente aos desafios e mudancgas ambientais do que as empresas nao
inovadoras (Anthony et al., 2001). Dado o seu impacto positivo na performance empresa-
rial, a identificacdo dos fatores determinantes da capacidade de inovacao das empresas
torna-se relevante. Jiménez-Jimenez, Valle e Hernandez-Espallardo (2008), estudaram
empiricamente a relacdo entre a orientacdo para o mercado, aprendizagem organizacio-
nal, inovagdo e performance num Unico modelo.

Confirmaram a relagdo positiva entre a inovacdo e a performance e a sua importan-
Cia para a obtengdao de uma vantagem competitiva. Também conforme outros autores, a
conclusao é que tanto a orientagdo para o mercado como a aprendizagem organizacional
sdo antecedentes da inovacdo (Jaworski & Kohli, 1993; Hurley & Hult, 1998), dado que a
ultima necessita de adquirir e utilizar o conhecimento sobre consumidores, concorrentes
e ambiente interno da empresa. Apesar da importancia da orientacdo para o mercado
para o aumento da inovacdo, esta tem de ser acompanhada de um processo de aprendi-
zagem organizacional. A orientagdo para o mercado ajuda a empresa a adaptar-se as ne-
cessidades de mercado (Slater & Narver, 1994b), mas é a aprendizagem organizacional
gue impulsiona a empresa a agir proativamente e que facilita a inovagao radical. Assim, o
efeito da aprendizagem organizacional na inovagao é maior que o da orientagdo para o
mercado. Contrariamente ao previsto, ndo foi possivel afirmar a relacdo direta da orien-

tacdo para o mercado ou da aprendizagem organizacional com a performance. A conclu-
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sdo principal é a de que para as empresas melhorarem a sua performance, tém que ser
mais inovadoras (Jiménez-limenez, et al., 2008; Baker & Sinkula, 2009). Para melhorarem
a sua inovacdo, devem desenvolver um comportamento orientado para o mercado e me-
Ihorarem o seu processo de aprendizagem organizacional. Permitir-lhes-a antecipar e
compreender melhor as necessidades dos consumidores bem como a situagao competiti-
va, processar mais rapidamente a informagdo e desenvolver novos produtos, processos
ou sistemas para o alcance a vantagem competitiva. Para o desenvolvimento do compor-
tamento orientado para o mercado, as empresas devem cultivar processos e estruturas
internas, necessarias para recolher, disseminar e reagir a informacdo e inteligéncia do
mercado.

Hurley e Hult (1998), argumentam que os modelos de orientagdo para o mercado
devem focar-se na inovacdo (ideias, processos ou produtos) ao invés da aprendizagem
(desenvolvimento de conhecimento e insights) como mecanismo principal de resposta
aos mercados. As orientacdes para o mercado e aprendizagem sdo antecedentes separa-
dos de uma cultura inovadora. As organiza¢des que orientem a sua cultura para a inova-
¢do quando os recursos estdo disponiveis tendem a implementar mais inovacdes e a de-
senvolver uma vantagem competitiva. Ser-se orientado para o mercado fornece uma fon-
te de novas ideias para mudanca e melhoria. Ser-se orientado para a aprendizagem indica
uma apreciagao e desejo para assimilar novas ideias.

Em concordancia com outros estudos, Erdil et al. (2004) sugerem que a orientacao
para o mercado é um condutor do processo de informagao de mercado e deve ser incor-
porado na conceptualizacdao da inovagao em processos, uma vez que existe um continuo,
caracterizado no grau em que as empresas adquirem, disseminam e respondem a infor-
macao obtida pelos consumidores, canais e concorrentes. Ao reagirem aos feedbacks do
mercado, as empresas conseguem adaptar-se com sucesso a0 ambiente externo, tanto
estavel como dinamico. A orientacdo para o mercado é assim uma fonte de novas ideias e
motivagdo para dar resposta ao ambiente e promove a inovagao (Erdil et al., 2004; Hurley
& Hult, 1998). Dado o seu foco externo, a orientacdo para o mercado absorve os benefi-
cios do conhecimento do mercado, bem como dos valores empreendedores (Narver &

Slater, 1998). A dindmica ambiental e da concorréncia forcam as empresas a inovarem no
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seu desenvolvimento empresarial e a adotarem um comportamento de aprendizagem,
pelo que o cultivo de uma estratégia orientada para o mercado pode tornar-se como um
dos principais pilares para a obtencdo ou conservacdao de uma vantagem competitiva. As
empresas desenvolverdo a sua capacidade de inovacdo por desenvolverem e implemen-
tarem estratégias orientadas para o mercado (Mavondo & Farrel, 2003).

Segundo O’Cass e Ngo (2006), a principal diferenca entre orientacdo para o merca-
do e cultura organizacional, especialmente a cultura inovadora, é que a primeira é mar-
ket-driven (reativa) enquanto a segunda é market-driving (disruptiva/proativa). A orienta-
¢do para o mercado reflete aspetos comportamentais da cultura e é considerada como
produtora de conhecimentos comportamentais e recursos intangiveis que conduzem a
uma vantagem comparativa. Por outro lado, a cultura inovadora é mais focada no ambi-
ente interno e procura uma vantagem competitiva, uma vez que encoraja a abertura a
novas ideias e cultiva o desenvolvimento das capacidades internas através da adocgao
bem sucedida de processos ou produtos. As empresas que sejam orientadas para a inova-
¢do, sdo capazes de se manterem na liderangca do mercado com base nos avangos tecno-
l6gicos, ndo apenas para satisfazer as necessidades atuais, mas também para criar novas
necessidades dos clientes.

Os comportamentos orientados para o mercado ocorrem para refletir e sdo condu-
zidos pela cultura organizacional que se manifesta nestas atividades. A orientagdo para o
mercado é a implementacdo da cultura do mercado, que enfatiza a competitividade e a
superioridade, ao invés da cultura inovadora, que une os membros da organizagao atra-
vés do empreendedorismo, flexibilidade e risco. O beneficio da orientacdo para o merca-
do parece ser o fornecimento a organizagdo de uma base potencial para superagdo da
concorréncia (O’Cass & Ngo, 2006).

Deshpandé e Webster (1989) argumentam que o conceito em estudo é considerado
como cultura organizacional que é criada e mantida por forma a fornecer normas indivi-
duais para os comportamentos dentro da organizagdao, enquanto que Narver e Slater
(1990) argumentam que a orientagdo para o mercado é a cultura organizacional que mais
eficaz e eficientemente cria os comportamentos necessarios para a criagdo de valor supe-

rior para os compradores e assim performance superior para o negécio. No entanto, esta
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visdo (O’Cass & Ngo, 2006) defende que a orientacdo para o mercado é o conjunto de
comportamentos que sdo conduzidos por uma cultura apropriada: a orientacdo para o
mercado ndo é um tipo de cultura organizacional.

Os conceitos estdo relacionados, mas a forma como se relacionam difere em duas
vertentes. A primeira defende que a orientagao para o mercado é a fonte de novas ideais
e motivacdo para responder ao ambiente (e facilita a cultura inovadora), enquanto que a
segunda defende que os comportamentos orientados para o mercado sdao uma resposta
direta do tipo de cultura organizacional (O’Cass & Ngo, 2006). E a posse de um determi-
nado tipo de cultura (inovadora/adhocratica) que permite a empresa ser mais ou menos
orientada para o exterior. A cultura organizacional consiste nos valores e crengas parti-
Ihados que ajudam os individuos a perceberem “o porqué das coisas acontecerem da
forma que acontecem” (Deshpandé et al., 1993, p.24), logo, impactam ou determinam os
comportamentos organizacionais. Esses comportamentos conduzidos pela cultura organi-
zacional, principalmente a inovadora, podem ser manifestados através de comportamen-
tos orientados para o mercado. Uma organiza¢do que possua uma cultura inovadora ndo
encoraja apenas comportamentos que orientam o mercado e que moldam a sua prépria
estrutura, como também facilita os comportamentos orientados pelo mercado que ge-
ram, disseminam e respondem a inteligéncia do mesmo. A capacidade para inovar pode
manifestar-se nos comportamentos que procuram a criacdo de novas ideias e a proativi-
dade da organizacdo via procura, analise e disseminacdo de informac¢do, bem como a sua
resposta. Uma organizacdo com uma cultura inovadora ird provavelmente ter uma maior
orientacdo para o mercado (O’Cass & Ngo, 2006). Esta visdo difere da de outros autores
(Hurley & Hult, 1998), que afirmam que as empresas com culturas inovadoras devem usar
a orientacdo para o mercado de forma diferente: a cultura inovadora encoraja e recom-
pensa comportamentos orientados para o mercado.

Ao comparar as orientagOes para a aprendizagem e para o mercado, entende-se
gue ambos ajudam a explicar a capacidade critica da empresa para “sentir” o mercado,
procuram o entendimento da cultura e normas internas, bem como estudam as interde-

pendéncias entre grupos e individuos e o uso coordenado de recursos tanto tacitos como
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tangiveis. Pode dizer-se que a orientacdo para a aprendizagem é um conceito mais amplo
e uma extensdo da orientacdo para o mercado (Mavondo, Chimhanzi & Stewart, 2005).

Sao distintos mas complementares, na medida em que a orientagao para a aprendi-
zagem, ao incorporar a exploracdo, incentiva as empresas a questionarem-se a si pro-
prias, na forma em que a atividade e as praticas empresariais sdo desenvolvidas e na ca-
pacidade de prevenir a reatividade da orientacdo para o mercado. Por outro lado, esta
ultima é um construto hibrido que partilha elementos de exploragdo, ao manter o foco na
descoberta das oportunidades do mercado. “Assim, é em parte um elemento de cultura
organizacional e em parte um elemento orientado para a agéo (...) é por um lado um con-
junto de normas e valores e simultaneamente um conjunto de comportamentos e ativida-
des.” (Mavondo et al., 2005, p. 15).

Alpay et al. (2012) examinaram o papel da eficacia do marketing na relagdo com as
diferentes dimensdes da capacidade de inovacdo e com a performance. O estudo adota
uma visdao multidimensional da inovagao organizacional, com cinco dimensdes passiveis
de conduzirem a performance organizacional, mediadas pela eficacia do marketing:

1. Capacidade de inovag¢ao de produto: a novidade e significado de novos produtos
introduzidos no mercado em tempo habil.

2. Capacidade de inovagao de mercado: a novidade das abordagens que a empresa
adota para entrar e explorar o mercado selecionado.

3. Capacidade de inovag¢do de processos: a introducdo de novos métodos de pro-
ducdo, abordagens de gestdo e tecnologia para a melhoria dos processos de gestdo e
producao.

4. Capacidade de inovagao comportamental: a capacidade ou proatividade para
uma empresa mudar.

5. Capacidade de inovagao estratégica: a habilidade da empresa para gerir objeti-

VoS organizacionais ambiciosos, por forma a influenciar criativamente os recursos.
Para a medicao da capacidade de inovagdo ou inovagdo organizacional, utilizaram a

escala adaptada de Wang e Ahmed (2004), (com cinco dimensdes e 28 itens), reduzida e

validada por fatores a quatro dimensdes, com 14 itens no total:
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1. Capacidade de inovagao de produto: 4 itens;
2. Capacidade de inovagao de processos: 3 itens;
3. Capacidade de inovagdao comportamental: 4 itens;

4. Capacidade de inovagao estratégica: 3 itens.

Comprovam a multidimensionalidade da capacidade de inovag¢do, uma vez que os
efeitos de cada uma destas dimensdes sao diferentes tanto para a eficacia do marketing
como para a performance empresarial. A performance relaciona-se positivamente com a
eficacia do marketing e com todas as dimensdes de inovacdo, exceto para a capacidade
de inovagao comportamental. Quando uma empresa melhora a sua capacidade de inova-
¢do apenas em termos de comportamentos, nao realiza proativamente tentativas para
desenvolver novos produtos, ndo renova os seus processos e ndo melhora a suas capaci-
dades estratégicas, o que ira ter um impacto na performance (Ngo & O’Cass, 2012). O im-
pacto das restantes dimensdes na performance quando comparado, demonstra que a ca-
pacidade de inovacdao em processos tem o maior impacto, seguida da de produto e estra-
tégica. O estudo foi aplicado na Turquia, pelo que os seus resultados podem ser represen-
tativos da populacdo: a estratégia é baseada na lideranga pelo preco, onde a otimizacdo
dos processos é essencial para a performance. No entanto, a perspetiva indica que no
contrario, com uma estratégia competitiva de diferenciagao, o produto e o planeamento
estratégico tornam-se mais relevantes.

Contrariamente ao previsto, ndao conseguiram concluir a eficacia do marketing co-
mo uma das dimensdes de inovacdo. Quando uma empresa ndo é inovadora em termos
de produto ou estratégias, surge um impedimento para a capacidade de inovacdes em
processos e comportamentos para aumentar a eficacia do marketing. Para a mesma ser
alimentada, as empresas devem focar-se principalmente em novas estratégias e produ-
tos.

Ao colocar a eficacia do marketing como mediador (total ou parcial) na examinagao
dos efeitos das dimensdes da capacidade de inovagao na performance, enfatiza o papel
importante do marketing nas organizacGes. A capacidade para inovacGes estratégicas e

de produto parece melhorar a performance apenas através da eficacia do marketing, en-
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guanto a comportamental e de processos demonstram também impactos diretos na per-
formance. Este efeito duplo da capacidade de inovagdo em processos na performance

suporta a capacidade para inovacdao em se relacionar com a performance, seja na melho-

ria da eficacia, da eficiéncia, ou ambos.
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CAPITULO 2: OBJETIVOS, MODELO E HIPOTESES INVESTIGAGAO

Neste capitulo, apds a definicdo do problema de investigacdo, é desenvolvido o
modelo conceptual e apresentadas as varidveis em estudo. Seguidamente, formulam-se e
avaliam-se as questdes e hipdteses de investigacdo, com o objetivo de testar as relagdes

propostas, com base na apreciacdo das contribuicdes relevantes da literatura.

2.1. Problema e objetivo de investigacao

O objeto deste estudo é o de compreender de que forma se afirma a relagdo entre
as variaveis orientagdo para o mercado, eficacia do marketing e capacidade de inovagao
organizacional. Dito por outras palavras, pretende estudar-se em que medida as empre-
sas com um maior grau de orientagdo total para o mercado, tém uma maior eficacia do
marketing e consequente maior capacidade de inovac¢do. Através desta investigacdo, pre-
tende-se seguir a linha de pensamento de vdrios autores creditados sobre as areas (Nar-
ver & Slater, 1998; Han et al., 1998; Narver et al., 2000; Kotler, 1977; Connor & Tynan,
1999; e Alpay et al., 2012) e confirmar a tese que o desenvolvimento de uma orientacdo
total para o mercado, impactara positivamente a eficacia do marketing e consequente

capacidade de inovacao das empresas.

2.2. Modelo conceptual de investigacao

Os modelos devem ser entendidos, na sua generalidade, como representagdes sim-
plificadas das relagGes a estudar, referentes a algum fendmeno, processo, situacdo e em
geral, qualquer sistema (Hair, Anderson, Tathan & Black, 1998). Na mesma légica, um
modelo pode definir-se como um conjunto de elementos ou varidveis estabelecidas, vin-
culadas entre si por certas relacdes e cujo propdsito consiste na representacao total ou
parcial de um sistema ou processo real.

O modelo conceptual, com base tedrica na revisao da literatura, pretende explicar a
relacdo de dependéncia da inovacdo organizacional sobre a eficacia do marketing e desta

ultima sobre a orientacdo total para o mercado. Igualmente, pretende verificar-se, se em
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conjunto, a capacidade de inovagao e a eficacia do marketing dependem ou nao da orien-
tacdo total para o mercado. Espera-se que quanto maior for o grau da orientagao para o
mercado, maior serd o grau de eficidcia do marketing e consequentemente, maior o grau
da capacidade para inovar. Por outro lado, pretende-se testar a relacdo entre a orienta-
¢do total para o mercado com a capacidade de inovagdo, sem o efeito mediador da varia-
vel eficacia do marketing.

O modelo foi proposto com base nos trabalhos de Narver et al. (2000), Connor e
Tynan (1999) e Alpay et al. (2012). Por varias razoes:

e A abordagem de Narver et al. (2000) a orientacdo para o mercado é mais abrangen-
te e complexa que as de outros autores. Parte do principio que deve incluir as du-
as perspetivas — proativa e reativa — sendo esse o fator chave para a satisfacdo das
necessidades atuais e para a descoberta das necessidades latentes dos consumi-
dores.

e Por consequéncia, dada a eficacia do marketing ser a implementagao pratica da ori-
entagdo para o mercado, se esta ultima for concebida e vista como uma fungao
proativa para com os consumidores, a sua implementacdo pratica também o sera.
A adicdo de mais uma dimensdo por Connor e Tynan (1999) ao construto inicial de
eficacia do marketing (Kotler, 1977), permite que esta abordagem seja a indicada
para o estudo atual. A capacidade de resposta organizacional, - composta pela in-
terface externa, pela cultura da empresa e pela sua capacidade de aprendizagem -
é uma dimensdo essencial, ndo s para a implementacdo da orientacdo para o
mercado, como para o correto desenvolvimento da capacidade de inovacdo, com
efeitos no ambiente interno e externo da empresa.

e O conceito de capacidade de inovacdo, por Alpay et al. (2012), foi adotado para este
trabalho por incluir as dimensdes externa e interna da inovagao. Os métodos e
praticas que a empresa desenvolve e adota no seu ambiente interno, sdo tdo ou

mais importantes para o sucesso da inovagdo como os seus resultados (outputs).

Pelas razGes acima descritas, a escolha destas abordagens prende-se na coeréncia

entre as visOes destes autores, que apesar de pertencerem a areas académicas distintas,
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sdo transversais quanto ao pensamento global e a visdo 3602 a adotar, ndo sé das prati-
cas da empresa, como também do ambiente que a rodeia.

A sua demonstracdo grafica traduz-se no seguinte:

Eficdcia do
Marketing
Orientagdo total
para o mercado
Capacidade
de inovacao

organizacional

Figura 12: Modelo conceptual de investigagao.

2.3. Questoes e hipoteses de investigagao

Com base na revisdo da literatura e no modelo apresentado, desenvolve-se a prin-

cipal questdo de investigacdo:
e Q1: Em que medida as empresas com um maior grau de orienta¢do total para o
mercado, tém uma maior eficdcia do marketing e consequente maior capacidade

de inovagdo? Sinal esperado (+).
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Na questao central do estudo, assume-se que a orientacao total para o mercado é a
varidvel independente que afeta a eficacia do marketing (varidvel moderadora, ou de
mediacdo) e a inovagdo organizacional (variavel dependente).

Dados os estudos sobre as relagGes entre a orientagdo para o mercado e eficacia do
marketing (Appiah-Adu et al., 2001; Day, 1994; Deshpandé & Webster, 1989; Leisen et al.,
2002); orientacdo para o mercado e inovacgao (Alpay et al., 2012; Deshpandé et al., 1993;
Erdil et al., 2004; Grinstein, 2008; Mavondo et al., 2005; Narver et al., 2000); e eficacia do
marketing e inovacdo (Han et al., 1998; Hurley & Hult, 1998; Jiménez-limenez et al., 2002;
Mavondo & Farrel, 2003), formulam-se as seguintes questdes:

Q2: Em que medida as empresas com um maior grau de orientacdo total para o
mercado tém um maior grau de eficdcia do marketing? Sinal esperado (+).

Q3: Em que medida as empresas com um maior grau de orientacdo total para o
mercado tém um maior grau de inovagdo organizacional? Sinal esperado (+).

Q4: Em que medida as empresas com um maior de eficdcia do marketing tém um

maior grau de inovagdo organizacional? Sinal esperado (+).

Dada a natureza multidimensional dos construtos, seria possivel o estabelecer
guestoes e hipdteses para as relagdes causa-efeito entre todas as dimensdes. No entanto,
essa seria uma solucdo inapropriada, pelo que se optou por analisar a posteriori (através
de modelizacdo estrutural), quais as dimensdes que provocariam efeitos estatisticamente
significativos nas restantes.

As hipdteses derivam por consequéncia das questdes de investigacdo. Para além do
suporte bibliografico j4 mencionado, apresentam-se as justificacdes tedricas para a for-

mulacdo das hipodteses:

e H1: A capacidade de inovagdo organizacional depende simultdnea e positivamen-

te da eficdacia do marketing e da orientagdo total para o mercado.
As empresas tém que ser inovadoras na aprendizagem das necessidades dos con-
sumidores, no desenvolvimento de novos produtos e servicos que as satisfacam e na cria-

¢do e implementacdo de processos internos, que favoregam o conhecimento acerca do
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consumidor ou até do préprio processo de desenvolvimento de produto (Ngo & O’Cass,
2012). A orientacdo para o mercado, é também o pilar para os esforcos em inovacao de
uma empresa (Narver et al., 2000; Narver et al., 2004).

Varios autores afirmam que tanto a orientagdo para o mercado como a aprendiza-
gem organizacional sdao antecedentes da inovagdo, dado que a ultima necessita de adqui-
rir e utilizar o conhecimento sobre consumidores, concorrentes e ambiente interno da
empresa (Jaworski & Kohli, 1993; Jiménez-Jimenez et al. 2008; Hurley & Hult, 1998). Para
melhorarem a sua performance, as empresas tém que ser mais inovadoras (Jiménez-
Jimenez, et al., 2008; Baker & Sinkula, 2009). Para melhorarem a sua inovacdo, devem
desenvolver um comportamento orientado para o mercado e melhorar o seu processo de
aprendizagem organizacional. Assim, antecipam e compreendem mais facilmente as ne-
cessidades dos consumidores, bem como a situagdao competitiva no mercado e processam
a informacdo de forma mais rapida. Por consequéncia, desenvolvem novos produtos,
processos e sistemas, dificeis de igualar pela concorréncia, alcancando a vantagem com-
petitiva. Para o desenvolvimento do comportamento orientado para o mercado, as em-
presas devem cultivar processos e estruturas internas, necessdrias para recolher, disse-
minar e reagir a informacdo e inteligéncia do mercado.

Erdil et al. (2004) sugerem que a orientagdo para o mercado é um condutor do pro-
cesso de informagdo do mercado e deve ser incorporado na conceptualizagdo da inova-
¢do em processos. Existe um continuo, caracterizado no grau pelo qual as empresas ad-
quirem, disseminam e respondem a informagdo obtida pelos consumidores, canais e con-
correntes. Ao reagirem aos feedbacks do mercado, as empresas conseguem adaptar-se
com sucesso ao ambiente externo, tanto estavel como dinamico. A orientagdao para o
mercado é assim uma fonte de novas ideias e motivacdo para a resposta ao ambiente e
promove a inovacdo (Erdil et al., 2004; Hurley & Hult, 1998).

Uma organiza¢do com uma cultura inovadora ira provavelmente ter uma maior ori-
entacdo para o mercado (O’Cass & Ngo, 2006). Por outro lado, Hurley e Hult (1998), afir-
mam que a cultura inovadora encoraja e recompensa comportamentos orientados para o

mercado.
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O’Cass e Ngo (2006) argumentam que empresas com culturas inovadoras muito for-
tes podem estar cientes que a constru¢do bem sucedida de uma marca pode ndo depen-
der apenas da interpretacdo do feedback recebido de consumidores e/ou concorrentes
atuais, mas sim da capacidade da empresa no desenvolvimento de formas Unicas de en-
tregar valor superior aos clientes, unindo os colaboradores na agdo. Por estas razdes

enumeradas, justifica-se a primeira e principal hipotese de investigacao.

e H2: A orientagdo total para o mercado influencia positivamente a eficacia do
marketing.
A justificacdo da segunda hipotese prende-se pela prépria abordagem tedrica dos

conceitos. Segundo Connor e Tynan (1999, p.146), a eficacia do marketing é:

“O grau com que uma organizagdo aplica com sucesso o conceito de marketing na procura por uma
melhor orientacéo para o mercado, por forma a manter-se eficazmente competitiva e aumentar a
sua performance. Isto é mensuravel pelo grau de correspondéncia entre os niveis esperados e alcan-
cados pela organizagdo, acerca da implementacdo dos padrbes aceites atualmente pelas melhores
prdticas em marketing, relevante ao seu ambiente operacional e abrangendo a filosofia de orienta-
¢do para o cliente, a perspetiva estratégica, a capacidade de processamento de informagdo e a profi-
ciéncia organizacional em marketing.”

E também suportada pelo estudo de Leisen et al. (2002), que comprova o efeito po-
sitivo da cultura organizacional e da orientagao para o mercado na relagdo com a eficacia
do marketing.

Dado a eficacia do marketing ser a implementagdo pratica da outra, se ambas forem

percebidas e desenvolvidas corretamente no mesmo contexto, a sua relacdo devera ser

positiva.

e H3: A orientagdo total para o mercado influencia positivamente a capacidade de
inovagdo.

As empresas totalmente orientadas para mercado sao focadas na compreensao das
necessidades dos consumidores (expressas e latentes) e nos planos e estratégias dos con-
correntes, através da processo atempado e sistematico da obtencdo e avaliagdo da in-
formacao (Narver & Slater, 1998; Kirca, Jayachandran & Bearden, 2005; Grinstein, 2008).

Segundo Narver et al. (2000, p.4):
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“A orientaclo para o mercado, quando corretamente concebida e implementada, é um processo que
comeca por descobrir as necessidades dos clientes antes que haja qualquer tentativa para construir/criar
beneficios que satisfacam as suas necessidades. A sequéncia de descobrir necessidades do cliente antes
de desenvolver o produto, ndo so é inteiramente consistente com a inovagdo, como muitas vezes, condu-
tora de inovagdo bem sucedida.”

Dado a orientacdo total para o mercado ter um foco direccionado e muito mais am-
plo quanto a consideracdo da satisfacdo das necessidades dos consumidores, as empresas
que a adoptarem terdao uma capacidade superior para antever e superar as suas especta-
tivas. A capacidade de resposta por parte da empresa, seja ao nivel de inovacdes de pro-
duto ou de processos, sera eficaz e eficiente na proporcao do conhecimento sobre o pro-

prio mercado (Kotler, 2010; Hollen et al. 2013).

e H4: A eficdcia do marketing influencia positivamente a inovag¢do organizacional.

Neste estudo, a eficdcia do marketing regista-se como sendo a implementacdo pra-
tica do conceito de orientacdo para o mercado e varidvel moderadora entre a inovagao
organizacional. Esta escolha é também justificada pela abordagem de Alpay et al. (2012),
dado utilizarem no seu estudo a eficacia do marketing como varidvel moderadora entre a
capacidade de inovacdo e a performance empresarial.

No que diz respeito a inovacado, Ngo e O’Cass (2012) afirmam que a orientag¢do para
o mercado pode ser considerada como um comportamento inovador continuo, uma vez
que tem de fornecer uma resposta constante as mudangas exigentes do mercado. Igual-
mente, ao direcionar-se o foco para o entendimento das necessidades latentes, a orien-
tagdo para o mercado e a eficacia do marketing sdao inerentemente empreendedoras. Pa-
ra Narver & Slater (1995, p.68) “uma cultura que valorize o empreendedorismo e a inova-
¢do cria o ambiente mais propicio para a aprendizagem através da explora¢do e experi-
mentagdo”.

Para Damanpour e Evan (1984, apud Alpay et al. 2012), as inovagdes sdo respostas
as mudancas do ambiente ou da organizacdo. Requerem uma integracdo da organizacao
ao nivel do marketing, producdo, planeamento corporate e atividades financeiras, que as
torna numa capacidade organizacional (Alpay et al. 2012; Hollen et al. 2013). Quanto

mais desenvolvida for essa capacidade, maior serd a habilidade para a aprendizagem de
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novos processos e procedimentos que permitem um maior grau de inovacao (organizaci-

onal e de desenvolvimento de produto).

2.4. Dimensodes de investigacao

Apds a determinacdo das questdes e objetivos, modelo conceptual e hipdteses de
investigacdo, devem ser definidas as caracteristicas empiricas dos conceitos e proceder a
sua definicdo nominal, ou seja, a operacionalizacdo do conceito da variavel. Deve igual-
mente e sempre que possivel, ser traduzida através de multiplos indicadores, de forma a
aumentar a confianca e reduzir o erro de medida (Churchill, 1979).

De acordo com Hill e Hill (2000), numa investigacdo empirica fazem-se observacoes
do fendmeno em estudo, com o objetivo da construcdo de explicacdes ou novas teorias,
pelo que a investigacdo comeca e termina na revisdo da literatura. Ao analisar criticamen-
te as tematicas em estudo, evidencia-se que a escolha de determinada variante dos con-
ceitos deve depender dos objetivos particulares da investigacao.

Foram usadas trés escalas com base na literatura e posteriormente integradas nu-
ma escala adaptada para a medicdo da relagdo entre as varidveis orientagdo para o mer-

cado, eficacia do marketing e capacidade de inovagdo organizacional.

Tabela 6: Definicdo das variaveis de investigagao.

Ne Fontes biblio-

Dimensao Significado .
Itens graficas

Capacidade organizacional de descobrir e satis-
. N fazer as necessidades expressas e latentes dos
Orientacdo total para . . Narver et al.,
consumidores, entregando-lhes valor superior. E 15
o0 mercado L ) B ) ] (2000)
a combinagdo da orientagdo reativa e proativa

para o mercado.

. . A operacionaliza¢do do conceito de orientagao Connor e Ty-
Eficacia do marketing 18
para o mercado. nan (1999
Adocdo de uma nova ideia (relacionada a um
Capacidade de ino- instrumento, sistema, processo, politica, pro- " Alpay et al.
vagdo organizacional grama, produto ou servigo) por uma organiza- (2012)
cao.
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Para a medicdo da orientacdo para o mercado utilizou-se a escala MOTOTAL de
Narver et al. (2000), pelo facto de ser uma escala mais abrangente, que integra ndo so a
orientacdo reativa para o mercado (utilizando a escala MORTN de Deshpandé & Farley,
1998, que é por si propria uma sintese das restantes), como também a proativa, funda-
mental para a exploragdo, inovacdo e descoberta das necessidades latentes (Narver et al.,
2004). Para a eficacia do marketing, ira utilizar-se a escala de Connor e Tynan (1999), uma
vez que adiciona uma dimensdo as cinco iniciais da escala de Kotler (1977): a capacidade
de resposta organizacional. A mesma é de interesse relevante para a investigacdo, uma
vez que pretende analisar a forma de estrutura, cultura e aprendizagem organizacional.
Por ultimo, para a andlise da capacidade de inovacao, recorreu-se a adaptacdo da escala
de inovacdo organizacional de Alpay et al. (2012), por adoptar uma visdo multidimensio-
nal composta pela capacidade de inovagdao em produto, processos, comportamentos e
estratégia. Para o estudo em causa, a escala de Alpay et al. (2012) parece ser a mais ade-
qguada, por permitir a analise individual do impacto que as diferentes dimensdes de ino-
vacgdo exercem sobre cada uma das dimens&es das restantes varaveis/construtos.

O propdsito de investigacdo é a possivel afirmagdo de que quanto maior for o grau
de orientacdo total para o mercado das empresas, mais eficazes serdo as praticas de mar-
keting. De igual modo, maior serd o grau que apresentam para a capacidade de inovagao
organizacional. Dada a mais recente literatura e a abordagem multidimensional dos con-
ceitos em estudo, sdo varias as perspetivas passiveis de serem analisadas. Consequente-
mente, serdao também investigadas as relagdes e impactos individuais dos construtos que

compoem as trés dimensoes.
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CAPITULO 3: METODOLOGIA DE INVESTIGAGAO

A investigacdo cientifica pode ser compreendida como o processo da procura de
solugdes para um problema detetado, através do estudo e analise de determinados fato-
res. Consiste num processo organizado, sistematico, critico, objetivo e légico, que envolve
uma série de etapas concebidas e executadas com o propdsito de estudar um problema
especifico e bem definido e de conhecer cada vez melhor os fendmenos que ocorrem e se
observam no seu universo. A estrutura do processo de investigacao cientifica pressupde a
utilizagdo de um procedimento sistematico e tendencialmente sequencial. Na literatura,
as fases que se destacam sdo as seguintes:

1.ldentificagdao do tdpico de investigac¢ao;

2.Revisdo da literatura e estabelecimento do marco tedrico da investigacdo;
3.Formulacdo do problema de investigacao;

4.Selecdo da estratégia de investigacdo e consequente realizacdo do estudo;

5.Apresentacdo e discussao dos resultados e conclusdes.

Formulac¢do do problema
de investigacao

}

Identificagdo do t6- —>
pico de investigacdo

Apresentagdo e

\ 4 Seleccdo da estratégia discussdo de
Revisdo da literatura de investigacdo resultad?s e
conclusdes

A 4 A

Marco tedrico |
da investigacdo

Estudo empirico

Figura 13: Etapas no processo de investigagdo.

Este capitulo apresenta, descreve e justifica a metodologia de investigagdao usada
para avaliar todo este processo, bem como os métodos utilizados para testar as hipdteses

de investigacdo formuladas anteriormente.
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3.1. Metodologia quantitativa: o questiondrio como instrumento de medida

Dada a natureza desta investigacdo, a sua componente quantitativa resultou no de-
senvolvimento e aplicagdo de um questionario descritivo como instrumento de medida
para futura andlise dos objetivos a verificar. A opc¢do pela utilizacdo de um questionario
justifica-se pelo teor de informacdo que o estudo obriga a recolher. Um questiondrio po-
de ser definido como um instrumento no qual se formalizam uma série de questdes ou
afirmacdes com o objetivo de obter informacgao dos inquiridos, constituindo o método de
recolha de dados primarios mais utilizado em pesquisa quantitativa. Permite a compara-
¢do de inferéncias dos individuos e a verificacdo das hipdteses de investigacdo, assentes
na revisdo bibliografica e no modelo conceptual. Esta fase da investigagao ocorreu entre
os meses de fevereiro a maio de 2015, tendo sido realizados os seguintes passos:

1.Escolha, tradugado e adaptagdo das escalas principais a utilizar com base na literatu-
ra.

2.Desenvolvimento e criacdo do questionadrio.

3.Definicdo da populagdo e amostra.

4. Aplicagao e envio do questionario.

5.Recolha de respostas e tratamento da informagao primaria.

6.Codificacdo e tratamento dos dados.

7.Definigao dos métodos e técnicas de andlise quantitativa dos dados.

Para se poder obter a informacao desejada de um modo correto, torna-se necessa-
rio o seguimento de alguns principios na construcdo dos questionarios, que foram tidos
em devida consideracdo, nomeadamente (Hill & Hill, 2000, pp. 84-104):

1.Emprego de uma linguagem clara e acessivel aos inquiridos.
2.Explicitagdo precisa e ordenagdo racional das questoes.
3.Exclusdo de questdes multiplas ou ndo neutras.

4. Utilizacdo privilegiada de escalas multi-item.

Uma vez que as escalas foram adotadas da literatura, respeitaram-se as versoes ori-

ginais dos autores sobre as posi¢cdes dos indicadores de avaliacdo. Igualmente e segundo
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as recomendacodes da literatura (Behling, Orlando & Law, 2000), a traducdo foi adaptada a
realidade linguistica e contexto portugués e ndo tendo sido aplicada de forma literal. Esta
acao pretendeu fornecer uma maior facilidade de compreensdao das tematicas ao lei-
tor/respondente e por sua vez, um base de informagdo consistente para uma resposta
fundamentada e uma decisdo sustentada. Igualmente, foram inseridos 6 itens iniciais de
caracterizagdo da empresa, uma vez que nao seria possivel o acesso a essa informagao
sem o recurso a pergunta direta. O questionario final resultou numa escala adaptada

composta por 53 itens.

Tabela 7: Itens integrantes do instrumento de medigdo.

Construto Item

Setor de atividade

Numero de funcionarios

Tipificagdo da Volume de vendas do ano anterior

empresa Funcdao empresarial do respondente

Mercado de atua¢do da empresa

% de vendas para exportacao

Dimensao: Orientagao total para o mercado
Likert de 6 posi¢coes, adaptado de Narver et al. (2000)

ORML1: Ajudamos os nossos clientes a antecipar desenvolvimentos no mercado.

ORMZ2: Tentamos continuamente descobrir necessidades adicionais dos nossos
clientes, das quais estdo inconscientes.

ORMS3: Incorporamos solugdes para necessidades inarticuladas dos clientes nos
nossos novos produtos e servigos.

ORMA4: Fazemos brainstorming sobre como os clientes usam os nossos produtos
e Servigos.

Orientagao reati-
va para o merca-
do

ORM5: Inovamos mesmo com o risco de tornar os nossos proprios produtos ob-
soletos.

ORMBG6: Procuramos oportunidades em dreas onde os clientes tém dificuldade
em expressar as suas necessidades.

ORM7: Trabalhamos préximo com utilizadores lider que tentam reconhecer as
necessidades dos clientes meses, ou mesmo anos antes que a maioria do mer-
cado as reconhegam.

ORMS: Extrapolamos tendéncias chave para ganhar informacdo sobre o que os
utilizadores de um mercado irdo necessitar no futuro.

OPM1: Monitorizamos constantemente o nosso grau de compromisso e orienta-
¢do em servir as necessidades dos clientes.

Orientagao proa-

. OPM2: Comunicamos livremente informagdes, entre todos os departamentos,
tiva para o mer-

d sobre as experiéncias de sucesso e insucesso, ocorridas com os clientes.
cado

OPMS3: A nossa estratégia para a obtencdo de uma vantagem competitiva é ba-

seada no entendimento das necessidades dos clientes.
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OPM4: Medimos frequente e sistematicamente a satisfagdo dos clientes.

OPMS5: Somos mais focados nos nossos clientes que os nossos concorrentes.

OPMB6: Acredito que esta empresa existe principalmente para servir os clientes.

OPM7: Os dados sobre a satisfagdo dos clientes sdo disseminados regularmente
em todos os niveis hierarquicos da empresa.

Dimensao: Eficacia do Marketing
Likert de 5 posigoes, adaptado de Connor e Tynan (1999).

Filosofia de ori-
entac¢do parao
cliente

FOC1: A gestdo reconhece a importancia de dirigir/orientar a empresa com o
propdsito de servir as necessidades e desejos dos mercados escolhidos.

FOC2: A gestdo desenvolve ofertas e planos de marketing diferentes para os di-
ferentes segmentos de mercado.

FOC3: A gestdo adota uma visdo integrada dos sistemas de marketing (fornece-
dores, canais, concorrentes, consumidores, ambiente) no planeamento do negé-
cio.

Organizagao in-
tegrada de mar-
keting

OIM1: O marketing atua de forma integrada e controla as suas principais fun-
¢oes.

OIM2: A gestdo de marketing articula-se bem com a gestdo das restantes areas
da empresa (pesquisa, produgdo, aquisicdo, distribuicdo fisica e financas).

0OIM3: O processo de desenvolvimento de novos produtos é bem estruturado,
executado profissionalmente e com os recursos adequados.

Informacgao ade-
quada de marke-
ting

IMA1: Os estudos de marketing sobre consumidores, influenciadores de compra,
canais e concorrentes, sdo conduzidos frequentemente.

IMA2: A gestdo conhece o potencial de vendas e rentabilidade dos diferentes
segmentos, clientes, territdrios, produtos, canais e tamanhos de encomen-
das/compras.

IMA3: E feito um esforgo para medir a efic4cia dos gastos de marketing.

Orientagao estra-
tégica

ORE1: A gestdo desenvolve um plano de marketing anual detalhado e planeado
cuidadosamente a longo prazo, que é atualizado anualmente.

ORE2: A estratégia de marketing atual é clara, inovadora e fundamentada em
informacao.

ORE3: A gestdo conduz revisdes regulares dos seus planos e tem estabelecidos
planos de contingéncia.

Eficiéncia opera-
cional

EOP1: O pensamento de marketing da gestdo de topo é comunicado e imple-
mentado com sucesso tanto vertical como horizontalmente.

EOP2: Os recursos de marketing sdo adequados e aplicados eficientemente.

EOP3: A gestdo demonstra uma boa capacidade para reagir rapida e eficazmente
aos desenvolvimentos de mercado.

Capacidade de
resposta organi-
zacional

CRO1: A gestdo reconhece a importancia de desenhar uma estrutura que reflita
uma estratégia orientada para o cliente.

CRO2: A cultura da empresa traduz-se num conjunto de valores e crengas parti-
Ihados relativamente ao compromisso da pratica de marketing.
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CRO3: A gestdo reconhece e demonstra a importancia de melhorar a aprendiza-
gem organizacional.

Dimensao: Capacidade de inovagao organizacional
Likert de 5 posi¢Oes, adaptado de Alpay et al. (2012).

CPD1: A nossa empresa é muitas vezes a primeira a introduzir novos produtos e
servigcos no mercado.

CPD2: Esses produtos e servigos oferecidos sdo muitas vezes percebidos como

Capacidade de L .
. - novos/originais pelos consumidores.
inovagao em — - -
dut CPD3: Em comparagdo com os concorrentes, o nosso plano de marketing mais
produto . L
recente para produtos é revolucionario no mercado.
CPD4: Em comparagdo com os concorrentes, a nossa empresa introduziu mais
produtos e servicos durante os ultimos cinco anos.
CPC1: A natureza do processo de produgdo da nossa empresa é nova quando
Capacidade de comparada a dos concorrentes.

inovacao em pro-

CPC2: Em comparag¢do com a concorréncia, a nossa empresa realiza mudancgas

cessos nos métodos de produ¢do a uma grande velocidade.
CPC3: Estamos constantemente a melhorar os nossos processos de negadcio.
CIC1: Estamos dispostos a experimentar novas formas de fazer as coisas e a pro-
curar solucgdes originais e invulgares.
. CIC2: Na nossa empresa, toleramos individuos que fagam as coisas de um modo
Capacidade de .
. - diferente.
inovagao em - - -
CIC3: Recebemos bastante apoio dos gestores/chefias se queremos experimen-
comportamentos .
tar novas formas de fazer as coisas.
CIC4: Encorajamos as pessoas a pensarem e comportarem-se de forma original e
ndo convencional.
CIE1: A gestdo responde ativamente a adog¢do de “novas formas de fazer as coi-
. sas” pelos principais concorrentes.
Capacidade de - — -
. N , | CIE2: Os gestores executivos da empresa estdo dispostos a arriscar para alcangar
inovagdo estraté- . )
. e explorar novas oportunidades de crescimento.
gica

CIE3: Os gestores executivos procuram constantemente solugdes novas e origi-
nais para os problemas através das ideias de todos.

3.2. Populagdo e amostra

Segundo Hill e Hill (2000), ao conjunto total dos casos sobre os quais se pretende

retirar conclusdes da-se o nome de populagao ou universo. Os casos fornecem dados sob

a forma de observacdes ou medidas de valores de uma ou varias variaveis. Segundo Tho-

mpson (2002), a amostragem consiste em selecionar parte de uma populacdo para obser-

var, por forma a que seja possivel a estimacdo de alguma coisa sobre toda a populacao.
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Dada a complexidade temdtica dos itens do questiondrio, a sua aplicacdo a uma
amostra entendedora, com capacidade de compreensdo e interpretacdo é de extrema
importancia, a fim dfe a ndo comprometer os resultados. Neste sentido, considerou-se
gue o universo a investigar serd constituido pelas empresas portuguesas dos distritos de
Lisboa e Porto e com 100 ou mais funciondrios. Espera-se que por possuirem estas carac-
teristicas, tenham o seu ambiente e vocabulario de marketing mais desenvolvidos do que
as empresas compostas por uma ou duas dezenas de funcionarios e por isso, uma maior
capacidade de andlise dos conteudos.

A base de dados da populagio foi cedida pela empresa Informa DB® através de um
protocolo de partilha de informacdo. A sua totalidade é composta por 1155 empresas,
mas apenas 1083 possuem disponibilidade e informacdo de contacto. Para um nivel de
confianca de 95% sdo necessdrias 289 respostas para que a amostra possa ser represen-
tativa do universo. Todavia, como ndo foi possivel obter uma amostra aleatéria do uni-
verso e, por esse facto, ndo se conseguir efetuar inferéncia estatistica com os resultados

da amostra, a dimensdo atras referida € meramente indicativa.

3.3. Operacionalizagdo do questionadrio

O instrumento final foi desenvolvido e aplicado através do software online de ques-
tionarios Survey Monkey. Os questiondrios estiveram disponiveis para preenchimento
online desde o dia 13 de margo a 13 de maio de 2015. Enviou-se um email inicial a todos
os 1083 destinatarios e lembretes adicionais a ndo respondentes a cada duas semanas.
No fecho do questionario, exportaram-se os dados para um ficheiro Excel, com um total
de 103 respostas. Apds validacdo e tratamento final da informagdo primaria, a mesma

resumiu-se a 74 casos validos*.

* A Informa D&B é a empresa ibérica “lider da oferta de informagdo e conhecimento sobre o tecido empresarial, ajudan-
do a fundamentar as decisGes de negdcio dos seus clientes, hd mais de 100 anos”. Mais informacgdo disponivel em:
www.informadb.pt.

* Com base no calculo realizado, seriam necessarias 285 empresas para a obtengdo de uma amostra aleatdria extraida
de uma populagdo de cerca de 1100 empresas (Antos,2015)
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3.4. Técnicas de analise de dados utilizadas

Apds o processo de preparacdo de dados através da selecdo dos questionarios acei-
taveis, efetuou-se de seguida a edic¢do, codificacdo e transcricdo dos dados. Procedeu-se a
analise estatistica, na qual foi utilizado o programa estatistico SPSS. A analise de dados foi
processada utilizando-se para o efeito:

e Analise descritiva e de classificagdo para sumarizar as varidaveis da amostra.

e Anilise Fatorial Exploratéria (AFE), por forma a verificar-se se os fatores obtidos co-
incidiam com os construtos enumerados pelos autores originais das escalas (Nar-
ver et al. 2000; Connor e Tynan, 1999; Alpay et al. 2012).

e Modelizacdo mediante equacdes estruturais: para a validacdo do modelo proposto,
recorreu-se ao programa IBM SPSS Amos (versdo 20), como indicado por outros
autores (McDonald & Ringo Ho, 2002, Maro6co, 2014b) para se proceder a andlise

fatorial confirmatdria (AFC) e modelizacdo mediante equacdes estruturais (MEE).

Esta etapa é essencial para o entendimento do desenvolvimento do trabalho. O mé-
todo foi adotado em funcdo do problema base desta dissertacdo, onde se pretende a
analise e entendimentos do efeitos entre a orientacdo total para o mercado, eficacia do
marketing e inovagdo organizacional. Os resultados da pesquisa irdo ser apresentados e

discutidos no capitulo seguinte.
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CAPITULO 4: APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo, tendo em conta os instrumentos anunciados no anterior, neste capi-
tulo, apresentam-se e discutem-se os resultados da pesquisa. As hipéteses apresentadas
anteriormente sdo agora testadas por forma a averiguar a sua confirmagdo. Reunem-se

as conclusdes a partir dos resultados obtidos e em fung¢ado das hipdteses formuladas.

4.1. Estatistica descritiva e caracterizacdo da amostra

Apresentam-se nas proximas tabelas a estatistica descritiva dos resultados relativos

ao perfil das empresas inquiridas.

Tabela 8: Distribuicdo de frequéncias para o setor de atividade.

Setor de atividade N %

Agricultura, produgdo animal, caga, floresta e pesca 2 2,7%
Industrias transformadoras 20 27%
Eletricidade, gas, vapor, dgua quente e fria e ar frio 2 2,7%
Captacdo, tratamento e distribuicdo de agua; saneamento, gestdo de residuos e 5 5 7%
despoluicio ’
Construcao 5 6,8%
Comércio por grosso e a retalho; reparacdo de veiculos automdveis e motociclos 13 17,6%
Transportes e armazenagem 2 2,7%
Alojamento, restauracdo e similares 3 4,1%
Atividades de informacdo e de comunicacdo 3 4,1%
Atividades financeiras e de seguros 3 4,1%
Atividades de consultoria, cientificas, técnicas e similares 1 1,4%
Atividades de saide humana e apoio social 2 2,7%
Atividades artisticas, de espetaculos, desportivas e recreativas 1 1,7%
Outras atividades de servigos 15 20,3

Total 74 100%

Através dos resultados obtidos verifica-se que das 74 empresas, as maiores fre-
guéncias quanto ao setor de atividade concentram-se nas industrias transformadoras,
com 20 empresas (27%), noutras atividades e servicos com 15 (20,3%) e no comércio por
grosso e a retalho, reparacdo de veiculos automoveis e motociclos com 13 empresas
(17,6%). As restantes 26 empresas distribuem-se com frequéncias de 1,7 a 4,1% entre ati-

vidades acima descritas.
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Tabela 9: Distribuicdo de frequéncias para o numero de funcionarios.

Numero de funciondrios N %
100 a 500 51 68,9%
501 a 800 6 8,1%
801 a 1000 1 1,4%
Mais de 1000 16 21,6%
Total 74 100%

Em relacdo ao numero de funcionarios, 51 (68,9%) tem entre 100 a 500 funciona-
rios, 16 mais de 1000 (21,6%), 6 tém entre 501 e 800 (8,1%) e apenas uma tem entre 801

e 1000 funcionarios.

Tabela 10: Distribuicdo de frequéncias para a fungdo empresarial.

Fungdo empresarial N %
Administrador 12 16,2%
Diretor de Marketing 18 24,3%
Gestor de Marketing 11 14,9%
Técnico de Marketing 10 13,5%
Outro 23 31,1%
Total 74 100%

Analisando os dados dos 74 funcionarios inquiridos, 18 sao diretores de marketing
(24,3%), 12 administradores (16,2%), 11 gestores de marketing (14,9%), 10 sdo técnicos

de marketing (13,5%) e 23 realizam outras fungoes (31,1%).

Tabela 11: Distribui¢do de frequéncias para o mercado de atuagdo da empresa.

Principal mercado de atuagdo da empresa N %
Consumidores individuais 17 23%
Empresas 38 | 51,4%
Ambos 19 25,7%
Total 74 100%

A maior parte das empresas inquiridas (38%) opera no mercado business-to-
business, 25,7% opera em ambos e 23% atua exclusivamente no mercado consumer-to-
consumer.

Tabela 12: Distribuicdo de frequéncias para o volume de vendas.

Vendas do ano anterior | N %
0€ a 1.000.000€ 14 | 18,9%
1.000.001 a 5.000.000€ 9 |12,2%
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5.000.001 2 9.000.000€ | 6 | 8,1%
Mais de 9.000.000€ 45 | 60,8%
Total 74 | 100%

As vendas do ano anterior demonstradas na tabela a cima indicam que a maior par-

te das empresas (60,8%) obteve um volume de vendas superior a 9.000.000€.

4.2. Analise fatorial exploratdria

Explorou-se individualmente a estrutura relacional dos valores obtidos dos itens
integrantes das trés escalas através da analise fatorial exploratéria. Avaliou-se sobre a
matriz das correlagdes, com extracdo dos fatores pelo método das componentes princi-
pais seguida de uma rotagdo Varimax. Os fatores comuns retidos foram aqueles que
apresentavam um eigenvalue superior a 1, em consonancia com o Scree Plot e a percen-
tagem de variancia retida, uma vez que de acordo com Maré6co (2014a) a utilizacdo de um
Unico critério pode levar a retencdo de mais ou menos fatores do que aqueles relevantes
para descrever a estrutura latente.

Para avaliar a validade da AFE, utilizou-se a medida de adequag¢do da amostragem
de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) com os critérios de classificacdo definidos em Mar6co
(2014a). A medida de adequacdo da amostragem (MSA) também foi considerada para ca-
da uma das variaveis, tendo sido analisados os valores inferiores a 0,5, que justificariam a

eliminagao da varidvel da analise.

Tabela 13: Valores de medida da adequagdo da amostragem de Kaiser-Meyer-Olink. Adaptado de Mar6co
(2014a).

Valor de KMO Recomendacao relativamente a AFE
10,9;1.0] Excelente
10,8;0.9] Boa
10,7;0.8] Média
10,6;0.7 ] Mediocre
10,5;0.6] Mau mas ainda aceitavel
<0.50 Inaceitavel

Apds o ajuste da qualidade do modelo, a mesma foi avaliada com o indice de quali-

dade de ajuste (GFI), o indice ajustado de qualidade de ajuste (AGFI), e com a raiz do resi-
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duo quadratico médio (RMSR), tendo sido retidos os fatores consoante os scores obtidos
pelo método de Bartlett. Todos os fatores resultantes encontram-se detalhados com os

itens integrantes no anexo.
e Escala de orientacao total para o mercado

Realizou-se uma primeira analise fatorial exploratéria5 gue determinou a fraca dis-
tribuicdo e saturacdo do peso fatorial do item ORM1. Perante a andlise, o mesmo foi reti-
rado e a escala submetida a uma nova AFE (Maréco, 2014a).

Na nova analise, observa-se que o valor da medida da adequa¢do da amostragem é
médio (KMO = 0,788 = 0,8), logo a estimacao feita pela AF pode ser tomada em conside-
racdo. A correlacdo entre os itens, dada pelo teste de Bartlett, é estatisticamente signifi-
cativa ()(2 = 424,485 p < 0,001). Analisaram-se também os valores de MSA da matriz anti-
imagem, que indicaram a possivel utilizacdo de todas as varidveis (KMO; > 0,5).

De acordo com a regra do egeinvalue superior a 1 e com o Scree Plot (em anexo),
observou-se que ao contrario do indicado por Narver et al. (2000), a estrutura relacional
dos itens da orientacdo total para o mercado é explicada por 4 e ndo por 2 fatores laten-
tes. Na tabela 14, resumem-se os pesos fatoriais de cada item em cada um dos 4 fatores,
os seus eigenvalues, a comunalidade de cada item e a percentagem de variancia explica-
da por cada fator.

Refere-se que no total, 66,467% da variancia é explicada por quatro fatores:

Fator 1: Orientagdo para o cliente (OC)
oF composto pelos itens ORM4, OPM1, OPM2, OPM3, OPM4 e OPM7 e explica
25,048% da variancia.
Fator 2: Proatividade da estratégia (PE)
e Composto pelos itens ORM2, ORM3 e ORMS, explica 16,590%.
Fator 3: Ausculta¢dao do mercado (market sensing) (AM)
e Composto pelos itens ORM5, ORM6, ORM7 e explica 12,697%.

Fator 4: Foco no cliente (FC)

5 . . i
A primeira analise pode ser consultadas em anexo.
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e Composto por apenas dois itens (OPM5 e OPM6), explicando 12,131% da variancia.

Tabela 14: Apresentacdo de resultados da AFE para a escala de orientagdo para o mercado.

Itens Fatores Comunalidade
1 2 3 4
ORM2 ,042 ,846 ,042 ,170 ,747
ORM3 ,248 ,637 -,011 ,041 ,469
ORM4 ,577 ,147 ,271 ,327 ,535
ORM5 ,078 -,092 ,830 ,096 ,713
ORM6 ,265 ,455 ,582 ,153 ,639
ORM7 ,087 ,421 ,638 ,019 ,593
ORMS8 ,219 ,753 ,299 ,017 ,705
opmM1 ,791 ,189 , 111 ,057 ,677
oPM2 ,835 ,026 ,202 -,033 ,739
opPm3 ,791 ,123 ,038 ,280 ,721
oPM4 ,782 ,235 -,107 ,223 ,728
OPM5 ,286 ,064 -,072 ,785 ,708
OPM6 ,137 ,121 ,274 ,827 ,792
opm7 ,563 ,308 ,181 ,309 ,540
Eigenvalue 5,309 1,726 1,193 1,078
% Variancia Acumulada
. 25,048% 16,590% 12,697% 12,131%
explicada 66,467%

Todas as comunalidade sdo suficientes, demonstrando que os quatros fatores reti-
dos sdo apropriados para descrever a estrutura correlacional latente entre as varidveis,
igualmente corroborado pelos indice de qualidade de ajustamento (GF/ = 0,853118; AGF/
=0,623839 e RSMR = 0,104604).

e Escala de eficacia do marketing

Tal como na escala anterior, retirou-se o item OIM2 apds a determinacao da fraca
distribuicdo e saturacdo do seu peso fatorial, apuradas numa prévia AFE (Mar6co, 2014a).
Na nova analise, observa-se que o valor da medida de adequacdo da amostragem é
bom (KMO = 0,879 = 0,9), pelo que se pode considerar a estimacdo feita pela AF. A corre-

lacdo entre os itens, dada pelo teste de Bartlett, é estatisticamente significativa ()(2 =
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875,721 p < 0,001). Todas as varidveis podem ser utilizadas, dado os valores de MSA
(KMO; > 0,5).

Tabela 15: Apresentacdo de resultados da AFE para a escala de eficacia do marketing.

Fatores .

Itens Comunalidade
1 2 3 4
FOC1 ,242 ,039 ,820 ,182 ,767
FOC2 ,651 ,242 ,412 ,118 ,666
FOC3 ,730 ,323 ,321 ,247 ,802
oim1 ,778 ,180 ,239 ,123 ,710
oim3 ,043 ,557 ,248 ,625 ,764
IMA1 ,393 -,014 ,058 ,790 ,783
IMA2 ,321 ,181 ,358 ,693 ,744
IMA3 ,684 ,303 ,132 ,255 ,641
ORE1 ,751 ,206 ,225 ,129 ,674
ORE2 ,787 ,047 ,162 ,346 ,768
ORE3 ,504 ,593 ,111 ,292 ,702
EOP1 ,707 ,436 ,165 ,251 ,780
EOP2 ,550 ,676 -,024 ,187 ,795
EOP3 ,411 ,697 ,171 -,099 ,693
CRO1 ,308 ,085 ,765 ,076 ,693
CRO2 ,519 ,328 ,458 ,274 ,662
CRO3 ,022 ,559 ,610 ,209 ,729
Eigenvalue 8,944 1,342 1,057 1,030
. . Acumulada
Variancia explicada 30,124% | 15,216% | 14,868% | 12,571%
72,779%

Com base nos requisitos ja mencionados, concluiu-se que a estrutura relacional dos
itens da eficacia do marketing é igualmente explicada por 4 fatores latentes e ndo pelos 6
indicados por Connor e Tynan (1999). De seguida, resumem-se os pesos fatoriais de cada
item em cada um dos 4 fatores, os seus eigenvalues, a comunalidade de cada item e a
percentagem de variancia explicada por cada fator.

Os quatro fatores que no total explicam 72,779% da varidncia sao:
Fator 1: Implementacgao da filosofia de marketing (IFM)

e Composto pelos itens FOC2, FOC3, OIM1, IMA3, ORE1, ORE2, EOP1 e CRO2, explica
30,124% da variancia.

Fator 2: Planeamento da atuagao no mercado (PAM)

e Composto pelos itens ORE3, EOP2 e EOP3, explica 15,216%.
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e Composto pelos itens FOC1, CRO1 e CRO3, explica 14,868%.

Fator 4: Desenvolvimento da oferta (DO)

e Composto pelos itens OIM3, IMA1 e IMA2, explica 12,571% da varidncia.

Por ultimo, também neste caso todas as comunalidade sdo suficientes, demonstrando

que os 4 fatores retidos sdo apropriados para descrever a estrutura correlacional latente

entre as variaveis, igualmente corroborado pelos indice de qualidade de ajustamento (GF/

=0,999; AGFI = 0,998 e RSMR = 0,067).

e Escala de inovagao organizacional

A analise fatorial exploratdria da escala de inovagdo organizacional pode também

ser considerada, dado o bom valor de KMO (0,873 = 0,9). A correlacdo entre os itens, da-

da pelo teste de Bartlett, é estatisticamente significativa (x> = 808,887 p < 0,001). Analisa-

ram-se também os valores de MSA da matriz anti-imagem, que indicaram a possivel utili-

zacao de todas as variaveis (KMO; > 0,5). Também neste ultimo caso, obteve-se uma es-

trutura relacional diferente da proposta pelos autores originais (Alpay et al., 2012). A ino-

vagdo organizacional é explicada apenas por 2 e ndo por 4 fatores latentes. Apresentam-

se os indicadores na tabela 16.

Tabela 16: Apresentacdo de resultados da AFE para a escala de inovagdo organizacional.

Itens Fatores Comunalidade
1 2
CPD1 ,109 ,870 ,770
CPD2 ,272 ,803 ,720
CPD3 ,254 ,801 ,706
CPD4 ,238 ,802 ,700
CPC1 ,330 ,721 ,629
CPC2 ,344 ,687 ,590
CPC3 ,602 ,337 ,477
cic1 ,690 ,350 ,599
Cic2 ,724 ,269 ,597
cic3 ,904 ,183 ,851
cica ,855 ,092 ,739
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CIE1 ,727 ,439 ,721

CIE2 ,801 ,252 ,706

CIE3 ,816 ,270 ,740
Eigenvalue 7,610 1,934

% Variancia
. 37,025% 31,147% Acumulada 68,172%
explicada

Refere-se que no total, 68,172% da variancia é explicada por dois fatores:
Fator 1: Contexto organizacional da inovagdo (COIl)
e Composto pelos itens CPC3, CIC1, CIC2, CIC3, CIC4, CIE1, CIE2 e CIE3, explica
37,025% da variancia.
Fator 2: Resultados da inovacao (RI)

e Composto pelos itens CPD1, CPD2, CPD3, CPD4, CPC1 e CPC2, explica 31,147%.

Por ultimo, todas as comunalidade sdo suficientes, demonstrando que os dois fa-
tores retidos sdo apropriados para descrever a estrutura correlacional latente entre as
variaveis, igualmente corroborado pelos indice de qualidade de ajustamento (GF/ = 0,932;

AGFI =0,888 e RSMR = 0,084).

4.3. Andlise fatorial confirmatodria

A validade fatorial das escalas foi avaliada por intermédio de uma andlise fatorial
confirmatdria com o software Amos, de acordo com Maroco (2014b). A fiabilidade com-
pdsita e a varidncia extraida média por cada fator foram avaliadas como descrito em For-
nell e Larcker (1981). A existéncia de outliers foi avaliada pela distancia quadrada de
Mahalanobis (D) e a normalidade das varidveis avaliada pelos coeficientes de assimetria
(sk) e achatamento (ku) uni e multivariada. A qualidade de ajustamento global do modelo
fatorial foi feita de acordo com os indices e respetivos valores de referéncia descritos na
tabela 17. A qualidade do ajustamento local foi avaliada pelos pesos fatoriais e pela fiabi-

lidade individual dos itens. O ajustamento do modelo foi feito a partir dos indices de mo-
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dificacdo (superiores a 11 ; p-value < 0,001) produzidos pelos Amos e com base em consi-

deracgdes tedricas.

Tabela 17: Estatisticas e indices de qualidade de ajustamento, com respetivos valores de referéncia. Adap-
tado de Mard6co (2014b).

Estatistica Valores de referéncia

X’ e p-value Quanto menor, melhor ; p-value > 0,05

> 5 — Mau ajustamento
]2 ; 5] — Ajustamento sofrivel

2
X7/gl 11; 2] — Ajustamento bom
<1 - Ajustamento muito bom
< 0,8 —Ajustamento mau
CFI [0,8; 0,9] — Ajustamento sofrivel
GFI [0,9; 0,95[ — Ajustamento bom

2 0,95 — Ajustamento muito bom

< 6 —Ajustamento mau
PCFI [0,6; 0,8[ — Ajustamento bom
> 0,8 — Ajustamento muito bom

> 0,10 — Ajustamento inaceitavel
10,5;0,10] — Ajustamento bom

RMSEA . .
<£0,05 — Ajustamento muito bom
p-value 20,05
Sé para comprar modelos. Quanto menor,
MECVI

melhor.

Todos os itens apresentam pesos fatoriais elevados (4 = 0,5) e fiabilidades individu-
ais adequadas (R? 2 0,25). Os valores de assimetria (sk) e achatamento (ku) de todos os
itens individuais apresentam valores, que de acordo com Maro6co (2014b), ndo se afastam
excessivamente dos valores considerados adequados para a assuncdo do pressuposto da
normalidade (sk < 3 ; ku < 10). Contudo, o modelo de AFC apresenta indices de qualidade
de ajustamento considerados sofriveis ()(2 = 1551,871; g/=900 ; xz/gl= 1,724 ; CFI=0,740;
PCFI = 0,673) a fracos (GFI = 0,570; AGFI = 0,506 ; RMSEA = 0,100 ; MECVI = 31,259). Adi-
cionalmente, as distancias de Mahalanobis ao quadrado indicam que ndo se observam
outliers multivariados, dado que p; e p, > 0.001. Apds a criacdo das correlagdes entre re-
siduos proposta pelos indices de modificacdo, reexecutou-se o modelo, obtendo-se um

novo com melhor qualidade de ajustamento.
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O novo modelo apresenta indices de qualidade de ajustamento que revelam uma
adequacdo mais razoavel da estrutura modificada (x* = 1455,072 ; g/ = 896 ; X*/gl= 1,624 ;
CFl = 0,777 ; PCFI = 0,704 ; GFl = 0,588; AGFI = 0,524 ; RMSEA = 0,092 ; MECVI = 30,229).
No entanto, o modelo representa uma qualidade sofrivel, pelo que em termos gerais, é
demonstrada a adequacdo e importa avaliar a fiabilidade e a validade do instrumento de
medida. Realiza-se um teste de diferencas do )(2, uma vez que interessa avaliar se o ajus-
tamento do modelo modificado é significativamente melhor que do modelo geral. As hi-
poteses sdo:

Ho : Xzo = Xzs
(o modelo simplificado e o modelos original tem a mesma qualidade de ajustamento)
VS.
Hy: Xzo = Xzs

(a qualidade de ajustamento é diferente nos dois modelos)

Usando os valores das estatisticas do x2 e respetivos graus de liberdade do modelo

original sem outliers e do modelo simplificado, a estatistica de teste é:
2 2 2
X dif = X 0o— X's=1551,871 - 1455,072 = 96,799

Com 900 — 896 = 4 graus de liberdade. Para o« = 0.05, observa-se que )(20.95,. )= 9,488.
Sendo de,f = 96,799 > X20.95; (a) = 9,488 rejeita-se Hy. Facilmente conclui-se que o modelo
simplificado se ajusta melhor a estrutura correlacional observada entre os itens da amos-
tra sob estudo do que o modelo original. Destaca-se também que o modelo simplificado
apresenta ainda menor MECVI, indicando que o modelo simplificado apresentara tam-
bém melhor validade na populagdo do estudo.

Demonstrada a adequagdo da estrutura fatorial proposta a amostra sob estudo, in-
teressa agora avaliar a fiabilidade compdsita (FC) e variancia extraida média (VEM) por
cada um dos fatores (Fornell e Larcker, 1981; Maroco, 2014b). Recorrendo aos pesos fa-
toriais estandardizados do modelo simplificado, podemos calcular para cada um dos fato-

res a fiabilidade compdsita pela seguinte formula:
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T = (B, 1)’
(Z{'c:1 Aij)z + 3 €ij

]

Tal como demonstrado na tabela 18, todos os fatores em estudo apresentam uma
fiabilidade compésita apropriada (FC > 0,7).

Tabela 18: Fiabilidade compdsita dos fatores.

Fator FC
Orientacdo para o cliente 0,920345
Proatividade da estratégia 0,788282
Auscultacdo do mercado 0,741834
Foco no cliente 0,781481
Implementacgdo da filosofia de marketing 0,960165
Planeamento da atuag¢do no mercado 0,895593
Resposta organizacional 0,846331
Desenvolvimento da oferta 0,853382
Contexto organizacional da inovagao 0,957011
Resultados da inovagao 0,798912

A validade convergente ocorre quando os itens que sdo reflexo de um fator saturam
fortemente nesse fator. Através da avaliacdo da validade convergente por intermédio da

variancia extraida média pelo fator, obtemos a seguinte férmula:

k92
i=1 i

K 52 K
i=1Aij + X1 &

VEM, =

Todos os itens apresentam indicadores de validade convergente adequada (tabela

19), dado que VEM 2 0.5.

Tabela 19: Indicadores de validade convergente adequada.

Fator VEM
Orientacgdo para o cliente 0,58999
Proatividade da estratégia 0,577549
Auscultagcdo do mercado 0,503433
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Foco no cliente 0,656507
Implementacdo da filosofia de marketing 0,751754
Planeamento da atua¢dao no mercado 0,742886
Resposta organizacional 0,648475
Desenvolvimento da oferta 0,66113
Contexto organizacional da inovagao 0,737166
Resultados da inovagao 0,716027

A validade discriminante pode agora avaliar-se comparando as VEM por cada fator
com o quadrado da correlacdo entre os fatores cuja validade discriminante se pretende

avaliar.

Tabela 20: Avaliagdo da validade discriminante.

Correlagdo entre 3
fatores 7 7
O0.C. & P.E. 0,482 0,232324
O0.C. A M. 0,499 0,249001
0.C. & F.C. 0,539 0,290521
0.C. & I.F.M. 0,548 0,300304
0.C. = C.0.l 0,732 0,535824
0.C. & P.AM. 0,511 0,261121
0.C. &R.0. 0,790 0,6241
0.C.< D.O. 0,704 0,495616
0.C. &Rl 0,478 0,228484
P.E.< AM. 0,764 0,583696
P.E. < F.C. 0,220 0,0484
P.E. < I.F.M. 0,489 0,239121
P.E. < C.O.l 0,490 0,2401
P.E. & P.AM. 0,464 0,215296
P.E. & R.0. 0,597 0,356409
P.E. < D.O. 0,600 0,36
P.E. <RI 0,505 0,255025
AM. < F.C. 0,287 0,082369
AM. < |L.LF.M 0,473 0,223729
AM. < C.O.lL 0,472 0,222784
AM. < P.AM. 0,337 0,113569
A.M. < R.0. 0,559 0,312481
A.M. < D.O. 0,543 0,294849
AM. <R 0,560 0,3136
I.LF.M. < F.C. 0,363 0,131769
C.0.l.<F.C 0,324 0,104976
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P.AM- < F.C. 0,376 0,141376
R.O. < F.C. 0,485 0,235225
D.0. < F.C. 0,425 0,180625
R.I.< F.C 0,573 0,328329

I.F.M. < C.O.l 0,547 0,299209

I.F.M. & P.AM. 0,871 0,758641

I.F.M. & R.O. 0,716 0,512656

I.F.M. < D.O. 0,780 0,6084
I.F.M. < R 0,617 0,380689

C.0.l < P.AM. 0,603 0,363609

C.0.l. < R.0. 0,758 0,574564

C.0.l.<D.O. 0,627 0,393129
C.O..<R.L 0,656 0,430336

P.AM. & R.O. 0,531 0,281961

P.AM. < D.O. 0,682 0,465124

P.AM. &R 0,545 0,297025
R.0. < D.O. 0,700 0,49
R.O. & R.L 0,618 0,381924
D.0. <R 0,741 0,549081

Conclui-se que é possivel demonstrar a validade discriminante de todos os fatores
em estudo, dado que as suas correlacdes ao quadrado sdo consideravelmente inferiores

aos valores de VEM de todo os fatores.

4.4. Modelo de equagdes estruturais

Tal como referido no modelo conceptual e no desenvolvimento das hipéteses de in-
vestigacdo, o objetivo seria estabelecer relagGes entre todas as variaveis latentes, com
mediacdo das variaveis latentes relativas a eficdcia do marketing. Ajustado o modelo de
mediagdo, as estimativas estandardizadas do modelo causal de mediagdo, apenas com as

trajetdrias estatisticamente significativas; sdo as apresentadas na tabela 21:

Tabela 21: Trajetdrias causais estatisticamente significativas.

Coeficientes de re- Coeficientes de re-
Relagao gressao nao estan- gressao estandardi- p-value
dardizados zados
0.C. 2 LLF.M. 0,766 0,712 kX
0.C. > R.0. 0,644 0,860 Hxk
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O0.C. > P.AM. 0,710 0,671 oAk
0.C. > D.O. 0,684 0,827 e
F.C. > C.O.L -0,155 - 0,300 *
A.M. > Rl 2,499 1,600 ok

A.M. > C.O.l 0,623 0,639 *x
0.C. > R.L -1,254 -1,059 ok

I.F.M. = C.O.lL -0,178 - 0,259 *E
I.LF.M. - R.I. 0,398 0,362 ok

P.AM. - C.O.l 0,223 0,319 *x
R.0. > C.O.L 0,389 0,395 ok

Legenda: *** p < 0,001;; p=0,05=**; p=0,10 = *.

O modelo estrutural apresenta sensivelmente os mesmos indices de ajustamento
do modelo de medida (AFC), indicando que o ajustamento é razoavel (x* = 1572,516; gl=
924 ; )(Z/g/= 1,702 ; CFI=0,742 ; PCFl = 0,692; GFI = 0,565; AGFI = 0,512 ; RMSEA = 0,098 ;
MECVI = 29,764).

No modelo ajustado, a variabilidade de cada uma das variaveis dependentes é ex-

plicada nas seguintes proporcoes:

Tabela 22: R? das varidveis dependentes.

Fator R?
Resposta organizacional 0,740
Planeamento da atuag¢do no mercado 0,450
Implementacgdo da filosofia de marketing 0,507
Resultados na inovagao 0,998
Desenvolvimento da oferta 0,684
Contexto organizacional da inovagao 0,790

De acordo com Maré6co (2014b), a qualidade de ajustamento do modelo estrutural

global deve ainda fazer-se com o RNFI (Relative Normed Fit Index), estimado como:

X=X _ 1949,169 - 1572,516
X3—x3 - (glp - glyy)  1949,169 — 1455,072 — (924 — 896)

RNFI = = 0,808

Onde X% é a estatistica do teste do x* de ajustamento do modelo com os fatores latentes
ndo correlacionados, x4 é a mesma estatistica mas para o modelo estrutural total de inte-

resse e x4, é a estatistica para o modelo de medida (obtido na AFC). gl e gl,, represen-
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tam os graus de liberdade do modelo estrutural geral e do modelo de medida, respetiva-
mente. De acordo com Mardco (2014b), o RNFI indica que o ajustamento é bom, dado
que RNFI > 0,8.

Considerando ainda os graus de liberdade do modelo com as variaveis latentes ndo

correlacionadas (gly), é possivel calcular um indice relativo de parciménia:

lrp—gl 924 — 896 28
ppr=TE-IM _ = = = 0,549
glU_glM 947 — 896 51

O réacio de parcimodnia relativo demonstra que a parcimodnia do modelo é moderada.

Importa agora avaliar os efeitos causais estandardizados - totais, diretos e indiretos
- dos preditores latentes. De acordo com a figura 14, designam-se os efeitos diretos es-
tandardizados:

e O fator “Orientagdo para o Cliente” exerce um efeito direto de 0,860 sobre o fator
“Resposta Organizacional”; de 0,671 sobre o fator “Planeamento da Atuacdo no
Mercado”; de 0,712 sobre o fator “Implementacdo da Filosofia de Marketing” ; de
0,827 sobre o fator “Desenvolvimento da Oferta”; e um efeito direto de -1,059
sobre o fator “Resultados na Inovacao”.

e O fator “Auscultacdo do Mercado” exerce um efeito direto de 1,600 sobre o fator
“Resultados na Inovacdo”; e de 0,639 sobre o fator “Contexto Organizacional da
Inovagdo”.

e O fator “Foco no Cliente” exerce sobre o fator “Contexto Organizacional da Inova-
¢do” um efeito direto de -0,300.

e O fator “Implementacdo da Filosofia de Marketing” exerce sobre o fator “Contex-
to Organizacional da Inovacdao” um efeito direto de -0,259; e de 0,362 sobre o fa-
tor “Resultados na Inovacado”.

e O fator “Planeamento e Atuac¢ao no Mercado” exerce um efeito direto de 0,319,
sobre o fator “Contexto Organizacional da Inovac¢dao”.

e E por ultimo, o efeito direto do fator “Resposta Organizacional” sobre o fator

“Contexto Organizacional da Inovacdo” é de 0,395.
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0,827 N D. 0.
“1 0,684
0,671 < P A.M. 0,319
T 4 0’450 T
0,860 R.O. 0,395
1 °¢ S 0,740 *
0,712 I. F. M.
1 0,507
-0,259 C.O.l
P.E. >
** 0,790 <
0,639 T‘
* %
0,362
T \L
1,600 R.I.
A-M. * 71 0,998
- 1,059 T
Ex
EC. -0,300

Figura 14: Apresentacdo do modelo estrutural com os respetivos coeficientes de regressdo, p-values e R?.
Legenda: *** p <0,001; p<0,05=**; p<0,10 = *.

Foram avaliados os efeitos totais das relacdes entre fatores e testada a significancia
(p-value) dos efeitos indiretos através da simulagdao Bootstrap.

O efeito total estandardizado do fator “Orientacdo para o Cliente” sobre o fator
“Resultados na Inovacao” é de -0,802, subdividindo-se em -1,059 de efeito direto e 0,257
de efeito indireto (com p-value = 0,017 < 0,05 e estatisticamente significativo), mediado
pelo fator “Implementacao da Filosofia de Marketing”.

Por outro lado, o efeito total e indireto do fator “Orientacdo para o Cliente” sobre o
fator “Contexto Organizacional da Inovacdo” é de 0,369 (com p-value = 0,147 > 0,05 e ndo
estatisticamente significativo), é mediado pelos fatores “Implementacdo da Filosofia de

Marketing” e “Resposta Organizacional”.
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4.5. Verificacdo de hipoteses

Na generalidade, é possivel verificar as principais hipéteses de investigacdo, formu-
ladas no modelo conceptual e com base na literatura.

O tratamento dos dados identificou fatores diferentes dos propostos pelos autores
das escalas originais. Assim, para além da justificacdo das hipdteses previamente estabe-
lecidas entre as variaveis no seu composto multidimensional, importa agora avaliar quais

os fatores que estabelecem uma maior efeito nessa relagao.

e H,: A orientagdo total para o mercado influencia positivamente a eficacia do mar-

keting.

A hipotese é verificada pela influéncia do efeito direto de um Unico fator da orien-
tacdo para o mercado, sobre os quatro fatores da eficacia do marketing. Destaca-se tam-
bém que a proatividade da estratégia revelou ser um fator que nao apresenta qualquer
tipo de relacgdo (estatisticamente significativa) com as restantes variaveis do modelo.

A orientagdo para o cliente revela-se o Unico fator da orientagao para o mercado
com importancia na relacdo com a eficacia do marketing, exercendo respetivamente um
maior efeito direto sobre a resposta organizacional, sobre o desenvolvimento da oferta e
sobre a implementacdo da filosofia de marketing e planeamento da atuacdo no mercado.

Em resumo, se houver um aumento de um desvio padrdo da variavel orientacao
para o cliente, havera um aumento positivo de 0,860 desvio padrdo sobre a resposta or-
ganizacional; um aumento de 0,827 desvio padrao sobre o desenvolvimento da oferta; de
0,712 desvio padrdo da implementacdo da filosofia de marketing; e um aumento de 0,671
desvio padrdo sobre a variavel planeamento e atuacdo no mercado.

Contrariamente ao esperado, nenhum outro fator estd interligado com a implemen-

tacdo pratica do conceito da orientacao para o mercado.

e Hjs: A orientagdo total para o mercado influencia positivamente a capacidade de

inovagdo.
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Analisando os efeitos dos fatores da orientacao total para o mercado, observam-se
os efeitos diretos e negativos da orientacdo para o cliente sobre os resultados na inova-
¢do e do foco no cliente sobre o contexto organizacional da inovacdo. Por outras palavras,
se houver um aumento de um desvio padrao da orientacdo para o cliente, havera um
aumento negativo de -1,059 desvio padrao sobre os resultados na inovacao; e se houver
um aumento de um desvio padrdo do foco no cliente, haverd um aumento negativo de -
0,300 desvio padrao sobre o contexto organizacional da inovagao.

Observa-se também o efeito direto e positivo da auscultacdo do mercado sobre os
resultados e contexto organizacional da inovagdo. Se houver um aumento de um desvio
padrdo da auscultacdo do mercado, haverd um aumento positivo de 1,600 desvio padrao
sobre os resultados na inovacdo e de 0,639 desvio padrdo sobre o contexto organizacio-
nal da inovagao.

Por outro lado, a orientacdo para o cliente exerce um efeito total e positivo de
0,257 sobre os resultados na inovagao, mediado pelo fator implementagao da filosofia de
marketing da eficacia do marketing.

Mais, nao se pode considerar o efeito total e indireto da orientagao para o cliente
sobre o contexto organizacional da inovacdo, mediado pela implementacao da filosofia de
marketing e pela resposta organizacional, dado este ndo ser estatisticamente significati-

Vvo.
e H,: A eficacia do marketing influencia positivamente a inovag¢do organizacional.

A hipdtese é verificada pela influéncia positiva dos efeitos diretos:
e da resposta organizacional sobre o contexto organizacional da inovagdo;
¢ da implementacdo da filosofia de marketing sobre os resultados na inovagao;
e e do planeamento e atuacdao no mercado sobre o contexto organizacional da inova-

¢ao.

Em resumo, se houver um aumento de um desvio padrdo da resposta organizacio-

nal, haverd um aumento positivo de 0,395 desvio padrdo sobre o contexto organizacional
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da inovagdo. Se esse aumento da resposta organizacional se revelar implementacado da
filosofia do marketing, haverda um aumento de 0,632 desvio padrdo sobre os resultados
na inovagdo. Se houver também o aumento de um desvio padrao do planeamento e atu-
acdo no mercado, havera um aumento positivo de 0,319 desvio padrdo sobre o contexto
organizacional da inovagao.

Destaca-se também o efeito direto negativo da implementacdo da filosofia de mar-
keting sobre o contexto organizacional da inovacdo, pelo que se existir um aumento de
um desvio padrao da primeira, haverd um aumento negativo de -0,259 em relagdo a se-
gunda.

Através da analise conjunta das trés hipdteses anteriormente verificadas, pode di-

zer-se que a principal hipdtese de investigacdo é parcialmente suportada:

e H1: A capacidade de inovagdo organizacional depende simultdnea e positivamen-

te da eficacia do marketing e da orientagdo total para o mercado.

A orientagdo para o cliente revela-se o Unico fator da orientagao para o mercado
gue apresenta valores com efeitos diretos significativos na relagdo com as quatro dimen-
sdes de eficacia do marketing.

Por sua vez, trés dessas quatro variaveis (com exceg¢ao para o desenvolvimento da
oferta), apresentam também efeitos significativos nas relagdes com a capacidade de ino-
vacgao.

Pode também afirmar-se como certa a dependéncia da inovagao organizacional
com a orientac¢do para o mercado, dado o efeito direto e positivo da auscultacdo do mer-
cado sobre os resultados e contexto organizacional da inovagao.

Por outro lado, observam-se os efeitos diretos negativos da orientagao para o clien-
te sobre os resultados na inovacdo e do foco no cliente sobre o contexto organizacional
da inovagao. Significa isto que ha casos onde a orientagao para a o mercado apenas reve-
la efeitos positivos na capacidade de inovag¢ao quando mediada por uma varidvel da efi-
cacia do marketing; como o exemplo atual do efeito total e positivo da orientagao para o

cliente sobre os resultados na inovacdo, mediado pelo fator implementacdo da filosofia
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de marketing. Contrariamente, ndo se pode considerar o efeito total e indireto da orien-
tacdo para o cliente sobre o contexto organizacional da inovacdo, mediado pela imple-
mentacdo da filosofia de marketing e pela resposta organizacional, que apesar de positi-

Vo, ndo é estatisticamente significativo (p-value = 0,147).
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Figura 15: Apresentacdo do modelo final com as relagGes justificativas das hipoteses.
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CAPITULO 5: CONCLUSOES, LIMITAGOES E SUGESTAO PARA FUTURA INVESTIGAGAO

Neste ultimo capitulo, apresentam-se as principais conclusGes deste trabalho de
investigacdao, o seu contributo para a academia e para as empresas, bem como as limita-

¢Oes presentes e recomendacdes para investigacoes futuras.

5.1. Principais conclusées do estudo

A principal conclusao a retirar do presente trabalho de investigacao, reside no facto
gue, de uma forma geral, os resultados obtidos apontam parcialmente que para o alcance
do sucesso da inovagdo organizacional no seu composto, é necessaria uma cultura orien-
tada para o mercado e eficicia na implementacdo das praticas de marketing.

A analise dos fatores identificados e interpretados, revela que os resultados obtidos
ndo coincidem com os originais definidos por Narver et al. (2000), Connor e Tynan (1999)
e Alpay et al. (2012). Este estudo demonstra, que apesar das hipdteses gerais de investi-
gacdo terem sido suportadas, nem todos os construtos integrantes sdo relevantes para
um efeito significativo no composto da relacdo entre a orientacdo para o mercado, efica-
cia do marketing e inovacao.

A adopgdo de uma estrutura orientada para o cliente, revela ser mais relevante pa-
ra uma relacdo positiva com a eficdcia do marketing e com a inovagao, do que o compos-
to multidimensional da orientacdo para o mercado. A orientacdo para o cliente é assim
um fator preponderante para a relagdao com a eficacia do marketing e capacidade de ino-
vacao. Dadas as alteragGes constante nas necessidades dos consumidores e na dindmica
do mercado, a compreensdo desta relacdo é agora fundamental. Segundo Kotler (2011), a
chave para o sucesso, melhor performance e sustentabilidade das atuais empresas do
mercado, passa por colocar o cliente como o foco central da acdo.

Os resultados deste estudo, demonstram adequabilidade do conceito a abordagem
de Deshpandé et al., (1993), que coloca a orientacdo para o mercado como sindnimo da
orientagdo para o cliente. Igualmente, se compararmos os sete itens integrantes da escala
de orientacdo proativa para o mercado, com os seis da orientacdo para o cliente, verifi-

camos que apenas um ndo pertence a medida original. Podemos dessa forma afirmar que
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a orientacdo para o cliente é reconhecia neste estudo como uma orientacdo proativa para
o cliente.

A capacidade de aprendizagem das empresas sobre toda a informagao de mercado
traduz-se numa correta implementacdo da filosofia de marketing. A orientacdo para o
cliente, requer ndo sé o correto entendimento do segmento-alvo, mas também a com-
preensdo de toda a cadeia de valor, na sua componente atual e futura, tendo em conta as
dinamicas internas e externas do mercado (Narver & Slater, 1990). Pode também ser con-
cluido globalmente, que a implementacao da filosofia de marketing sera tdo mais eficaz
guanto maior for a disponibilidade da informacdo acerca dos clientes.

A proatividade da estratégia, construto da orientacdo para o mercado, ndo apresen-
tou efeitos significativos na relagdo com as outras variaveis, pelo que foi eliminada do
modelo final.

Em concordancia com a literatura (Narver Slater, 1990; Day, 1999; Kohli & Jaworski,
1990; Narver et al., 2000), os resultados indicam a importancia da orientacdo para o mer-
cado na inovacdo, dado o efeito direto da auscultacdo do mercado sobre ambos os cons-
trutos da inovagao. Por outro lado, a orientagdo para o cliente exerce um efeito positivo
sobre os resultados na inova¢ao, quando a relacdo é mediada pela implementacdo da fi-
losofia de marketing. Ou seja, para um maior efeito na relacdo entre a orientagdo para o
cliente e os resultados na inovacao, a filosofia de marketing tem de ser corretamente im-
plementada.

Os resultados do presente estudo coincidem com os de Slater e Narver (1994b) e
demonstram que a capacidade de inovacdo é maior e melhor sucedida nas empresas com
um maior grau de orientagdo para o mercado, seja esta mediada ou nao pela eficacia do
marketing. Esta abordagem defende que, para as organizagdes alcangarem uma vanta-
gem competitiva, deverdo ter processos rapidos de aprendizagem dos diferentes tipos de
informacdo relativa as necessidades e uma resposta inovadora com elevado valor para os
mercados atuais e potenciais ainda ndo satisfeitos. Nesse sentido, a orientacdo para o
mercado, pode ser igualmente considerada como um comportamento inovador continuo,
uma vez que tem de fornecer resposta constante as mudangas constantes (Ngo & O’Cass,

2012).
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Também de acordo com os resultados obtidos por Narver et al. (2000), este estudo
apresenta uma relacdo positiva entre a orientacdo proativa para o cliente e a inovacao
organizacional, revelando-se um fator fundamental para o sucesso das empresas no mer-
cado. A orientacdo para o cliente é uma capacidade organizacional para a aprendizagem
continua do processo, que comeca por descobrir as necessidades dos clientes antes que
exista qualquer tentativa para criar beneficios que as satisfacam (Narver Slater, 1990;
Day, 1999; Kohli & Jaworski, 1990; Narver et al., 2000). A interpretacdo deste conceito
sugere ndo sé a sua importancia para os processos e contexto organizacional da inovacao,
como também para o sucesso do resultado dessas inovacOes. Seja de que forma for, as
empresas tém que ser empreendedoras na aprendizagem sobre as necessidades dos con-
sumidores, como inovadoras no desenvolvimento de novos produtos ou servicos para as
satisfazer. A capacidade para inovar torna-se um talento fundamental para as empresas
se diferenciarem no mercado (Dobni, 2008; Anthony et al., 2011).

Tal como apresentado por outros autores (Jiménez-Jimenez et al., 2008; Jaworski &
Kohli, 1993; Hurley & Hult, 1998), este estudo coloca também a orienta¢do para o merca-
do como antecedente da capacidade de inovacdo e demonstra a sua importancia para a
obtencdo de uma vantagem competitiva. Esta conclusdo é coincidente com a literatura
(Erdil et al., 2004), dado que a orientacdo para o mercado necessita de adquirir e utilizar
o conhecimento sobre consumidores, concorrentes e ambiente interno para inovar.

O ambiente empresarial competitivo dos dias atuais, cria a necessidade de uma im-
plementacdo bem sucedida do marketing (Zheng et al., 2009). A eficacia do marketing
revela também um efeito positivo na capacidade de inovacdo. A correta implementacao
da filosofia de marketing é traduzida em melhores resultados de inovacao, enquanto que
o planeamento e atuacdo eficazes no mercado e a capacidade de resposta organizacional,
demonstram-se relacionados com os efeitos positivos no contexto e processos organiza-
cionais da inovacao.

Para além da orientacdo para o mercado ser aqui considerada como o conceito teé-
rico da eficacia do marketing, esta ultima ja € composta e depende de uma filosofia de
orientacdo para o cliente e também de uma organizacdo integrada de marketing (Kotler,

1977).
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O estudo das oportunidades com base no consumidor e no mercado deve ser reco-
nhecido para uma articulacdo coerente da satisfacdo de necessidades através da entrega
de valor superior. Ao desenhar-se a empresa ao mercado, esta sera em principio mais efi-
caz no seu marketing. A estrutura organizacional deve igualmente refletir uma filosofia de
marketing e estar equipada para as atividades de analise, planeamento, implementacgao e
controlo. Ou seja, para as empresas melhorarem a sua inovagao, devem desenvolver um
comportamento orientado para o mercado e melhorarem o seu processo de aprendiza-
gem organizacional (Jiménez-lJimenez, et al., 2008; Baker & Sinkula, 2009). Antecipam e
compreendem melhor as necessidades dos consumidores e da dindmica externa, ao pro-
cessarem mais rapidamente a informacdo e o desenvolvimento de novos produtos, pro-
cessos ou sistemas que |he permita alcancar a vantagem competitiva.

Igualmente de acordo com a visdo de Hurley e Hult (1998), esta investigacdo sugere
gue os modelos de orientagcdo para o mercado devem focar-se na inovacgao (ideias, pro-
cessos ou produtos) como o mecanismo principal de resposta. As organizagdes que orien-
tem a sua cultura para a inovacdo quando os recursos estdo disponiveis, tendem a im-
plementar mais inovagdes e a desenvolver uma vantagem competitiva. Ser-se orientado
para o mercado fornece uma fonte de novas ideias para mudanca e melhoria. Também
em consonancia com Erdil et al. (2004), a orientacdo para o mercado (ou o cliente) é nes-
te estudo um condutor do processo de informagdo e deve ser incorporado na conceptua-
lizacdo da inovagcdao em processos. Uma implementacdo eficaz da filosofia de marketing é
essencial para a capacidade de reacdo e feedback aos desenvolvimentos do mercado..

A orientacdo para o mercado é assim promotora da capacidade de inovacdo, que
motiva a empresa com novas ideias e motivacdo para a resposta rapida e inovadora ao
ambiente (Erdil et al., 2004; Hurley & Hult, 1998). As empresas desenvolverdo a sua capa-
cidade para inovar ao desenvolverem e implementarem estratégias orientadas para o
mercado (Mavondo & Farrel, 2003; Narver & Slater, 1998). Uma organizacdo com uma
cultura inovadora ira provavelmente ter uma maior orientagdo para o mercado (O’Cass &
Ngo, 2006).

Concluindo, as empresas com culturas inovadoras ndo encorajam apenas compor-

tamentos que orientam o mercado (Hurley & Hult, 1998), como moldam também a sua
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prépria estrutura, na implementacdo eficaz de processos e comportamentos que geram,

disseminam e respondem a informacao.

5.2. Contributo par a academia e para a gestao

Através dos resultados obtidos com esta investigacdo, pode ser corroborada a tese
definida por varios autores da area do marketing, de que um orientacao total para o mer-
cado impacta positivamente a eficacia do marketing e consequente capacidade de inova-
¢do das empresas.

Pela verificagao da fiabilidade dos construtos e validade do conteudo do questionario,
recomenda-se 0 seu uso para pesquisas futuras relacionadas com as tematicas, dado ser
confidvel e medir o que se propde medir.

Na literatura, os estudos atuais sobre estas tematicas revelam-se limitativos, dado
gue até ao momento convocam apenas duas das trés varidveis para andlise. Com este
trabalho, pretendeu-se contribuir para a academia, no sentido de interligar num unico
modelo, o estudo do comportamento entre a orientacdo para o mercado, eficacia do
marketing e inovagao.

As escalas utilizadas neste estudo sdo instrumentos que os gestores poderdo aplicar
para diagnosticar o grau em que se encontra a empresa relativamente a sua orientagao
para o mercado, eficacia do marketing e capacidade de inovacdo. Através deste método,
é possivel a obtencdo de uma maior capacidade de gestdo e pela andlise dos indicadores
das varidveis, o estabelecimento de prioridades para melhoria. Tal como os conceitos ad-
jacentes a este estudo, o modelo aqui desenvolvido traduz-se num objeto de avaliacdo
gue fornece as bases para um processo de decisdo sustentado, ndo so sobre as mudancas
a realizar nos processos internos, mas também quanto a aprendizagem sobre os consu-
midores e mercado.

Com base nos resultados obtidos e na revisdo da literatura, considera-se que a im-
plementacao de uma politica que integre estas abordagens no seio das organizagdes é

fundamental para a sua sobrevivéncia e sustentabilidade. Por este motivo, acredita-se
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qgue o presente trabalho de investigacdo oferece contribuicdes validas para as organiza-

¢oes.

5.3. Limites a investigacdo e recomendagdes para investigagoes futuras

Neste tipo de estudos de investigacdes, a restricdo ao uso de certas técnicas e fer-
ramentas de analise, imp0&e por si sé limitagdes aos resultados obtidos, mesmo com o ri-
gor assumido na metodologia. Referem-se as principais limitacdes deste estudo:

e A fraca qualidade do modelo, deve-se maioritariamente a nao representatividade
da amostra. O questionario foi respondido por um numero limitado de empresas,
o que limita a interpretagdo dos seus resultados e a real aplicagdo pratica do estu-
do. De forma a garantir a variabilidade suficiente para estimar os parametros do
modelo, deve ter-se entre 10 a 15 observacbes por cada varidvel manifesta
(Maroco, 2014b).

e As diferencas nas caracteristicas dos respondentes. A interpretacdo de um diretor
de marketing é relativamente diferente da de um técnico ou gestor, ainda mais di-
ferenciada da de um diretor de vendas ou financeiro. E possivel que tenha existido
alguma incompreensdo ou percepc¢do errada das questdes efetuadas, passivel de
ter provocado um enviesamento dos resultados.

e O estudo foi também condicionado devido a limitagGes de tempo. O estudo repre-
senta uma visao parcial da realidade do momento em que foi avaliado, o que im-
pede a andlise de modificacdes que possam ocorrer em diferentes periodos de

tempo.

Com o propdsito de resolver as limitacGes identificadas, propGem-se as seguintes
sugestdes para investigagdes futuras:
e Tal como mencionado e para um melhor conhecimento das tematicas, a aplicacao
deste estudo no ambito empresarial deve ser realizada de forma regular e siste-
matica, para que permita a comparagao dos resultados obtidos em diferentes pe-

riodos de tempo e a melhoria nos problemas detetados.
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e Para a inferéncia estatistica dos resultados e uma correta utilizagcdo do instrumento,
sugere-se a aplicacdo do questiondrio a uma amostra aleatdria e representativa
do universo. Diferenciando o tipo de empresas em causa, por exemplo as do setor
dos servicos, é possivel para o meio académico e empresarial, a determinacdo ge-
ral de quais os fatores mais relevantes para a analise dessa situacdo em particular.
Igualmente, seria relevante a verificacdo dos fatores obtidos.

e Dados os estudos na literatura acerca da relacdo individual destas varidveis com a
performance, seria relevante considerar outros indicadores de medida subjetiva,
tais como a rentabilidade e o crescimento das vendas, a quota de mercado, o re-

torno sobre o investimento, ou até mesmo a satisfagdo e retengdo dos clientes.
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A relagao entre a Orientagao para o Mercado, Eficacia do Marketing

e Inovagao

1. Seja bem-vindo!

Exmo.(a) Senhor(a),

Desde ja grata pela sua contribui¢éo e disponibilidade para preencher o presente questionario. A sua
resposta é valiosa!

A presente investigagdo pretende averiguar de que forma se comporta a relagédo entre aOrientacao para
o Mercado, Eficacia do Marketing e Inovagao, sendo o estudo aplicado a empresas de grande
dimensao, dos distritos de Lisboa e Porto.

O questionario é dirigido a Diretores, Gestores e/ou Técnicos de Marketing. Responda de acordo com
o seu conhecimento/sensibilidade sobre a empresa onde trabalha.

Toda a informacgao sera tratada de forma estritamente confidencial, pelo que nao sera difundida
qualquer identificagdo de ambito pessoal ou empresarial.

Nao existem respostas certas ou erradas. Uma resposta verdadeira e sincera, ira assegurar
positivamente a viabilidade do estudo e a interpretagdo dos seus resultados.

O preenchimento do questionario demora aproximadamente 10 minutos.

Muito obrigada,

Melhores cumprimentos,

Patricia Pereira

Mestrado em Marketing
IADE-U, Instituto de Arte, Design e Empresa — Universitario
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A relagao entre a Orientagao para o Mercado, Eficacia do Marketing

e Inovacao

2. Questoes gerais

* 1. Por favor, indique o setor de atividade da empresa.

* 2. Numero de funcionarios

* 3. Volume de vendas do ano anterior (€)

* 4. Fungao na empresa
() Adminstrador

() Diretor de Marketing

() Gestor de Marketing

() Técnico de Marketing

L Outro

* 5. Qual o principal mercado de atuagao da empresa?
() Consumidores individuais
() Empresas

() Ambos

* 6. Indique qual a percentagem de vendas para exportagées sobre a totalidade das
vendas da empresa.

() <5%

() 5% a 25%
() 26% a 50%
() 51% a 75%

() 275%
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A relagao entre a Orientagao para o Mercado, Eficacia do Marketing

e Inovagao

3. Orientagao para o mercado

Numa escala de 1 (discordo totalmente) a 6 (concordo totalmente), pretende-se conhecer a sua percecéo
relativamente a cada uma das situagdes apresentadas a seguir.

* 7. Ajudamos os nossos clientes a antecipar desenvolvimentos no mercado.

Discordo Discordo um Concordo um Concordo
totalmente Discordo pouco pouco Concordo totalmente

* 8. Tentamos continuamente descobrir necessidades adicionais dos nossos clientes,
das quais estdo inconscientes.

Discordo Discordo um Concordo um Concordo
totalmente Discordo pouco pouco Concordo totalmente

* 9. Incorporamos solugdes para necessidades inarticuladas dos clientes nos nossos
novos produtos e servigos.

Discordo Discordo um Concordo um Concordo
totalmente Discordo pouco pouco Concordo totalmente

* 10. Fazemos brainstorming sobre como os clientes usam os nossos produtos e
servigos.

Discordo Discordo um Concordo um Concordo
totalmente Discordo pouco pouco Concordo totalmente

* 11. Inovamos mesmo com o risco de tornar os nossos proprios produtos obsoletos.

Discordo Discordo um Concordo um Concordo
totalmente Discordo pouco pouco Concordo totalmente

* 12. Procuramos oportunidades em areas onde os clientes tém dificuldade em
expressar as suas necessidades.

Discordo Discordo um Concordo um Concordo
totalmente Discordo pouco pouco Concordo totalmente



* 13. Trabalhamos proximo com utilizadores lider que tentam reconhecer as
necessidades dos clientes meses, ou mesmo anos antes que a maioria do mercado as
reconhegam.

Discordo Discordo um Concordo um Concordo
totalmente Discordo pouco pouco Concordo totalmente

* 14. Extrapolamos tendéncias chave para ganhar informagao sobre o que os
utilizadores de um mercado irdo necessitar no futuro.

Discordo Discordo um Concordo um Concordo
totalmente Discordo pouco pouco Concordo totalmente
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A relagao entre a Orientagao para o Mercado, Eficacia do Marketing

e Inovagao

4. Orientagao para o mercado

Numa escala de 1 (discordo totalmente) a 6 (concordo totalmente), pretende-se conhecer a sua percecéo
relativamente a cada uma das situagdes apresentadas a seguir.

* 15. Monitorizamos constantemente o nosso grau de compromisso e orientagao em
servir as necessidades dos clientes.

Discordo Discordo um Concordo um Concordo
totalmente Discordo pouco pouco Concordo totalmente

* 16. Comunicamos livremente informagoes, entre todos os departamentos, sobre as
experiéncias de sucesso e insucesso, ocorridas com os clientes.

Discordo Discordo um Concordo um Concordo
totalmente Discordo pouco pouco Concordo totalmente

* 17. A nossa estratégia para a obtengao de uma vantagem competitiva é baseada no
entendimento das necessidades dos clientes.

Discordo Discordo um Concordo um Concordo
totalmente Discordo pouco pouco Concordo totalmente

* 18. Medimos frequente e sistematicamente a satisfagdo dos clientes.

Discordo Discordo um Concordo um Concordo
totalmente Discordo pouco pouco Concordo totalmente

* 19. Somos mais focados nos nossos clientes que os nossos concorrentes.

Discordo Discordo um Concordo um Concordo
totalmente Discordo pouco pouco Concordo totalmente

* 20. Acredito que esta empresa existe principalmente para servir os clientes.

Discordo Discordo um Concordo um Concordo
totalmente Discordo pouco pouco Concordo totalmente



* 21. Os dados sobre a satisfagao dos clientes sao disseminados regularmente em
todos os niveis hierarquicos da empresa.

Discordo Discordo um Concordo um Concordo
totalmente Discordo pouco pouco Concordo totalmente
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A relagao entre a Orientagao para o Mercado, Eficacia do Marketing

e Inovagao

5. Eficacia do Marketing

Consoante a sua percegéao, classifique numa escala de 1 (discordo totalmente) a 5 (concordo totalmente)
as seguintes questdes relativas a Eficacia do Marketing da sua empresa.

* 22. A gestdo reconhece a importancia de dirigir/orientar a empresa com o propédsito
de servir as necessidades e desejos dos mercados escolhidos.

Concordo
Discordo totalmente Discordo Neutro Concordo totalmente

* 23. A gestao desenvolve ofertas e planos de marketing diferentes para os diferentes
segmentos de mercado.

Concordo
Discordo totalmente Discordo Neutro Concordo totalmente

* 24. A gestdo adota uma visdo integrada dos sistemas de marketing (fornecedores,
canais, concorrentes, consumidores, ambiente) no planeamento do negécio.

Concordo
Discordo totalmente Discordo Neutro Concordo totalmente

* 25. O marketing atua de forma integrada e controla as suas principais fungoes.

Concordo
Discordo totalmente Discordo Neutro Concordo totalmente

* 26. A gestao de marketing articula-se bem com a gestdo das restantes areas da
empresa (pesquisa, produgao, aquisigao, distribuigcao fisica e finangas).

Concordo
Discordo totalmente Discordo Neutro Concordo totalmente

* 27. O processo de desenvolvimento de novos produtos é bem estruturado, executado
profissionalmente e com os recursos adequados.

Concordo
Discordo totalmente Discordo Neutro Concordo totalmente
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A relagao entre a Orientagao para o Mercado, Eficacia do Marketing

e Inovagao

6. Eficacia do Marketing

Consoante a sua percegéao, classifique numa escala de 1 (discordo totalmente) a 5 (concordo totalmente)
as seguintes questdes relativas a Eficacia do Marketing da sua empresa.

* 28. Os estudos de marketing sobre consumidores, influenciadores de compra, canais
e concorrentes, sdo conduzidos frequentemente.

Concordo
Discordo totalmente Discordo Neutro Concordo totalmente

* 29. A gestdo conhece o potencial de vendas e rentabilidade dos diferentes
segmentos, clientes, territérios, produtos, canais e tamanhos de encomendas/compras.

Concordo
Discordo totalmente Discordo Neutro Concordo totalmente
* 30. E feito um esforgo para medir a eficacia dos gastos de marketing.

Concordo
Discordo totalmente Discordo Neutro Concordo totalmente

* 31. A gestdo desenvolve um plano de marketing anual detalhado e planeado
cuidadosamente a longo prazo, que é atualizado anualmente.

Concordo
Discordo totalmente Discordo Neutro Concordo totalmente

* 32. A estratégia de marketing atual é clara, inovadora e fundamentada em
informacgao.

Concordo
Discordo totalmente Discordo Neutro Concordo totalmente

* 33. A gestdo conduz revisoes regulares dos seus planos e tem estabelecidos planos
de contingéncia.

Concordo
Discordo totalmente Discordo Neutro Concordo totalmente
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A relagao entre a Orientagao para o Mercado, Eficacia do Marketing

e Inovagao

7. Eficacia do Marketing

Consoante a sua percegéao, classifique numa escala de 1 (discordo totalmente) a 5 (concordo totalmente)
as seguintes questdes relativas a Eficacia do Marketing da sua empresa.

* 34. O pensamento de marketing da gestao de topo é comunicado e implementado
com sucesso tanto vertical como horizontalmente.

Concordo
Discordo totalmente Discordo Neutro Concordo totalmente

* 35. Os recursos de marketing sdo adequados e aplicados eficientemente.

Concordo
Discordo totalmente Discordo Neutro Concordo totalmente

* 36. A gestdo demonstra uma boa capacidade para reagir rapida e eficazmente aos
desenvolvimentos de mercado.

Concordo
Discordo totalmente Discordo Neutro Concordo totalmente

* 37. A gestdo reconhece a importancia de desenhar uma estrutura que reflita uma
estratégia orientada para o cliente.

Concordo
Discordo totalmente Discordo Neutro Concordo totalmente

* 38. A cultura da empresa traduz-se num conjunto de valores e crencas partilhados
relativamente ao compromisso da pratica de marketing.

Concordo
Discordo totalmente Discordo Neutro Concordo totalmente

* 39. A gestdo reconhece e demonstra a importancia de melhorar a aprendizagem
organizacional.

Concordo
Discordo totalmente Discordo Neutro Concordo totalmente
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A relagao entre a Orientagao para o Mercado, Eficacia do Marketing

e Inovagao

8. Inovagao Organizacional

Numa escala de 1 (discordo totalmente) a 5 (concordo totalmente), pretende-se conhecer a sua percecéo
relativamente as questdes de Inovagao apresentadas a seguir.

* 40. A nossa empresa é muitas vezes a primeira a introduzir novos produtos e
servigos no mercado.

Concordo
Discordo totalmente Discordo Neutro Concordo totalmente

* 41. Esses produtos e servigos oferecidos sao muitas vezes percebidos como
novos/originais pelos consumidores.

Concordo
Discordo totalmente Discordo Neutro Concordo totalmente

* 42. Em comparagdo com os concorrentes, o nosso plano de marketing mais recente
para produtos é revolucionario no mercado.

Concordo
Discordo totalmente Discordo Neutro Concordo totalmente

* 43. Em comparagao com os concorrentes, a nossa empresa introduziu mais produtos
e servigos durante os ultimos cinco anos.

Concordo
Discordo totalmente Discordo Neutro Concordo totalmente

* 44. A natureza do processo de produgao da nossa empresa é nova quando
comparada a dos concorrentes.

Concordo
Discordo totalmente Discordo Neutro Concordo totalmente

10



* 45. Em comparagdao com a concorréncia, a nossa empresa realiza mudangas nos
métodos de produgao a uma grande velocidade.

Concordo
Discordo totalmente Discordo Neutro Concordo totalmente

* 46. Estamos constantemente a melhorar os nossos processos de negécio.

Concordo

Discordo totalmente Discordo Neutro Concordo totalmente

1
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A relagao entre a Orientagao para o Mercado, Eficacia do Marketing

e Inovagao

9. Inovacgao Organizacional

Numa escala de 1 (discordo totalmente) a 5 (concordo totalmente), pretende-se conhecer a sua percecéo
relativamente as questdes de Inovagao apresentadas a seguir.

* 47. Estamos dispostos a experimentar novas formas de fazer as coisas e a procurar
solugdes originais e invulgares.

Concordo
Discordo totalmente Discordo Neutro Concordo totalmente

* 48. Na nossa empresa, toleramos individuos que fagam as coisas de um modo
diferente.

Concordo
Discordo totalmente Discordo Neutro Concordo totalmente

* 49. Recebemos bastante apoio dos gestores/chefias se queremos experimentar
novas formas de fazer as coisas.

Concordo
Discordo totalmente Discordo Neutro Concordo totalmente

* 50. Encorajamos as pessoas a pensarem e comportarem-se de forma original e ndo
convencional.

Concordo
Discordo totalmente Discordo Neutro Concordo totalmente

* 51. A gestdo responde ativamente a adogdo de “novas formas de fazer as coisas”
pelos principais concorrentes.

Concordo
Discordo totalmente Discordo Neutro Concordo totalmente

12



* 52. Os gestores executivos da empresa estao dispostos a arriscar para alcangar e
explorar novas oportunidades de crescimento.
Concordo

Discordo totalmente Discordo Neutro Concordo totalmente

* 53. Os gestores executivos procuram constantemente solugées novas e originais
para os problemas através das ideias de todos.
Concordo

Discordo totalmente Discordo Neutro Concordo totalmente

13
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A relagao entre a Orientagao para o Mercado, Eficacia do Marketing

e Inovacao

10. Concluido.

Grata pela sua disponibilidade.

Caso pretenda algum esclarecimento, ou ter acesso aos resultados da investigacéo, por favor envie um
email para pppereira.19@gmail.com, indicando o endereco eletrénico para o qual deseja o envio.

Melhores cumprimentos,

Patricia Pereira
Mestrado em Marketing, IADE-U

14



ANEXO B: Procedimentos da andlise fatorial exploratdria para a escala de orientagao

total para o mercado.

e Apresentagao sintética dos resultados da primeira analise fatorial exploratodria a

escala de orientagdo para o mercado.

Fatores
Itens Comunalidade
1 2 3 4
ORM1 -,031 ,540 -,024 ,578 ,627
ORM2 ,106 ,797 ,095 ,105 ,667
ORM3 ,243 ,655 -,027 ,094 ,498
ORM4 ,580 ,140 ,267 ,327 ,534
ORMS5 ,069 -,084 ,811 ,088 ,678
ORM6 ,315 ,406 ,614 ,066 ,645
ORM?7 ,066 ,460 ,604 ,074 ,587
ORMS8 ,265 ,717 ,325 -,039 ,691
oPm1 ,788 ,179 ,094 ,051 ,664
OPM2 ,810 ,037 ,166 -,018 ,686
OPM3 ,778 ,128 ,020 ,308 ,716
OPM4 ,801 ,201 -,097 ,192 ,728
OPM5 ,313 ,038 -,034 ,780 ,709
OPM6 ,214 ,051 ,360 ,718 ,693
OPM7 ,651 ,203 ,257 ,140 ,551
Eigenvalue 5,465 1,777 1,243 1,187
% Variancia explicada 24,506% 16,057% 12,202% 11,717% | Acumulada 64,483%
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e Matriz de correlagdo dos itens da escala de orientagdo para o mercado

ORM2 ORM3 ORM4 ORMS5 ORM6 ORM7 ORMS8 oPM1 oPMm2 OoPM3 opPv4 OPM5 OPM6 OoPM7
ORM2 1,000 ,447 ,245 ,079 ,409 ,242 ,612 ,217 ,164 ,191 ,231 ,143 ,286 ,278
ORM3 ,447 1,000 ,311 ,146 ,343 ,212 ,284 ,252 ,155 ,256 ,356 ,176 ,073 ,370
ORM4 ,245 ,311 1,000 ,258 ,450 ,185 ,277 ,573 ,422 ,505 ,470 ,310 ,433 ,380
ORMS5 ,079 ,146 ,258 1,000 ,358 ,336 ,123 ,140 ,203 ,084 ,045 ,068 ,244 ,173
ORM6 ,409 ,343 ,450 ,358 1,000 ,473 ,482 ,342 ,332 ,331 ,260 ,182 ,342 ,431
ORM7 ,242 ,212 ,185 ,336 ,473 1,000 ,573 ,181 ,186 ,220 ,169 ,144 ,202 ,303
ORMS8 ,612 ,284 ,277 ,123 ,482 ,573 1,000 ,424 ,272 ,308 ,299 ,137 ,260 ,356
Correlagio oPM1 ,217 ,252 ,573 ,140 ,342 ,181 ,424 1,000 ,586 ,565 ,616 ,279 ,267 ,412
oPM2 ,164 ,155 ,422 ,203 ,332 ,186 ,272 ,586 1,000 ,658 ,529 ,229 ,189 ,519
OoPM3 ,191 ,256 ,505 ,084 ,331 ,220 ,308 ,565 ,658 1,000 ,636 ,457 ,348 ,507
opPv4 ,231 ,356 ,470 ,045 ,260 ,169 ,299 ,616 ,529 ,636 1,000 ,421 ,264 ,569
OPM5 ,143 ,176 ,310 ,068 ,182 ,144 ,137 ,279 ,229 ,457 ,421 1,000 ,476 ,314
OPM6 ,286 ,073 ,433 ,244 ,342 ,202 ,260 ,267 ,189 ,348 ,264 ,476 1,000 ,443
OoPMm7 ,278 ,370 ,380 ,173 ,431 ,303 ,356 ,412 ,519 ,507 ,569 ,314 ,443 1,000
ORM2 ,000 ,018 ,252 ,000 ,019 ,000 ,031 ,081 ,052 ,024 ,2111 ,007 ,008
ORM3 ,000 ,003 ,107 ,001 ,035 ,007 ,015 ,093 ,014 ,001 ,067 ,268 ,001
ORM4 ,018 ,003 ,013 ,000 ,057 ,008 ,000 ,000 ,000 ,000 ,004 ,000 ,000
ORMS5 ,252 ,107 ,013 ,001 ,002 ,148 ,117 ,041 ,238 ,352 ,284 ,018 ,070
ORM6 ,000 ,001 ,000 ,001 ,000 ,000 ,001 ,002 ,002 ,013 ,061 ,001 ,000
ORM7 ,019 ,035 ,057 ,002 ,000 ,000 ,061 ,056 ,030 ,075 ,110 ,042 ,004
ORMS8 ,000 ,007 ,008 ,148 ,000 ,000 ,000 ,009 ,004 ,005 ,122 ,013 ,001
prvalue oPM1 ,031 ,015 ,000 ,117 ,001 ,061 ,000 ,000 ,000 ,000 ,008 ,011 ,000
oPM2 ,081 ,093 ,000 ,041 ,002 ,056 ,009 ,000 ,000 ,000 ,025 ,054 ,000
OPM3 ,052 ,014 ,000 ,238 ,002 ,030 ,004 ,000 ,000 ,000 ,000 ,001 ,000
opPv4 ,024 ,001 ,000 ,352 ,013 ,075 ,005 ,000 ,000 ,000 ,000 ,011 ,000
OPM5 ,111 ,067 ,004 ,284 ,061 ,110 ,122 ,008 ,025 ,000 ,000 ,000 ,003
OPM6 ,007 ,268 ,000 ,018 ,001 ,042 ,013 ,011 ,054 ,001 ,011 ,000 ,000

OoPM7 ,008 ,001 ,000 ,070 ,000 ,004 ,001 ,000 ,000 ,000 ,000 ,003 ,000
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e Scree Plot da escala de orientagdo para o mercado.
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ANEXO C: Procedimentos da analise fatorial exploratdria para a escala de eficacia do

marketing.

e Apresentagao sintética dos resultados da primeira analise fatorial exploratdria a

escala de eficacia do marketing.

Itens Fatores Comunalidade
1 2 3 4
FOC1 ,245 ,206 ,025 0,813 , 764
FOC2 ,651 ,178 ,233 ,393 ,664
FOC3 ,722 ,275 ,324 ,316 ,802
oim1 ,776 ,161 ,184 ,227 ,714
oim2 ,566 ,580 ,200 ,138 ,715
oim3 ,026 ,664 ,520 ,240 ,769
IMA1 ,380 ,751 -,029 ,065 ,713
IMA2 ,311 ,704 ,152 ,351 ,739
IMA3 ,669 ,246 ,316 ,142 ,629
ORE1 ,740 ,116 ,227 ,236 ,669
ORE2 ,783 ,357 ,047 ,155 ,767
ORE3 ,488 ,331 ,587 ,107 ,705
EOP1 ,695 ,286 ,436 ,160 ,780
EOP2 ,532 ,224 ,679 -,023 ,795
EOP3 ,393 -,076 ,716 ,183 ,706
CRO1 ,305 ,067 ,093 ,775 ,706
CRO2 ,511 ,303 ,322 ,453 ,662
CRO3 ,009 ,241 ,545 ,613 ,731
Eigenvalue 9,526 1,347 1,115 1,041
% Variancia Acumulada
. 29,399% 14,528% 14,440% 14,018%
explicada 72,385%
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Matriz de correlagdo dos itens da escala de eficacia do marketing.

FOC1 FOC2 | FOC3 | OIM1 | OIM3 | IMA1 | IMA2 | IMA3 | ORE1 | ORE2 | ORE3 | EOP1 | EOP2 | EOP3 | CRO1 | CRO2 | CRO3
FOC1 1,000 | ,527 ,A473 ,358 ,352 ,285 ,513 ,324 ,389 ,355 ,351 ,408 ,218 ,299 ,622 ,515 ,423
FOC2 ,527 1,000 | ,776 ,609 ,339 ,337 ,559 ,571 ,582 ,534 ,515 ,697 ,498 ,464 ,393 ,619 ,415
FOC3 | ,473 ,776 1,000 | ,697 ,450 ,526 ,578 ,683 ,671 ,656 ,617 ,763 ,641 ,575 ,511 ,659 ,427
om1 | ,358 ,609 ,697 1,000 | ,399 ,378 ,398 ,614 ,609 ,811 ,532 ,621 ,510 ,484 /455 ,547 ,354
om3 | ,352 ,339 ,450 ,399 1,000 | ,420 ,548 ,386 ,303 ,398 ,549 ,418 ,450 ,357 ,314 ,414 ,534
IMA1 | ,285 ,337 ,526 ,378 ,420 1,000 | ,593 ,402 ,370 ,527 ,430 ,509 ,374 ,201 ,318 ,438 ,194
IMA2 | ,513 ,559 ,578 ,398 ,548 ,593 1,000 | ,560 ,446 ,507 ,439 ,520 ,436 ,314 ,357 ,565 ,442
IMA3 | ,324 ,571 ,683 ,614 ,386 ,402 ,560 1,000 | ,710 ,594 ,565 ,630 ,550 ,461 ,311 ,522 ,398
Correlagdo | ORE1 | ,389 ,582 ,671 ,609 ,303 ,370 ,446 ,710 1,000 | ,611 ,608 ,644 ,525 ,388 ,389 ,604 ,364
ORE2 | ,355 ,534 ,656 ,811 ,398 ,527 ,507 ,594 ,611 1,000 | ,586 ,641 ,506 ,360 ,449 ,595 ,241
ORE3 | ,351 ,515 ,617 ,532 ,549 ,430 ,439 ,565 ,608 ,586 1,000 | ,668 ,679 ,548 ,354 ,534 ,437
EOP1 | ,408 ,697 ,763 ,621 ,418 ,509 ,520 ,630 ,644 ,641 ,668 1,000 | ,786 ,539 ,397 ,675 ,402
EOP2 | ,218 ,498 ,641 ,510 ,450 ,374 ,436 ,550 ,525 ,506 ,679 ,786 1,000 | ,626 ,295 ,606 ,343
EOP3 | ,299 ,464 ,575 ,484 ,357 ,201 ,314 ,461 ,388 ,360 ,548 ,539 ,626 1,000 | ,355 ,419 ,360
CRO1 | ,622 ,393 ,511 ,455 ,314 ,318 ,357 ,311 ,389 ,449 ,354 ,397 ,295 ,355 1,000 | ,486 ,471
CRO2 | ,515 ,619 ,659 ,547 /414 ,438 ,565 ,522 ,604 ,595 ,534 ,675 ,606 ,419 ,486 1,000 | ,569
CRO3 | ,423 ,415 ,427 ,354 ,534 ,2194 ,442 ,398 ,364 ,241 ,437 ,402 ,343 ,360 ,A471 ,569 1,000
FOC1 ,000 ,000 ,001 ,001 ,007 ,000 ,002 ,000 ,001 ,001 ,000 ,031 ,005 ,000 ,000 ,000
FOC2 | ,000 ,000 ,000 ,002 ,002 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
FOC3 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
om1 | ,001 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,001
om3 | ,001 ,002 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,004 ,000 ,000 ,000 ,000 ,001 ,003 ,000 ,000
IMA1 | ,007 ,002 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,001 ,000 ,000 ,000 ,001 ,043 ,003 ,000 ,049
p-value IMA2 | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,003 ,001 ,000 ,000
IMA3 | ,002 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,003 ,000 ,000
ORE1 | ,000 ,000 ,000 ,000 ,004 ,001 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,001
ORE2 | ,001 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,001 ,000 ,000 ,019
ORE3 | ,001 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,001 ,000 ,000
EOP1 | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
EOP2 | ,031 ,000 ,000 ,000 ,000 ,001 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,005 ,000 ,001
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EOP3 | ,005 ,000 ,000 ,000 ,001 ,043 ,003 ,000 ,000 ,001 ,000 ,000 ,000 ,001 ,000 ,001
CRO1 | ,000 ,000 ,000 ,000 ,003 ,003 ,001 ,003 ,000 ,000 ,001 ,000 ,005 ,001 ,000 ,000
CRO2 | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
CRO3 | ,000 ,000 ,000 ,001 ,000 ,049 ,000 ,000 ,001 ,019 ,000 ,000 ,001 ,001 ,000 ,000
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e Scree Plot da escala de eficacia do marketing.
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ANEXO D: Procedimentos da analise fatorial exploratdria para a escala de inovagao or-

ganizacional.
e Matriz de correlagdo dos itens da escala de inovagao organizacional.
CPD1 CPD2 CPD3 CPD4 CPC1 CcPC2 CPC3 Cic1 cic2 Cic3 cica CIE1 CIE2 CIE3
CPD1 1,000 ,829 ,696 ,671 ,511 ,475 ,305 ,379 ,343 ,317 ,204 ,462 ,271 ,365
CcpPD2 | ,829 1,000 ,707 ,629 ,487 ,479 ,390 ,494 ,387 ,399 ,354 ,552 ,479 ,424
CPD3 ,696 ,707 1,000 ,617 ,547 ,563 ,493 ,409 ,361 ,377 ,299 ,496 ,414 ,482
CPD4 | ,671 ,629 ,617 1,000 ,686 ,560 ,307 ,485 ,457 ,405 ,273 ,436 ,414 ,402
CPC1 ,511 ,487 ,547 ,686 1,000 ,793 ,400 ,381 ,426 ,397 ,395 ,602 ,433 ,429
CPC2 ,475 ,479 ,563 ,560 ,793 1,000 ,477 ,443 ,401 ,407 ,352 ,589 ,405 ,420
CPC3 ,305 ,390 ,493 ,307 ,400 ,477 1,000 ,582 ,468 ,495 ,415 ,558 ,556 ,538
Correlagdo

Cic1 ,379 ,494 ,409 ,485 ,381 ,443 ,582 1,000 ,632 ,669 ,496 ,581 ,575 ,584
cic2 ,343 ,387 ,361 ,457 ,426 ,401 ,468 ,632 1,000 ,695 ,616 ,539 ,559 ,553
Cic3 ,317 ,399 ,377 ,405 ,397 ,407 ,495 ,669 ,695 1,000 ,826 ,702 ,710 ,785
cica ,204 ,354 ,299 ,273 ,395 ,352 ,415 ,496 ,616 ,826 1,000 ,664 ,636 ,669
CIE1 ,462 ,552 ,496 ,436 ,602 ,589 ,558 ,581 ,539 ,702 ,664 1,000 ,672 ,704
CIE2 ,271 ,479 ,414 ,414 ,433 ,405 ,556 ,575 ,559 ,710 ,636 ,672 1,000 ,740
CIE3 ,365 ,424 ,482 ,402 ,429 ,420 ,538 ,584 ,553 ,785 ,669 ,704 ,740 1,000
CPD1 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,004 ,000 ,001 ,003 ,041 ,000 ,010 ,001
CPD2 | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,001 ,000 ,000 ,000
CPD3 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,001 ,000 ,005 ,000 ,000 ,000
CPD4 | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,004 ,000 ,000 ,000 ,009 ,000 ,000 ,000
CPC1 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
CPC2 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,001 ,000 ,000 ,000
CPC3 ,004 ,000 ,000 ,004 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
prvalue Cic1 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
cic2 ,001 ,000 ,001 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Cic3 ,003 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
cica ,041 ,001 ,005 ,009 ,000 ,001 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
CIE1 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
CIE2 ,010 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

CIE3 ,001 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
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ANEXO E: Fatores resultantes das analise fatorial exploratdria e respetivos itens inte-

grantes.
e Escala de orienta¢do para o mercado

Fator 1: Orientagdo para o cliente (OC)

.OC1: Fazemos brainstorming sobre como os clientes usam os nossos produtos e ser-
vicos.

.0C2: Monitorizamos constantemente o nosso grau de compromisso e orientacdo em
servir as necessidades dos clientes.

.0C3: Comunicamos livremente informacodes, entre todos os departamentos, sobre as
experiéncias de sucesso e insucesso, ocorridas com os clientes.

.OC4: A nossa estratégia para a obtengdo de uma vantagem competitiva é baseada no
entendimento das necessidades dos clientes.

.0C5: Medimos frequente e sistematicamente a satisfacdo dos clientes.

.0C6: Os dados sobre a satisfagdo dos clientes sao disseminados regularmente em

todos os niveis hierarquicos da empresa.

Fator 2: Proatividade da estratégia (PE)

.PE1: Tentamos continuamente descobrir necessidades adicionais dos nossos clientes,
das quais estdo inconscientes.

.PE2: Incorporamos solugdes para necessidades inarticuladas dos clientes nos nossos
novos produtos e servigos.

.PE3: Extrapolamos tendéncias chave para ganhar informagdo sobre o que os utiliza-

dores de um mercado irdo necessitar no futuro.

Fator 3: Auscultagdo do mercado (AM)
.AM1: Inovamos mesmo com o risco de tornar os nossos préprios produtos obsoletos.
.AM2: Procuramos oportunidades em dareas onde os clientes tém dificuldade em ex-

pressar as suas necessidades.
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.AM3: Trabalhamos préximo com utilizadores lider que tentam reconhecer as neces-
sidades dos clientes meses, ou mesmo anos antes que a maioria do mercado as reconhe-

cam.

Fator 4 : Foco no cliente (FC)
.FC1: Somos mais focados nos nossos clientes que os nossos concorrentes.

.FC2: Acredito que esta empresa existe principalmente para servir os clientes.

e Escala de eficacia do marketing

Fator 1: Implementag¢do da filosofia de marketing (IFM)

IFM1: A gestdo desenvolve ofertas e planos de marketing diferentes para os diferen-
tes segmentos de mercado.

JIFM2: A gestdo adota uma visdo integrada dos sistemas de marketing (fornecedores,
canais, concorrentes, consumidores, ambiente) no planeamento do negécio.

.FM3: O marketing atua de forma integrada e controla as suas principais funcées.

IFM4: E feito um esfor¢o para medir a eficacia dos gastos de marketing.

JFM5: A gestdo desenvolve um plano de marketing anual detalhado e planeado cui-
dadosamente a longo prazo, que é atualizado anualmente.

JAFM®6: A estratégia de marketing atual é clara, inovadora e fundamentada em infor-
macao.

JIFM7: O pensamento de marketing da gestdo de topo é comunicado e implementado
com sucesso tanto vertical como horizontalmente.

JIFMBS8: A cultura da empresa traduz-se num conjunto de valores e crencas partilhados

relativamente ao compromisso da pratica de marketing.
Fator 2: Planeamento da atuagao no mercado (PAM)

.PAM1: A gestdo conduz revisdes regulares dos seus planos e tem estabelecido planos

de contingéncia.
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.PAM2: Os recursos de marketing sdo adequados e aplicados eficientemente.
.PAMS3: A gestdo demonstra uma boa capacidade para reagir rapida e eficazmente aos

desenvolvimentos de mercado.

Fator 3: Resposta organizacional (RO)

.RO1: A gestdo reconhece a importancia de dirigir/orientar a empresa com o proposi-
to de servir as necessidades e desejos dos mercados escolhidos.

.RO2: A gestdo reconhece a importancia de desenhar uma estrutura que reflita uma
estratégia orientada para o cliente.

.RO3: A gestdao reconhece e demonstra a importancia de melhorar a aprendizagem

organizacional.

Fator 4: Desenvolvimento da oferta (DO)

.DO1: O processo de desenvolvimento de novos produtos é bem estruturado, execu-
tado profissionalmente e com os recursos adequados.

.D0O2: Os estudos de marketing sobre consumidores, influenciadores de compra, ca-
nais e concorrentes, sdo conduzidos frequentemente.

.D0O3: A gestdo conhece o potencial de vendas e rentabilidade dos diferentes segmen-

tos, clientes, territérios, produtos, canais e tamanhos de encomendas/compras.

e Escala de inovagao organizacional

Fator 1: Contexto organizacional da inovagao (COIl)

.COI1: Estamos constantemente a melhorar os nossos processos de negécio.

.COI2: Estamos dispostos a experimentar novas formas de fazer as coisas e a procurar
solugdes originais e invulgares.

.COI3: Na nossa empresa, toleramos individuos que fagcam as coisas de um modo dife-

rente.
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.COl4: Recebemos bastante apoio dos gestores/chefias se queremos experimentar
novas formas de fazer as coisas.

.COI5: Encorajamos as pessoas a pensarem e comportarem-se de forma original e ndo
convencional.

.COI6: A gestdo responde ativamente a adogao de “novas formas de fazer as coisas”
pelos principais concorrentes.

.COI7: Os gestores executivos da empresa estdo dispostos a arriscar para alcancar e
explorar novas oportunidades de crescimento.

.COI8: Os gestores executivos procuram constantemente solugdes novas e originais

para os problemas através das ideias de todos.

e FATOR 2: RESULTADOS DA INOVAGAO (RI)

.RI1: A nossa empresa € muitas vezes a primeira a introduzir novos produtos e servi-
¢0s no mercado.

.RI2: Esses produtos e servicos oferecidos sdo muitas vezes percebidos como no-
vos/originais pelos consumidores.

.RI3: Em comparagdo com os concorrentes, o nosso plano de marketing mais recente
para produtos é revolucionario no mercado.

.RI4: Em comparagdo com os concorrentes, a nossa empresa introduziu mais produtos
e servicos durante os ultimos cinco anos.

.RI5: A natureza do processo de producdo da nossa empresa é nova quando compa-
rada a dos concorrentes.

.RI6: Em comparag¢do com a concorréncia, a nossa empresa realiza mudangas nos mé-

todos de producdo a uma grande velocidade.
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ANEXO F: Output do modelo da analise fatorial confirmatdria, extraido do programa

IBM Amos.
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ANEXO G: Output extraido do Amos do modelo de equagdes estruturais.
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