A Importancia do Marketing Estratégico na Performance Empresarial

Vitor Sousa

ISCAC | 2017

Instituto Politécnico de Coimbra
Instituto Superior de Contabilidade
e Administracdo de Coimbra

Vitor Emanuel Pereira de Sousa

A Importancia do Marketing Estratégico na Performance Empresarial
Estudo empirico aplicado a Empresas Portuguesas

Coimbra, Maio de 2017






Instituto Politécnico de Coimbra
Instituto Superior de Contabilidade
e Administracao de Coimbra

Vitor Emanuel Pereira de Sousa

A Importancia do Marketing Estratégico na Performance
Empresarial
Estudo empirico aplicado a Empresas Portuguesas

Trabalho de projeto submetido ao Instituto Superior de Contabilidade e Administracdo de
Coimbra para cumprimento dos requisitos necessarios a obtencao do grau de Mestre em

Gestao de Empresas, realizado sob a orientagdo da Doutora Anabela de Figueiredo Marcos.

Coimbra, Maio de 2017



A Importancia do Marketing Estratégico na Performance Empresarial

TERMO DE RESPONSABILIDADE

Declaro ser o autor deste projeto, que constitui um trabalho original e inédito, que nunca
foi submetido a outra Instituicao de Ensino Superior para obtencao de um grau académico
ou outra habilitacdo. Atesto ainda que todas as citacdes estdo devidamente identificadas e
que tenho consciéncia de que o plagio constitui uma grave falta de ética, que podera

resultar na anulacdo do projeto.



A Importancia do Marketing Estratégico na Performance Empresarial

AGRADECIMENTOS

A realizacdo deste projeto apenas se tornou possivel gracas ao apoio e compreensdo de

varias pessoas, as quais ndo poderia deixar de agradecer.

Em primeiro lugar deixo a minha enorme gratiddo a minha orientadora Prof. Doutora
Anabela Marcos, pela enorme disponibilidade, apoio, ensinamento, criticas, incentivos e
preocupacédo durante este percurso.

A minha mée, pelo apoio, motivacao, carinho e por tudo o que me ensinou até hoje. E
gracas a ela que aprendi a ser lutador, persistente e a ter forcas para batalhar ate atingir os

meus objetivos.

A todos os professores que, ao longo do meu percurso académico, contribuiram para a

minha formacéo com o seu profissionalismo e competéncia.

A todos os que, de uma forma prestavel, colaboraram neste processo, nomeadamente no

preenchimento do questionario.



A Importancia do Marketing Estratégico na Performance Empresarial

RESUMO

O estudo desenvolvido tem como objetivo aprofundar os conhecimentos de marketing
estratégico e a sua influéncia na performance empresarial. Perante a intensificacdo da
concorréncia, as empresas passaram a adaptar a sua estratégia e transferiram o seu centro
de interesse para os clientes, com o objetivo de estabilizar e valorizar a sua carteira de
clientes. Cada vez mais, as competéncias e 0s recursos sao vistos como fatores chave para
0 desenvolvimento de uma organizacdo. Neste contexto, parece consensual que o

marketing estratégico assume uma grande importancia na performance empresarial.

Neste sentido, este trabalho tem como objetivo investigar o impacto das variaveis
orientacdo para o mercado, orientacdo para a inovacao, capacidades de marketing e

vantagem competitiva na performance empresarial.

Para tal, foi construido um modelo de investigacdo para testar um conjunto de hipdteses
que permitem a identificacdo destes determinantes. Foram recolhidos dados de 206
empresas portuguesas, que foram, posteriormente, analisados através de técnicas

estatisticas.

Constatou-se que as variaveis capacidades de marketing e vantagem competitiva exercem
influéncia direta na performance empresarial. J& a variavel orientacdo para a inovagao
tem um efeito indireto na performance empresarial, através das variaveis mediadoras
capacidades de marketing e vantagem competitiva. Por Gltimo, a variavel orientacdo para
0 mercado tem um impacto indireto na performance empresarial, por via da variavel

mediadora capacidades de marketing.

Palavras-chave: Performance Empresarial, Vantagem Competitiva; Orientacdo para o

Mercado, Orientacdo para a Inovacdo, Capacidades de Marketing, Marketing Estratégico
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ABSTRACT

The study aims to deepen the knowledge of strategic marketing and its influence on
business performance. As competition intensified, companies began to adapt their
strategy and transferred their center of interest to customers, with the aim of stabilizing
and enhancing their customer share. Increasingly, skills and resources are seen as key
factors in an organization's development. In this context, it seems consensual that strategic
marketing is of great importance in business performance. In this sense, this work aims
to investigate the impact of the variables market orientation, innovation orientation,
marketing capabilities and competitive advantage in business performance.
For this, a research model was constructed to test a set of hypotheses that allow the
identification of these determinants. Data were collected from 206 Portuguese companies,
which were later analyzed using statistical techniques. It was found that the variables
marketing capabilities and competitive advantage have a direct influence on business
performance. The variable orientation for innovation has an indirect effect on business
performance, through the mediating variables marketing capabilities and competitive
advantage. Finally, the variable market orientation has an indirect impact on business
performance, via the mediating variable marketing capabilities.

Keywords: Business Performance, Competitive Advantage; Market Orientation,

Innovation Orientation, Marketing Capabilities, Strategic Marketing.
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1 INTRODUCAO

Tendo em conta a globalizagdo mundial, o aumento da intensidade competitiva, bem
como o nivel de exigéncia dos clientes, as empresas cada vez mais transferem o seu foco
para os clientes com a finalidade de assim valorizarem a sua carteira de clientes. Por este
facto, as empresas tém que investir na funcdo de marketing, apelando ao Marketing

Estratégico.

O projeto que aqui se apresenta insere-se no ambito do Mestrado em Gestdo Empresarial
do Instituto Superior de Contabilidade e Administracdo de Coimbra (ISCAC) e visa
estudar os determinantes da performance empresarial (PE) no contexto do marketing

estratégico.

Neste sentido, este trabalho tem como objetivo investigar o impacto das varidveis
orientacdo para o mercado (OM), orientacdo para a inovacdo (Ol), capacidades de

marketing (CM) e vantagem competitiva na performance empresarial.

Assim, neste primeiro capitulo pretende-se apresentar uma visao geral e introdutoria do
contetdo da investigacdo, definindo o seu enquadramento, delimitando os contextos e
justificando a relevancia do tema em estudo. Sao ainda expostas algumas consideracoes
acerca da natureza e tipologia do estudo e da metodologia utilizada, e, por fim, é

apresentada a estrutura organizativa do projeto.

1.1 Enquadramento tedrico

E neste contexto que nasce o conceito de orientagio para o mercado, que ndo é mais do
que dotar as empresas de estratégias capazes de compreender, atrair e manter clientes
importantes. Segundo Day (2000) “orientar-se para 0 mercado é ter a disciplina para fazer

opcOes estratégicas saudaveis e implanta-las de forma coerente e completa.”

O marketing é, simultaneamente, uma filosofia de gestdo e um sistema de a¢do (Lambin,
2000). De acordo com Kaotler e Keller (2016), marketing € um processo social e de gestao,
através do qual individuos e grupos obtém o que necessitam e querem, mediante a criacao,

oferta e troca de produtos e servicos de valor.

Kotler e Keller (2016) apresentam-nos diversos tipos distintos de marketing: produtos,
servicos, experiéncias, personalidades, lugares, propriedades, organiza¢Ges/empresas,

informacoes e ideias.
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O conceito de marketing surge em meados da década de cinquenta, tendo desde entdo
evoluido de um conceito centrado no produto para uma filosofia centrada no cliente, em
que ndo se procura os clientes certos para os produtos, mas os produtos certos para 0s
clientes (Kotler e Keller, 2016).

O conceito de estratégia incide na determinacdo da missdo, dos objetivos da empresa e
nas agdes necessarias para a sua concretizacdo. Porter (1980) defende que a estratégia
incide na analise das oportunidades e das ameacas do mercado e respetivos fatores criticos

de sucesso para a empresa, determinando, assim, 0 seu posicionamento.

O Marketing Estratégico inclui a analise sistemética e permanente das necessidades do
mercado, a sua respetiva segmentacdo, a andlise da atratividade de cada segmento,

identificado a analise da competitividade da empresa e a escolha da estratégia.

As estratégias de marketing devem iniciar-se com uma clara definicdo da missao e dos
objetivos da empresa. Esta clarificacdo fornece uma orientacdo de marketing, que, com
um bom processo de producado, permite obter um produto de sucesso (Gonzalez, Quesada,
Mueller & Mora-Monge, 2004).

Atualmente, os mercados sdo dinamicos, com clientes cada vez mais exigentes e, nessa
medida, as empresas tém de se antecipar as mudancas e definir a melhor estratégia
(Gonzalez et al., 2004).

A adocao de estratégias de marketing especificas numa empresa estara relacionada com
diversos aspetos, tais como a missdo, objetivos, recursos e orientacdo para 0 mercado
(Dobni & Luffman, 2000).

Slater e Narver (1999) sublinham que as empresas com orientagdo para o mercado
analisam as necessidades dos clientes e tém perfeita nocao que a vantagem competitiva é
temporéria e, nesse sentido, preocupam-se em conhecer a evolugdo das necessidades dos

seus clientes e em apresentar solucdes inovadoras para as mesmas.

Slater e Narver (1999) dizem-nos que orientacdo de marketing e orientacdo para o
mercado ndo s&o o0 mesmo. As empresas, de modo a manter a sua vantagem competitiva,
transitam de uma cultura baseada na orientacdo de marketing para uma cultura fundada

na orientacdo para o mercado (Lambin, 2000).

Ao longo das ultimas decadas, o marketing tem funcionado como fator chave para o

desenvolvimento de uma vantagem competitiva e tem sido um campo de crucial
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importancia para os investigadores. Como resultado deste foco, 0 marketing estratégico
deixou de ser algo desconhecido e obscuro e passou a ser fator chave para o sucesso
empresarial (Ketchen & Hult, 2011).

A nocédo de que um desempenho superior exige que uma empresa obtenha e mantenha
uma vantagem sobre a concorréncia € central para 0 pensamento estratégico
contemporaneo. As empresas que procuram vantagens competitivas sao encorajadas a
desenvolver competéncias distintivas que acrescentem valor ao relacionamento com o0s
clientes. A recompensa é o dominio em termos de quota de mercado e de rentabilidade

acima da média do setor (Day & Wensley, 1988).

1.2 Objetivo e objeto de estudo

O objetivo deste trabalho consiste em desenvolver a relacéo entre a estratégia empresarial
e 0 marketing, de modo a identificar quais sao as variaveis determinantes da performance
empresarial. De um modo mais especifico, tem como objetivo investigar o impacto das
variaveis orientacdo para o mercado, orientacdo para a inovacdo, capacidades de

marketing e vantagem competitiva na performance empresarial.

Este trabalho terd como objeto de estudo algumas empresas portuguesas, com o objetivo
de averiguar a existéncia de uma relacdo entre a estratégia de marketing e a performance

empresarial.

De forma sucinta, o principal objetivo deste estudo consiste em perceber como a
orientacdo para o mercado, a orientacdo para a inovacdo, as capacidades de marketing e
a vantagem competitiva afetam a performance das empresas. Assim, pretendemos

responder a seguinte questdo de investigacao:

O marketing estratégico, em termos de orientacdes e capacidades, influencia a

performance empresarial?

1.3 Relevancia do estudo

A modalidade de trabalho escolhida foi a de um estudo quantitativo, com base num
inquérito online, a ser aplicado em empresas portuguesas, cujo o tema “A importancia do

Marketing Estratégico na Performance Empresarial em algumas empresas portuguesas”.
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Atualmente, o Marketing Estratégico consiste em seguir a evolugdo do mercado de
referéncia e identificar os diferentes produtos/mercados e segmentos atuais e potenciais,
a partir de uma base de necessidades a serem encontradas. Deve orientar a empresa para
as oportunidades econOmicas atrativas, adaptadas aos seus recursos, e que oferecem

potencial de crescimento e rentabilidade.

A sua fungdo é precisar a missdo da empresa, definir os seus objetivos, elaborar uma
estratégia de desenvolvimento, e zelar por manter uma estrutura equilibrada na carteira

de produtos.

As organizagdes, ao terem de lidar obrigatoriamente com mercados cada vez mais
competitivos, nos quais lutam, lado a lado, por cada cliente, e onde as margens séo cada
vez mais curtas e nos quais deixou de haver a fidelidade outrora inequivoca por parte dos

clientes, sentiram a necessidade de comecar a pensar a um nivel estratégico.

As principais motivacdes para a escolha deste tema surgem do interesse pela area do
marketing e da estratégia. Aproveitando os conhecimentos adquiridos na parte letiva do
mestrado, este trabalho permitird aprofundar os conhecimentos na area do marketing bem
como na area da estratégia. O grande interesse deste estudo reside em mostrar que o
marketing estratégico leva as empresas a terem uma vantagem competitiva bem como

uma melhor performance econémica.

1.4 Tipo de estudo

O estudo empirico que pretendemos desenvolver assume as caracteristicas de um estudo
quantitativo, transversal de natureza dedutiva. Assim, a partir da revisdo da literatura
serdo deduzidas as hipdteses de investigacdo, onde seré recolhida informacéo através de
questionarios, junto de uma amostra da populacdo-alvo, num s6 momento, sendo os dados

obtidos tratados com o software de analise estatistica SPSS (Malhotra, 2004).

A andlise estatistica, numa primeira fase visa estudar a fiabilidade e a validade das
medidas das variaveis. Posteriormente, serdo testadas as hipoteses basicas da investigacdo

através de modelos de regressdo linear multipla.



A Importancia do Marketing Estratégico na Performance Empresarial

1.5 Estrutura do trabalho
Esta dissertagdo é composta por seis capitulos:
Capitulo I — Introducdo (porqué da escolha do tema e quais 0s objetivos do estudo)

Capitulo 1l — Revisdo da Literatura (contextualizacdo do estudo, contributo de alguns
autores sobre o Marketing Estratégico e a Performance Empresarial, nomeadamente,

objetivos, conceitos, principios e caracteristicas)

Capitulo 11 — Quadro Conceptual e Hipdteses de Investigacdo (elabora¢do de um modelo
de antecedentes da performance empresarial, estabelecendo as hipoteses entre as relacdes

das variaveis, bem como a operacionalizacao das variaveis)

Capitulo IV — Metodologia (descrigdo da metodologia usada e dos procedimentos usados
para a recolha de dados e respetiva analise)

Capitulo V — Discussdo dos Resultados (Neste ponto pretende-se discutir os resultados
obtidos, apresentados na se¢do anterior com suporte na revisdo da literatura e tendo em

conta as carateristicas da amostra e dos inquiridos)

Capitulo VI — Conclusdo (conclusGes obtidas e resposta as questfes de investigacao)
Bibliografia

ANexos
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2 REVISAO DE LITERATURA

No presente capitulo ird ser abordada a revisdo de literatura realizada no &mbito do
marketing estratégico, tendo como referéncia as varidveis que servem de suporte teorico
ao estudo empirico, designadamente, a orientacdo para o mercado, a orienta¢do para a
inovacdo, as capacidades de marketing, a vantagem competitiva e a performance

empresarial.

2.1 Marketing Estratégico

Segundo Webster (1992), a distin¢do entre Marketing e Planeamento Estratégico € cada
vez mais esbatida, o que leva a que o conceito de Marketing Estratégico comece a ser
reconhecido. N&o existindo uma definicdo estabelecida, basear-nos-emos em Jaakkola,
Moller, Parvinen, Evanschitzky e Mihlbacher (2010) que definem o marketing
estratégico como um conceito que se concentra na visao de longo prazo de uma empresa
em vantagem competitiva e adi¢do de valor para a inovacao. Esta definicdo tem os seus
fundamentos na definicdo de marketing da American Marketing Association (AMA), de
2005, incluindo a inovagdo como um elemento estratégico de negdcios. "Marketing é uma
atividade, conjunto de instituicOes e processos para criar, comunicar, entregar e trocar
ofertas que tém valor para os clientes, parceiros e sociedade em geral." (Associacdo

Americana de Marketing, 2005, aprovada oficialmente em 2013).

O marketing estratégico apoia-se na analise das necessidades dos individuos e das
organizag0es, tendo como func¢éo seguir a evolugdo do mercado e identificar os diferentes
produtos-mercado e segmentos atuais ou potenciais, na base da analise da diversidade de

necessidades a satisfazer (Lambin, 2000).

E importante que todas as atividades estratégicas sejam mais interativas para aumentar a
sua prépria abrangéncia (Neil, McKee & Rose, 2007). Planear o marketing estratégico
como parte da complexidade corporativa conduz a abordagens semelhantes para definir
um plano estratégico para toda a unidade de negdcios (Kocmanova & Simberova, 2012).
Assim Milichovsky e Simberova (2015), baseando-se em Sheth e Sisodia (2002) e em
GOk e Hacioglu, (2010:296), afirmam que o desafio da funcéo de marketing é documentar
como as atividades de marketing individuais podem ser mensuradas de forma abrangente,
em funcdo da sua contribuicdo para o desempenho financeiro da empresa. Segundo
Kocmanova e Simberova (2012), o marketing estratégico € uma parte da estratégia da

empresa, que deve ser definida de diferentes maneiras.
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Jakubikova (2008) da trés visdes diferentes: (a) O marketing estratégico é focado no
planeamento de atividades futuras para definir clientes potenciais e as suas necessidades;
(b) O marketing estratégico € um processo de combinac6es de forcas com segmentos
potenciais de clientes; (c) O marketing estratégico € um marketing complexo, que cria
relacfes duradouras e Uteis entre a empresa e o0 publico. De acordo com Kotler e Keller
(2016), marketing estratégico garante a escolha de valor ideal com a ajuda de
segmentacdo de mercado e posicionamento. A eficacia de marketing é operacionalizada
como uma fusdo de cinco componentes projetada por Kotler e Keller (2016), sendo elas:
a filosofia do cliente; a organizacdo de marketing integrada; as informac6es de marketing
adequadas; a orientacdo estratégica e a eficiéncia operacional.

2.2 Orientacdo para o Mercado

Quando se fala no conceito de Orientacdo para o Mercado, Lambin (2000) refere Shapiro
(1988) como o pioneiro da abordagem deste tema. Segundo Lambin (2000), esta tematica
questiona a organizacdo do marketing a nivel de estruturas funcionais, onde haja a
possibilidade de uma melhor difuséo da cultura de mercado. O significa que deve haver
uma reestruturacdo da funcdo marketing de acordo com as novas necessidades do

consumidor.

A orientacdo para 0 mercado implica que todas as fungdes na empresa considerem, na sua
analise, todos os atores ou intervenientes que de alguma forma influenciam a deciséo de
compra, ou seja, € necessario ter em consideracdo cinco fatores-chave: o cliente final, o
cliente distribuidor, a concorréncia, o clima socioecondmico e a coordenagdo

interfuncional (Lambin, 2000).

Na literatura sobre Marketing verifica-se que um dos temas bastante importante é a
orientacdo para 0 mercado, sendo que, apesar de ja existir anteriormente, S6 comecou a
ter relevancia a partir de 1990, ap6s a publicacdo de dois trabalhos que foram bastante
importantes para a construgdo da orientacdo para 0 mercado, as publicagdes de Narver e
Slater (1990) e de Kohli e Jaworski (1990).
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2.2.1 Orientacdo para o Mercado segundo Narver e Slater

Narver e Slater (1990) desenvolveram um estudo exploratorio, com a finalidade de
investigar os efeitos positivos da orientagdo para o mercado na performance das
organizagOes, tornando-se assim responsaveis pela primeira escala de mensuracdo da
orientacdo para 0 mercado, a MKTOR. Um dos principios apresentados pelos autores
prende-se com a necessidade de as empresas desenvolverem uma vantagem competitiva
sustentavel para conseguir atingir alta performance. Segundo Narver e Slater (1990), a
orientagéo para o mercado inclui trés componentes comportamentais, a orientacdo para o
cliente, a orientagdo para os concorrentes e a coordenacdo interfuncional e dois critérios

de deciséo, foco no longo prazo e lucratividade.

Customer oriention

Competitor Interfunctional
oriention coordination

Target market

Figura 2.1 O modelo de orientacdo para o mercado de Narver e Slater
Fonte: Narver e Slater (1990, p. 23)

De acordo com o modelo de Narver e Slater (1990), sdo descritas as suas trés

componentes da seguinte forma:

Orientacédo para o cliente - a organizacdo domina os conhecimentos de mercado que
permitem desenvolver produtos e servicos capazes de proporcionar ao consumidor valor

superior ao que a concorréncia oferece.
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Orientacdo para o concorrente - € quando a organizacdo acompanha 0s seus
concorrentes, sabendo quais sédo 0s seus pontos fortes e fracos, bem como marcar as
estratégias, de curto ou longo prazo, visando sustentar 0s seus pontos positivos ou superar

as limitacdes, de modo a tornar-se superior aos concorrentes.

Coordenacdo interfuncional — é quando a empresa utiliza, de forma coordenada, 0s seus
recursos de forma a criar valor superior para seus consumidores. Os autores destacam o
efeito sinérgico necessario para que cada setor e subsetor interajam de tal forma que o
resultado seja de agregar um valor superior ao produto. Alcancar efetivamente a
coordenacdo interfuncional requer, entre outras coisas, um alinhamento das areas de
incentivo e a criacdo de uma interdependéncia interfuncional em que cada area da
empresa perceba a sua propria vantagem em cooperar abertamente com as outras. Numa
coordenacao interfuncional efetiva, todos os outros setores de apoio devem ser
extremamente sensiveis e responder as percecdes e necessidades dos outros

departamentos da empresa.

Relativamente aos critérios de decisdo, Narver e Slater (1990) dizem-nos que estes serdo
0s aspetos que poderdo levar uma organizacdo a procurar tornar-se orientada para o
mercado. O foco no longo prazo diz respeito ao facto de que a orientagcdo para o mercado
esta mais relacionada com uma perspetiva de sobrevivéncia da atividade no longo prazo,
do que com o lucro imediato, pelo que uma empresa, que ndo seja orientada para o
mercado, poderd desenvolver uma vantagem competitiva sustentavel que lhe permita
competir nas condi¢Oes atuais do mercado. No entanto, se forem alterados os pressupostos
desse mercado, podera por em causa a sua sobrevivéncia, sendo que se a organizacao for
orientada para o mercado podera ajustar-se a alteracdo dos pressupostos do mercado
adaptando a sua oferta de valor superior. Por fim, apesar de o lucro imediato ndo ser o
foco mais determinante da orientacdo para 0 mercado, a rentabilidade do negdcio, ou a
sobrevivéncia no caso das organizacGes sem fins lucrativos, € uma das consequéncias
esperadas da orientacdo para 0 mercado, ou seja, o0 seu principal objetivo (Narver &
Slater, 1990).
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2.2.2 Orientacdo para o Mercado segundo Kohli e Jaworski

Kohli e Jaworski (1990) utilizaram o termo orientacdo para 0 mercado para implementar
o conceito de marketing dentro da organizacgéo e definiram-no como sendo a producéo de
informacdo de mercado para toda a empresa, referente as necessidades atuais e futuras
dos clientes, a disseminagdo da informac&o de mercado através de todos os departamentos
e a resposta ao mercado de toda a empresa a essa informacdo. De acordo com estes
autores, esta abordagem resulta numa expansdo do foco para a inteligéncia de mercado;
coordenacdo funcional com énfase na geracdo de inteligéncia de mercado e foco em
atividades relacionadas com o processamento dessa inteligéncia, pelo que essa visdo

permite determinar o grau de orientacdo para o mercado de uma organizacéao.

Segundo Kohli e Jaworski (1990), a definicdo do conceito de orientacdo para o mercado

permite observar trés elementos bésicos e essenciais:

— Geracdo de Inteligéncia, segundo Kohli e Jaworski (1990) é o ponto de partida da
orientacdo para o mercado e inclui uma analise de fatores exdgenos (regulacédo
governamental, tecnologia, concorrentes e outras forcas ambientais) que influenciam as

necessidades e preferéncias dos clientes;

— Disseminacdo de Inteligéncia, segundo Kohli e Jaworski (1990) é a divulgacdo da
inteligéncia a todos os departamentos de uma organizacéo com o intuito de que a empresa

consiga responder a necessidades dos clientes;

— Resposta ao mercado, segundo Kohli e Jaworski (1990) uma organizacao pode gerar
inteligéncia e dissemina-la internamente, no entanto, a menos que responda as
necessidades do mercado, muito pouco é realizado. A capacidade de resposta é a acao

gue permite a resposta a inteligéncia que é gerada e disseminada.

Jaworski e Kohli (1993) definem orientagdo para o mercado como um conjunto de
comportamentos e atividades em curso relacionados com a geracdo e divulgacdo de

informacao de mercado e com a capacidade de resposta ao mercado.
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2.2.3 Orientacdo para o Mercado segundo Day

Perante Day (1994), uma organizacdo deve identificar e satisfazer as necessidades do
cliente de forma a ganhar vantagem competitiva no mercado. Assim, a capacidade de
resposta, face a mudancas de mercado, desenvolve-se de acordo com a maior aptidao na
compreenséo da satisfacdo do cliente, trazendo uma vantagem competitiva para com a
concorréncia da empresa. De acordo com este autor, para uma empresa ter uma orientacéo
para 0 mercado, existem trés competéncias necessarias: capacidades internas,

capacidades externas e capacidades de expansao.

Day (1994) diz-nos que a capacidade interna se refere ao ambiente interno e de gestdo
organizacional (por exemplo, a gestdo financeira, a gestdo da producdo, a gestdo dos
recursos humanos); a capacidade externa diz respeito ao compromisso da empresa com
fatores externos, como os consumidores, os fornecedores e os distribuidores; e define que
a capacidade de expansdo é a integracdo e desenvolvimento das capacidades internas e
externas, de acordo com a antecipacao das necessidades do cliente (por exemplo, servico
pOs-venda, servico de entrega ao cliente, desenvolvimento de novos produtos e estratégias

de inovagéo).

2.2.4 Orientacdo para o Mercado segundo Deshpandé, Farley e Webster

Segundo Deshpandé, Farley e Webster, (1993), a Orientacdo para o Mercado é uma
cultura organizacional onde as atividades sdo direcionadas para a criacdo de valor de
acordo com as necessidades do cliente, de forma a obter lucro a longo prazo. De acordo
com a definicdo, os interesses dos clientes sdo colocados em primeiro lugar, incluindo
todos os stakeholders, como os proprietarios, os gestores e os funcionarios, com vista a
desenvolver a rendibilidade da empresa no longo prazo. A orientacdo para 0 mercado é
como um padrdo de comportamentos organizacionais, para que todos os colaboradores

tenham normas de comportamento focados em manter o interesse do cliente.

Finalizando, Deshpandé (1999) diz-nos, que o conceito de Orientacdo para o Mercado
pode ser visto de trés formas distintas: através da cultura—a crenca do cliente em primeiro
lugar; através da estratégia — a criacdo de valor para o cliente; e através da tatica —
atividades organizacionais integradas de satisfacdo da necessidade do cliente.

11
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2.3 Orientacdo para a Inovacéao

A inovacdo pode ser vista como a capacidade de uma organizacdo para melhorar os
sistemas de gestdo da producdo e ndo se restringe apenas as inovagdes em produtos ou
servicos (Naidoo, 2010).

Segundo Manu e Sriram (1996), a orientacdo para a inovacdo é composta por varias
componentes: introducdo de novos produtos, despesas em | & D, e a escolha da estratégia
de inovagdo no momento de entrada no mercado. Manu e Sriram (1996), baseando-se em
Ansoff e Stewart (1967), distinguem quatro possiveis tipologias de estratégias "first to
market" - ser o primeiro a comercializar, ou seja, a estratégia mais inovadora,
prosseguindo "follow the leader" -seguir os lideres, “application engineering” -
engenharia de aplicacGes e a ultima - "me-too". Esta tipologia indica o papel que o timing
de entrada no mercado joga na influéncia da estratégia como a maior componente da

orientacdo para a inovagdo (Manu, 1992).

Segundo Jaakkola et al. (2010), um fator critico de sucesso, para as empresas industriais,
é a extensdo da sua capacidade de inovacédo, ou seja, é a capacidade da empresa de se

envolver na inovacao.

Ja para Homburg, Hoyer e Fassnacht (2002), a orientacdo para a inovacao é considerada
em funcdo do numero de inovagbes que uma empresa oferece, a quantos clientes essas
inovacOes sdo oferecidas e de qudo fortemente essas inovagdes sdo enfatizadas. A
inovacdo pode ser considerada como a rutura da maneira tradicional de fazer as coisas e

pode ser associada tanto aos produtos quanto aos processos.

Segundo Berthon, Hulbert e Pitt (2015), a orientacdo para a inovacao é sinénimo de
superioridade tecnoldgica, ou seja, as empresas tém de dedicar a sua energia a invencao

e ao refinamento de produtos superiores.

Empresas industriais com uma orientacdo para o mercado tendem a conceber e adaptar
0s produtos, servicos e processos em funcdo das necessidades do mercado em evolucéo.
Esta orientac@o para 0 mercado vai, por conseguinte, estimular processos inovadores nas

estratégias empresariais (Jaakkola et al., 2010).

Kohli e Jaworski (1990) tém ainda argumentado que uma orientacdo para 0 mercado
envolve fazer algo novo ou diferente, em resposta as condi¢cGes de mercado. Pode ser
visto como uma forma de comportamento inovador. A inovacao é uma funcéo de gestéo

importante, pois tem sido constantemente relacionada com a performance empresarial.

12
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Segundo Siguaw, Simpson e Enz (2006), os elementos mais importantes para a orientagdo
para a inovacdo é ter um valor colocado na criatividade e inovagdo em geral, ter uma
orientacdo para o risco, ter um sentimento de orgulho nos membros da organizacao, ter

entusiasmo sobre o que eles sdo capazes de fazer e ter uma estratégia ofensiva.

Siguaw, Simpson e Enz (2006) afirmam, ainda, que uma orientacdo para a inovagao
orienta a estratégia da empresa, a aprendizagem e a interacdo funcional em direcdo ao
objetivo das inovag@es. A orientacdo para a inovacdo € definida como uma estrutura de
conhecimento multidimensional, composta de uma filosofia de aprendizagem, direcédo
estratégica e crencgas transfuncionais, que, por sua vez, orientam e direcionam todas as
estratégias e a¢Oes organizacionais, incluindo aquelas embutidas nos sistemas formais e
informais, comportamentos, competéncias, 0s processos da empresa para promover 0
pensamento inovador e facilitar o sucesso do desenvolvimento, evolucdo e execucédo de

inovacgoes.

Concluindo, para Zien e Buckler (1997), todas as empresas inovadoras tém 0s mesmos
principios-chave, interligados no trabalho, mas consideram que a férmula de
implementacdo de cada empresa é particular e especifica. A operacionalizacdo de
Hambrick (1983), baseada em acles relativas a competicdo, tem, como varidvel de
classificacdo, a percentagem relativa de novos produtos, que é a diferenca entre o
percentual de vendas de novos produtos da sua empresa e a dos seus trés maiores
concorrentes. Com base nesta operacionalizacdo, foram identificados quatro tipos de
organizagOes, prospetores, defensores, reatores e analisadores. Os prospetores tém uma
forte preocupagdo com produtos e inovagdo no mercado e tentam ser pioneiros nessas
areas. Os defensores, que tém dominios de mercado de produtos restritos, conduzem
pouco ou nenhum novo desenvolvimento de mercado e de produto, e prestam muita
atencdo a melhoria da eficiéncia das operacdes. Os reatores sao incapazes de responder
eficazmente aos seus ambientes e sé fazem ajustes quando forcados a fazé-lo por pressdes
ambientais. Analisadores sdo um hibrido dos prospetores e defensores. Miles e Snow
(1978) sugeriram que nenhum dos quatro tipos de estratégia estaveis (prospetor, reator,
defensor e analisador) era inerentemente superior, desde que todos eles fossem

adequadamente implementados.

Relacionando a orientacdo para a inovagdo com o marketing estratégico, Hambrick

(1983) assinalou gque o comportamento estratégico orienta o alinhamento de uma
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organizagao com o seu ambiente e molda os atributos estratégicos e competéncias. Assim,

diferentes tipos inovadores devem ter diferentes atributos de estratégia de marketing.

2.4 Capacidades de Marketing

De acordo com Orr, Bush e Vorhies (2011), a capacidade de marketing é o "conhecimento
acumulado e as habilidades dos funcionarios de marketing da empresa que sao utilizados

para criar resultados satisfatorios para o cliente™.

As capacidades de marketing, de acordo com Azizi, Movahed e Khah (2009), sdo um
processo integrado e projetado para fazer uso de conhecimento, habilidades e recursos
corporativos, que permite as empresas atender melhor as necessidades dos seus clientes,
por meio de servicos de valor agregado para os seus produtos. As capacidades de
marketing de uma empresa referem-se a sua capacidade de diferenciar os seus produtos e
servicos dos seus rivais, bem como criar e manter uma vantagem competitiva. As
capacidades de marketing envolvem o processo de integracdo em que uma empresa utiliza
0S Seus recursos tangiveis e intangiveis para entender as necessidades complexas dos
consumidores especificos, para alcancar também a diferenciagdo de produtos em relacéo

a concorréncia, e alcancar um valor de marca superior (Day, 1994).

Uma empresa com grande capacidade de comercializacao, pioneira na identificacdo das
necessidades dos clientes e no reconhecimento dos fatores que afetam o0s seus
comportamentos de compra, é capaz de colocar os seus produtos na melhor posi¢do em
relacdo aos dos seus concorrentes. Uma diferenciacdo a este nivel proporcionara as
empresas maior lucratividade. Numa pesquisa sobre os efeitos do processo de marketing
no desempenho corporativo, Morgan (2011) descobriu que as empresas que prestam a
devida atencdo aos seus insumos no processo de marketing estratégico, conseguem
alcancar um desempenho superior. Azizi, Movahed e Khah (2009) afirmam que as
empresas que visam capacidades de marketing diferenciadas alcancardo uma vantagem

competitiva consideravel.

A principal questdo na literatura de marketing estratégico diz respeito ao método utilizado
pelas empresas para manter a vantagem competitiva. O conceito de capacidades de
marketing foi estabelecido através das teorias sobre a visdo baseada em recursos. As
empresas que adotaram uma estratégia baseada em recursos investem em bens
tecnoldgicos valiosos, preservados no tempo através de uma posicao firme na protecdo

da propriedade intelectual (Bodea, 2016).

14



A Importancia do Marketing Estratégico na Performance Empresarial

Bodea (2016) realca que um modo de obter vantagem competitiva é investir em mercados
com uma fraca concorréncia, uma vez que as imperfei¢oes, que limitam esses mercados,

levam a que exista poucos concorrentes.

H& uma série de escalas para medir a capacidade de marketing. Weerawardena (2003)
identifica oito processos para descrever a capacidade de marketing: sistema de
atendimento ao cliente; atividades promocionais de maior participacdo de mercado; forca
de vendas de qualidade; superioridade nas redes de distribuicdo e vendas; alocacdo de
recursos necessarios a publicidade; pesquisa de marketing; capacidade na diferenciacao
do produto; e rapida introdugdo de novos produtos. O autor acredita que a capacidade de
marketing desempenha um papel fundamental na obtencéo de vantagem competitiva.

Hooley, Broderick e Moller (1998) propdem uma classificacdo hierarquica das
capacidades de marketing: capacidades de marketing estratégico (capacidade de
segmentacdo de mercado, posicionamento de mercado, etc.), capacidades de marketing
interfuncionais (competéncia para desenvolver novos produtos, capacidades de gestdo de
relacionamento com clientes, etc.) e capacidades de marketing operacional (capacidades
destinadas a garantir a implementacdo da estratégia de marketing). Por outro lado,
Vorhies (2005) demonstrou a existéncia de capacidades pertencentes ao marketing-mix,
planear capacidades, implementar estratégias, programas de marketing e capacidades de
gestdo de vendas. Morgan, VVorhies e Mason (2009) descrevem o conceito de capacidades
de marketing em torno das seguintes dimensdes: criacdo de estratégias e implementacédo
de programas de marketing, gestdo de informacOes de mercado, planeamento de
marketing; A estes adicionam também o desenvolvimento de novos produtos e/ou
servicos, a gestdo dos canais de distribuicdo, a comunicacdo de marketing, a politica de

precos e a politica de vendas.

Os efeitos das capacidades de marketing no desempenho de uma empresa podem também
derivar de inferéncias baseadas em incidentes negativos no mercado (Bruni & Verona,
2009). Esta mudanca néo representa apenas grandes custos de transi¢do ou incapacidade
de honrar as necessidades do cliente, mas também os custos resultantes da auséncia de
um mercado seguro. Devido a estes acontecimentos, surge a necessidade de identificar,
adaptar e coordenar atividades e bens, especialmente bens complementares ou recursos
que ndo podem ser adquiridos. A tarefa das capacidades de marketing € identificar e
coordenar a nivel organizacional, em oposi¢do a um nivel da industria, embora possam

estar envolvidas aliancas estratégicas com diferentes empresas.
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As empresas devem encontrar um equilibrio entre explorar novas oportunidades e
explorar e renovar 0s seus recursos. A esséncia das capacidades é que a vantagem
competitiva sO aparece através do desenvolvimento, alinhamento e continua
reconfiguracao de bens ou recursos especificos de cada empresa. A teoria das capacidades
distingue recursos distintivos e dificeis de copiar desenvolvidos por uma empresa como

base para a defesa da posi¢do competitiva (Vorhies & Morgan, 2005).

Dois principais tipos de capacidades de marketing podem ser identificados a partir de
estudos anteriores. O primeiro tipo de capacidades esta relacionado com objetivos de
marketing tatico ao invés de objetivos estratégicos ou dindmicas organizacionais. O
segundo tipo de recursos consiste em recursos intangiveis subjacentes ao desempenho de
marketing, ndo apenas desempenho financeiro. Especificamente, com base em Vorhies e
Morgan (2005), este estudo centra-se em recursos de marketing e capacidades de
marketing. Uma empresa possui recursos de marketing quando possui conhecimento e
recursos relacionados com as atividades de marketing- mix (por exemplo, produto, preco,
distribuicdo e comunicacdo de marketing). Por outro lado, as capacidades de marketing
referem-se a capacidade de uma empresa de executar rotinas de marketing (por exemplo,
atividades de marketing-mix) através das quais a empresa transforma os recursos

disponiveis em resultados valiosos (Vorhies & Morgan, 2005).

Na literatura sobre estratégias de marketing, Morgan (2012) argumenta que as
capacidades de marketing especializadas de uma empresa sdo contributos importantes
para 0 seu desempenho. Uma empresa com capacidades de marketing elevadas alcanca
um desempenho superior do negécio, porque a empresa pode fornecer aos seus clientes-
alvo maior valor concreto, novos produtos de qualidade superior, um preco de venda
adequado, servicgos e informacbes que levam a tomar melhores decisfes de marketing.
Essas capacidades podem ser fontes valiosas, raras, imperfeitamente imitaveis e nao
substituiveis de vantagem competitiva que podem melhorar o desempenho. Além disso,
os gerentes e funcionarios da empresa podem renovar e reconfigurar recursos atraves da
introducdo continua de novas atividades de marketing-mix, especialmente através do

desenvolvimento de novos produtos (Morgan, 2012).

Ngo e O'Cass (2012) mostram que as capacidades de marketing contribuem
significativamente para a inovacao e para os resultados de desempenho relacionados com

o cliente.
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Sintetizando as ideias sobre as capacidades de marketing, Vorhies e Morgan (2005)
identificaram oito capacidades distintas de marketing que contribuem para o desempenho
do negocio: desenvolvimento de produtos (os processos pelos quais as empresas
desenvolvem e realizam a gestéo de ofertas de produtos e servigos); precos (a capacidade
de extrair a receita ideal dos clientes da empresa); gestdo de canais (a capacidade da
empresa para estabelecer e manter canais de distribuigdo que efetivamente satisfagam os
seus clientes); comunicagdes de marketing (a capacidade da empresa de gerir as percegdes
do valor do cliente); vendas (os processos pelos quais a empresa adquire ordens de
cliente); gestdo da informacdo de mercado (os processos pelos quais as empresas
aprendem sobre seus mercados e usam o conhecimento do mercado); planeamento de
marketing (a capacidade da empresa de conceber estratégias de marketing que otimizem
a adequacdo entre os recursos da empresa e seu mercado); e a implementacdo de
marketing (os processos pelos quais a estratégia de marketing pretendida e transformada

em implementac6es de recursos realizados).

2.5 Vantagem Competitiva

De acordo com Marques (2012), a vantagem competitiva pode ser compreendida como
uma vantagem que a empresa tem em relagdo aos seus concorrentes, sendo essa vantagem
um fator diferenciador das outras empresas, que leva os clientes a preferir a sua oferta de

entre as varias ofertas disponiveis no mercado.

A nocdo de que uma empresa para deter um desempenho superior tenha de obter e manter
uma vantagem sobre a concorréncia é central para 0 pensamento estratégico
contemporaneo. As empresas que procuram vantagem competitiva sdo encorajadas a
desenvolver competéncias distintivas que acrescentem valor ao relacionamento com os
clientes. A recompensa prometida é o dominio em termos de quota de mercado e de

rentabilidade acima da média do setor (Day & Wensley, 1988).

Por vezes, 0 termo vantagem competitiva é utilizado de uma forma intercambiavel com
"competéncia distintiva", de modo a realgar a superioridade relativa a concorréncia em
habilidades e recursos (Day & Wensley, 1988). Esta vantagem pode ser observada com
base na prestacdo de valor superior ao cliente ou na concretizacdo de custos relativos mais
baixos, assim como na quota de mercado e da rentabilidade resultante do desempenho
(Day & Wensley, 1988).
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Uma empresa consegue obter vantagem competitiva sustentavel, se houver uma
incapacidade por parte dos seus concorrentes em substituir ou imitar a estratégia
organizacional, o que leva a empresa a fazer uma boa gestdo dos seus recursos (Mahoney
& Pandian, 1992). A teoria dos recursos tem sido alvo de algumas criticas, pelo simples
facto de que a simples gestdo dos recursos ndo é suficiente para explicar como estes
permitem alcangar a vantagem competitiva (Priem & Butler, 2001). Ao lidar com estas
fraquezas, os teodricos de gestdo estratégica recorreram a estudos que defendem que,
nestes mercados heterogéneos, dindmicos e complexos, sdo as capacidades da
organizagdo que permitem adquirir e implementar recursos de forma a acompanhar o
ambiente externo (Makadok 2001). Segundo a perspetiva, 0s recursos séo vistos como 0s
stocks de ativos tangiveis e intangiveis disponiveis na empresa, enquanto as capacidades
sd0 0s processos pelos quais a empresa adquire novos recursos e transforma os recursos

disponiveis no mercado realizando ofertas de valor (Capron & Hulland, 1999).

Uma empresa possui capacidades quando os individuos dentro desta aplicam os seus
conhecimentos e habilidades para adquirir, combinar e transformar 0s recursos
disponiveis de forma a contribuir para a consecucdo firme dos objetivos estratégicos
(Mahoney & Pandian 1992). As capacidades de uma organizacgdo séo dinamicas quando
estas permitem & empresa implementar novas estratégias para refletir mudancas nas
condi¢cdes de mercado, modificando os recursos disponiveis para a empresa (Teece,
Pisano, & Shuen, 1997). Atualmente, os estudos, que procuram explicar a gestdo de
desempenho das organizacdes, indicam que, embora 0s recursos sejam valiosos, raros e
inimitaveis, as empresas também necessitam de recursos complementares de modo a
acompanhar as dindmicas de mercado e impulsionar o desempenho de negécio (Teece,
Pisano, & Shuen, 1997).

Greenwald e Kahn (2005) definem vantagem competitiva como aquilo que uma empresa
pode fazer para que os concorrentes ndo a acompanhem. Destacam, ainda, a existéncia de
trés tipos de vantagem competitiva: 1) vantagem competitiva na procura (a empresa tem
acesso privilegiado aos consumidores); 2) vantagem competitiva nos custos (a empresa
consegue ser mais eficiente do que os concorrentes); e 3) vantagem competitiva na

tecnologia (a empresa dispde de tecnologia a que os concorrentes ndo tém acesso).

Barney (1991) refere que existem diversos recursos que permitem a empresa conceber e
implementar estratégias, que lhe trazem vantagem competitiva sustentavel. Os recursos

tanto podem ser fisicos (equipamentos, localizacdo geogréfica, acesso as matérias
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primas), como humanos (formacéo, experiéncia, relacionamentos e perspicécia individual
dos gestores e do pessoal), bem como organizacionais (estrutura formal de delegacéo,
planeamento formal e informal, sistemas de controlo e coordenacdo, relagfes informais

entre 0s grupos dentro da empresa e com o ambiente).

Barney (1991) destaca que, para que a empresa possua uma vantagem competitiva
sustentavel, € necessario que o recurso tenha quatro atributos, sendo eles: ter valor por
explorar oportunidades e neutralizar as ameacas do ambiente da empresa; ser raro para as
empresas, onde se inclui, por exemplo, o estilo e habilidade da gestdo ou até 0o mix
necessario de recursos fisicos, humanos e organizacionais, necessarios para implementar
a estratégia; ser dificil de imitar, existindo uma grande variedade de recursos que podem
ser socialmente complexos, ou seja, dificeis de imitar, destacando o autor, as relacdes
interpessoais entre os gestores da empresa, a reputacdo junto dos fornecedores e clientes
e a capacidade da empresa em obter recursos depender da sua evolu¢do ao longo do
tempo; por ultimo, ndo poderao existir substitutos estrategicamente equivalentes para este
recurso em causa, que até tem valor, mas que, pelo facto de ndo ser raro, nem de dificil
imitacdo, dificulta o processo de obtencdo de vantagem competitiva sustentavel de uma
empresa. Barney (1991) ainda nos diz que, para se obter vantagem competitiva
sustentavel, é necessario que 0s recursos estratégicos ndo estejam distribuidos por todas
as empresas que competem, nem sejam moveis, pelo que a procura de fontes de vantagem

competitiva sustentavel deve-se focar nos recursos heterogéneos e iméveis.

Para concluir, Barney (1991) refere que as empresas, com tais recursos, Sao
estrategicamente inovadoras, porque sao capazes de inovar e abracgar estratégias, que

outras empresas ndo conseguem implementar, devido a falta destes recursos relevantes.
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2.6 Performance Empresarial

A performance empresarial comegou a ser reconhecida desde meados dos anos oitenta.
Esta € o resultado do somatoério dos recursos, capacidades e esfor¢os da organizacao e
também é importante como funcdo dependente do grau de qualidade das relacdes
mantidas entre a empresa e as suas congeneres e com todos os stakeholders envolvidos
na dindmica da empresa, visto que demonstra o nivel de contribuicdo para o bem-estar

geral e o impacto das propostas de oferta nos mercados que servem (Carvalho, 2009).

Segundo Pun e White (2005), o conceito de performance empresarial tem elevada
importancia para as empresas, destacando que ela devera ser observada segundo trés

dimensdes: dimensdo tedrica, dimensdo empirica e dimensédo de gestéo.

Também Baker e Sinkula (2005) séo da opinido que a performance empresarial € um
constructo multidimensional, mas que devera incluir medidas financeiras e de mercado,
sendo que as medidas financeiras em geral focalizam-se no curto prazo e as medidas néo

financeiras podem focar-se na performance a longo prazo.

Também, Venkatraman e Ramanujam (1986) defendem que a performance empresarial é
um constructo multidimensional e propdem que seja composto por trés dimensdes:

performance financeira, performance no negécio e eficacia empresarial.

Os autores, que defendem a multidimensionalidade da performance, centram-se na
performance financeira por considerarem que esta é um subconjunto do conceito total de
eficacia empresarial, onde podera também serem incluidos indicadores de performance
operacional. Assim, de um modo geral, a performance surge associada ao conceito de

eficiéncia empresarial, ou simplesmente associada a performance financeira da empresa.

Segundo Hunt e Morgan (1997), quando uma empresa determina um nivel de referéncia
para a performance, é porque pretende atingir um nivel de performance superior. Assim,
a performance é composta pela acdo, pelo resultado da acdo comparativamente a um

padrdo pré-definido.
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Devido ao aumento da competicdo nas organizagOes empresariais, medir a performance
torna-se cada vez mais importante, sendo que tentar medir a performance com recurso a
modelos antigos ndo se refletira num aumento do estimulo das organizacGes ou em
timings que possam ser considerados aceitaveis e desta forma ndo permitirad implementar
estratégias que sejam competitivas (Pun & White, 2005). Segundo o mesmo autor, medir
a performance assume um papel importante na gestdo da eficécia e eficiéncia da empresa,
ou seja, o estudo da performance empresarial tende a desenvolver-se nos ultimos anos

com a crescente importancia do marketing nas organizacoes.

A performance empresarial tem vindo a ser tema importante da pesquisa na disciplina de
marketing e varios estudiosos tém procurado entender e medir o conceito (Deshpandé,
Farley & Webster, 1993).

Para finalizar, devido a importancia atribuida a performance empresarial, os académicos
tém vindo a mostrar um grande interesse em medi-la, tém sentido algumas dificuldades
na sua medicdo, por ser complexa, quando realizam os seus trabalhos de investigacédo
(Rowe & Morrow, 1999). Deshpandé, Farley e Webster (1993) defendem nesse sentido
que a performance empresarial, devido a sua complexidade, depende, essencialmente, de
fatores internos organizacionais, dos objetivos de cada empresa, das estratégias
especificas e inovadoras e do tipo de gestdo praticada.
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3 QUADRO CONCEPTUAL E HIPOTESES DE INVESTIGACAO

3.1 Introducéo

Este terceiro capitulo tem como objetivo desenvolver um modelo conceptual que
identifique os potenciais determinantes da performance empresarial, dada a importancia
do marketing estratégico na performance empresarial, com base nas evidéncias
conceptuais, cientificas e empiricas, apresentadas no capitulo anterior. Apo6s
identificarmos os principais determinantes da performance empresarial e definirmos as
diferentes variaveis no modelo, iremos conceber um conjunto de hipéteses, que tém como
objetivo testar as relacfes entre as variaveis propostas. Posteriormente, apresenta-se o
modo como foram operacionalizadas as diversas varidveis em analise, com as escalas para

medir as varidveis retiradas da literatura.

3.2 Quadro conceptual: Deducéo das hipoteses de investigacao

A partir da revisao da literatura iremos deduzir as hipoteses de investigacdo. Comecamos
por suportar teoricamente as hipéteses que visam verificar se a orientacdo para o mercado,
a orientacdo para a inovacgéo, as capacidades de marketing e a vantagem competitiva sdo

determinantes da performance empresarial.

3.2.1 Hipoteses para as Capacidades de Marketing

As capacidades de marketing referem-se a capacidade de uma empresa para executar
rotinas de marketing, através das quais a empresa transforma os recursos disponiveis em
produtos valiosos (Vorhies & Morgan, 2005). Para analisar as capacidades de marketing,
temos de verificar a contribuicdo da orientacdo para 0 mercado no desempenho da
empresa através das capacidades da empresa (Hooley, Greenley, Cadogan & Fahy, 2005).
A orientacdo para 0 mercado € a geracao, a disseminacao e a resposta a inteligéncia de
mercado (por exemplo, clientes, concorrentes e fornecedores) e fatores que influenciam
(por exemplo, social, regulatério e macroecondmico) (Jaworski & Kohli, 1993; Matsuno
& Mentzer, 2000). Ser orientado para 0 mercado coloca a maior prioridade em ficar perto
do mercado e criar valor superior ao cliente (Slater & Narver, 1999). Orientagéo para o
mercado orienta a posse e implantacdo de recursos necessarios para a criacdo e
manutencdo de valor superior do cliente a nivel funcional (Zhou, Yim & Tse, 2005).
Como a funcdo principal da orientacdo para o mercado € a capacidade de criar valor para

o cliente e também a fungéo de marketing é impulsionada para o valor do cliente (Hooley
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et al., 2005), sendo ambas cruciais para a criacdo de valor para o cliente, onde existir
orientagdo para o mercado espera-se fortes capacidades de marketing. Por conseguinte,

formulamos a seguinte hipotese:

H1: A orientacdo para o mercado tem uma influéncia positiva nas capacidades de

marketing.

A inovacdo é vista como a capacidade de uma empresa de encontrar e criar novos
produtos e servicos que sejam superiores aos oferecidos pelos concorrentes (Hunt &
Morgan 1995), enquanto a comercializa¢do é vista como a capacidade de uma empresa
montar e aplicar todos os seus recursos voltados para o consumidor de uma maneira que
melhore a performance. Assim sendo, a inovacdo e as capacidades de marketing
representam o ato de implantar recursos com uma nova capacidade de criar valor (Yang,
Marlow & Lu, 2009). A literatura também sugere que as capacidades de marketing podem
influenciar a intensidade de inovacdo de uma empresa e a competitividade sustentada.
Embora nem todas as inovag¢Ges possam ser monitorizadas e tragam retorno real sobre os
investimentos, o apoio fornecido pelas capacidades de marketing pode contribuir para o
sucesso comercial de novos produtos e servigos (Weerawardena, 2003). Fortes
capacidades de marketing também podem ser usadas para construir uma marca de ofertas
inovadoras, e abrir caminho para pregos premium, aumentando tanto as vendas quanto 0s
lucros (Fosfuri & Giarratana, 2009). Portanto, as capacidades de marketing podem
fortalecer a orientacdo para a inovacdo através da comercializacdo de inovacoes,
aumentando assim as vendas. De uma forma simples, as empresas podem usar a
orientacdo para a inovagdo para melhor utilizar seus recursos internos e as suas
capacidades de marketing para aproveitar as oportunidades no mercado. Assim

formuldmos a seguinte hipotese:

H2: A orientacdo para a inovagdo tem uma influéncia positiva nas capacidades de

marketing.
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3.2.2 Hipoteses para a Vantagem Competitiva

Tendo em conta alguns autores, a orientacdo para 0 mercado tem um relacionamento
positivo com a vantagem competitiva, sendo a orientagdo para o mercado uma fonte
potencial de vantagem competitiva que exige elevadas barreiras para 0s concorrentes
(Fahy & Smithee, 1999). Noble, Sinha e Kumar, (2002) dizem que a cultura competitiva
deve ser dominada por perspetivas de gestdo a longo prazo sobre a vantagem competitiva
e 0 sucesso no ambiente da empresa. As empresas que procuram oferecer maior valor aos
clientes estdo estrategicamente bem posicionadas, ganhando assim uma vantagem
competitiva (Jaakkola et al., 2010). Perante o exposto, desenvolvemos a seguinte hipdtese

de investigacéo:

H3. A orientacdo para o mercado tem uma relacdo positiva com a vantagem

competitiva.

Kelly e Rice (2001) argumentam que a tecnologia é considerada como uma ferramenta
importante para assegurar a vantagem competitiva. Para ganhar vantagem competitiva,
hoje em dia, as empresas precisam de recriar de uma forma totalmente diferente as suas
principais estratégias de modo a que estas sejam inovadoras. Em suma, as empresas
precisam ter a capacidade de serem diferentes dos seus concorrentes e de criar uma
diferenca nos seus produtos e servicos (Tutar, Nart, & Bingol, 2015). Hult, Hurley e
Knight (2004) concluem, ainda, que as atividades inovadoras sdo importantes para o
sucesso das empresas, apresentando a orientacdo para a inovagao uma influéncia positiva
na vantagem competitiva. Tendo em conta os estudos destes autores, propomos a seguinte

hipétese:

H4: A orientacdo para a inovacdo tem uma influéncia positiva na vantagem

competitiva.

Ejrami, Salehi e Ahmadian, (2016) desenvolveram um estudo para verificar se as
capacidades de marketing podem afetar a vantagem competitiva em empresas
importadoras, no qual a hipétese foi corroborada, ou seja, as capacidades de marketing
afetaram significativamente a vantagem competitiva em empresas de importacao,
nomeadamente, 0s precos, o desenvolvimento de novos produtos e as potenciais
comunicacdo de marketing. Hunt e Morgan (1995) argumentam que uma boa gestdo dos
recursos organizacionais pode traduzir-se numa posic¢ao de vantagem competitiva. Tendo

em consideracéo estes autores, formuldmos a seguinte hipotese:
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H5: As capacidades de marketing tém uma influéncia positiva na vantagem

competitiva.

3.2.3 Hipoteses para a Performance Empresarial

Diversos estudos empiricos apresentam resultados consistentes sobre a relagao positiva
entre a orientagdo para o mercado e a performance empresarial. Tal é o caso do estudo
empirico de Kohli e Jaworski (1990), que evidenciou que a rentabilidade é uma
consequéncia da orientacdo para o mercado, bem como do estudo de Kirca (2011), que
conclui que a orientacdo para 0 mercado contribui para o aumento do desempenho
financeiro nas subsidiarias de empresas multinacionais em mercados emergentes.
Também Narver e Slater (1990) verificaram que existe uma relacdo positiva entre a
orientacdo para o mercado e a rentabilidade de uma empresa, bem como Sin, Tse, Heung,
& Yim (2005) corroboraram a hip6tese de que a orientacdo para 0 mercado de uma
empresa estd positivamente associada ao desempenho financeiro. Sendo assim,
pretendemos averiguar se a orientacdo para 0 mercado das empresas portuguesas
influencia a sua performance. Nesse sentido, formuldmos a seguinte hipdtese de

investigacéo:

H6: A orientacdo para o mercado tem um impacto positivo na performance

empresarial.

Também as capacidades de marketing, segundo diversos autores, tém uma relacdo
positiva com a performance empresarial, sendo de destacar Vorhies & Morgan (2005)
que tiraram como concluséo que os oito recursos de marketing que identificaram estéo
associados a performance empresarial. Também Takata (2016), perante os resultados
obtidos, afirma que as capacidades de marketing apresentam relacdes significativamente
mais fortes com a performance em casos de alta rivalidade competitiva em comparacao
com as de baixa rivalidade competitiva. Ngo e O’Cass (2012) mostram que 0S recursos
de marketing e as capacidades de marketing sdo complementares e que a
complementaridade aumenta a performance da empresa. Também Azizi, Movahed e
Khah (2009) mostram que tanto a estratégia de marketing como as capacidades de
marketing tém efeitos positivos e elevados sobre a performance empresarial. Bodea
(2016) conclui que as capacidades de marketing contribuem para monitorar as
necessidades dos clientes, as forgas concorrenciais e a evolugdo da tecnologia e, assim,

impedem a deterioracdo do mercado de uma empresa. Ainda segundo os resultados do
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presente estudo, apenas algumas das capacidades de marketing tém um efeito sobre a

performance empresarial.

Uma vez que todos estes autores corroboraram a hipétese de que as capacidades de
marketing tém uma relacdo positiva com a performance empresarial, propomo-nos
averiguar, no presente estudo, a relacdo de interdependéncia entre essas variaveis,

formulando para o efeito a seguinte hipdtese de estudo:

H7: As capacidades de marketing tém uma influéncia positiva na performance

empresarial.

Entre os autores que defendem que a orientacdo para a inovacéo tem uma relacéo positiva
com a performance empresarial, sdo de destacar Jaakkola et al. (2010), que confirmam
que a orientacao para a inovacao é suscetivel de afetar a performance da empresa a longo
prazo, em particular, as capacidades internas, que, essencialmente, aumentam a eficiéncia
dos processos da empresa e, assim, melhoram a performance a curto prazo. Hult e Hurley
(2004) sugerem que uma componente chave para 0 sucesso das empresas industriais é a
extensdo da sua capacidade de inovacdo, que, por sua vez, se refere a capacidade da
empresa de se envolver em inovacao atraves da introducao de novos processos, produtos
ou ideias. Por ultimo, Altuntas, Semercidz, e Eregez, (2013) dizem-nos que a inovagédo
exerce um papel significativo na performance empresarial. Tendo em conta estes autores,

formuldmos a hipotese abaixo apresentada:

H8: A orientacdo para a inovacdo tem um efeito positivo na performance

empresarial.

Como ja referimos no capitulo anterior, as vantagens competitivas sdo muitas vezes
obtidas através de uma combinacdo da visdo estratégica e recursos valiosos, raros,
imperfeitamente imitaveis e ndo substituiveis necessarios para implementar uma
estratégia escolhida. A vantagem competitiva € alcancada através da implantacdo de
mecanismos de isolamento que a protegem. A fim de alcangar uma performance superior
do mercado e retornos acima da média, as empresas devem desenvolver e sustentar
vantagens competitivas (Slater & Narver, 1994; Fahy & Smithee, 1999). Por exemplo,
uma empresa que assume lideranga de custos pode vender as suas ofertas a precos baixos
sem sacrificar a rentabilidade. Mecanismos de isolamento também criam barreiras a
imitacdo que aumentam ainda mais o impacto das vantagens competitivas na performance

empresarial (Fahy & Smithee, 1999). Empiricamente, Hult e Ketchen (2001) mostram
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gue a vantagem competitiva afeta positivamente a performance empresarial. Desta forma,

formuldmos a seguinte hipotese:

H9: A vantagem competitiva tem uma influéncia positiva na performance

empresarial.

Tendo em conta as hipoOteses formuladas, apresentamos o seguinte modelo de

investigagdo que iremos testar no capitulo 5:

Orientacéo

para o

Mercado

Capacidades

Performance

de Marketing

Empresarial

Vantagem

Competitiva

Orientacéo para

a Inovagéo

Figura 3.1 Modelo operacional dos determinantes da performance
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3.3 Operacionalizacdo das Variaveis

Para medir as variadveis, utilizdmos escalas baseadas na literatura. As variaveis foram
avaliadas através das escalas de Likert de 5 pontos, que permite que 0s inquiridos
indiguem um grau de concordancia ou discordancia com determinada afirmacéo. Nesta
escala, o0 inquirido podera optar por responder entre 1 — discordo totalmente — e 5 —
concordo totalmente. Esta escala possui como maior vantagem a possibilidade de se
graduar numericamente a resposta do inquirido, facilitando assim a andlise dos dados
(Malhotra, 2004). Foram também usadas escalas de 1 a 5, em que 1 é muito pior e 5 muito

melhor ou 1 é muito menor e 5 muito maior.

A variavel orientacdo para o mercado foi medida atraveés da escala adaptada da
investigacdo realizada por Kirca (2011). A variavel orientacdo para a inovacéao foi medida
pela escala baseada na investigacao de Jaakkola et al. (2010). A variavel capacidades de
marketing foi medida pela escala baseada na investigacéo realizada por Ngo e O’Cass
(2012). Por sua vez, a varidvel performance empresarial foi medida pela escala baseada
na investigacdo realizada por Morgan e Strong (2003). Por fim, a variavel vantagem
competitiva foi medida pela escala baseada na investigacdo de Chang (2011). Abaixo

segue a tabela com a composicdo das variaveis utilizadas:
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Tabela 3.1 Itens utilizados para medir as variaveis

Orientacdo para o Mercado (OM)

Recolhemos frequentemente informacdes sobre tendéncias gerais (por exemplo, estilos de vida
emergentes) que possam afetar o nosso negdcio. (OM1)

No6s somos rapidos a detetar mudancas fundamentais na nossa industria (por exemplo, concorréncia,
tecnologia). (OM2)

Encontramo-nos regularmente com clientes para descobrir que produtos ou servigos necessitardo no
futuro. (OM3)

Nos somos rapidos a detetar mudancas nas preferéncias do produto dos nossos clientes. (OM4)
Frequentemente, consultamos os utilizadores finais para avaliarem a qualidade dos nossos produtos e
servicos. (OMb)

Organizamos reuniBes interdepartamentais regulares para discutir as tendéncias e desenvolvimentos
do mercado. (OM6)

O pessoal de marketing da minha empresa gasta um tempo consideravel discutindo as necessidades
dos clientes com os outros departamentos. (OM7)

Quando algo importante acontece a um grande cliente ou mercado, toda a empresa rapidamente toma
conhecimento. (OM8)

Os dados sobre os clientes s&o regularmente divulgados atraves da nossa empresa. (OM9)

Somos réapidos em responder as mudancgas no mercado. (OM10)

Se um grande concorrente langar uma campanha de marketing intensivo, nés conseguimos responder
imediatamente. (OM11)

Os departamentos frequentemente reinem-se para planear as respostas as mudancgas que ocorrem no
nosso ambiente de negocios. (OM12)

Revemos periodicamente nossos esforcos de desenvolvimento de produtos para garantir que eles
estejam de acordo com o que os clientes querem. (OM13)

Quando achamos que os clientes gostariam que modificAssemos um produto ou servigo, 0S

departamentos envolvidos concentram esforgos para o fazer. (OM14)

Orientacdo para a Inovacéo (Ol)

Somos mais inovadores do que 0S NOss0s concorrentes ao iniciar novos procedimentos ou sistemas.
(Ol11)

Somos mais inovadores do que 0s nossos concorrentes no desenvolvimento de novos meios de atingir
as nossas metas e objetivos. (OI12)

Somos mais inovadores do que 0s Nossos concorrentes No processo de decisdo dos métodos a utilizar
para alcangar as nossas metas e objetivos. (OI13)

Somos mais inovadores do que 0s Nossos concorrentes em iniciar mudancgas no contetido do trabalho

e nos métodos de trabalho da nossa equipa. (O14)
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Capacidades de Marketing (CM)

Desenvolvimento de produtos (quantidades, design, etc.) (CM1)

Desenvolvimento do mercado-alvo (quem, onde, quando e em que quantidade) (CM2)
Precos (CM3)

Canais de distribuicdo (CM4)

Comunicacéo de marketing (CM5)

Performance Empresarial (PE)

Quota de mercado (PE1)

Satisfacdo do cliente (PE2)

Posi¢do competitiva (PE3)
Retencdo de clientes (PE4)
Crescimento das vendas (PE5)
Retorno sobre o investimento (PE6)

Performance global da empresa (PE7)

Vantagem Competitiva (VC)

A qualidade dos produtos ou servigos que a nossa empresa oferece € melhor do que a dos concorrentes.
(VC1)

A nossa empresa tem maior capacidade de | & D do que a dos concorrentes. (VC2)

A nossa empresa tem melhores capacidades de gestdo do que os concorrentes. (VC3)

A rentabilidade da nossa empresa é melhor do que a dos concorrentes. (VC4)

A imagem da nossa empresa ¢ melhor do que a dos concorrentes. (VC5)

Os concorrentes tém dificuldade em alcancar a vantagem competitiva da nossa empresa. (VC6)

As variaveis demograficas foram analisadas através da utilizacdo de uma escala nominal,

que permitiu medir o género, o nivel de escolaridade e a funcdo desempenhada na

empresa. As variaveis idade e antiguidade na empresa foram analisadas através de uma

escala de racio.

De modo a que ndo houvesse dificuldade na interpretacdo do questionario, utilizou-se

uma linguagem compreensivel. Esta opcdo permitiu evitar qualquer ambiguidade nas

respostas.

30




A Importancia do Marketing Estratégico na Performance Empresarial

4 METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

4.1 Introducéao

Este capitulo incide sobre a metodologia adoptada para a recolha de dados e sobre a
caracterizacdo da amostra inquirida. Nesta investigacdo recorremos ao inquerito pessoal
para compreendermos melhor o impacto do marketing estratégico na performance
empresarial. Usou-se uma analise descritiva com recurso ao software Statistical Package

for the social Sciences — SPSS verséo 24 para o Windows.

4.2 Definicao da Amostra

Para este projeto foi escolhido como alvo de estudo as empresas do tecido empresarial
portugués, através da base de dados Sabi, com o objetivo de averiguar a existéncia de

uma relacdo entre o marketing estratégico e a performance empresarial.

A unidade de anélise sdo os gerentes, administradores ou diretores de algumas empresas
do tecido empresarial portugués. No total, participaram no estudo 206 membros de
empresas distintas, em que 39 % sdo do género feminino e 61% do género masculino,
com idades compreendidas entre 20 e os 71 anos. No que concerne a escolaridade, 76%

da amostra possui o grau de licenciatura ou superior.

As empresas estudadas distribuem-se por varios setores da industria. Quanto a forma
juridica das empresas, selecionamos, na base de dados, duas, as sociedades por quotas e
as sociedades anonimas. Nas 206 empresas consideradas, 67% séo sociedades por quotas

e 37% sociedades andnimas.

Em termos de dimensdo, usando como critério o niumero de colaboradores em dezembro
de 2015, 6% das empresas inquiridas empregavam menos de 10 colaboradores, 52%
empregavam entre 10 e 50 colaboradores, 38% empregavam entre 50 e 250
colaboradores, e as restantes 4% das empresas empregavam mais de 250 colaboradores.

Em termos de capital social, verificou-se que o valor médio do capital social é de
3.594.838¢€ ¢ que 57% das empresas da nossa amostra possuem um capital social abaixo
deste valor. No que concerne ao volume de negdcio apresentado no ano de 2015 pelas
empresas inquiridas, 19% registaram um volume de negaocio inferior ou igual a 2 milhdes
de euros, 53%, apresentaram um volume de negocio superior a 2 milhdes de euros e igual
ou inferior a 10 milhGes, 23% registaram um volume de negdcios entre 10 e 50 milhdes

de euros, e 5% registaram um volume de negdcios superior a 50 milhdes de euros.
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Por fim, relativamente ao nivel de marketing das 206 empresas, 29% responderam que 0
marketing era inexistente, 11% possuiam um nivel basico de marketing, 27% tinham um

nivel de marketing intermédio, e 33% tinham um nivel de marketing de topo.

Tabela 4.1 Caracteristicas socio demograficas da amostra inquirida

Caraterizacédo sociodemografica da amostra
ldade % | NUmero de Trabalhadores %
20 aos 31 anos 12 | Até 10 6
32 aos 41 anos 25 | 10 até 50 52
42 ao0s 51 anos 34 | 50 até 250 38
52 aos 61 anos 24 | Mais 250 4
62 aos 71 anos 5
Escolaridade % | Volume Negocios em Dezembro 2015 (em
Secundario 24 | milhdes) %
Licenciatura 45 | <=2 19
Mestrado/ P6s-Graduagéo 29 | >2e<=10 53
Doutoramento 2 | >10e<=50 23
>50 5
Género % | Forma juridica %
Masculino 61 | Sociedade por quotas 63
Feminino 39 | Sociedade Andnima 37
Capital Social % | Nivel de Marketing das Empresas %
Abaixo da média (3.594.838) 57 | Inexistente 29
Acima da média (3.594.838) 43 | Nivel base 11
Nivel intermédio 27
Nivel de topo 33

4.3 Recolha e Tratamento de Dados

Os dados priméarios foram recolhidos através de um questionario disponibilizado no
Google Forms. O diretdrio do questionario foi enviado por e-mail para uma base de dados
da Sabi, onde constam 5000 empresas portuguesas. Foi utilizado o meio virtual como
forma de divulgacdo do questionario, uma vez que permite um maior controlo por parte
do investigador e uma melhor qualidade da resposta a custos significativamente reduzidos
(Sheehan, 2001).
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O questionério incluia uma nota introdutoria, onde se evidenciava o objetivo da pesquisa.
Referiu-se ainda que ndo existiam respostas certas ou erradas e que as respostas seriam
anonimas. Os questionarios foram aplicados nos meses de janeiro, fevereiro, marco e abril
de 2017. Dos colaboradores que constituiram o universo inquirido, apenas 206

responderam.

Os dados recolhidos foram introduzidos no SPSS 24.0 (Statistical Package for Social
Sciences), de forma a proceder a uma anélise prévia dos mesmos e a identificar alguns
erros. Todos os questionarios foram considerados validos. Assim, a presente investigacdo

teve por base 206 respostas ao questionério.

4.4 Processamento da Informacao e Técnicas Estatisticas

Para a elaboracédo deste Projeto de Mestrado, utilizamos varios métodos estatisticos, para
o0 tratamento dos dados obtidos através da realizacdo dos questionarios. Este tratamento
foi realizado através da utilizacdo do sistema informatico SPSS (Statistical Package for
Social Sciences). Para o estudo das relagBes entre as variaveis latentes previstas nos

modelos, foram utilizadas analises estatisticas disponiveis nesse software.

No entanto, antes de se iniciar o teste das hipoteses, € necessario efetuar uma andlise
prévia dos dados recolhidos e estudar a fiabilidade e validade do modelo de medidas do
questionario. Assim, comegou-se por analisar a natureza das diversas variaveis no sentido
de conhecer a sua distribuicdo e o padrdo de ndo resposta. Prosseguiu-se com o estudo da
consisténcia e validade do modelo de medidas. O processo utilizado decorreu em duas
fases sequenciais: (1) analise fatorial exploratdria e (2) analise de fiabilidade. Para testar

as hipoteses foi estimado um modelo de regresséao linear maltipla.

4.5 Estudo da Consisténcia e Validade das Variaveis

Numa primeira fase, proceder-se-a a purificagdo das escalas, analisando previamente 0s
dados, avaliando o valor da correlacdo entre itens e item-total. Esta analise permitira
eliminar todos o0s itens que apresentem uma correlacdo entre itens muito baixa, inferior a
0,4 (Hill e Hill, 2000; Malhotra, 2004). Recorrendo a esta analise exclui-se o item
“Precos” da varidvel Capacidades de Marketing e o item “Os dados sobre os clientes sdao
regularmente divulgados através da nossa empresa” da variavel Orientagdo para o
Mercado. Este ultimo item, embora tenha obtido um valor superior a 0,4, nomeadamente

0,424, optamos por exclui-lo por ser relativamente baixo.
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Numa segunda fase, de modo a assegurar a fiabilidade e a validade das medidas das
variaveis latentes utilizadas no questionario, adotou-se a abordagem tradicional de
Churchill (1979), que consiste na realizacdo de uma analise fatorial exploratoria para
averiguar a unidimensionalidade das variaveis. Posteriormente, para avaliar a fiabilidade
interna das dimensBes ou fatores encontrados, determinamos os coeficientes alfa
(Cronbach, 1951).

Segundo Malhotra (2004), a analise fatorial pode ser utilizada para analisar dimensdes
latentes ou fatores que expliquem as correlacbes entre um conjunto de variaveis;
identificar um novo e menor conjunto de varidveis ndo correlacionadas para substituir o
conjunto original de variaveis correlacionadas; identificar, num conjunto maior, um

conjunto menor de variaveis que se destacam.

Por outras palavras, o objetivo da analise fatorial é simplificar as relacdes que existem
entre um grupo de variaveis observadas. Esta analise é feita através da determinagdo de
fatores comuns que fazem ligag@es entre variaveis aparentemente independentes de modo
a reduzir a dimenséo dos dados, sem perder informacao. Podera ser realizada através de

trés etapas que serdo apresentadas de seguida.

Através do coeficiente de Pearson observou-se a matriz das correlagfes de modo a medir
aassociacao linear existente entre as variaveis. Foi ainda feita a verificacdo da viabilidade
através do teste de Bartlett que mede a existéncia de uma correlacdo significativa entre os
itens e do teste KMO (Kaiser-Mayer-Olkin) que estima a adequacdo da amostra. O teste
KMO compara as correlagdes simples com as parciais existentes entre as diferentes
variaveis. Um valor de KMO préximo de 1 indica coeficientes de correlagdo parciais
pequenos, enquanto aproximados a zero indica que a utilizacdo da analise fatorial ndo é
indicada, uma vez que existe uma correlacdo fraca entre variaveis. Kaiser adjetiva 0s

valores do KMO como se apresentam a seguir (Pestana e Gageiro, 2008):

34



A Importancia do Marketing Estratégico na Performance Empresarial

Tabela 4.2 Valores KMO segundo Kaiser

09-1 Muito boa
0,8-0,9 Boa
0,7-0,8 Média
0,6-0,7 Razoavel
0,5-0,6 Méa

<05 Inaceitavel

Fonte: Pestana e Gageiro (2008).

Tabela 4.3 Valores obtidos para o teste KMO e para o teste de Barlett

Variveis Valores KMO Teste de Barlett
Orientacdo para o Mercado 0,906 0,000
Orientacéo para a Inovagéao 0,819 0,000
Capacidades de Marketing 0,712 0,000
Vantagem Competitiva 0,796 0,000
Performance Empresarial 0,865 0,000

Os resultados obtidos para KMO indica-nos que a variavel Orientacdo para o0 Mercado
apresenta um valor considerado muito bom (0,9-1), as variaveis Orientacdo para a
Inovacdo, Vantagem Competitiva e Performance Empresarial, obtiveram um valor
considerado bom (0,8-0,9), por fim a variavel Capacidades de Marketing obteve um valor
médio (0,7-0,8).

O teste de esfericidade de Bartlett apresenta um nivel de sig= 0,000 evidenciando a

existéncia de correlacdo entre as variaveis.

Na extracdo de fatores, de acordo com Malhotra (2004) e Hair, Andreson, Tatham e Black
(2005), os meios mais utilizados para extrairmos os fatores s&o: anélise de fatores comuns

e analises de componentes principais.

Entendemos por analise de componentes principais 0 método para determinar o menor
numero de fatores que explique a maxima variancia dos dados. Na analise fatorial comum,
os fatores sdo estimados com base na varidncia comum. No nosso estudo, o método
escolhido foi a analise de componentes principais, pois o objetivo é extrair o numero de

fatores que seja menor do que o nimero de itens.
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Malhotra (2004) e Hair, Andreson, Tatham e Black (2005) referem os seguintes critérios

para a determinacdo do nimero de fatores a extrair:

o Critério a priori

o Critério dos Auto valores

o Critério da percentagem de variancia
o Critério do gréfico de declive

Neste projeto utilizou-se o critério dos autovalores. Apenas os fatores com autovalores
maiores do que 1,0 sdo considerados significativos e séo retidos, o inverso sao
considerados ndo significativos (Malhotra, 2004). Em todas as variaveis detetaram-se um

fator apenas, pelo que estas se revelaram unidimensionais.

As medidas de uma varidvel devem ser fidveis e validas. A medida de uma variavel so é
fidvel se for consistente. Hair, Anderson, Tatham e Black (2005:467) definem a
fiabilidade da medida de um constructo como “o grau em que um conjunto de indicadores
de constructos latentes sdo consistente nas suas mensuragdes”. Assim, pode-se afirmar
que os indicadores de variaveis fiaveis sdo altamente intercorrelacionados, ou seja, estéo

a medir a mesma variavel latente.

Numa andlise fatorial exploratoria, podemos avaliar a fiabilidade de cada indicador em
particular ou o conjunto de indicadores. Para verificarmos a consisténcia ou a fiabilidade
interna de uma escala utilizamos o alpha de Cronbach que ¢ uma medida que nos permite
avaliar a fiabilidade de um ou mais indicadores de constructo. Quanto maior for o valor
do alpha de Cronbach maior ¢ a fiabilidade da escala. Nunnally (1978) e Perterson (1994)
defendem que o valor deve ser superior a 0,80. O quadro que se segue apresenta os valores

do alpha Cronbach.
Tabela 4.4 Alpha Cronbach
>0,9 Excelente
0,8-09 Bom
0,7-0,8 Razodvel
0,6-0,7 Fraco
<06 Aceitavel

Fonte: Hill e Hill (2000:149) e Pestana e Gageiro (2008:528).

Verificou-se também a variéncia total para evidenciar a percentagem de explica¢do dos
dados pelos fatores, em funcio das componentes obtidas. E considerada uma solugéo

satisfatoria a que explique 60% da variancia total (Hair et al., 2005:102).
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Para que se possa concluir a analise fatorial, a matriz dos coeficientes de correlagéo entre
as variaveis observadas e os fatores extraidos deve apresentar o seguinte resultado: cada
variavel tem somente um coeficiente de correlacao significativo com algum fator e cada
fator tem, pelo menos, uma variavel com um coeficiente significativo. Os coeficientes
(loadings) que definem cada uma das novas varidveis séo escolhidos de modo a que as
variaveis derivadas expliqguem a variagdo méxima nos dados originais e ndo estejam
correlacionadas entre si. Em geral, sdo considerados significativos os loadings (ou pesos)

iguais ou superiores a 0,5 (Pestana e Gageiro, 2008)
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Tabela 4.5 Resultados da Analise Fatorial Exploratdria e da Consisténcia Interna

Fatores | Item Média Desvio padrdao | Loading | Variancia Alfa Cronbach
om1 3,74 0,843 0,725
OM2 3,92 0,786 0,717
OoM3 4,07 0,926 0,652
OomM4 4,02 0,752 0,740
oM OM5 3,93 0,913 0,582
OM6 3,65 0,944 0,729 47,956 0,907
om7 3,19 1,003 0,707
OoM8 3,74 0,930 0,522
OM10 3,87 0,757 0,752
OoM11 3,27 0,985 0,691
OoM12 3,52 0,898 0,762
OM13 3,88 0,864 0,750
OoM14 3,98 0,790 0,627
Ool1 3,66 0,896 0,870
Ol2 3,69 0,861 0,923
Ol OlI3 3,67 0,855 0,924 81,855 0,926
Ol4 3,60 0,871 0,901
CM1 3,54 0,750 0,858
CM2 3,62 0,780 0,776
M CM4 3,50 0,776 0,721 62,990 0.802
CM5 3,32 0,897 0,813
PE1 331 0,916 0,687
PE2 3,94 0,667 0,637
PE3 3,66 0,821 0,778
PE PE4 3,87 0,715 0,769 55,991 0,867
PE5 3,56 0,840 0,752
PE6 3,56 0,834 0,750
PE7 3,75 0,749 0,845
VC1 3,94 0,667 0,622
VC2 3,38 0,862 0,704
VC3 3,67 0,738 0,746
VC VC4 3,55 0,793 0,723 50,291 0,801
VC5 3,81 0,725 0,726
VC6 3,52 0,825 0,727
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De acordo com o alfa de Cronback, que mede a consisténcia interna, as variaveis
Orientacdo para o Mercado e Orientacdo para a Inovacdo apresentam valores de
exceléncia (0>0,9). As variaveis Capacidade de Marketing, Performance Empresarial e

Vantagem Competitiva apresentam valores bons (¢>0,8).

Os valores relativos a variancia situam-se nos 82% para a varidvel orientagdo para a
inovacdo, nos 63% para a varidvel capacidades de marketing, nos 56% para a performance
empresarial, nos 50% para a vantagem competitiva, e nos 48% para a orientacdo para o

mercado.

De acordo com os valores apresentados nas tabelas, podemos afirmar que todos o0s
pressupostos da analise fatorial foram verificados, assim como os testes realizados
demonstraram a adequacdo das métricas utilizadas para cada uma das varidveis do

modelo.

4.6 Metodologia de Anélise das Variaveis

As variaveis do modelo foram submetidas a um teste paramétrico e a analise de Regressao
Linear Multipla. Utilizou-se o teste t-student como teste paramétrico, tendo em
consideracdo todos os procedimentos necessarios para a sua aplicacdo. Com este teste
vamos perceber se existem diferencas entre duas medidas de amostras independentes e se
essas diferencas sdo significativas. A hipotese nula do teste t-student representa que o
valor médio observado nas duas amostras € igual, para niveis de significancia de (p)

inferiores a 0,05.

A regressdo linear € aplicada a um conjunto de técnicas estatisticas, utilizada
para analisar relagGes entre variaveis e inferir sobre o valor de uma variavel dependente.
Pestana e Gageiro (2008) referem ainda que, através da regressdo linear podemos prever
0 comportamento de uma variavel dependente, a partir de uma variavel independente,

assim como consegue prever a margem de erros dessa previsao.
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O modelo de Regressdo Linear Multipla representa-se através da seguinte expressao:

Yj=p0+p1 X1j+ P2 X2j+ ... + Bp Xpj + €]

O i refere-se aos coeficientes de regressdo e €j refere-se aos erros do modelo. Neste
sentido, temos de estimar os coeficientes, utilizando, para tal, 0 método dos minimos
quadrados, que tem como finalidade minimizar os erros do modelo de regressao linear.

O objetivo é fazer com que a média dos erros seja igual a zero.

Assim, encontrados os coeficientes do modelo, o passo seguinte ¢é avaliar a influéncia
das variaveis independentes sobre a varidvel dependente na amostra. O investigador tem
como objetivo avaliar esta dependéncia na populacéo, ou seja, verificar se 0 modelo

prevé na populacdo a variavel dependente.

Utilizaram-se os coeficientes de correlacdo de Pearson (R) e o coeficiente de

determinacéo (R?) para efetuar os testes aos coeficientes do modelo.

Segundo Pestana e Gageiro (2008:181), o R de Person deve apresentar-se entre - 1 ou 1.
Assim, gquando o coeficiente correlacdo R de Pearson € igual a 1 deparamo-nos com uma
correlacdo perfeita positiva entre as variaveis. Quando o coeficiente é igual a - 1, significa

que a regressao linear é negativa entre as variaveis.

O coeficiente de determinacdo R2 mede a quantidade de variancia da variavel dependente
explicada pelas variaveis independentes. O coeficiente de determinacédo variaentre O e 1,
guanto mais proximo os valores estiverem de 1, maior a percentagem de variacdo de uma
variavel por outra, caso seja proximo de zero, significa o inverso. Para Maroco (2007), 0s
valores de R2 quando estdo proximos de 1 significa que estamos perante um bom ajuste

do modelo.

Usamos o teste F da ANOVA para verificar a hipdtese nula (Ho) e testar a regressdo. A
regressao € significativa quando a proporcao da variancia é grande, ou seja, quando a
razdo F é grande. Contudo, com valores de F muito grandes deve-se rejeitar Ho. A ndo
rejeicdo da Ho significa que o conjunto de varidveis explicativas contribuem pouco para
a analise da variancia da variavel dependente. Considera-se 0,05, o valor de significancia
utilizado para rejeitar a hipétese nula, neste sentido, rejeita-se a hipdtese da regressao ndo

ser significativa (Maroco, 2007).
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Através da analise de regressao linear maltipla podemos saber qual o melhor modelo, no

sentido de selecionar as variaveis que melhor explicam a variavel dependente.

Segundo Maroco (2007), através do método Stepwise (passo a passo), as variaveis vao
sendo adicionadas ou retiradas de acordo com a sua importancia na variavel dependente.
Neste sentido, a decisdo é tida em conta de acordo com o valor dos coeficientes das
variaveis através de um teste de hipo6teses. Assim, rejeita-se a hipotese do valor de cada
coeficiente, se este for igual a zero. Se a hipdtese for nula (Ho) a variavel associada ao
coeficiente em questdo é excluida do modelo. Contudo, se a hipdtese ndo for nula,

significa que o contributo da variavel é significativo permanecendo no modelo.

Nesta linha de pensamento, se o p-value for menor que o nivel de significancia (0,05), a
hipdtese em teste (Ho) é significativa. Maroco (2007) refere que existem investigadores
que atribuem outros valores ao nivel de significancia, como por exemplo, 0,01, e 0,10.
No entanto, neste trabalho vamos considerar o nivel de significancia de 0,05. No ponto
seguinte vamos fazer uma anéalise descritiva que antecedeu a submissdo do modelo de

investigacdo a analise da regressdo linear multipla.
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5 DISCUSSAO DE RESULTADOS

No presente capitulo, apresentaremos os resultados provenientes da aplicagdo da
regressdo linear multipla, a partir da estimacdo de 3 submodelos de regressdo linear

multipla (MRLM) estimados através do método stepwise,

Através da analise de regresséo linear maltipla e do teste F da ANOVA, procedeu-se a
avaliacdo da viabilidade dos submodelos. Com estes submodelos, pretende-se verificar,
no primeiro, quais séo os determinantes das capacidades de marketing, no segundo quais
sdo os determinantes da vantagem competitiva e no terceiro quais sdo 0s determinantes

da performance empresarial.

Por ultimo, discutiremos os resultados de forma a verificar se as hipéteses de
investigacdo, baseadas na literatura, s&o ou ndo corroboradas, com o objetivo de chegar a

conclusdes validas e Uteis para este estudo.

5.1 Apresentacdo dos Resultados
5.1.1 Teste de Hipdteses através de Modelo de Regresséo Linear Simples

Antes de se proceder & analise dos submodelos, através do modelo de regressao linear
maultipla, testaremos as hipdteses uma a uma, recorrendo a um modelo de regressao linear

simples, para verificar se sdo ou ndo corroboradas.

H1: A orientacio para o mercado tem uma influéncia positiva nas capacidades de

marketing.

A hipdtese 1, que previa uma relacdo positiva e significativa entre a orientacdo para o

mercado e as capacidades de marketing, foi corroborada.

Tabela 5.1 Resultado da relacdo entre a orientacdo para o mercado e as
capacidades de marketing

R2 . Beta .
R Adjusted F Sig B Standardized T Sig
0,296 | 0,293 85,936 | 0,000 | Constant | 1,344 5,718 | 0,000
OM 0,573 0,544 9,270 | 0,000

H2: A orientacdo para a inovacdo tem uma influéncia positiva nas capacidades de

marketing.

A hipdtese 2, que previa uma relacdo positiva e significativa entre a orientacdo para a

inovacéo e as capacidades de marketing, foi corroborada.
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Tabela 5.2 Resultado da relacéo entre a orientacdo para a inovagao e as

capacidades de marketing

R2 . Beta .

R2 Adjusted F Sig B Standardized T Sig
0,338 | 0,335 104,283 | 0,000 | Constant | 1,782 10,384 | 0,000
ol 0,469 0,582 10,212 | 0,000

H3. A orientacdo para o mercado tem uma relagdo positiva com a vantagem

competitiva.

A hipotese 3, que previa uma relacdo positiva e significativa entre a orientacdo para o

mercado e a vantagem competitiva, foi corroborada.

Tabela 5.3 Resultado da relacéo entre a orientacdo para o mercado e a vantagem

competitiva
R2 . Beta .
R2 Adjusted F Sig B Standardized T Sig
0,110 | 0,106 25,239 | 0,000 | Constant | 2,517 11,083 | 0,000
oM 0,301 0,332 5,033 | 0,000

H4: A orientagdo para a inovagdo tem uma influéncia positiva na vantagem

competitiva.

A hipdtese 4, que previa uma relacdo positiva e significativa entre a orienta¢do para a

inovagdo e a vantagem competitiva, foi corroborada.

Tabela 5.4 Resultado da relacéo entre a orientacdo para a inovacao e a vantagem

competitiva
R2 . Beta .
R Adjusted F Sig B Standardized T Sig
0,275 | 0,271 77,324 | 0,000 | Constant | 2,318 15,018 | 0,000
Ol 0,363 0,524 8,793 | 0,000

H5: As capacidades de marketing tém uma influéncia positiva na vantagem
competitiva.

A hipétese 5, que previa uma relacdo positiva e significativa entre as capacidades de
marketing e a vantagem competitiva, foi corroborada.

Tabela 5.5 Resultado da relagio entre as capacidades de marketing e a vantagem

competitiva
R2 : Beta :
R2 Adjusted F Sig B Standardized T Sig
0,253 | 0,250 69,170 | 0,000 | Constant | 2,134 11,555 | 0,000
CM 0,432 0,503 8,317 | 0,000

H6: A orientacdo para o mercado tem um impacto positivo na performance

empresarial.
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A hipotese 6, que previa uma relacdo positiva e significativa entre a orientagdo para o

mercado e a performance empresarial, foi corroborada.

Tabela 5.6 Resultado da relagéo entre a orientacéo para o mercado e a performance

empresarial
R2 . Beta .
R2 Adjusted F Sig B Standardized T Sig
0,118 | 0,113 27,245 | 0,000 | Constant | 2,402 9,797 | 0,000
oM 0,337 0,343 5,220 | 0,000

H7: As capacidades de marketing tém uma influéncia positiva na performance
empresarial.
A hipotese 7, que previa uma relacdo positiva e significativa entre as capacidades de

marketing e a performance empresarial, foi corroborada.

Tabela 5.7 Resultado da relacdo entre as capacidades de marketing e a
performance empresarial

R2 . Beta .

R Adjusted F Sig B Standardized T Sig
0,334 | 0,330 102,130 | 0,000 | Constant | 1,785 9,437 | 0,000
CM 0,538 0,578 10,106 | 0,000

H8: A orientacdo para a inovacdo tem um efeito positivo na performance
empresarial.
A hipotese 8, que previa uma relacdo positiva e significativa entre a orientacdo para a

inovacéo e a performance empresarial, foi corroborada.

Tabela 5.8 Resultado da relacédo entre a orientagdo para a inovacgao e a
performance empresarial

R2 . Beta .

R2 Adjusted F Sig B Standardized T Sig
0,266 | 0,263 74,109 | 0,000 | Constant | 2,249 13,362 | 0,000
Ol 0,388 0,516 8,609 | 0,000

H9: A vantagem competitiva tem uma influéncia positiva na performance

empresarial.

A hipotese 9, que previa uma relacdo positiva e significativa entre a vantagem competitiva

e a performance empresarial, foi corroborada.

Tabela 5.9 Resultado da relacéo entre a vantagem competitiva e a performance

empresarial
R2 . Beta .
R2 Adjusted F Sig B Standardized T Sig
0,458 | 0,455 172,438 | 0,000 | Constant | 0,991 4,811 | 0,000
VC 0,734 0,677 13,132 | 0,000

44



A Importancia do Marketing Estratégico na Performance Empresarial

5.1.2 Modelo de Regressao Linear Multipla

De seguida, usando o modelo de regressao linear multipla, iremos proceder a analise de
cada um dos submodelos deste estudo com a finalidade de testar a sua validade. Uma vez
que se analisardo as varidveis, no seu conjunto, algumas das hipoteses que foram
corroboradas quando testadas uma a uma poderdo néo ser significativas quando testadas
em conjunto. No entanto, embora as hipdteses tenham sido testadas uma a uma, 0s

resultados devem ser analisados a luz do modelo de regresséao linear multipla.

Neste sentido, atraves dos submodelos, foram calculados os valores dos coeficientes B,
para verificar qual o impacto que cada uma das varidveis independentes tem na variavel
dependente. Assim, utilizou-se o método stepwise, que inclui as varidveis uma a uma, de
acordo com a correlacao que apresentam com a variavel dependente. Contudo, se algumas
das varidveis independentes ndo contribuir significativamente para explicar a variavel

dependente, sera excluida do modelo.

5.1.2.1 Submodelo da Capacidade de Marketing

Neste submodelo, a variavel capacidades de marketing representa a variavel dependente,
sendo explicada pelas varidveis independentes: orientacdo para 0 mercado e orientagao
para a inovacdo. Com este submodelo pretende-se avaliar de que forma as variaveis

independentes influenciam a capacidade de marketing das empresas portuguesas
Para esta relacdo o modelo de regresséo linear multipla é representado da seguinte forma:

Capacidade de Marketing = B0+B10rientagdo para o mercado+p2Orientacdo para a

inovacao.

Orientacdo

para o [T

Mercado Capacidades
de Marketing

Orientacéo
para a

Inovacdo

Figura 5.1 Submodelo operacional dos determinantes das capacidades de marketing
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O método stepwise (inclusdo de variaveis) permitiu concluir que as variaveis que
explicam a variavel capacidades de marketing sdo: Orientagdo para o Mercado e a

Orientacéo para a Inovagéo.

Tabela 5.10 Resultado do submodelo das capacidades de marketing

R2 . Beta .
R Adjusted F Sig B Standardized T Sig
0,419 | 0,413 73,091 | 0,000 | Constant | 0,979 4,421 | 0,000
OM 0,349 | 0,332 5,298 | 0,000
Ol 0,330 | 0,409 6,533 | 0,000

De acordo com os dados da tabela 5.10, a regresséao linear multipla do submodelo que se

esta a testar representa-se da seguinte formula:
Capacidade de Marketing = 0,979 + 0,3490M + 0,3300I + ¢

O coeficiente de determinacdo R? foi de 0,419 e R? Adjusted foi de 0,413, assim este
modelo permite explicar 41,9% da variancia das capacidades de marketing, sendo que as
variaveis orientacao para o mercado e orientacdo para a inovagao explicam as capacidades

de marketing das empresas portuguesas.

A significancia da regressdo foi testada com ajuda do teste F da ANOVA. O nivel de
significancia associado ao teste F foi inferior a 0,05 (p=0,000) e F tem o valor de 73,091,

assim, rejeita-se a hipotese nula, concluindo que o modelo é ajustado aos dados.

Tendo em conta as hipGteses associadas a este submodelo, e segundo os dados da tabela

5.10, testamos as seguintes hipoteses:

H1: A orientacdo para o mercado tem uma influéncia positiva nas capacidades de

marketing.

A orientacdo para o mercado tem um efeito positivo nas capacidades de marketing.
Relativamente ao coeficiente obtido, pode dizer que cada ponto adicional na variavel
orientacdo para 0 mercado representa um aumento de 0,349 (p=0,000) na variavel
capacidades de marketing, com um beta standardized de 0,332 positivo. A variavel

orientacdo para 0 mercado explica de forma significativa as capacidades de marketing.
Assim, afirma-se que a hipotese H1 foi corroborada.

H2: A orientacdo para a inovacdo tem uma influéncia positiva nas capacidades de

marketing.
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A variével orientacdo para a inovagdo tem um impacto positivo nas capacidades de
marketing. Tendo em conta o valor B, pode-se afirmar que o aumento de um ponto na
variavel orientacdo para a inovacdo vai resultar no aumento de 0,330 (p=0,000) na

variavel capacidades de marketing, sendo o beta standardized de 0,409.

Assim, afirma-se que a hipotese H2 foi corroborada.

5.1.2.2 Submodelo da Vantagem Competitiva

No submodelo Vantagem Competitiva (variavel dependente), foram identificadas as
variaveis Orientacdo para o Mercado, Orientacdo para a Inovacdo e Capacidades de
Marketing como variéveis independentes. Neste sentido, pretende-se perceber em que
medida estas varidveis influenciam a vantagem competitiva da empresa. A representacao

deste modelo através da regressdo linear multipla, representa-se assim:

Vantagem Competitiva = B0 + B1Orienta¢do para o mercado + B2 Orienta¢do para a

inovagdo + 3 Capacidades de Marketing + €

Orientacéo
para o
Mercado
Vantagem
Competitiva
Capacidades P

de Marketing

Orientacéo
para a

Inovacao

Figura 5.2 Submodelo operacional dos determinantes da vantagem competitiva
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Tabela 5.11 Resultado do submodelo da vantagem competitiva

R2 . Beta .
R2 Adjusted F Sig B Standardized T Sig
0,334 | 0,328 50,964 | 0,000 | Constant | 1,860
Ol 0,243 0,350 4,972 | 0,000
CM 0,258 0,300 4,256 | 0,000

Variavel excluida: Orientacdo para 0 Mercado

De acordo com os dados da tabela 5.11, a regresséo linear multipla do submodelo que se

esta a testar representa-se da seguinte formula:
Vantagem competitiva = 1,860 + 0,24301 + 0,300CM + ¢

O coeficiente de determinagio R? foi de 0,334 e R? Adjusted foi de 0,328, assim este
modelo permite explicar 33,4% da variancia da vantagem competitiva, sendo que as
varidveis orientacdo para a inovacdo e capacidades de marketing explicam a vantagem

competitiva das empresas portuguesas.

A significancia da regresséo foi testada com ajuda do teste F da ANOVA. O nivel de
significancia associado ao teste F foi inferior a 0,05 (p=0,000) e F tem o valor de 50,964,

assim, rejeita-se a hipotese nula, concluindo que o modelo é ajustado aos dados.

Tendo sido excluida a variavel orientacdo para o mercado, a representacdo gréafica do
modelo obtido passa a ser a seguinte:

Capacidades

de Marketing

Vantagem
Orientacao Competitiva
para a
Inovacéo

Figura 5.3 Submodelo final dos determinantes da vantagem competitiva
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Tendo em conta as hipGteses associadas a este submodelo, e segundo os dados da tabela
5.11, testdmos as seguintes hipdteses:

H3: A orientacdo para o mercado tem uma influéncia positiva na vantagem

competitiva.

A varidvel orientagdo para o mercado foi excluida do modelo, o que significa que néo
possui relevancia estatistica para a explicacdo da variancia da varidvel vantagem

competitiva.
Assim, afirma-se que a hipdtese H3 nédo foi corroborada.

H4: A orientacdo para a inovacdo tem uma influéncia positiva na vantagem

competitiva.

A variavel orientacdo para a inovacao tem um impacto positivo na vantagem competitiva.
Tendo em conta o valor B, pode-se afirmar que o aumento de um ponto na variavel
orientacdo para a inovagdo vai resultar no aumento de 0,243 (p=0,000) na variével
vantagem competitiva, sendo o beta standardized de 0,350.

Assim, afirma-se que a hipdtese H4 foi corroborada.

H5: As capacidades de marketing tém uma influéncia positiva na vantagem

competitiva.

A variavel capacidades de marketing tem um impacto positivo na vantagem competitiva.
Tendo em conta o valor B, pode-se afirmar que o aumento de um ponto na variavel
capacidades de marketing vai resultar no aumento de 0,258 (p=0,000) na variavel

vantagem competitiva, sendo o beta standardized de 0,300.

Assim, afirma-se que a hipo6tese H5 foi corroborada.

5.1.2.3 Submodelo da Performance Empresarial

Neste submodelo, a varidvel Performance Empresarial representa a variavel dependente,
sendo explicada pelas varidveis independentes: Orientacdo para o0 mercado, Orientacao
para a Inovagdo, Capacidades de Marketing e Vantagem Competitiva. Com este
submodelo pretende-se avaliar de que forma as variaveis independentes influenciam a

Performance Empresarial da empresa.
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Para esta relacdo, o modelo de regressdo linear multipla é representado da seguinte forma:

Performance Empresarial = f0 + B1Orientagdo para o mercado + f2Orientacdo para a

inovacéo + B3Capacidades de Marketing + f4Vantagem Competitiva + €

Orientacéo
para o
Mercado
Capacidades
. Performance
de Marketing
Empresarial

Orientacéo para

a Inovacéo

Vantagem

Competitiva

Figura 5.4 Submodelo operacional dos determinantes da performance

Tabela 5.12 Resultado do submodelo da performance empresarial
R2 Beta

R Adjusted F Sig B Standardized T Sig
0,533 | 0,529 115,987 | 0,000 | Constant | 0,588 2,884 | 0,004
CM 0,296 0,317 5,720 | 0,000
VC 0,560 0,517 9,320 | 0,000

Variaveis excluidas: orientacdo para o mercado e orientacdo para a inovagao

De acordo com os dados da tabela 5.12, a regresséo linear multipla do submodelo que se

esta a testar representa-se da seguinte formula:
Performance Empresarial = 0,588 + 0,296CM + 0,560VC + ¢

O coeficiente de determinacio R? foi de 0,533 e R? Adjusted foi de 0,529, assim este

modelo permite explicar 53,3% da variancia da performance empresarial, sendo que as
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variaveis capacidades de marketing e vantagem competitiva explicam a performance

empresarial das empresas portuguesas.

A significancia da regressdo foi testada com ajuda do teste F da ANOVA. O nivel de
significancia associado ao teste F foi inferior a 0,05 (p=0,000) e F tem o valor de 115,987,

assim, rejeita-se a hipétese nula, concluindo que o modelo € ajustado aos dados.

Tendo sido excluidas as variaveis orientagdo para 0 mercado e orientagao para a inovacao,

a representacdo grafica do modelo obtido passa a ser a seguinte:

Capacidades

de Marketing

Performance

Empresarial

Vantagem
Competitiva

Figura 5.5 Submodelo final dos determinantes da performance

Tendo em conta as hipGteses associadas a este submodelo, e segundo os dados da tabela

5.12, testamos as seguintes hipoteses:

H6: A orientagdo para o mercado tem uma influéncia positiva na performance

empresarial.

A variavel orientacdo para o mercado foi excluida do modelo, o que significa que nédo
possui relevancia estatistica para a explicacdo da variancia da variavel performance

empresarial.
Assim, afirma-se que a hipotese H6 n&o foi corroborada.

H7: As capacidades de marketing tém uma influéncia positiva na performance

empresarial.
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A variavel capacidades de marketing tem um impacto positivo na performance
empresarial. Tendo em conta o valor B, pode-se afirmar que o aumento de um ponto na
variavel capacidades de marketing vai resultar no aumento de 0,296 (p=0,000) na variavel

performance empresarial, sendo o beta standardized de 0,317.
Assim, afirma-se que a hipotese 7 foi corroborada.

H8: A orientagdo para a inovagdo tem uma influéncia positiva na performance

empresarial.

A variavel orientacdo para a inovacao foi excluida do modelo, o que significa que nédo
possui relevancia estatistica para a explicacdo da varidncia da varidvel performance

empresarial.
Assim, afirma-se que a hipdtese H8 nédo foi corroborada.

H9: A vantagem competitiva tem uma influéncia positiva na performance

empresarial.

A variavel vantagem competitiva tem um impacto positivo na performance empresarial.
Tendo em conta o valor B, pode-se afirmar que o aumento de um ponto na variavel
vantagem competitiva vai resultar no aumento de 0,560 (p=0,000) na variavel

performance empresarial, sendo o beta standardized de 0,517.

Assim, afirma-se que a H9 foi corroborada.

5.2 Conclusao

No presente capitulo foi abordada a apresentacdo dos resultados estatisticos e a sua
respetiva discussdo. No estudo em particular, usando o modelo de regressao linear
multipla, foi possivel corroborar sete hipoteses, sendo elas a hipotese H1 que prevé que a
orientagdo para o mercado tem uma influéncia positiva nas capacidades de marketing e a
hipbtese H2 que prevé que a orientacdo para a inovacao tem uma influéncia positiva nas
capacidades de marketing, a hipotese H4 que prevé que a orientacdo para a inovagdo tem
uma influéncia positiva na vantagem competitiva, a hipotese H5 que prevé que as
capacidades de marketing tém uma influéncia positiva na vantagem competitiva, a
hipdtese H7 que prevé que as capacidades de marketing tém uma influéncia positiva na
performance empresarial e a hipétese H9 que prevé que a vantagem competitiva tem uma
influéncia positiva na performance empresarial. As hipdteses H3 que prevé que a

orientagdo para o mercado tem uma influéncia positiva na vantagem competitiva, a
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hipotese H6 que prevé que a orientacdo para o mercado tem uma influéncia positiva na

performance empresarial e a hipotese H8 que prevé que a orientagdo para a inovacao tem

uma influéncia positiva na performance empresarial ndo foram corroboradas. Estes

resultados podem ser observados na leitura da tabela que segue:

Tabela 5.13 Resumo das hipoteses testadas

H1: A orientacéo para o mercado tem uma influéncia positiva nas capacidades
de marketing,

Corroborada

H2: A orientacédo para a inovacdo tem uma influéncia positiva nas capacidades
de marketing.

Corroborada

H3: A orientacdo para o mercado tem uma influéncia positiva na vantagem
competitiva.

N&o corroborada

competitiva.

H4: A orientagdo para a inovacdo tem uma influéncia positiva na vantagem | Corroborada
competitiva.
H5: As capacidades de marketing tém uma influéncia positiva na vantagem | Corroborada

H6: A orientacéo para o mercado tem uma influéncia positiva na performance
empresarial.

N&o corroborada

H7: As capacidades de marketing tem uma influéncia positiva na performance
empresarial.

Corroborada

H8: A orientacdo para a inovagdo tem uma influéncia positiva na performance
empresarial.

N&o corroborada

H9: A vantagem competitiva tem uma influéncia positiva na performance
empresarial.

Corroborada
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6 CONCLUSOES

No presente capitulo, apresentar-se-a uma sintese das principais conclusdes retiradas da
investigacdo desenvolvida, cujo objetivo consistia em estudar os determinantes da
performance empresarial, tendo como variaveis mediadoras as capacidades de marketing
e a vantagem competitiva e como variaveis independentes a orientacdo para o mercado e
a orientacdo para a inovacdo. De um modo mais especifico, este trabalho consistia em
investigar o impacto das variaveis orientacdo para 0 mercado, orienta¢éo para a inovacgao,

capacidades de marketing e vantagem competitiva na performance empresarial.

Ainda neste capitulo serdo abordados os contributos deste estudo ao nivel da investigacéo
cientifica e apresentadas as suas implica¢des préaticas, incluindo, para o efeito, algumas
recomendacdes direcionadas aos gestores e administradores das empresas portuguesas.
Por fim, apresentam-se as limitacbes do estudo e sugerem-se linhas futuras de

investigacao.

6.1 Consideracdes Finais

A investigacdo cientifica na area do marketing tem-se preocupado em conhecer 0s
determinantes da performance empresarial. No presente estudo empirico, desenvolveu-se
um modelo de regressdo linear multipla, o qual foi dividido em trés submodelos,
submodelo das capacidades de marketing, submodelo da vantagem competitiva e
submodelo da performance empresarial. No submodelo das capacidades de marketing
estudamos o impacto da orientacdo para 0 mercado e da orientacdo para a inovagdo nas
capacidades de marketing, no submodelo da vantagem competitiva analisdmos a
influéncia da orientacdo para o mercado, da orientacao para a inovacgdo e das capacidades
de marketing na vantagem competitiva, e, por Gltimo, no submodelo da performance
empresarial analisimos a influéncia da orientacdo para o mercado, orientacdo para a
inovacdo, das capacidades de marketing e da vantagem competitiva na performance

empresarial.

Assim, a partir dos dados recolhidos nos 206 questionarios, efetuou-se um estudo
quantitativo, transversal e de natureza dedutiva, cujos resultados obtidos evidenciaram
que a orientacdo para 0 mercado ndo teve influéncia direta na performance. No entanto,
essa influéncia revelou-se indiretamente, através da variavel mediadora capacidades de
marketing, uma vez que a orientacdo para o mercado exerce influéncia nas capacidades

de marketing e esta por sua vez tem influéncia na performance empresarial. A orientacéo
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para a inovacgdo revelou, também, influéncia indireta na performance empresarial, uma
vez que tem efeito nas variaveis mediadoras, capacidades de marketing e vantagem

competitiva, que impactam positivamente na performance empresarial.

As variaveis capacidades de marketing e vantagem competitiva exercem influéncia direta
na performance empresarial, tendo-se revelado como varidveis mediadoras totais entre as
variaveis orientagdo para 0 mercado e orientacdo para a inovagdo e a variavel final
performance empresarial. Mais precisamente, a variavel orientacdo para 0 mercado tem
um impacto indireto na performance empresarial, através da varidvel mediadora
capacidades de marketing. Ja a variavel orientagdo para a inovagdo tem um efeito indireto
na performance empresarial, através das variaveis mediadoras capacidades de marketing

e vantagem competitiva.

Como ja salientamos, existem diversos estudos que referem a influéncia das variaveis
orientagé@o para 0 mercado, orientacdo para a inovagao, das capacidades de marketing e

da vantagem competitiva na performance empresarial.

Os inumeros estudos realizados ao longo dos tempos permitiram mostrar que a orientacédo
para o mercado é importante para o sucesso empresarial, como é o caso dos de Narver e
Slater (1990) e Kohli e Jaworski (1990, 1993). Contrariamente a estes dois estudos, néo
foi possivel corroborar a hip6tese de que a orientacdo para 0 mercado tem um impacto
direto na performance empresarial. No entanto, demonstrdmos que a orientacdo para o
mercado exerce uma influéncia indireta na performance empresarial, através da variavel
capacidades de marketing. Ou seja, se no nosso modelo considerdamos uma mediagdo
parcial das capacidades de marketing na relagdo entre a orientacdo para o mercado e a

performance empresarial, o facto é que esta mediacao se revelou total.

De acordo com Hooley, Greenley, Cadogan e Fahy (2005), a orienta¢cdo para o mercado
exerce uma influéncia positiva nas capacidades de marketing. No nosso trabalho,

encontrdmos também uma relacao significativa entre estas duas variaveis.

Segundo Narver e Slater (1990), Fahy e Smithee (1999), e Jaakkola et al. (2010), a
orientagdo para 0 mercado tem um impacto positivo na vantagem competitiva. No

entanto, ndo foi demonstrada essa relacdo no nosso modelo empirico.

Para Tutar, Nart e Bingdl (205), a orienta¢do para a inovacgdo leva a que uma empresa
possua vantagem competitiva. No nosso estudo, esta relacdo foi demonstrada. Segundo,

Yang, Marlow e Lu (2009), a orientacdo para a inovagao contribui para as capacidades
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de marketing. Também demonstrdmos que a orientacdo para a inovagdo influencia

positivamente as capacidades de marketing.

De acordo com Ejrami, Salehi e Ahmadian (2016), as capacidades de marketing de uma
empresa levam a que esta possua vantagem sobre os concorrentes. Esta relagdo foi

igualmente demonstrada no nosso estudo.

Finalmente, uma empresa que possua capacidades de marketing e vantagens competitivas
tem uma performance empresarial superior. Para Vorhies ¢ Morgan (2005), Ngo e O’Cass
(2012), e Bodea (2016), as capacidades de marketing contribuem para uma melhor
performance. No nosso estudo demonstramos esta relacéo. Fahy & Smithee (1999) e Hult
e Ketchen (2001) estudaram a relagdo entre as vantagens competitivas e a performance.

Esta relacdo foi igualmente demonstrada no nosso estudo.

Podemos concluir que se as empresas portuguesas desejam atingir melhores niveis de
performance empresarial devem orientar-se para o mercado, dando especial enfoque ao
cliente, promover a inovagdo, apostar nas capacidades de marketing e na vantagem

competitiva.

6.2 LimitacOes e Recomendagdes Futuras

Os resultados obtidos nesta investigacdo permitem que os gestores e administradores das
empresas portuguesas tenham conhecimento de quais sdo as varidveis determinantes da
performance empresarial portuguesa e quais as mais significativas. Neste sentido,

poderdo reforcar o papel destas nas suas empresas.

O estudo realizado evidencia que as organizacdes necessitam de uma perspetiva de
marketing para ter uma boa performance empresarial. As varidveis orientacdo para o
mercado, orientacdo para a inovacao, capacidades de marketing e vantagem competitiva,
e as relacOes existente entre elas, permitem realcar a importancia que uma estratégia de

marketing bem pensada pode ter na performance empresarial.

Recomenda-se aos gestores e administradores das empresas portuguesas que estes
estejam centrados no cliente. O foco de qualquer empresa deve ser o cliente, pelo que
estas devem estar orientadas para o mercado, devem possuir capacidades de marketing,
devem ser inovadoras, e devem sere melhores do que 0s seus concorrentes para que

consigam obter uma performance empresarial superior.
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Este estudo apresenta algumas limitagdes. Podemos destacar algumas, como a utilizagdo
de uma amostra de conveniéncia de 206 empresas, o que pode influenciar os resultados
do estudo. Sendo assim, a generalizacdo dos resultados deve ser feita com as devidas

precauc6es. Uma outra reside no facto de que o estudo é transversal e ndo longitudinal.

Por ultimo, recomenda-se a utilizacdo de um modelo de equages estruturais, para testar
0 nosso modelo, que apresentou bons resultados, consentaneos com a literatura. E sabido
que este constitui um método estatistico mais elaborado do que o modelo de regressédo
linear multipla.
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ANEXOS

QUESTIONARIO APLICADO AOS GERENTES/ADMINISTRADORES/DIRECTORES GERAIS

DE EMPRESAS

Ao responder este questionario, solicitamos que assinale a resposta que considerar mais correta
ou apropriada em relacdo a cada uma das perguntas/afirmacfes. Note que ndo existem
respostas certas ou erradas e a informacao fornecida é estritamente confidencial e anénima. O
sucesso deste estudo académico depende muito da sua colaboracdo, que desde ja
agradecemos.

Endereco de email *

Grupo |

I. TENDO EM CONTA O NiVEL DE ORIENTACAO PARA O MERCADO ADOTADO
NA SUA EMPRESA, INDIQUE O SEU GRAU DE CONCORDANCIA
RELATIVAMENTE AS SEGUINTES AFIRMACOES: *

Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
Totalmente totalmente

Recolhemos

frequentemente

informacdes sobre

tendéncias gerais

(por exemplo, C 'l"' 'l"' C C
estilos de vida

emergentes) que

possam afetar o

Nnosso negocio.

Nés somos rapidos

a detetar mudancas

fundamentais na

nossa inddstria (por ¢ . . o ®
exemplo,

concorréncia,

tecnologia).

Encontramo-nos

regularmente com

clientes para

descobrir que e e I I s
produtos ou

servicos

necessitardo no

futuro.

Nés somos réapidos

a detetar mudancas

nas preferéncias do C T T 'l'." C
produto dos nossos

clientes.

Frequentemente,

consultamos os

utilizadores finais

para avaliarem a (" T T f" ("
qualidade dos

nossos produtos e

Servicos.
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Organizamos
reuniées
interdepartamentais
regulares para
discutir as
tendéncias e
desenvolvimentos
do mercado.

O pessoal de
marketing da minha
empresa gasta um
tempo consideravel
discutindo as
necessidades dos
clientes com os
outros
departamentos.
Quando algo
importante
acontece a um
grande cliente ou
mercado, toda a
empresa
rapidamente toma
conhecimento.

Os dados sobre os
clientes séo
regularmente
divulgados através
da nossa empresa.
Somos rapidos em
responder as
mudancas no
mercado.

Se um grande
concorrente lancar
uma campanha de
marketing
intensivo, n6s
conseguimos
responder
imediatamente.

Os departamentos
frequentemente
relinem-se para
planear as
respostas as
mudancas que
ocorrem no NOSSO
ambiente de
negocios.
Revemos
periodicamente
nossos esforcos de
desenvolvimento
de produtos para
garantir que eles
estejam de acordo
com o que 0s
clientes querem.

66



A Importancia do Marketing Estratégico na Performance Empresarial

Quando achamos

que os clientes

gostariam que

modificassemos um

produto ou servigo, e - - ~ r
0s departamentos

envolvidos

concentram

esforcos para o

fazer.

Il. TENDO EM CONTA A ORIENTAGAO PARA A INQVAC}AO ADOTADA NA SUA
EMPRESA, INDIQUE O SEU GRAU DE CONCORDANCIA RELATIVAMENTE AS
AFIRMACOES A SEGUIR APRESENTADAS: *

Discordo Discordo Indiferente = Concordo Concordo
Totalmente Totalmente

Somos mais

inovadores do

que 0S NoSs0s

concorrentes ao T 'l'" 'l'" T C
iniciar novos

procedimentos

ou sistemas.

Somos mais

inovadores do

que 0S NosSsos

concorrentes no

desenvolvimento 'l"' . . . .
de novos meios

de atingir as

nossas metas e

objetivos.

Somos mais

inovadores do

que 0S NoSs0Ss

concorrentes no

processo de

decisdo dos f" . . f"‘ ("
métodos a

utilizar para

alcancar as

nossas metas e

objetivos.

Somos mais

inovadores do

que 0S NosSs0os

concorrentes em

iniciar mudancas I e s ' r
no contetudo do ' '

trabalho e nos

métodos de

trabalho da

nossa equipa.
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lIl. TENDO EM CONTA A CAPACIDADE DE MARKETING DA SUA EMPRESA EM
RELACAO AOS SEUS PRINCIPAIS CONCORRENTES, REGISTE A SUA OPINIAO
SOBRE OS ITENS ABAIXO. *

Muito Pior Pior Indiferente Melhor Muito
Melhor
Desenvolvimento
de produtos I I I I I
(quantidades, ' '
design, etc.)

Desenvolvimento

do mercado-alvo

(quem, onde, f" f" f" f" f"
quando e em

que quantidade)

Precos . C 8 C C
Canais de ' s . -

distribuicdo

Comunicacéo de I s 'S i

marketing

IV. CONSIDERE O DESEMPENHO/PERFORMANCE DA SUA EMPRESA EM
RELACAO AOS SEUS PRINCIPAIS CONCORRENTES, INDICANDO A SUA
OPINIAO SOBRE OS INDICADORES ABAIXO. *

Muito Menor Menor Igual Maior Muito Maior

Quota de r r r r r
mercado

Satisfacao
do cliente
Posicao
competitiva
Retencao de
clientes
Crescimento
das vendas
Retorno
sobre o
investimento

Performance
global da f" f" T T f"

empresa

~
~
B
B

~
~
7
7

ol ReNiRe Ne

~
~
B
B

~
~
B
B
B
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V. TENDO EM CONTA A VANTAGEM COMPETITIVA DA SUA EMPRESA, INDIQUE
O SEU GRAU DE CONCORDANCIA RELATIVAMENTE AS AFIRMACOES: *

Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
Totalmente Totalmente

A qualidade

dos produtos

ou servicos

gue a nossa

empresa . f" f" f" f"
oferece é

melhor do

que a dos

concorrentes.

A nossa

empresa tem

maior

capacidade 'l'." C C C C
de 1 &Ddo

que a dos

concorrentes.

A nossa

empresa tem

melhores

capacidades . f" f" f" f"
de gestao do

gue 0s

concorrentes.

A

rentabilidade

da nossa

empresa é 'l'." C C C C
melhor do

que a dos

concorrentes.

A imagem da

nossa

empresa é I I - ~ ~
melhor do

que a dos

concorrentes.

Os

concorrentes

tém

dificuldade

em alcancar 'l'." C C C C
a vantagem

competitiva

da nossa

empresa.
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Grupo 11 - VARIAVEIS DE CARACTERIZACAO

GOSTARIAMOS QUE O(A) SR.(A) RESPONDESSE AS QUESTOES SEGUINTES
SOBRE AS CARACTERISTICAS GERAIS DA EMPRESA.

1. Atividade principal: *

—

2. C6digo CAE: *

—

3. Ano de criagdo da empresa: *

| [ | >

2017 =

4. Capital Social da empresa: *

—

5. Formajuridica da empresa: *

o {  Empresa Individual
o {7 Soc. Quotas

o {  Soc. Anonima

o  Outra:

6. Nimero de trabalhadores em Dezembro de 2015: *

—

7. Escalao do volume de negécios liquido em 2015 (milhdes €): *

o 1 <=2
o & <=10
o 7 <=50
o T >50

8. Distribuicdo percentual das vendas em 2015 Mercado interno: *

o 7 <=25%

o 7 >25% e <=50%
o  >50% e <=75%
o 7 >75% e <=100%

9. Distribuicdo percentual das vendas em 2015 Mercado externo: *

o 7 <=25%

o 7 >25% e <=50%
o 7 >50% e <=75%
o 7 >75% e <=100%
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10. Qual é o lugar que o servico ou departamento de marketing ocupa na
estrutura da empresa? *

o
7y

Nivel de topo

B

o Nivel intermédio

B

o Nivel de base

B

o Nao existe

Grupo 111 - OUTRAS INFORMACOES SOBRE O ENTREVISTADO

1. Funcdo que ocupa na empresa *

W

2. Antiguidade na empresa (anos) *

W

3. ldade (anos) *

»
wn
@
X
o

*

5. Formacé&o-Base: *

o { Nivel Secundario

o " Licenciatura/ Bacharelato
o { P6s-graduagio/ Mestrado
o {  Doutoramento
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