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RESUMO

Este estudo tem como objectivo contribuir para o aprofundar do estudo das competéncias de
marketing, investigando especificamente quais os factores que as influenciam, quais os reais

impactos das competéncias na estratégia e quais as implica¢fes na performance.

Para testar estas premissas seleccionaram-se empresas familiares para a amostra, visto que este
tipo de empresas acaba por ter um papel muito importante na economia nacional, ndo havendo,
no entanto, muitos estudos que possam ajudar as suas ac¢des e consequente sucesso no seu

mercado de actuagéo.

O proposito deste estudo insere-se na revisdo literaria sobre o conceito de competéncias de
marketing no contexto empresarial portugués analisando os seus antecedentes, e a forma como
influenciam as competéncias, bem como o impacto destas sobre a estratégia e a forma como
influenciam a performance. Para tal foram construidos modelos de estudo e hipGteses de

investigacao.

Foram constatados os impactos de algumas das competéncias de marketing, comprovando a sua
influéncia sobre a estratégia e as Obvias implicagcbes sobre a performance das empresas

familiares.

Palavras-chave: Competéncias de marketing, antecedentes, estratégia, performance, Empresas

familiares.



ABSTRACT

This study aims to contribute deeper to the study of marketing skills, studying specifically what
factors influence them, what are the real impacts of skills in strategy and what are their

implications on performance.

To test these assumptions were selected for the sample family firms, because of the role that
such firms have in the national economy, however, there are not many studies that could help

their actions and consequent success in their market actuation.

The purpose of this study is based on the literature review of the concept of marketing skills in
the Portuguese business context, analyzing their background, and how they are influencing
skills as well as their impact on the strategy and how they influence performance. For that study
models were built and research hypotheses were formulated.

We observed the impact of some marketing skills, demonstrating its influence on the strategy

and the obvious implications on the performance of family firms.

Keywords: Marketing Skills, history, strategy, performance, family companies.



CAPITULO 1

INTRODUCAO E CONTEXTUALIZACAO DO
ESTUDO

“O nosso bem-estar, aquilo porque lutamos, os valores civilizacionais de que temos orgulho
dependem em grande medida do sucesso das nossas PME. S&o elas que constituem 0 nosso

suporte e nos permitem sonhar e querer mais.”

J. Norberto Pires



1.1. Introducéo

“Em todas as coisas 0 sucesso depende de uma preparagao prévia,
e sem tal preparacéo o falhanco é certo.”

Confucio

Portugal vive, actualmente, uma profunda crise que afecta drasticamente ndo sO todos os
consumidores mas também as empresas. Este periodo marcadamente dificil, pode caracterizar-
se como particularmente mais complicado para as pequenas empresas e também para as

empresas familiares.

Tendo obrigatoriamente de lidar com mercados cada vez mais competitivos, nos quais as
organizagdes lutam quase lado a lado por cada cliente, onde as margens sdo cada vez mais
curtas e nos quais deixou de haver a fidelidade outrora inequivoca por parte dos clientes, faz

com que as empresas tenham de comecar a pensar a um nivel estratégico.

N

Esta competitividade global trouxe, indiscutivelmente, a realidade das empresas uma nova
forma de pensar, uma forma de conseguir torna-las mais préximas do seu mercado-alvo,

obtendo uma vantagem sobre 0s seus concorrentes.

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

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

A orientacdo para o mercado, reflecte assim, o comportamento das empresas num ambiente
competitivo, permitindo identificar a procura de outras competéncias que tragam vantagem
competitiva a empresa, tais como: competéncias de gestdo, capacidade de aprendizagem,
espirito empreendedor e competéncias de marketing, todas elas combinadas com o intuito de
atingir, estrategicamente, melhores resultados, ou seja, atingir uma melhor performance das

empresas no seu mercado de actuacao.

Partindo desta analise inicial e da observacao de Leiblein e Reuer (2004) que referem a escassez
de trabalhos de investigacdo que reflictam acerca da andlise e influéncia das competéncias de
marketing nas empresas, este estudo propGe verificar algumas hipdteses que, de acordo com
estudos anteriores, permitirdo identificar a importancia das competéncias de marketing nas
empresas, a forma como sdo afectadas pelos seus antecedentes — orientacdo para 0 mercado,

competéncias de gestdo, capacidade de aprendizagem e espirito empreendedor — de forma a



mostrar os seus impactos na definicdo da estratégia escolhida e por conseguinte as suas

implicagdes na performance das empresas.

Desta forma, pretende-se ir de encontro a autores como Day (1994), Hooley, Fahy, Cox, Beracs,
Fonfara e Snoj (1999), Vorhies, Harper e Rao (1999) e Morgan et al (2003) que referem existir
uma relacdo entre as competéncias de marketing e o desempenho das empresas, estando as
competéncias de marketing entre as contribuicGes essenciais para explicar o desempenho das
empresas, influenciando a seleccdo de mercados e contribuindo para a implementacdo de
estratégias inovadoras de mercado (Day, 1994; Hunt e Morgan, 1995), Cruz-Ros (2009) e Blesa,
A., & Maria, R. (2008) comprovando assim a sua influéncia positiva no desempenho da

empresa.

1.2. Contextualizacdo do estudo

De forma a desenvolver o estudo empirico foram criadas hip6teses de investigacdo que serdo
testadas em empresas familiares portuguesas (PME’s de gestdo familiar), para que melhor se
possa compreender ndo sO as estruturas deste tipo de empresas, mas também as suas
especificidades, a forma como encaram a importancia de adquirir competéncias, aos mais
diversos niveis, especialmente no que respeita ao marketing, assim como 0s impactos que este
tipo de competéncias tem nos mais diversos aspectos, com énfase na estratégia e na

performance.

1.2.1 As Pequenas e Médias Empresas

As micro empresas bem como as pequenas e médias empresas (PME) desempenham um papel
central na economia, constituindo uma importante fonte de competéncias empresariais, inovacao

e emprego.

Numa altura em que h& cada vez menos emprego, a economia esta bastante dependente das
Pequenas e Médias Empresas (PME’s), nomeadamente da sua capacidade de criacdo de
emprego e da sua grande flexibilidade como instrumentos para colocar em prética a capacidade

empreendedora e inovadora.

As actividades desenvolvidas pelas empresas de menor dimensdo distribuem-se pelos diferentes

ramos da industria, do comércio e dos servigos e tém motivagdes diversas que vao desde o auto-
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emprego para sobrevivéncia dos sdcios até a producdo para 0s segmentos de maior valor no

mercado internacional.

O reconhecimento da relevancia das PME’s encontra expressiao no desenvolvimento, por parte
das entidades nacionais e comunitarias, de estudos, préaticas e instrumentos de intervencao para
o0 melhoramento da envolvente em que se situam estas estruturas empresariais, como forma de

Ihes conferir maior sustentabilidade e logo, conceder maior sustentabilidade a prépria economia.

1.2.2. O que sdo Pequenas e Médias Empresas

As PME’s assumem, actualmente, uma enorme importancia em diversos temas da actualidade,

nomeadamente na area econémica, mais precisamente na estrutura empresarial portuguesa.

Dada a importancia das PME’s para a Economia, torna-se fundamental, saber que estas sdo
delimitadas em funcgdo dos efectivos de que dispdem e do seu volume de negécios ou do seu
balango total anual. Assim sendo, e segundo a Classifica¢do da Unido Europeia, as PME’s
organizam-se como sendo de dimensdo media, se tiverem até 250 trabalhadores permanentes, 50
milhGes de euros de facturacdo anual ou 43 milhdes de euros de balanco anual; e organizam-se
como de pequena dimensdo, se tiverem até 50 trabalhadores permanentes, 10 milhdes de euros

de facturacéo anual ou 10 milhGes de euros de balancgo anual.

Verifica-se, no entanto, alguma dificuldade no estabelecimento de uma nocdo de PME, pois 0s
seus critérios de definicdo, sdo bastante diversificados, nomeadamente em termos de

variabilidade do nimero de trabalhadores considerados para a classificacao.

Neste ambito, a importancia das PME’s na estrutura empresarial ¢ comum em toda Europa, uma
vez que, segundo Observatdrio das Pequenas e Médias Empresas Europeias, 93% das empresas
do Espaco Econémico Europeu sdo microempresas, 6% sdo pequenas empresas, menos de 1%
sdo empresas de média dimensdo e apenas 0,2% sdo grandes empresas, num universo de

aproximadamente 20 milhdes de empresas no espaco da Unido Europeia (Gallo, Ribeiro, 2006).

Assim, de acordo com a definicdo portuguesa (Despachos Normativos n® 52/87, n° 38/88 e
Aviso constante do Diario da Republica n® 102/93, Série III), sio PME’s as empresas que,
conjuntamente, completam os seguintes requisitos: empreguem até 500 trabalhadores (600, no
caso de trabalho por turnos regulares); ndo ultrapassem 11 971 149 euros de vendas anuais e
ndo possuam nem sejam possuidas em mais de 50% por outra empresa que ultrapasse qualquer

dos limites definidos nos pontos anteriores.
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1.2.3. Caracterizacao das Pequenas e Médias Empresas em Portugal

Em Portugal, de acordo com os dados do Instituto Nacional de Estatisticas (INE), existem
349.756 micro, pequenas e médias empresas (PME) em Portugal, representando 99,7% da
economia nacional. As microempresas predominavam, constituindo cerca de 86% do total de
PME’s. O emprego em Portugal é maioritariamente assegurado pelas PME (72,5%), as quais
foram ainda responsaveis por 57,9% do volume de negdcios gerado.

A existéncia de empresas de diferentes dimensbes (micro, pequenas e médias empresas), mas
também grandes empresas, tem a ver com o nivel de desenvolvimento da economia e também
com o perfil de especializagdo. Este carcter objectivo esta relacionado com as caracteristicas da
actividade econdmica desenvolvida, como por exemplo o tipo de produtos e de processos de
fabrico, a prépria histéria do pais ou da regido e o seu nivel de desenvolvimento.

O comércio, por exemplo é tradicionalmente uma actividade desenvolvida por micro e pequenas
empresas. O aparecimento e a crescente implantagdo de grandes superficies, ¢ um fendmeno
novo, que, embora atingindo brutalmente as micro empresas, ndo as elimina nem as nunca as
eliminara. A restauragdo é também uma actividade dominantemente desenvolvida por micro e

por pequenas empresas.

J& as industrias de processo, as industrias de bens de equipamentos pesados, entre outras
actividades industriais, sdo essencialmente desenvolvidas no quadro de médias e grandes

empresas.

Também nos servicos, nas condigdes da actualidade, as comunicac@es, as telecomunicagdes, o
sistema financeiro entre outros, sdo, predominantemente, detidos por grandes empresas e

excepcionalmente por médias.

. Porém, as PME’s ostentam uma posi¢do de evidéncia em todos os sectores de actividade
nacional (turismo, comércio, construcdo, inddstria extractiva e servicos), segundo dados do

Instituto Nacional de Estatistica.
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CAPITULO 2

REVISAO DA LITERATURA

“Uma coisa é perceber oportunidades atraentes e outra € ter competéncia para ser bem-
sucedido nessas oportunidades. ”

Philip Kotler



2.1. Introducéo

Neste capitulo faz-se um enquadramento tedrico do tema que é objecto de investigagdo no
presente trabalho. Neste sentido, aborda-se o conceito de competéncias de marketing, bem como

as suas dimensdes e a sua importancia no quotidiano das empresas.

2.2. AS COMPETENCIAS DE MARKETING

O conceito de competéncia tem vindo, ao longo dos tempos, a assumir diferentes significados,
de acordo com o objetivo a ser usado. Segundo Fleury e Fleury (2004), uma das definigdes mais
usadas é a de ser um conjunto de conhecimentos, competéncias e atitudes que afetam a
capacidade de uma pessoa para desempenhar um trabalho. Para estes autores, esta competéncia
pode ser medida quando comparada com padrdes pré-estabelecidos e também pode ser

desenvolvida mediante formacéo.

Zarifian (2001) discute a questdo das competéncias diante da mudanga ocorrida nas
organizagdes. O colaborador passa a ter acesso ao porqué dos objectivos e a como atingir estes

mesmos objectivos.

A competéncia € assumida por um colectivo, ou seja, as competéncias individuais sdo
necessarias, porém convergem para acgoes colectivas com modelos de organizacdo por equipa,
por rede ou por projecto. A automagédo em cadeia deixa de existir e 0 sucesso da acgao colectiva

passa a resultar da competéncia de cada um.

Segundo Ruas (2005), a no¢do de competéncia estad mais proxima da capacidade de combinar e
mobilizar adequadamente recursos ja desenvolvidos do que no armazenamento de

conhecimentos e competéncias que se voltam mais para a noc¢éo de qualificacéo.

Nesta perspectiva, estabelece um paralelo entre qualificacdo e competéncia. Na qualificacdo
ocorre uma relativa estabilidade econdmica, a concorréncia é localizada e o foco estd no

processo e na baixa aprendizagem.

No contexto de competéncia, hé baixa previsibilidade de negdcios e actividades, ampliagdo da

abrangéncia da concorréncia e foco nos resultados e na alta aprendizagem.



2.3. O conceito de Competéncias de Marketing

Existe um grande nimero de ideias atribuidas ao conceito de competéncias. Para a escola
francesa, as competéncias sdo essencialmente vistas como resultados, isto é, os colaboradores
demonstram competéncias a partir do momento que atingem ou superam determinados

resultados esperados durante o desenvolvimento do seu trabalho.

Um conjunto de académicos, dos quais se podem salientar Berthon et al., 2008; Li & Mitchell,
2009; Weerawardena, O'Cass e Julian, 2006; Wong e Merrilees, 2008) enfatizaram as
competéncias de marketing e a ligacdo das competéncias de marketing com o desempenho da

empresa.

ESTRATEGIA
APRENDIZAGEM

COMPETENCIAS

llustragdo 1 — Construgdo das competéncias e da estratégia por meio da aprendizagem. Fleury &
Fleury (2000)

De acordo com Fleury e Fleury (2000) e com Morgan et al (2003) e Vorhies and Morgan
(2005) as competéncias de marketing ndo sdo mais do que saber como agir de maneira
responsével, o que implicara capacidade de integrar, mobilizar, transferir conhecimentos, alocar
recursos e possuir competéncias que adicionem valor econdmico e social quer a organizacao
quer ao individuo. A grande contribui¢do do conceito definido esta no facto de salientar que as
competéncias de marketing s irdo existir efectivamente no momento em que agregarem algum

valor econdmico a organizagdo e algum valor social ao individuo.

E gracas & importancia do papel das competéncias de marketing no que respeita a escolha de
mercados e devido ao seu impacto na implementacdo de estratégias de mercado, que para Day,
(1994), Hunt e Morgan (1995) e Merrilees, Rundle-Thiele e Lye, (2010) as competéncias de

marketing tém uma influéncia positiva no desempenho da empresa.

Hooley, Fahy, Cox, Beracs, Fonfara e Snoj (1999), propdem um modelo hierarquico para

classificar diferentes competéncias de marketing que estabelece trés niveis: no primeiro nivel
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residem as competéncias relacionadas com a cultura de marketing, sendo estas as que maior
influéncia tém sobre o desempenho das organizacdes, respeitando a implementacdo da
orientacdo de mercado na empresa e a definicdo das suas prioridades estratégicas; no segundo
nivel existem as competéncias relacionadas com as estratégias de marketing e com a estratégia
de segmentacdo e posicionamento; no terceiro nivel mais encontram-se as competéncias de
marketing operacional, que incluem os recursos de marketing que podem desenvolver uma
organizagdo e que estdo associados a diversos processos diferentes (Day 1994) e Day, G. S.
(2011).

Por seu lado, Vorhies, Harker e Rao (1999) e Ming-Tien e Chia-Mei (2004). centraram 0s seus
estudos nas seis competéncias de marketing que as empresas orientadas para o mercado devem
possuir para garantir um melhor desempenho do que 0s seus concorrentes: vendas, pricing,
planeamento de marketing, gestdo de canais de distribuicdo, comunicagdo de marketing e

implementacdo de marketing.

Por Gltimo, importa destacar a proposta de Tuominen, Méller e Anttila (1999) que diferencia as
competéncias de marketing que surgem de elementos externos. O primeiro grupo compreende
as competéncias relacionadas com a segmentacdo, com a seleccdo de publicos-alvo, com o
posicionamento, com o relacionamentos com clientes e distribuidores e com a capacidade de
adquirir informacéo acerca do mercado e dos concorrentes. O segundo grupo diz respeito ndo sé
as competéncias referentes a sustentabilidade da organizacdo como também as competéncias
relacionadas com a estratégia produto-mercado, determinacdo do marketing mix e

comunicacdes integradas de marketing.

2.4. As competéncias de Marketing nas organizagdes

Neste novo tipo de ambiente competitivo, a questdo do desenvolvimento e a implementagédo de
recursos € um ponto crucial. As empresas cuja tradigdo é a de actuar numa economia controlada
em termos concorrenciais, sdo, actualmente, confrontados com o desafio de adquirir as

competéncias necessarias para competir num ambiente orientado para o mercado.

Investigadores da area da organizacdo industrial prevéem que o conhecimento de marketing,
ajudara a superar os custos de fazer determinados negécios e vai dar aos investidores
estrangeiros uma potencial fonte de vantagem competitiva nos mercados de acolhimento. No
entanto, alguns investigadores advertem que a transferéncia de recursos tdo complexos pode ser

dificil e exigir a presenca de determinadas estruturas. Dada a sua importancia no ambiente em
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mudanca, € necessario estudar as competéncias de marketing e avaliar seu nivel de

desenvolvimento e impacto sobre o desempenho das empresas.

Os esforgos para compreender a natureza das competéncias de marketing tém sido muitos nos
altimos anos, no entanto, é impossivel enumerar todas as competéncias de marketing possiveis,
que sdo susceptiveis de variar de empresa para empresa, devido a natureza dos mercados
competitivos, contratos passados e esperados e necessidades futuras. Em vez disso, Day (1994)
sugere que podem ser pensadas em termos de trés grandes grupos. Primeiro, 0S recursos que
estdo fora, como por exemplo, “sensores” de mercado e de ligacdo do canal; em segundo lugar,
aqueles que séo de dentro para fora, como logistica integrada e desenvolvimento de tecnologia,
e terceiro, aqueles que abrangem tanto as capacidades de desenvolvimento de novos produtos

como 0s processos de atendimento dos pedidos dos clientes.

Hunt e Morgan (1995) propdem que a orientacdo para o0 mercado (em termos gerais, a
capacidade para diagnosticar e responder as necessidades dos clientes) cumpre as condi¢Ges de
um recurso gerador de vantagem competitiva. Estudos recentes tém verificado a presenca de um
elo entre orientacdo para o mercado corporativo e performance (Greenley 1995; Jaworski e
Kohli, 1993; Narver e Slater, 1990; Slater e Narver 1994).

Pode-se assim concluir que as competéncias de marketing sdo, em geral, uma importante fonte
de vantagem competitiva e tendem a ser particularmente valiosas em mercados onde as

economias estdo em processo de transi¢do para um ambiente mais orientado pelo mercado.

Como referido anteriormente, o desenvolvimento das competéncias esta relacionada com os

ambientes econdmicos, culturais e institucionais em que as organizagdes operam.

As empresas passam entdo a ter um desafio: desenvolver e adquirir tdo necessarias
competéncias de marketing e a probabilidade é que 0 seu sucesso em concretizar este desafio
seja influenciado pela natureza da sua propriedade. Por exemplo, é provavel que as empresas
que ainda sdo publicas (pertenca do estado) tenham mais dificuldade em adquirir as
competéncias necessarias. Também o grau de heranca administrativa de uma organizacao
(Bartlett e Ghoshal 1989) pode dificultar a sua capacidade de mudar, sendo provavel que as
rotinas e praticas estabelecidas em empresas impecam o desenvolvimento de competéncias de

marketing.

Em contrapartida, as empresas que se formaram desde a liberalizacdo das economias ndo tem
que levar a mesma bagagem historica. Estas empresas iniciaram opera¢fes num ambiente que se
estava a tornar, cada vez mais comandado pelo mercado e onde as decisdes de desenvolvimento

de recursos eram susceptiveis de darem maior énfase ao desenvolvimento de competéncias de
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marketing. Os recursos de marketing sdo o tipo de praticas de gestdo avangadas, que variam de

pais para pais, uma vez que se difundem lentamente (Kogut, 1991).
2.5. As dimensdes das competéncias de Marketing

De seguida descrevem-se algumas das principais competéncias de marketing identificadas nas
organizag0es de acordo com Vorhies, Harker e Rao (1999).

Pricing

De acordo com Tristany (2003), a competéncia de pricing ndo é mais do que o processo de
colocar precos, de forma automética ou manual, baseando-se em factores tais como: quantia
fixa; diferenca por quantidades; (vendidas ou compradas), campanhas de promogédo ou vendas;
orcamento considerado; preco prevalecente; data da factura ou do envio; combinagdo de
maultiplas compras ou linhas; e muitos outros factores.
O Pricing, enquanto estratégia, faz parte da variavel “Price”, que é um dos quatro “P”s do

Marketing Mix, sendo controlado na teoria dos precos da micro economia.

O Pricing € o unico elemento entre os quatro P’s do marketing que gera rendimento; os outros
trés geram custos. Todavia, 0s outros criam as condigdes para uma oferta de valor superior e
para a possibilidade de cobrar um preco igualmente superior (Duffie, Darrell and Kenneth,
2003).

Gestdo de Canais

Poucas sdo as empresas que realmente compreendem como a gestdo de canais pode ser
elaborada de uma forma que efectivamente as possa ajuda-los. Uma eficiente gestdo de canais é
a melhor forma de garantir que determinado produto e/ou servigo possa chegar desde o

produtos/prestador até ao consumidor final.

Assim, segundo Stern e El-ansary (2006) a Gestdo de Canais é um processo pelo qual uma
organizagdo cria programas precisos para conseguir a venda, cativar novos clientes e manter
clientes ja existentes dentro de um canal especifico, o que tera, inevitavelmente, efeitos muito

positivos sobre 0 negdcio e a propria organizagao.

Para que este processo decorra da melhor forma é necessario, segundo Merrilees, Rundle-
Thiele, e Lye (2010) que se comece por segmentar oS canais tendo em conta as suas
caracteristicas, tais como as suas necessidades, padroes de compra, factores de sucesso; em

seguida, deve-se personalizar um programa de gestdo de canais, que inclua:

24


http://pt.wikipedia.org/wiki/Microeconomia

1. Objetivos. Defini¢do das metas especificas que a organizacdo tem para cada segmento do
canal. Os objectivos para o canal devem ser considerados como um todo, tanto para aquisicao

como para retencéo.

2. Politicas. Construir politicas bem definidas para administrar as contas dentro deste canal é de
extrema importancia. Devem manter-se as caracteristicas originais de cada segmento em mente
aquando da definicdo de politicas para a conta criada, gestdo de pedidos, realiza¢do de produto,
etc

3.Produtos. Identificar quais os principais produtos que na sua oferta sdo os mais adequados
para cada segmento e criar mensagens apropriadas. Além disso, determinar onde estdo as suas
oportunidades de venda.

4. Vendas / programas de marketing. Concepgdo de programas de apoio para o seu canal que
respondam as necessidades. Para tal, devera responder-se a seguinte gquestdo: “como podemos
melhor apoié-lo na venda e comercializacdo de nossos produtos?” Dito isto, as consideragdes
padrdo sdo publicidade, promocdes sazonais , merchandising. No entanto, este ndo podera ser

um programa padrdo, uma vez que cada canal tera necessidades especificas.

A definicdo de uma estratégia de gestdo de canal permite ser mais infalivel em cada segmento,
ao ganhar eficiéncia. Ainda assim, manter a consisténcia da marca em todos os canais é
fundamental para o seu sucesso a longo prazo. Assim, encontrando um bom equilibrio entre a

personalizacdo e consisténcia da marca estaremos perante uma gestao de canais de sucesso.

Comunicagéo de Marketing

Para Castro e Pinto (2002) o processo de comunicagdo comega com 0 envio de uma mensagem
codificada pelo emissor que sera recebida e descodificada pelo receptor, sendo esta a base de

qualquer comunicacéo publicitaria ou de marketing.

Codificar devidamente a mensagem é 0 segundo passo no processo de comunicagdo, 0 que pega
numa ideia criativa e transforma-a em publicidades que captam a atencéo, projectando anuncios
para diversos meios de comunicacdo (televisdo, rédio, revistas, e outros). Este tipo de

mensagens chega ao publico através de varios dispositivos de transmissao.

A terceira etapa do processo de comunicacdo de marketing ocorre quando um canal ou meio
recebe a mensagem. Ocorre assim a decodificacdo quando a mensagem atinge um ou mais dos
sentidos do receptor. Existem consumidores que tanto ouvem como veém anuncios de televiséo.

Outros consumidores ddo mais atencdo a imprensa escrita e a cupdes com ofertas.
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Um obstaculo que impede que as mensagens de marketing sejam eficientes e eficazes é
chamado de barreira. A barreira é algo que distorce ou destr6i uma mensagem e que pode
ocorrer em qualquer fase do processo de comunicacdo (Ramos 2007).

Segundo Pinho (2001), tradicionalmente, os profissionais de marketing de comunicacgao focam-
se na criacdo e execucdo de material de marketing impresso, no entanto, a pesquisa ocorrida
tanto a nivel académico como profissional indica a eficiéncia da pratica de usar elementos
estratégicos de branding e marketing, a fim de assegurar a consisténcia da entrega da mensagem
por toda a organizagdo. Muitas tendéncias nos negécios podem ser atribuidas a comunicacdes de
marketing, por exemplo: a transi¢éo de servico ao cliente para relacionamento com clientes, a
transicdo de recursos humanos para solugcdes humanas e as tendéncias para blogs, e-mail e

comunicagdo online.

De acordo com dados retirados de um estudo de 2011 realizado pela Associagdo Portuguesa de
Anunciantes (APAN) “88% de todas as empresas que realizaram publicidade através dos média

e estdo satisfeitos com ele.”

A comunicagdo de marketing para Fill, (2002) ndo é mais do que um veiculo de gestdo de uma
organizagdo, cuja principal preocupacdo é a promocdo da marca de uma empresa, dos seus
produtos e/ou servicos para 0s interessados e potenciais clientes através desses pontos de

contacto.

A comunicacdo de marketing é focada no produto/servico em oposicdo & comunicagdo
corporativa, onde o foco do trabalho de comunicacdo é a empresa em si. A comunicacao de
marketing esta principalmente preocupada com a criagcdo de procura no mercado e com 0
posicionamento do produto/servico, enquanto que a comunicagdo corporativa lida com a

questdo da gestdo, fusdes e aquisi¢cdes, processos judiciais, entre outros.

Planeamento de Marketing

Quando discutimos planeamento estratégico ja partimos da premissa de que 0s produtos (as suas
especificagdes e caracteristicas) sdo definidos a partir das necessidades do mercado. Assim, a
area funcional de marketing fica a ser aquela responsavel por definir quais os 0s segmentos de
mercado que se pretende atingir, que tipo de produtos lancar, por que preco, e através de qual

canal de distribuicéo.

Segundo Maximiano (2006), no processo de elaboracdo das estratégias das areas funcionais, o
marketing é responsavel por pesquisar informacdes sobre ameacas e oportunidades no mercado,
sobre clientes, fornecedores e concorrentes, além de outros componentes do ambiente externo

da organizacéo.
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A pesquisa de marketing tem também o objectivo de identificar o perfil dos clientes, e
caracterizar as suas necessidades e preferéncias, quanto aos atributos do produto, sejam eles de
qualidade percebida, preco, processo de compra ou local de compra.

No processo de implementacdo, Maximiano (2006) afirma que o marketing deve traduzir a
estratégia global em uma estratégia de marketing, que significa analisar a organizagdo a partir
de quatro elementos do chamado marketing mix. Esta anélise ndo pode ser feita para cada factor

separadamente, mas sim a compreenséo da relacdo entre eles.

Segundo Anderson e Narus (2004) o planeamento de marketing é criado para detalhar as ac¢des
necessarias para atingir um ou mais objectivos. Ele pode ser desenvolvido para uma marca ou
somente determinado produto/servico. Faz parte do plano estratégico de uma empresa e mostra,
quando bem executado, a relacdo entre o produto e o mercado. A sua finalidade é ordenar as
estratégias das empresas interessadas em obter eficiéncia e eficacia nas suas actividades
orientadas pelo marketing. Porém, hoje em dia, podemos ver que a importancia de um
planeamento de marketing para as empresas vai além disso, é mais que imprescindivel, € mesmo

obrigatdrio, para se estar entre os melhores.

Também na optica de Nunes e Cavique (2008) o planeamento de marketing é uma ferramenta
de gestdo que deve ser regularmente utilizada e actualizada, pois permite analisar o mercado,
adaptando-se as suas constantes mudancas e identificando tendéncias. Por meio dele, as
empresas pode definir resultados a serem alcancados, formular acgdes para atingir maior
competitividade e tirar o melhor proveito das oportunidades encontradas para potencializar 0s

pontos fortes.

Vendas

As vendas de uma empresa sdo determinadas pelo resultado da gestdo das variaveis de
marketing (produto, preco, distribuicdo, comunicacéo e for¢a de vendas) e também pela sua
capacidade de reaccdo as oscilagdes das variaveis incontrolaveis do ambiente e as acgdes da

concorréncia.

Para Anderson (2006) a venda é considerada por muitos como uma espécie de arte de persuadir.
Contrariamente a crenca popular, a abordagem metodolégica de venda refere-se a um processo
sistematico de marcos repetitivos e apreciaveis, pelo qual um vendedor relaciona a sua oferta de
um produto ou servico permitindo em troca que o comprador atinja 0 seu objectivo de uma
maneira econémica. A definicdo da venda €, em si, um pouco ambigua devido a natureza da

publicidade, promocao, relacGes publicas e marketing directo.

Na opinido de Kotler e Caslione (2009) as areas de vendas, finangas e estratégica sdo as Unicas

consideradas indispensaveis para uma organizacdo, sendo 0s restantes papeis € considerado
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apoio. Func@es de apoio, como Recursos Humanos, Marketing e Administracdo sdo agora mais
integrados na organizacdo de vendas. Por exemplo, em organizacgdes de servicos profissionais,
uma chave para o sucesso em vendas € a relacdo com a organizagdo de Recursos Humanos,
assim como em empresas de transporte dependem de melhoria nas operagdes e logistica para

tornar os seus servigos mais atraentes.

Dois termos comuns tém sido usados para descrever pessoas ligadas as vendas: séo
“agricultores” e “cagadores”. A realidade é que a maioria dos profissionais de vendas tem um
pouco de ambos. Um cacgador é frequentemente associada a personalidades agressivas que usam
técnicas de vendas agressivas. Em termos de metodologia de vendas um cagador refere-se a uma
pessoa cujo objectivo estd em negdcios. Este processo € chamado de “captura de venda”. Um
exemplo é a venda de vendas de automoveis. O seu trabalho é encontrar e converter

compradores.

Muitos acreditam que o foco da venda é sobre os agentes humanos envolvidos no intercdmbio

entre comprador e vendedor.

Implementacéo de Marketing

Uma implementacdo de marketing bem sucedida depende da melhor forma de conjugar cinco
elementos: estrutura organizacional, programas de accdo, sistemas de recompensa, recursos

humanos e cultura da empresa.

Segundo Putnam (2007) a implementacdo do marketing nas organizagbes requer um
alinhamento entre gestores de topo, estruturas organizacionais e relaces entre departamentos,
ndo deve, por isso, ser uma preocupagdo ou funcdo exclusiva do departamento de marketing,

dizendo antes respeito a toda a organizag&o.

Para Berman and Evans (2010) focar a atengdo nos mercados e satisfazer os clientes melhor do
gue a concorréncia, envolve, ndo sé estudar os primeiros como os Ultimos, bem como 0s

desenvolvimentos legais, culturais sociais e tecnoldgicos que se vao produzindo na sociedade.

Awvaliar Pasicionar

Implementar

llustragdo 2 — Implementacao de marketing.
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2.6. Concluséo

Partindo da revisao literaria da teméatica competéncias de marketing, é possivel concluir que as
competéncias de marketing constituem, efectivamente, uma importante fonte de vantagem
competitiva para as empresas, mostrando-se particularmente valiosas em mercados onde as
economias estdo em processo de transicdo para um ambiente mais orientado pelo mercado e
onde as empresas comegam a valorizar as diferentes competéncias como forma de distin¢do dos

principais concorrentes.

Revestem-se de especial importancia para as empresas as varias dimensdes das competéncias de
marketing, pois todas elas se complementam e acabam por desempenhar diferentes papéis na

empresa, funcionando como uma enorme vantagem.
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CAPITULO 3

OS ANTECEDENTES DAS COMPETENCIAS DE
MARKETING

“Marketing ndo pode ser 0 mesmo que vender porgue come¢a muito antes de a empresa ter o
produto. Marketing é a tarefa, assumida pelos gerentes, de avaliar as necessidades, medir sua

extensdo e intensidade e determinar se existe oportunidade para lucros.”

Philip Kotler



3.1. Introducéo

Neste capitulo faz-se um enquadramento tedrico dos antecedentes das competéncias de
marketing demonstrando a sua importancia no quotidiano das empresas e 0 seu impacto nas

referidas competéncias.

3.2. COMPETENCIAS DE GESTAO

3.2.1. O conceito de competéncia

A medida que o tempo foi passando, o termo competéncia foi-se alterando e adquirindo uma
conotagdo mais genérica, sobretudo dentro das organizagOes, que passaram a interpretar

competéncia como sendo a capacidade que um individuo tem de realizar determinada tarefa.

De acordo com Bitencourt (2004), é possivel observar pelo trabalho de alguns autores, que a
nocdo de competéncia surge, actualmente, como parte de um discurso empresarial, com
auséncia da ideia de relacdo social, sendo uma espécie de contraponto ao conceito de

qualificacéo.

Quando menciona-se o termo competéncia, € possivel observar a existéncia de competéncias
basicas que segundo Chiavenato (2000) “sdo aquelas caracteristicas pessoais essenciais para o

desempenho das atividades e que diferenciam o desempenho das pessoas”.

Autores CONCEITO

“Competéncias sdo aspectos verdadeiros ligados a
natureza humana. Sdo comportamentos observaveis que

1. Boyatizis (1982, p. 23) determinam, em grande parte, o retorno da
organizacao.”

“A competéncia refere-se a caracteristicas intrinsecas ao
2. Spencer e Spencer (1993, p. 9) individuo que influencia e serve de referencial para seu
desempenho no ambiente de trabalho.”

“A nocdo de competéncia é construida a partir do
3. Sandberg (1996, p. 411) significado do trabalho. Portanto, ndo implica
exclusivamente a aquisi¢ao de atributos”.




4. Bruce (1996, p. 6) “Competéncia é o resultado final da aprendizagem.”

“Competéncia é assumir responsabilidades frente a
5. Boterf (1997, p. 267) situacdes de trabalho complexas, buscando lidar com
eventos inéditos, surpreendentes, de natureza singular.”

“Conjunto de conhecimentos, habilidades e experiéncias
6. Magalhdes 32 tal. (1997, p. 14) que credenciam um profissional a exercer determinada
fungdo.”

“A nocdo de competéncia refere-se a praticas do
7. Perrenoud (1998, p. 1) quotidiano que se mobilizam através do saber baseado
no senso comum e do saber a partir de experiéncia.”

“Conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
8. Durand (1998, p. 3) interdependentes e necessdria a consecugdo de
determinado propésito”.

“Competéncia: um saber agir responsavel e reconhecido,
gue implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,
9. Fleury e Fleury (2000, p. 21) o L.
recursos, habilidades, que agreguem valor econédmico a

organizacao e valor social ao individuo.”

“Competéncias referem-se a conhecimentos individuais,
10. Becker 32 tal. (2001, p. 156)  habilidades ou caracteristicas de personalidade que
influenciam directamente o desempenho das pessoas.”

Tabela 1 — Conceitos de Competéncia

3.2.2. As Competéncias de Gestéo

O conceito de competéncia de gestdo nasce da abordagem da organizagdo como um conjunto de
recursos, financeiros, humanos, de marketing, entre outros, que geram vantagens competitivas
(Fleury, 2004). Esta abordagem reforca a necessidade de centrar a estratégia da organiza¢do no

grupo de recursos que lhe garanta o maior lucro a longo prazo.

Segundo Fleury (2004) e Andersone Narus (2004), competéncia é a capacidade de combinar,
misturar e integrar recursos em produtos e servicos, e inter-relaciona-los de forma dindmica com
as competéncias de gestdo e com a sua estratégia competitiva, determinando assim a

competitividade da organizacéo.

Desta forma, os recursos irdo formar as competéncias e as estratégias sdo formuladas a partir de

grupos de recursos — competéncias essenciais — de forma que novas configuracfes de recursos e
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novas competéncias serdo geradas a partir da implantacdo da estratégia o que por sua vez, ird

influenciar novamente a formulacéo e adaptacao da estratégia delineada.

As competéncias essenciais sdo aquelas que oferecem reais beneficios aos consumidores, sdo
dificeis de imitar e atingem diferentes mercados (Fleury, 2004). Na definicdo da estratégia
competitiva, a empresa identifica as suas competéncias essenciais e as suas competéncias de

gestdo (competéncias necessarias para cada fungéo).

Existem trés objectivos que caracterizam bem o desempenho organizacional, em diferentes fases
da evolucdo da gestdo empresarial: eficiéncia, eficacia e competéncia. Essa evolugdo orientou-
se tendo em conta a crescente procura por resultados. A gestdo de competéncias €, portanto,
resultante de uma busca mais dramatica, por parte das empresas, do aumento do seu

desempenho.

Para Kotabe e Helsen (2010), o factor determinante que esta na base desta necessidade é o
crescente aumento da competitividade e do nivel de exigéncia dos clientes e restantes
stakeholders. O movimento da gestdo de competéncias serd mais vigoroso e prolongado do que
0 gue lhe antecedeu — movimento da qualidade total — porque ficara cada vez mais claro que
competéncia é causa e qualidade é consequéncia, ou seja: a gestdo de competéncias favorecera a

gestdo da qualidade.

A gestdo de competéncias pode ser dividida em pelo menos trés partes, com base nos tipos de
competéncias: competéncias essenciais, competéncias de gestdo e competéncias pessoais e

operacionais.

Embora na gestdo por competéncias tenha sido mais enfatizado ascore competencies,
considera-se que o foco prioritario deva ser nas competéncias de gestdo porque, para além de
possuirem um peso préprio, actuam sobre as outras competéncias. O pouco desenvolvimento de
alguns talentos de gestdo, como de gestdo de pessoas, de gestdo de equipas e de gestdo das
comunicacdes, constitui a principal causa da maioria dos problemas crénicos diagnosticados nas
organizagOes. Por isto, poderiam até ser considerados competéncias essenciais. Outras
competéncias de gestdo sdo: gestdo de sistemas, gestdo de processos, gestdo financeira, gestdo

de marketing.

Desenvolver essas competéncias representa, na opinido de Levy e Weitz (2010) um dos
principais desafios, em virtude da grande dimensdo do trabalho e da necessidade de mudar
paradigmas nas formas de identificar necessidades, bem como de elaborar, contratar,
implementar e avaliar resultados de programas quer de gestdo quer comportamentais. Insistir
nas préaticas tradicionais ndo serd uma actuacdo competente, os profissionais terdo de aprender

novas competéncias para os novos desafios trazidos pela era do conhecimento e da competéncia.
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Em compensagdo, nunca tiveram tanta, pese embora na gestdo por competéncias tenha sido
mais enfatizado as core competencies, considera-se que o foco prioritario deva ser nas
competéncias de gestdo porque, para além de possuirem um peso proprio, oportunidade de
agregar valores e de contribuir para o sucesso das organizagdes como tém agora, se souberem

ajuda-las a desenvolver as suas competéncias de gestéo.

3.3. O ESPIRITO EMPREENDEDOR

A actividade empreendedora tem sido compreendida como a ac¢do que cria um novo produto ou
servi¢co ou mesmo um negécio inteiro (Birkinshaw, 2000). No século XX, Joseph Schumpeter
(1934,1942) introduziu a nogdo do empreendedor como alguém que desafia ou destroi

criativamente produtos, servicos e relagdes de mercado existentes.

O espirito empreendedor, como funcéo, refere-se ao rompimento do equilibrio entre empresas,
causado pela criacdo ou aplicacdo de novas combinagdes de recursos por uma organizacao
(Schumpeter, 1934).

Actualmente, é visto como um processo enraizado na cultura organizacional e ndo como um
evento. Ademais, interage com outras formas e arranjos organizacionais para produzir
resultados empresariais efectivos, opondo-se a no¢do de impacto independente e estritamente

directo do espirito empreendedor na performance da empresa (Hult e outros, 2003).

3.3.1. A importancia do espirito empreendedor

A importancia do espirito empreendedor para a gestdo e o inicio de pesquisas nesta area, tém
atraido o interesse de diversos investigadores e empresarios para o tema (Ireland; Hitt, 1999),

uma vez que se trata de um campo fértil de pesquisa e de progresso conceitual.

O espirito empreendedor, por ser, em termos de conceito, considerado a motivacdo de diversas
accdes da empresa (Covin, Miles, 1999), abre caminho para estudos que abordem as suas

consequéncias.

Entretanto, sdo necessarios alguns cuidados ao estudar o assunto. Por exemplo, muitos
investigadores alertam que o espirito empreendedor se manifesta por uma variedade de tipos de
atitudes e comportamentos que ndo podem ser medidos e previstos (Aldrich, Baker, 1997; Low,
Macmillan, 1988). Outros argumentam o contrario (Schein, 1985; Stevenson, Gumpert, 1985;
Herron, Robinson, 1993).

Aldrich e Baker (1997) defendem que este campo de investigacao tem alcancado uma evolucao

limitada como disciplina e ndo possui, ou ainda ndo alcancou, status de ciéncia. Alguns autores
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argumentam que o espirito empreendedor ainda se encontra numa fase de construgdo teorica
(Wiseman; Skilton, 1999).

O estudo sobre o espirito empreendedor engloba o comportamento individual de identificagéo e
criagdo de oportunidades, o surgimento e o crescimento da organizagdo, a iniciativa na

formacdo de equipas e a transformacéao organizacional (Brush e outros, 2003).

3.3.2 As caracteristicas do empreendedor

Tal como ndo existem pessoas iguais, também ndo existem empreendedores completamente
iguais. H4, no entanto, um conjunto de caracteristicas comuns a uma grande parte dos

empreendedores de maior sucesso.

Na realidade, podemos esbogar um modelo de caracteristicas associadas aos profissionais que
estdo melhor preparados para trabalhar por conta propria e gerir negocios em nome individual,

no que diz respeito quer as ambigdes, como as motivagoes e tracos de personalidade.

Algumas das caracteristicas frequentemente associadas ao perfil dos empreendedores de sucesso
séo:

- Necessidade de alcancar resultados: Planear e trabalhar de forma auténoma para atingir
resultados é considerado bastante estimulante para os empreendedores, uma vez que, atingir
objectivos é visto como um ciclo cuja concretizacdo serd a base para a definicdo de novos

projectos e/ou desafios;

- Capacidade de assumir riscos: Os empreendedores, por norma, aceitam bem o risco, no
entanto, o verdadeiro empreendedor tem nog¢do que o risco s6 vale a pena quando se trata de
uma causa maior e, em regra, ndo corre riscos desnecessarios sem uma boa razdo. Assim,
analisam cuidadosamente todos os riscos em termos de ganhos potenciais, bem como tentam
perceber quais os obstaculos que podem surgir na obtencdo desses ganhos. O verdadeiro
empreendedor de sucesso nunca assume riscos cujos obstaculos sejam superiores a sua

capacidade de lidar com eles;

- Auto-confianga: Os empreendedores acreditam em Si mesmos, nas suas capacidades e nas
suas ideias. Tém confianga quer na sua capacidade para atingir objectivos e metas tracada quer

nas suas capacidades para ultrapassar obstaculos e serem bem sucedidos;

- Capacidade de assumir responsabilidade: Outra das caracteristicas que faz parte do perfil
de um empreendedor de sucesso € estar disposto a aceitar a responsabilidade pelo sucesso ou
insucesso dos seus negdcios. Necessitam, no entanto, de feedback constante sobre o seu

desempenho e medem frequentemente a sua performance. Quando falham, responsabilizam-se a
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si préprios, ndo tentam culpar 0s outros pelo seu insucesso e usam essas experiéncias de

aprendizagem de forma positiva, para evitar futuros insucessos;

- Possuem elevado nivel de energia: Os empreendedores de sucesso desenvolvem,
habitualmente, as suas actividades com grande energia e persisténcia, uma vez que possuem
grande capacidade de trabalho, sendo capazes de trabalhar durante mais horas que a maioria das
pessoas, nao aparentando cansaco;

- Possuem competéncias em relacfes humanas: Séo habitualmente sociaveis, estaveis a nivel
emocional, estabelecendo, por isso, relagbes interpessoais com bastante facilidade. S&o

geralmente activos e revelam bom senso e tacto na abordagem as diferentes situagdes;

- Possuem espirito inovador: Sdo geralmente criativos e inovadores. Tém facilidade em

desenvolver novas abordagens, as quais podem ser a diferenca entre 0 sucesso e 0 insucesso.

3.3.3. O espirito empreendedor

O espirito empreendedor é relacionado por Schein (1985) a criatividade e a propensdo de criar
“algo novo, envolvendo a motivagdo para superar obstaculos, propensdo para aceitar riscos e
desejo de elevagdo pessoal em qualquer objectivo que venha a ser alcangado”. Stevenson e
Gumpert (1985) descreveram empreendedores como individuos orientados para a acgao,
enérgicos, tolerantes a ambiguidades e auto confiantes, com um forte controlo pessoal e forte
necessidade por auto-realizagdo. Entre essas defini¢des, a motivagdo € um aspecto comum e

pode, portanto, ser salientada como sendo um traco claro do empreendedor.

Naturalmente, a orientagcdo empreendedora nas organiza¢Ges requer muito mais do que o
predominio de valores empreendedores, mas, na medida em que o espirito empreendedor é
oriundo da orientagdo individual da gestdo de topo da empresa (Kreiser, Marino, Weaver,

2002), torna-se relevante investigar os aspectos individuais desse comportamento.

Bull e Willard (1993, p. 188) referem que o espirito empreendedor ocorre quando quatro
condicOes basicas sdo alcangadas: a primeira é a motivacdo frente a tarefas, definida como
“alguma visdo relacionada a uma tarefa que motiva a pessoa a agir’; a segunda ¢ o
conhecimento, definido como “know-how adicionado a autoconfianca de ter ou de poder
adquirir tal conhecimento no futuro”; a terceira refere-se a expectativa de ganho pessoal,
definida como “beneficio econdmico ou psiquico de uma acgdo” e a quarta € o suporte do
ambiente, definido como “condi¢des que provém do conforto e sustentacdo para a realizacéo de

esfor¢os ou que reduzem o desconforto de algum empenho”.

Uma ampla gama de estudos sugere que a orientagdo empreendedora da empresa provém da

lideranca e da orientacdo de seus principais executivos (Sadler-Smith e outros, 2003; Tarabishy
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e outros, 2005). A teoria de gestdo estratégica tambem atesta que os gestores de topo tém um

impacto efectivo na formulagéo estratégica (Gronhaug, Kaufmann, 1988; Wiklung, 1999).

Nos ultimos 30 anos, os estudos sobre lideranca tém focado diferengas de estilos e as suas
influéncias nas organizagdes. Alguns investigadores argumentam a necessidade do estudo de
um novo tipo de lideranca, que auxilie a tornar a organizacgéo capaz de enfrentar novos desafios
(Mcgrath, Macmillan, 2000; Tarabishy, et al, 2005).

Esse novo tipo de lideranga tem sido chamado de “lideranga empreendedora” e é explicado pela
manifestacdo de caracteristicas e comportamentos empreendedores e de lideranca (Ireland, Hitt,
1999; Mcgrath, Mcamillan, 2000).

3.4. ORIENTACAO PARA A APRENDIZAGEM

O conhecimento proveniente da aprendizagem é um recurso com potencial nas organizacdes,
tendo mesmo capacidade para se tornar a principal fonte que cria e sustenta vantagem
competitiva (Barney, 1991). O nivel de conhecimento é criado e expandido pelo processo de
aprendizagem (Daft, Weiick, 1984). Um processo efectivo de aprendizagem, envolve
cumprimento de diversas etapas, que devem ser cuidadosamente estudadas e geridas: aquisi¢do
de informacdo, interpretacdo, experiéncia focada, difusdo de experiéncia e reestruturacdo do

conhecimento (Hannssen-Bauer, Snow, 1996).

Uma empresa para ser considerada orientada a aprendizagem deve facilitar a aprendizagem e a
adaptacdo, de forma a modificar comportamentos, posturas e estruturas, e obter um continuo

processo de transformacédo (Garver, 1993; Mavondo, Chimhanzi, Stewart, 2005).

O processo de aprendizagem deve transformar-se em competéncias de gestdo que permitam a
organizacdo lidar com maior eficacia com as necessidades dos clientes (Chaston e outros, 2000)

e, assim, conferir vantagem a empresa.

Visto que a aprendizagem esta continuamente ligada ao aperfeicoamento, a utilizacdo e a
criacdo do conhecimento, transformando a base competitiva (Garver, 1993), existem estudos
que defendem a associacdo entre aprendizagem organizacional e sucesso das inovagoes (Hurley,
Hult, 1998; Barney, 1991).

3.4.1. Definigdo de Orientacéo para a Aprendizagem

A Orientacdo para Aprendizagem ndo é mais do que um conjunto de “valores e praticas que

reflectem onde a aprendizagem ocorre e a natureza do que foi aprendido” (Nevis, Dibella e
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Gould, 1995); é, segundo Baker e Sinkula (1999), “o conjunto de valores que influencia o grau
com que a organizagdo esta satisfeita com as suas teorias em uso, modelos mentais e a ldgica
dominante”, ou seja, é o conjunto de valores organizacionais que influenciam a tendéncia da

organizag&o para criar e utilizar o conhecimento.

Assim sendo, organiza¢des com elevado grau de Orientagdo para a Aprendizagem incitam nos
seus colaboradores, ou exigem deles, a discussdo constante das normas da organizagdo que
servem de base para a orientacdo do processamento de recolha de informagfes de mercado e
para a concepgdo das ac¢Oes da organizagéo.

A capacidade de aprendizagem das organizagfes tem sido investigada ao nivel de aprendizagem
de processo, ou da orientacdo para a aprendizagem, e abrange a aprendizagem adaptativa, na
gual a empresa reage aos eventos do meio onde esta inserida, a aprendizagem generativa, que
diz respeito a modificacdo da visdo da empresa e consequente rejeicdo de procedimentos e
sistemas obsoletos e a aprendizagem deutero que é definida por como a capacidade para
aprender a aprender, consistindo no ganho de diferentes percepcdes sobre o processo de

aprendizagem, segundo Probst e Buchel (1997) e Ma'atoofi (2011).

Para os autores Sinkula, Baker e Noordewier (1997) sdo trés os valores organizacionais
normalmente associados a propensdo da empresa para a aprendizagem: compromisso com a

aprendizagem, mente aberta e visdo compartilhada.

Para 0s autores anteriormente indicados, as organizagdes que possuem algum tipo de
compromisso com a aprendizagem, enaltecem a necessidade de compreender quais as causas e

os efeitos das suas accles, o que lhes permite detectar e corrigir erros na teoria que utilizam.

A caracteristica de mente aberta esta associada a incapacidade de aprender, através da qual a
empresa questiona, de forma proactiva até, as suas rotinas mais antigas, valores e crencas,

rejeitando o conhecimento ultrapassado.

J& a visdo compartilhada, difere do compromisso com a aprendizagem e da postura de mente
aberta, uma vez que influencia o sentido da aprendizagem, enquanto os outros dois valores

influem acerca da intensidade da aprendizagem (Sinkula, Baker e Noordewier, 1997).

A partilha dos propositos e objectivos da organizacdo com todos 0s seus membros proporciona
0 devido foco para a aprendizagem, promovendo o esforco, o compromisso e o designio

colectivo da organizagéo (Day, 1994).

Assim, segundo Baker e Sinkula (1999) a orientacdo para a aprendizagem produz efeitos
directos sobre a capacidade de desafiar as anteriores proposi¢cBes da organizacdo sobre o
mercado e na forma como a empresa deve ser organizada para promover a inovacio baseada em

novos padrdes e estimulando a organizacao a ir para além da répida resposta as mudancas do
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ambiente, reflectindo assim o valor que a organizacdo da ao desafio das proposicdes que

modelam o seu relacionamento com o meio onde actua (Baker e Sinkula, 1999).

3.5. ORIENTAGAO PARA O MERCADO

Diversos estudos de marketing concluiram que a orientacdo para o mercado consiste na esséncia
da filosofia empresarial que leva ao sucesso na luta pelos mercados, uma vez que a descoberta
dos desejos e necessidades do consumidor, bem como o movimento das tendéncias ambientais,
principalmente focando a concorréncia, pode contribuir para criar uma diferenciacdo

competitiva.

Heiens (1989), salienta que uma organizagdo orientada para o mercado é aquela na qual os trés
pilares do conceito de marketing — foco no consumidor, marketing coordenado e lucro — se

manifestam operacionalmente.

A fungdo de Marketing numa organizacdo ndo deve ser uma preocupacgdo exclusiva da area de
marketing da empresa, visto que uma variedade de departamentos participa da geracdo de
informacdo de mercado, na sua disseminacéo e na execucao de ac¢fes em resposta a ela. Em
segundo lugar, ndo exagera a importancia da fungdo de marketing na organizacédo, destruindo a
percepcdo provinciana do departamento de marketing e tornando-o uma responsabilidade de

todos os departamentos na organizagao.

A orientacdo para o mercado foi definida, originalmente, como uma cultura de nivel
organizacional, um conjunto de valores e crencas cujo propdsito é colocar o consumidor em
primeiro lugar na elaboracdo do planeamento estratégico. Heiens (1989), define que orientacao
para 0 mercado é o conjunto de crengas que coloca o interesse do consumidor em primeiro
lugar, embora ndo excluindo o interesse de todos os restantes participantes envolvidos, tais
como proprietarios, administradores e colaboradores, de forma a desenvolver uma empresa

lucrativa, com sustentabilidade a longo prazo.

O estudo da orientacdo para o mercado reflecte uma aproximacdo ao conceito de marketing, no
qual a satisfacdo das necessidades dos clientes, a criacdo e a comunicacdo de valor e o esforco
de estar inteirado do que pensa e de como se comporta 0 mercado séo enfatizados (Baker,
Sinkula, 2000).

Uma empresa orientada para 0 mercado é aquela que da prioridade aos clientes existentes e aos
potenciais clientes na criacdo de valor e que, segundo (DAY, 1994), tem um sistema de
informacdo de marketing desenvolvido (por exemplo CRM) e cujas estratégias sdo coerentes

com as informagdes colhidas junto dos clientes (Hult e outros, 2003). Essas empresas possuem a
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competéncia de coordenar processos internos de forma a agir rapida e efectivamente a qualquer

tipo de alteracGes que surjam no seu mercado de actuacdo (NARVER, SLATER, 1990).

A corrente de pesquisa desenvolvida ap6s os estudos de Narver e Slater (1990) e de Jaworski e
Kohli (1993) tem descoberto que a orientacdo para o0 mercado é positivamente relacionada com
a performance empresarial (Kumar, Subramanian, Yauger, 1998). Conforme Jaworski e Kohli
(1993, p. 64) colocam: “os gestores devem procurar aperfeicoar a orientacdo de seus negocios

para o mercado no intuito de alcangar melhor performance empresarial”.

A orientacdo para o mercado pode ser estudada através de trés dimensdes segundo Jaworski e
Kohli (1993):

Producéo de informagdo de Marketing

A producgdo de informacdo de marketing ndo é mais do que utilizar as melhores préticas e
tecnologias para tornar acessiveis grandes quantidades de informacéo acerca do mercado e a
partir dela gerar novos conhecimentos, permitindo a identificagdo dos activos de marketing e

tornando possivel estabelecer vantagens competitivas junto do mercado de actuacao.

A produgdo de informagdo de marketing é considerado como sendo o ponto de partida da
orientagdo para 0 mercado, e que entre outros aspectos envolve uma analise dos factores
externos que influenciam as empresas em causa € 0 conhecimento das necessidades e

preferéncias dos clientes.

Desta forma, a producdo de informacdo de marketing engloba pesquisas junto dos consumidores
e mecanismos complementares, tais como reunides com clientes, discussdes com parceiros e
analise de relatérios de vendas. A tentativa de envolver a andlise dos factores externos na
producdo de informacdo estd ligada a necessidade de melhor conhecer as acgdes dos

concorrentes e a forma como as mesmas influenciam os clientes.

Outro factor a ter em conta na producdo de informacdo de marketing, segundo 0s autores
Jaworski, Macinnis e Kohli (2002), é o ambiente de negocios. Estes autores identificam a
necessidade de reconhecer as pressdes do mercado e 0s sistemas ambientais, entre outros

aspectos, como sendo uma etapa do “processo de producéo de informacao competitiva”.

Disseminacéo da Informacao de Marketing

O desenvolvimento de um bom sistema de producdo de informagéo de marketing é a chave para

a rdpida disseminacédo da informacao de marketing e para a sua facil recuperacéo.
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A disseminacdo de informacdo é um importante servigo que envolve levar a informacédo certa
para a pessoa certa, na forma certa e no menor tempo possivel. As formas possiveis de
disseminacdo da informagdo variam desde memorandos periddicos, relatorios periddicos,
apresentacdes, telefonemas e até terminais de computador.

Este tipo de disseminacgdo de informagdo permite aos gestores de topo aceder a dados histéricos
tais como vendas, custos, informacfes dos distribuidores etc, facilitando a sua tomada de
decisdo (Valentim e Gelinski, 2005).

No que respeita a disseminacdo da informacdo de marketing, Kohli e Jaworski (1993) referem
que essa pratica através da comunicacdo horizontal, que deve ocorrer dentro da empresa,
envolvendo todos os departamentos. Narver, Slater e Tietje (1998) também salientam o facto
que “uma orientagdo para o mercado consiste n um valor superior: 0 comprometimento de todos
0s membros da empresa em criar continuamente valor superior aos clientes”. A comunicagio
interdepartamental é uma excelente forma de promover esse empenho, na medida em que
permite avaliar o envolvimento de todos. Em suma, “uma empresa pode ser orientada para o
mercado somente se entende completamente seu mercado e as pessoas que decidem comprar 0s

seus produtos ou servigos” (Shapiro, 1988).

Resposta & Informacgédo do mercado

No que respeita a resposta a informacéo do mercado, segundo Didonet (2007), esta ndo € mais
do que o conjunto de ac¢des que sdo adoptadas para responder a produgdo e a disseminacgdo da
informacdo de marketing.

Fundamentalmente, a resposta a Informacdo de Marketing é composta por dois conjuntos de
accles: a) concepcao de resposta; e b) implementacdo de resposta. A primeira consiste no uso
da informacéo de mercado para desenvolver planos; e a segunda, na obtencao de planos (Kohli e
Jaworski, 1993). De acordo com estes autores a resposta a informacdo de mercado envolve a
seleccdo de mercados-alvo e o desenvolvimento e oferta de produtos que respondam as

necessidades actuais e futuras dos clientes.

3.6. Conclusao

A revisdo bibliogréfica sobre os antecedentes das competéncias de marketing, realga em que
medida os antecedentes influenciam as competéncias de marketing, enfatizando especialmente a
forma como a orientacdo para 0 mercado se relaciona com a aprendizagem de vérias formas de
contacto, seja ela com os clientes ou concorrentes no mercado (Day, 1994; Slater e Narver,
2000).
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Torna-se assim possivel evidenciar que os antecedentes como orientacdo para 0 mercado,
espirito empreendedor, orientagdo para a aprendizagem e competéncias de gestdo determinam o

tipo de competéncias presentes nas empresas e influencia-as positiva e negativamente.
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CAPITULO 4

OS IMPACTOS DAS COMPETENCIAS DE
MARKETING

“A estratégia ¢ uma for¢a poderosa na determinagdo dos resultados competitivos.”

Michael Porter



4.1. Introducdo

Neste capitulo faz-se um enquadramento tedrico dos impactos das competéncias de marketing
ao nivel da estratégia e da performance das organizacGes, de forma a melhor compreender qual
a real influéncia deste tipo de competéncias, bem como a forma como a sua presenca nas

organizagdes se torna huma vantagem competitiva.

4.2. AESTRATEGIA NAS EMPRESAS

A palavra estratégia vem do grego “strategos” que significa a arte do general e resume-se a um
conjunto de mudancgas competitivas e abordagens comerciais que 0s gestores executam para
atingir o melhor desempenho da organizacdo. A estratégia é o planeamento da gestdo para
reforcar a posicdo da organizacdo no mercado, promover a satisfacdo dos clientes e atingir os

objectivos de desempenho.

A estratégia pode ser definida como o conjunto de metas, orientacbes fundamentais e planos
para atingir os objectivos tracados, de forma a definir em que situacdo a organizacdo se
encontra, de que tipo de organizacéo se trata e qual o tipo de organizagdo que esta deseja ser no
futuro. Pelo termo estratégias em geral, entendemos decisdes que tém efeito abrangente e por
isso sdo significativas na parte da organizagdo a qual a estratégia se refere; definem a posicao da
organizagdo relativamente a seu ambiente e aproximam a organizacdo de seus objectivos de
longo prazo. Existem varios conceitos e interpretacfes sobre o que é estratégia, sendo que todos
estdo associados ao conceito de escolha de rumo, de caminho a seguir, que uma vez localizado,
permite decidir onde se quer chegar, relacionando-se assim, directa ou indirectamente, a no¢des

de planeamento.

A estratégia e 0s objectivos descrevem um conceito do campo de actuacdo da empresa. Eles
especificam o volume, a area e as direc¢des do crescimento, 0s principais pontos fortes e metas

de responsabilidade.

4.2.1. O que é a estratégia?

Segundo Quinn (1980), a estratégia é a determinacdo dos objectivos de longo prazo, das
politicas e ac¢bes adequadas para os atingir e a correspondente afectacdo de recursos, isto é, a

estratégia compreende a defini¢do dos objectivos e dos meios.



A forma como as estratégias surgem e se implementam ndo é um processo idéntico em todas as
organizagdes, resultando antes de uma conjugacdo de factores externos (caracteristicas e
condi¢cbes do meio envolvente) e de condicdes internas (dimensdo, capacidades materiais e

humanas, organizacionais), que configuram cada situacéo particular.

O conceito de estratégia aplicado aos negécios, de modo geral, aparece no final da década de
50. Até essa altura o planeamento, de longo prazo, ndo passava de uma projec¢do do passado no
futuro, em que o tempo a ser considerado dependia do sector analisado.

O conceito de planeamento estratégico e a formulagdo de estratégias empresariais ganham
destaque a partir dos anos 60, com a publicacdo, nos Estados Unidos, em 1957, de Leadership in
Administration, de Selznick, seguida por Strategy and Structure, de Chandler, em 1962.
Também Corporate Strategy, de Ansoff, editado em 1965, refere que o interesse da estratégia
resultou do reconhecimento de que a empresa deve ter o seu campo de actuacdo definido com
clareza, bem como orientacdo para o mercado, e objectivos que dizem respeito a essa
necessidade. Passam a exigir-se entdo, regras de decisdo adicional para que a empresa possa ter
crescimento orientado e com lucros, essas regras foram definidas em termos amplos como

estratégia

Robert (1998) afirma que a palavra estratégia passou a significar coisas diferentes para
diferentes tipos de pessoas, no entanto, em comum havia a imagem da organizacdo no futuro,
que fica marcada como sendo o inicio do processo de “raciocinio estratégico” que, para Hamel e

Prahalad (1989), constitui a “intengdo estratégica”.

Essa abordagem da estratégia esta intimamente ligada ao conceito de lideranca visionaria citado

por Kotter (1996), bem como a iniciativa empreendedora (Barcellos 45 tal., 1992).

Reconhecendo, embora, que muitas empresas possuem estratégias implicitas que podem ser
simples e lineares ou subtis e indirectas, € importante acentuar as vantagens de as tornar

explicitas através do plano.

“O planeamento estratégico proporciona uma estrutura unificada através da qual os gestores
podem tratar os principais problemas da empresa, identificar mais facilmente novas
oportunidades, avaliar as for¢as que podem ser potenciadas e as fraquezas que devem ser
corrigidas” (Steiner e Miner,1977: 32) ou ainda, com afirma Katz (1970: 205 ), “o processo de
determinagdo da estratégia cria a oportunidade para as pessoas com diferentes objectivos
pessoais ultrapassarem essas diferencas e estabelecerem objectivos que desejam prosseguir.
Sem uma clara definicdo de estratégia, os compromissos de longo prazo sdo dificeis de
coordenar através de compromissos de curto prazo. Os recursos sdo obtidos e afectados numa
base ad-hoc. A situacéo estratégica ¢ estabelecida sem que ninguém tenha exercido uma escolha

consciente”.
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4.3. PERFORMANCE

O termo performance pode traduzir-se palavra desempenho. Trata-se de um conceito ambiguo,
pois depende, quer dos recursos utilizados, quer das combinagdes obtidas com esses recursos
(Alchin e Demsetz, 1972).

A performance empresarial tornou-se um importante componente da pesquisa empirica da area
de Marketing, havendo grande interesse entre os académicos e profissionais em medir e
entender esse conceito (Deshpandé, Farley e Webster, 1993). A importancia do conceito de
performance é um consenso entre os autores da area (Venkatraman e Ramanujam, 1986; Rowe e
Morrow, 1999; Rich 46 tal.,, 1999; Uncles, 2000). No entanto, a complexidade e
multidimensional da performance (Pelham e Wilson, 1996; Strong, 2000) dificulta a seleccdo de
um esquema conceitual para defini-la, bem como a identificacdo de medidas precisas para

operacionaliza-la (Dess e Robinson, 1984).

4.3.1. O conceito de Performance

Segundo Lebas e Euske (2002), a performance refere-se, simultaneamente, a ac¢do, ao resultado
dessa accao e ao sucesso desse resultado quando comparado com determinado padrao.

Assim, a performance ndo existe s6 por si, vai sendo construida através de um processo
continuo no espago e no tempo (Ibarra, 2003) e esté estritamente relacionada com as varidveis

que contribuem para alcancar os objectivos estratégicos da empresa (Lorino,1997).

Como ndo existe uma defini¢do universal de performance, deve ser cada empresa a definir o seu
ambito, quer a nivel interno, quer a nivel externo (Lebas, 1995), seleccionando os indicadores

apropriados para a descrever e acompanhar (Lebas e Euske, 2002).

Para Atkinson 46 tal. (1997), a boa performance deve considerar os pontos de vista das
diferentes partes que se relacionam com a empresa, em termos reais e em termos potenciais. Por
isso, performance é um conceito relativo que requer capacidade critica e interpretacdo (Lebas e
Euske, 2002). E um conceito dindmico, onde existem maltiplas dimensdes, ndo necessariamente
coesas umas com as outras (Lebas e Euske, 2002), pois cada parte interessada tem as suas
préprias formas de medir a performance, representativas dos seus interesses particulares, que

ndo tém que coincidir com as dos outros grupos de interessados.

A razdo de ser e a sobrevivéncia da empresa a longo prazo ndo se baseiam apenas num grupo de
interessados, mas sim em todos eles. Assim, na auséncia de uma medida Unica (Bely 46
tal.,2003) que permita avaliar as performances das estruturas (alinhamento vertical) e dos
processos (alinhamento horizontal), devemos produzir informacdo que contemple todas as
Opticas (Ibarra, 2003).
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4.3.2. Medir Performance

O conceito de performance é definido por Joshi e Randall (2001) como sendo o cumprimento de
indicadores de desempenho previamente definidos.

Para Kohli e Jaworksi (1994), a performance refere-se ao nivel de produtividade
comparativamente aos seus pares, relacionado com o comportamento no trabalho e com os

resultados.

Estudos de Knight e McCabe (1997); Boles (2001), Donavan (2004): Wachner e Plouffe, (2009)
concluiram que a orientagdo para o mercado influencia positivamente a performance da

organizagéo.

Na sua mensuracdo, os investigadores tém considerado e medido performances de diferentes
formas, dependendo das questBes da pesquisa, do foco e da disponibilidade de dados (Perin e
Sampaio, 1999). Os investigadores organizacionais tém estudado a performance empresarial de
uma forma mais ampla, como sinénimo de eficiéncia organizacional, ou tém focado um
dominio mais restrito, relacionando-a com a performance financeira da empresa (Venkatraman e

Ramanujam, 1987).

Neste trabalho, a performance empresarial estara mais ligada a indicadores financeiros da
empresa (lucro), em conformidade com as argumentacgdes de Venkatraman e Ramanujam (1986,
1987) de que esse dominio reflecte mais fielmente a realizagdo dos objectivos econémicos das

organizagdes, mas também aborda a eficacia no mercado de actuagéo.

4.4. Conclusao

Neste capitulo focaram-se algumas das referéncias bibliogréaficas referentes a estratégia e a
performsnce das empresas, de forma a melhor se compreender o impacto que as competéncias
de marketing tém sobre elas, evidenciando-se o efeito positivo que as competéncias tém e a
forma como podem influenciar positivamente a estratégia da empresa e, consequentemente a

performance, quer em termos de lucro, quer em termos de eficécia no mercado.
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CAPITULO5

QUADRO CONCEPTUAL DE INVESTIGACAO



5.1. Introducdo

Neste capitulo pretende apresentar-se o quadro conceptual relativo ao estudo das competéncias
de marketing e respectivo impacto na definicdo de estratégia e na performance das PME’s
familiares, caracterizando e particularizando as dimensdes teoricas incluidas no modelo, para

que seja possivel operacionalizé-las e testa-las de forma empirica.

5.2. Modelo de Investiga¢édo Proposto

Tal como referido em capitulos anteriores, aquando da revisdo bibliografica da tematica em
causa, 0 actual contexto socioecondmico caracteriza-se em termos gerais por mercados
dindmicos, com um elevado nivel concorrencial, onde as estruturas empresariais, cada vez mais

tentam, elas proprias, tornarem-se uma vantagem competitiva.

Nos Ultimos anos, no campo da gestdo, o conceito de competéncias de marketing tem merecido
especial atencdo e despertado o interesse, como demonstram varias publicagdes, artigos em
revistas técnicas e cientificas, entre outros. Este facto estd relacionado com a constante
necessidade das empresas em compreender o papel do gestor e a sua maior competitividade no
mercado, melhorando a eficacia da gestdo e a relagdo custo/beneficio dos recursos aplicados.

O objectivo principal deste trabalho de investigacdo é conhecer qual o real impacto das
competéncias de marketing na definicdo de estratégia e quais as implicacfes das mesmas na

performance das organizagoes.

Para prosseguir com este objectivo geral e melhor compreender o impacto das competéncias de

marketing delinearam-se 0s seguintes objectivos mais especificos:

- Reforcar a importancia da orientagdo para o mercado nas empresas e 0 impacto desta na

performance das empresas familiares;

- Comprovar o impacto positivo das competéncias de marketing na performance das empresas

familiares;

- Comprovar o impacto positivo das competéncias de marketing na definigdo de estratégia das

empresas familiares;

- Identificar os factores que influenciam a performance das empresas;

- Identificar os factores que influenciam a definicdo de estratégia das empresa;



- Propor e testar um modelo de investigacdo que represente a rela¢do tanto entre os antecedentes

identificados e as competéncias de marketing, como entre as competéncias de marketing e o seu

impacto na definicdo de estratégia e na performance.

O modelo de investigacdo ndo é mais do que a simplificacdo de algo bastante complexo e onde

se incluem ou néo certos factores. A formulacdo de um modelo deve ser, por isso mesmo, feita

de forma bastante cuidadosa e deve ter em conta alguns aspectos, tais como o nivel de recolha

dos dados.

O modelo em questdo procura descrever as relagfes justificadas anteriormente na parte teérica,

entre todas as variaveis de modo a evitar erros.

A ilustracéo 3 ilustra 0 modelo de investigacdo proposto.

Orientagdo parao
mercado

Produgdo de Informagao
de Marketing

Disseminacdo de
Informagao de Marketing

Resposta aInformagao do
mercado

Empreendorismo

Competéncias de
Marketing

Estratégia

Diferenciagao

Princing

Lideranga de Custos

Gestdo de Canais

Produto/Mercado

Orientagdo paraa
Aprendizagem

Compromisso com a
Aprendizagem

Visdo Partilhada

Mente Aberta

Competéncias de Gestao

\ 4

Comunicagao de
Marketing

Vendas

Planeamento de
Marketing

Performance

Implementagao de
Marketing

Lucro

Eficacia no mercado

llustragdao 3 — Modelo de Investigagao proposto

Apos apresentacdo do modelo de investigagdo, torna-se agora essencial abordar as hipoteses de

investigacdo formuladas.
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5.3. Hipodteses de Investigacdo

Partindo da revisdo da literatura feita nos capitulos iniciais, ird proceder-se a descrigdo das
hipoteses de investigacao aplicaveis ao modelo de investigacdo proposto a partir das dimensoes:
orientacdo para o mercado; espirito empreendedor; orientagdo para a aprendizagem;
competéncias de gestdo; competéncias de marketing (pricing, planeamento de marketing, gestao
de canais, comunicagdo de marketing, vendas, implementacdo de marketing); estratégia;

performance.

Estas dimens6es serdo examinadas no modelo de investigacdo com vista a avaliar o seu impacto
nas competéncias de marketing, e posteriormente, analisar o impacto destas na definicdo de

estratégia e na performance.

5.3.1. Os antecedentes das Competéncias de Marketing

5.3.1.1. A Orientacdo para o Mercado e as Competéncias de Marketing

Apos os trabalhos de investigagdo realizados por Jaworski e Kohli (1993) e Narver e Slater
(1990), houve diversos estudos e correntes empiricas que consistentemente, embora ndo de
forma unanime, comprovaram a existéncia de uma relagdo directa entre Orientacdo para o

Mercado e a performance.

Com base nestas considera¢es foram concebidas as hipoteses H1, Hla, H1b e H1c para serem

testadas:

H1: A Orientacdo para 0 mercado afecta positivamente as competéncias de marketing presentes

na empresa.

Hla: A Produgdo de Informacdo de Marketing afecta positivamente as competéncias de

marketing

H1b: A Disseminacdo de Informacdo de Marketing afecta positivamente as competéncias de

marketing

H1c: A Resposta a Informacdo do mercado afecta positivamente as competéncias de marketing

5.3.1.2. O Espirito Empreendedor e as Competéncias de Marketing
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De acordo com Raposo e Silva (2000), o espirito empreendedor influencia, de forma
fundamental, o funcionamento do mercado, bem como o préprio papel do empreendedor e a

forma como influencia as competéncias de markeg presentes nas organizagoes.

Com base nestas consideragdes foi concebida a hipétese H2 a fim de ser testada:

H2: O espirito empreendedor afecta positivamente as competéncias de marketing presentes na

empresa.

5.3.1.3. A Orientacdo para a Aprendizagem e as Competéncias de Marketing

Segundo Slater e Narver (1995), a orientacdo para aprendizagem permite & empresa uma
continua geracdo de conhecimento que lhe permite realizar diversas funcOes, desde
comercializar produtos, a desenvolver tecnologia e a melhorar processos de negociagéo,
mostrando assim ser uma fonte de vantagem competitiva para a organizagcdo, uma vez que
concentra a atencdo da empresa numa pesquisa constante de oportunidades de crescimento e
reduzir o tempo necessario para que esta responda a oportunidades de mercado e/ou a ac¢des da

concorréncia.

De acordo com Baker e Sinkula (1999), que indicam que a orientacdo para a aprendizagem é
composta pelas dimensfes compromisso com a aprendizagem, visdo compartilhada e mente
aberta, a "orientagdo para a aprendizagem é um recurso mais difundido do que orientagdo para o
mercado, pois tem influéncia sobre mais competéncias de marketing relacionadas na empresa",
assim, e com base nestas considera¢fes foram concebidas as hipoteses H3, H3a, H3b e H3c a

fim de serem testadas:

H3: A orientacdo para a aprendizagem afecta positivamente as competéncias de marketing

presentes na empresa.
H3a: O compromisso com a aprendizagem afecta positivamente as competéncias de marketing
H3b: A visdo partilhada afecta positivamente as competéncias de marketing

H3c: A mente aberta afecta positivamente as competéncias de marketing

5.3.1.4. As Competéncias de Gestdo e as Competéncias de Marketing
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Hooley et al. (2005) e Bill Merrilees (2009) defendem que as competéncias de gestdo
possibilitam mecanismos para a construcdo de competéncias de marketing, propondo assim que
as competéncias de gestdo sejam antecedente das competéncias de Marketing. Com base nestas
consideragoes foi concebida a hipotese H4 a fim de ser testada:

H4: As competéncias de gestdo afectam positivamente as competéncias de marketing presentes

na empresa.
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de Marketing H 1b
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mercado
Competéncias de
| Marketing
o Princing
Espirito Empreendedor > -
| Gestdo de Canais
Comunicagao de
) _ Marketing
Orientagdo paraa H3 &
. L4
Aprendizagem Vendas
Compromisso com a H 3a
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llustragao 4 — Modelo de investigacao antecedentes das competéncias de marketing

5.3.2. O impacto das Competéncias de Marketing na Estratégia

Para Day (2001) uma empresa deve, compreender o seu mercado para desenvolver eficazmente
a sua estratégia. Estar orientado para mercado significa possuir uma capacidade mais elevada de
compreender, atrair e manter clientes importantes. Para tal é importante a presenca de uma
cultura orientado para mercado na qual a qualidade passa a ser um esforco colectivo e ndo uma
frase mecénica; é igualmente importante a presenca de competéncias de marketing, uma vez que

uma empresa que possui este tipo de competéncias possui aptiddes superiores para sentir o
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mercado, Ié-lo e compreendé-lo e por fim, é igualmente importante a estrutura, uma vez que é
nela que estdo encaixadas a cultura e as competéncias. Segundo este autor o sucesso da
organizagdo acontece quando estes trés factores estdo alinhados com objectivos claros de
actuacdo no mercado. Com base nestas considera¢des foi concebido um modelo com a hip6tese
H8 a fim de ser testada e trés sub modelos.

H8: As competéncias de marketing tm um impacto positivo na definicdo de estratégia da

empresa.

Competéncias de

Marketing
Princing
Estratégia
Gestao de Canais HS | r—— |
LO';:]‘:":L‘:;::; - | Lideranga de Custos |
Viendas | Produto/Mercado |

Planeamento de
Marketing

Implementagao de
Marketing

llustragdo 5 — Modelo de investiga¢do impacto das competéncias de marketing na estratégia

e Ascompeténcias de Marketing e a Estratégia de Diferenciagao

Na sequéncia do anteriormente explicado por Day (2001) sobre a relagéo entre competéncias de
marketing e estratégia foi concebido o seguinte modelo com as hip6teses H5, H5a, H5b, H5c,
H5d, H5e e H5f a fim de serem testadas:

H5: As competéncias de marketing tém um impacto positivo na estratégia de diferenciacéo.

H5a: As competéncias de Pricing tém um impacto positivo na estratégia de diferenciacao

H5b: As competéncias de Gestdo de Canais tém um impacto positivo na estratégia de

diferenciagéo

H5c: As competéncias de Comunicacdo de Marketing tém um impacto positivo na estratégia de

diferenciagéo
H5d: As competéncias de Vendas tém um impacto positivo na estratégia de diferenciacao

H5e: As competéncias de Planeamento de Marketing tém um impacto positivo na estratégia de

diferenciagdo
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H5f: As competéncias de Implementacdo de Marketing tm um impacto positivo na estratégia

de diferenciagéo

Competéncias de
Marketing
H5a
Princing > 2
5 >
Gestdo de Canais > | Estratégia I
— H5c
Comunicagao de S I Diferenciagao |
Marketing d -
Vendas >
H5 T T
Planeamento de e
Marketing
Implementagdo de
Marketing

llustragdo 6 — Impacto das competéncias de marketing na estratégia de diferenciacao

e Ascompeténcias de Marketing e a Estratégia de Lideranca de Custos

Na sequéncia do anteriormente explicado por Day (2001) sobre a relagdo entre competéncias de
marketing e estratégia foi concebido o seguinte modelo com as hipdteses H6, H6a, H6b, H6c,
H6d, H6e e H6f a fim de serem testadas:

H6: As competéncias de marketing tm um impacto positivo na estratégia de lideranga de

custos.
H6a: As competéncias de Pricing tém um impacto positivo na estratégia de lideranca de custos.

H6b: As competéncias de Gestdo de Canais tém um impacto positivo na estratégia de lideranca

de custos.

H6c: As competéncias de Comunicacdo de Marketing tém um impacto positivo na estratégia de

lideranca de custos.
H6d: As competéncias de Vendas tém um impacto positivo na estratégia de lideranca de custos.

H6e: As competéncias de Planeamento de Marketing tém um impacto positivo na estratégia de

lideranca de custos.
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H6f: As competéncias de Implementacdo de Marketing tm um impacto positivo na estratégia

de lideranca de custos.

Competéncias de
Marketing
H6a
Yrinci e 4
Princing >
Gestdo de Canais > | Estratégia |
— Hé6¢
Comunicagao de S I Lideranca de Custos |
Marketing d »
Vendas >
N 4
Hé6e
Planeamento de
Marketing
Implementagao de H 6f
Marketing

llustragdo 7 - Impacto das competéncias de marketing na estratégia de lideranca de custos

e Ascompeténcias de Marketing e a Estratégia de Produto-mercado

Na sequéncia do anteriormente explicado por Day (2001) sobre a relagdo entre competéncias de
marketing e estratégia foi concebido o seguinte modelo com as hip6teses H7, H7a, H7b, H7c,
H7d, H7e e H7f a fim de serem testadas:

H7: As competéncias de marketing tém um impacto positivo na estratégia de produto-mercado.
H7a: As competéncias de pricing ttm um impacto positivo na estratégia de produto-mercado.

H7b: As competéncias de Gestdo de Canais tém um impacto positivo na estratégia de produto-

mercado.

H7c: As competéncias de Comunicacdo de Marketing tém um impacto positivo na estratégia de

produto-mercado.
H7d: As competéncias de Vendas tém um impacto positivo na estratégia de produto-mercado.

H7e: As competéncias de Planeamento de Marketing tém um impacto positivo na estratégia de

produto-mercado.

H7f: As competéncias de Implementacdo de Marketing tém um impacto positivo na estratégia

de produto-mercado.
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llustracdo 8 - Impacto das competéncias de marketing na estratégia produto mercado

5.3.3. O impacto das Competéncias de Marketing na Performance

Como foi referido no referencial tedrico, os investigadores tém considerado e medido
performances de diferentes formas, dependendo das questbes da pesquisa, do foco e da
disponibilidade de dados (Perin e Sampaio, 1999). No entanto, 0s investigadores
organizacionais tém estudado a performance empresarial de uma forma mais ampla, como
sindnimo de eficiéncia organizacional, ou tém focado um dominio mais restrito, relacionando-a

com a performance financeira da empresa (Venkatraman e Ramanujam, 1987).

No presente trabalho de investigacdo, a performance empresarial estd mais relacionada com
indicadores financeiros da empresa (lucro), em conformidade com as argumentagGes de
Venkatraman e Ramanujam (1986, 1987) procurando comprovar 0 impacto positivo das
competéncias de marketing na performance empresarial quer no que respeita ao lucro, quer no

gue respeita a eficacia no mercado.

Devido ao importante papel das competéncias de marketing na seleccdo de mercados e devido
ao seu impacto na implementacdo de estratégias inovadoras de mercado (Day, 1994; Hunt e
Morgan, 1995), as competéncias de marketing tém uma influéncia positiva no desempenho da
empresa. Partindo deste pressuposto foi concebido um modelo de investigacdo e dois sub

modelos.

e Ascompeténcias de Marketing e o Lucro

De acordo com o exposto anteriormente foram concebidas as seguintes hipéteses a fim de serem

testadas:
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H9: As competéncias de marketing tém um impacto positivo no lucro obtido pela empresa.
H9a: O Pricing tem um impacto positivo no lucro obtido pela empresa.

H9b: A Gestéo de Canais tem um impacto positivo no lucro obtido pela empresa.

H9c: A Comunicagdo de Marketing tem um impacto positivo no lucro obtido pela empresa.
H9d: O Planeamento de Marketing tem um impacto positivo no lucro obtido pela empresa.
H9e: A Implementacdo de Marketing tem um impacto positivo no lucro obtido pela empresa.

H9f: As competéncias de pricing tém um impacto positivo no lucro obtido pela empresa.

Competénciasde
Marketing
H9a v
Princing >
Gestao de Canais > Performance
: y H9c
Comunicagdo de )
Marketing d Lucro
Vendas >
Planeamento de e T
Marketing
Implementacao de
Marketing

llustracdo 9 - Impacto das competéncias de marketing no lucro

e Ascompeténcias de Marketing e a Eficacia no mercado

De acordo com o exposto anteriormente foram concebidas as seguintes hipGteses a fim de serem

testadas:

H10: As competéncias de marketing tém um impacto positivo na eficacia no mercado da

empresa.
H10a: O Pricing tem um impacto positivo na eficcia no mercado da empresa.
H10b: A Gestdo de Canais tem um impacto positivo na eficacia no mercado da empresa.

H10c: A Comunicacdo de Marketing tem um impacto positivo na eficacia no mercado da

empresa.
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H10d: O Planeamento de Marketing tem um impacto positivo na eficacia no mercado da

empresa.

H10e: A Implementacdo de Marketing tem um impacto positivo na eficdcia no mercado da

empresa.

H10f: As competéncias de pricing tém um impacto positivo na eficacia no mercado da empresa.

H10
Competéncias de
Marketing
H10a y
Princing >
H10b
Gestdo de Canais > Performance
- H10c
Comunicacdo de S
Marketing | Eficaciano Mercado |
H10d
Vendas >
H10e )T
Planeamento de
Marketing
= H10f
Implementacdo de
Marketing

llustragdo 10 - Impacto das competéncias de marketing na eficacia no mercado

H11: As competéncias de marketing tém um impacto positivo na performance da empresa.

Competéncias de

Marketing
Princing
Gestdo de Canais H11 Performance
S
= >
Comunicagao de L
Marketing Ucto
Vendas Eficaciano mercado

Planeamento de
Marketing

Implementagéo de
Marketing

llustragdo 11 - Impacto das competéncias de marketing na estratégia
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5.3.3. O impacto da Estratégia na Performance

Como referido no referencial tedrico para além da relevancia das competéncias de marketing é
também importante perceber o impacto da estratégia da empresa na sua performance
(Srivastava, Shervani, & Fahey, 1998, 1999; Varadarajan e Jayachandran, 1999).

Torna-se assim importante referir que as empresas devem adoptar uma abordagem estratégica
adequada para que possam obter beneficios através da maximizacdo de oportunidades que
possam surgir, aproveitando para tal os seus pontos fortes e fracos (Tajeddini et al, 2009).

O reconhecimento deste tipo de oportunidades vai permitir as empresas melhor prever as
necessidades dos seus clientes, o que, no final se traduz numa clara uma vantagem competitiva e
num desempenho ao melhor nivel (Schindehutte et al, 2008).

Partindo deste pressuposto foram concebidas diversas hipdteses a fim de testar as premissas

anteriormente abordadas.

e A estratégia de Diferenciagéo e o lucro

H12: A estratégia de diferenciacdo tem um impacto positivo no lucro da empresa.

Estratégia H12 Performance

A 4

Diferenciagdo Lucro

llustragdo 12 - A estratégia de Diferenciacéo e o lucro

e A estratégia de Diferenciacao e a eficdcia no mercado

H13: A estratégia de diferenciacdo tem um impacto positivo na eficacia de mercado da empresa.

Estratégia H13 Performance

\ 4

Diferenciagao Eficaciano mercado

llustragdo 13 - A estratégia de Diferenciagao e a eficacia no mercado

60



e Acestratégia de Lideranca de custos e o lucro

H14: A estratégia de lideranca de custos tem um impacto positivo no lucro da empresa.

Estratégia H14 Performance

h 4

Lideranca de Custos Lucro

llustragdo 14 - A estratégia de lideranca de custos e o lucro

e Aestratégia de Lideranca de Custos e a Eficacia no mercado

H15: A estratégia de lideranga de custos tem um impacto positivo na eficacia de mercado da

empresa.

Estratégia H15 Performance

\ 4

Lideranga de Custos Eficaciano mercado

llustragdo 15 - A estratégia de lideranca de custos e a eficacia no mercado
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e A estratégia de Produto-Mercado e o lucro

H16: A estratégia de produto/mercado tem um impacto positivo no lucro da empresa.

Estratégia

H16

Performance

Produto/Mercado

A 4

Lucro

llustragdo 16 - A estratégia de produto mercado e o lucro

e A estratégia de Produto-Mercado e a Eficicia no Mercado

H17: A estratégia de produto/mercado tem um impacto positivo na eficicia de mercado da

empresa.

Estratégia

H17

Performance

Produto/Mercado

A 4

Eficacia no mercado

llustragdo 17 — A estratégia de produto mercado e a eficacia no mercado

H18: A estratégia tem um impacto positivo na definigdo da estratégia da empresa

Estratégia

Diferenciacdo

H18

Lideranga de Custos

Produto/Mercado

Performance

Lucro

Eficacia no mercado

llustragdo 18 — O impacto da estratégia na performance da empresa
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5.4. Metodologia de investigacao

Um trabalho de investigacdo consiste, na resposta ao problema formulado através de um

conjunto de procedimentos cuja finalidade principal é atingir determinados objectivos.

No entanto, a investigacdo €, essencialmente, a postura de questionar determinados

acontecimentos, tais como o que é que se pretende estudar e como € que o estudo devera ser

orientado, envolvendo uma grande variedade de orientacdes cientificas e métodos para a sua

abordagem.

Na parte empirica deste trabalho serdo testadas as hipéteses formuladas com base no modelo

proposto.
Hipoteses Antecedentes das competéncias de marketing
A Orientacdo para o mercado afecta positivamente as competéncias de marketing presentes na
it empresa.
Hla A Producdo de Informagdo de Marketing afecta positivamente as competéncias de marketing
Hilb A Disseminacéo de Informacéo de Marketing afecta positivamente as competéncias de marketing
Hlc A Resposta a Informagdo do mercado afecta positivamente as competéncias de marketing
H2 O espirito empreendedor afecta positivamente as competéncias de marketing presentes na empresa.
A orientacdo para a aprendizagem afecta positivamente as competéncias de marketing presentes na
H3 empresa.
H3a O compromisso com a aprendizagem afecta positivamente as competéncias de marketing
H3b A visdo partilhada afecta positivamente as competéncias de marketing
H3c A mente aberta afecta positivamente as competéncias de marketing
As competéncias de gestdo afectam positivamente as competéncias de marketing presentes na
4 empresa.
Impacto das competéncias de marketing na estratégia
H5 As competéncias de marketing tém um impacto positivo na estratégia de diferenciacéo.
Hb5a O Pricing tem um impacto positivo na estratégia de diferenciacdo
H5b A Gestdo de Canais tem um impacto positivo na estratégia de diferenciacdo
H5c A Comunicagdo de Marketing tem um impacto positivo na estratégia de diferenciagéo
H5d As Vendas tém um impacto positivo na estratégia de diferenciacdo
H5e O Planeamento de Marketing tem um impacto positivo na estratégia de diferenciacéo
H5f A Implementacéo de Marketing tem um impacto positivo na estratégia de diferenciagéo
H6 As competéncias de marketing tém um impacto positivo na estratégia de lideranca de custos.
H6a O Pricing tem um impacto positivo na estratégia de lideranca de custos.
Héb A Gestdo de Canais tem um impacto positivo na estratégia de lideranca de custos.
Héc A Comunicagdo de Marketing tem um impacto positivo na estratégia de lideranca de custos.
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Héd As Vendas tém um impacto positivo na estratégia de lideranca de custos.

Hée O Planeamento de Marketing tem um impacto positivo na estratégia de lideranga de custos.
He6f A Implementagdo de Marketing tem um impacto positivo na estratégia de lideranca de custos.

H7 As competéncias de marketing tém um impacto positivo na estratégia de produto

H7a O pricing tém um impacto positivo na estratégia de produto

H7b A Gestdo de Canais tem um impacto positivo na estratégia de produto

H7c A Comunicacéo de Marketing tem um impacto positivo na estratégia de produto

H7d As Vendas tém um impacto positivo na estratégia de produto

H7e O Planeamento de Marketing tem um impacto positivo na estratégia de produto

H7f A Implementacéo de Marketing tem um impacto positivo na estratégia de produto

H8 As competéncias de marketing tém um impacto positivo na definicdo de estratégia da empresa.

Impacto das competéncias de marketing na performance

H9 As competéncias de marketing tém um impacto positivo no lucro obtido pela empresa.

H9a O Pricing tem um impacto positivo no lucro obtido pela empresa.

H9b A Gestéo de Canais tem um impacto positivo no lucro obtido pela empresa.

H9c A Comunicagdo de Marketing tem um impacto positivo no lucro obtido pela empresa.

Had O Planeamento de Marketing tem um impacto positivo no lucro obtido pela empresa.

H9e A Implementacdo de Marketing tem um impacto positivo no lucro obtido pela empresa.

Hof As competéncias de pricing tém um impacto positivo no lucro obtido pela empresa.

H10 As competéncias de marketing tém um impacto positivo na eficicia no mercado da empresa.
H10a O Pricing tem um impacto positivo na eficicia no mercado da empresa.
H10b A Gestdo de Canais tem um impacto positivo na eficacia no mercado da empresa.
H10c A Comunicacgdo de Marketing tem um impacto positivo na eficacia no mercado da empresa.
H10d O Planeamento de Marketing tem um impacto positivo na eficacia no mercado da empresa.
H10e A Implementacéo de Marketing tem um impacto positivo na eficicia no mercado da empresa.
H10f As competéncias de pricing tém um impacto positivo na eficacia no mercado da empresa.
Hi11 As competéncias de marketing tém um impacto positivo na performance da empresa.

Impacto da estratégia na performance

H12 A estratégia de diferenciacdo tem um impacto positivo no lucro da empresa.

H13 A estratégia de diferenciagdo tem um impacto positivo na eficécia de mercado da empresa.
H14 A estratégia de lideranca de custos tem um impacto positivo no lucro da empresa.

H15 A estratégia de lideranga de custos tem um impacto positivo na eficécia de mercado da empresa.
H16 A estratégia de produto/mercado tem um impacto positivo no lucro da empresa.

H17 A estratégia de produto/mercado tem um impacto positivo na eficacia de mercado da empresa.
H18 A estratégia tem um impacto positivo na defini¢do da estratégia da empresa.

Tabela 2 — Resumo das hip6teses de investigagdo formuladas

5.5. Plano da Investigacéo
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De forma a melhor poder melhor explicar a complexidade do modelo e dos mdltiplos e distintos
construtos, optou-se por realizar um estudo exploratorio descritivo transversal com abordagem
quantitativa, inci9dindo o estudo na recolha de dados através de um questionario.

O tratamento dos dados é realizado com o programa SPSS for Windows, versdo 17.0,
recorrendo-se a anélise descritiva, através de medidas de tendéncia central, & andlise factorial e

a regressao.

A aplicagdo de uma investigacdo quantitativa baseada na recolha de dados com o recurso a
diversas técnicas estatisticas de analise permite estudar diversas variaveis e determinar a sua
importancia e as suas relagfes, aprofundando o0s conhecimentos resultantes de estudos

anteriores, obtidos através que tem sido obtido com base na utilizagdo dos mesmos métodos.

O outro aspecto metodologico a ter em consideragdo no desenho da investigacdo é o de saber
em que medida os conceitos utilizados no modelo de investigacdo proposto podem ser medidos,
ou seja, a possibilidade de atingir medicdes validas com o desenho escolhido.

Para esse efeito, utilizou-se medidas que j& foram desenvolvidas em investigacOes anteriores
(apesar de incluir ligeiras adaptacGes) e que tenham demonstrado resultados em harmonia com

as expectativas tedricas.

As analises efectuadas permitiram apresentar e discutir os resultados da investigacdo e,
finalmente, elaborar as conclusGes, limitacdes, implicacdes praticas no contexto Angolano e

apresentar as perspectivas futuras de investigacéo.

5.5. Operacionalizacdo das variaveis

De forma a operacionalizar os construtos incluidos no modelo de investigagcdo proposto,

utilizaram-se para os medir, escalas ja existentes e que foram testadas noutros estudos.

5.5.1. Orientacgédo para o mercado

A orientagdo para o mercado é medida através de um conjunto de trés indicadores: Produgdo de
Informacdo de Marketing; Disseminacdo de Informacdo de Marketing; Resposta a Informacao
do mercado.

Todas estas variaveis sdo medidas de forma directa, tendo as questdes relacionadas sido

adaptadas dos autores Jaworski and Kohli (1993) utilizando para o efeito uma escala de Likert
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de sete pontos, em que se solicita a indicacdo do grau de concordancia relativamente as
questdes, de 1 - discordo em absoluto a 7 - concordo em absoluto.

Este conjunto é constituido por dezassete questdes avaliadas através da escala de Likert, sendo
seis questdes relativas a produgdo de informacdo de marketing, cinco relativas a disseminacéo
da informacdo de marketing e seis relativas a resposta & informagao do mercado.

Na tabela abaixo apresentada sdo indicadas as questdes e escalas relativas a orientacdo para o

mercado.
Item Escala Producéo de Informacéo de Marketing
MIG1 1-7 Reunimo-nos com clientes pelo menos uma vez por ano para perceber que tipo de produtos/servigos
necessitardo no futuro
MIG2 1-7 Realizamos internamente muitos estudos de mercado
MIG3 1-7 Pelo menos uma vez por ano procuramos informagdo junto de consumidores para avaliar a opinido deles
em relagdo a qualidade dos nossos produtos/servigos
MIG4 1-7 Frequentemente obtemos informagdo de outros agentes econdmicos que podem influenciar as compras
dos clientes finais (ex: distribuidores ou grossistas)
MIG5 1-7 Obtemos informagdo acerca dos concorrentes através dos diversos departamentos
MIG6 1-7 Periodicamente avaliamos o impacto provavel nos clientes de alteragdes ocorridas na nossa organizagdo
Item Escala Disseminacao de Informacéo de Marketing
MID1 1-7 Pelo menos uma vez por trimestre realizamos reunides interdepartamentais para discutir tendéncias e
outros desenvolvimentos de mercado
MID2 1-7 Os colaboradores do nosso departamento de marketing passam algum tempo a discutir necessidades
futuras dos nossos clientes com outros departamentos
MID3 1-7 Periodicamente fazemos circular a nivel interno documentos (ex: relatérios, newsletters) que fornecem
informacdo acerca dos clientes
MID4 1-7 Quando algo importante acontece a um grande cliente, toda a organizagdo toma conhecimento num
curto periodo de tempo
MID5 1-7 Dados relativos a satisfagdo dos clientes sdo divulgados a todos os niveis regularmente
Item Escala Resposta & Informagédo do mercado
RMI1 1-7 Decidimos rapidamente como responder as alteragdes de prego dos nossos concorrentes
RMI2 1-7 Por diversas razBes, nunca ignoramos alterages nas necessidades dos nossos clientes em termos de
produtos/servigos
RMI3 1-7 Periodicamente revemos o esforco de desenvolvimento dos nossos produtos/servigos, de forma a
assegurar que eles estejam em linha com o que os consumidores querem
RMI4 1-7 Caso o maior concorrente lance uma campanha intensiva, implementar rapidamente uma campanha
como resposta
RMI5 1-7 Nunca deixamos sem resposta as queixas dos clientes
RMI6 1-7 Conseguimos sempre implementar os nossos planos de Marketing

Tabela 3 — Operacionalizagdo da varidvel Orientacdo para o Mercado

5.5.2. Espirito Empreendedor

Para medir a variavel espirito empreendedor foram constituidas cinco questdes, medidas através
da escala de Likert, em que se solicita o grau de concordancia com as questdes, de 1 — discordo
em absoluto a 7 — concordo em absoluto.

As questdes foram adaptadas a partir do artigo de Naman JL, Slevin DP. 1993.

Esta variavel ¢ medida atavés de um conjunto de cinco questdes indicadas na tabela abaixo:

Item Escala Espirito Empreendedor
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EMP1 1-7 Damos é&nfase a pesquisa, desenvolvimento e a lideranca tecnoldgica

EMP2 1-7 Somos pioneiros em acgdes as quais outras organizagdes respondem
EMP3 1-7 Somos rapidos a introduzir novas técnicas administrativas e operagdes tecnolégicas
EMP4 1-7 Temos uma elevada tendéncia para projectos de alto risco.
Somos corajosos nos esforcos que desenvolvemos para maximizar a probabilidade de obter
EMP5 17 y s d . 7

novas oportunidades de negdcio

Tabela 4 — Operacionalizagdo da variavel Espirito Empreendedor

5.5.3. Orientacao para a aprendizagem

Tendo por base a revisdo da literatura, a varidvel orientacdo para a aprendizagem é
operacionalizada através de trés dimensGes: Compromisso com a aprendizagem; visdo
partilhada e mente aberta, utilizando-se uma escala de Likert de sete pontos, em que se solicita a
indicacdo do grau de concordancia relativamente as questdes, de 1 - discordo em absoluto a 7 -
concordo em absoluto.

As escalas para medir a orientagdo para a aprendizagem foram adaptadas de Baker, William
E;Sinkula, (1999).

A variavel orientacdo para a aprendizagem é medida por um total de dezassete questdes
indicadas na tabela abaixo, sendo cinco questdes para medir o Compromisso com a

aprendizagem, seis questdes para medir a visao partilhada e seis para medir a mente aberta.

Item Escala Compromisso com a aprendizagem

Os valores bdasicos da nossa empresa incluem aprendizagem como o elemento
COMLEAR1 1-7 . -
fundamental para o aperfeicoamento das nossas actividades.
A ideia geral internalizada na nossa empresa é de que os processos de
COMLEAR? 1-7 i o ; . : .

aprendizagem dos funcionarios constituem investimento, e ndo despesa.

A aprendizagem na nossa empresa € vista como caracteristica chave necessaria
COMLEAR3 1-7 : .
para garantir a sobrevivéncia da mesma.
A cultura da nossa empresa considera o processo de aprendizagem como

COMLEARA4 1-7

prioridade.
A organizagdo sabe que parar o processo de aprendizagem é colocar em risco o seu
COMLEAR5 1.7 oeomess due pararop P 8
uturo.
Item Escala Visao Partilhada
Existe um conceito claro do que é a nossa empresa e para onde ela se dirige
SHAVISI1 1-7 . P P g
enquanto empresa.
Ha um consenso total em relacdo a visdo da empresa, em todos os niveis, funcdes
SHAVISI2 1-7 am ¢ P ¢
e divisoes.
SHAVISI3 1-7 Todos os funciondrios estdo comprometidos com os objectivos da nossa empresa.
Os funcionarios véem-se como parceiros na definicdo da direc¢do para a nossa
SHAVISI4 17 e P ¢ sao P

A Administragdo acredita em compartilhar a visdo que tem para a nossa empresa
com os niveis mais baixos.

SHAVISI5 1-7

SHAVISI6 1-7 A nossa empresa tem uma visdo bem definida para o seu negdcio.
ltem Escala Mente Aberta
OPENMIND1 1-7 ﬁe(;;gca;giszagéo nao tem receio de reflectir criticamente sobre a forma como fazer

Os administradores da empresa esperam que a sua “visdo do mundo” seja
questionada.

OPENMIND2  1-7
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A nossa empresa da uma grande importdncia a abertura da mente para novas

OPENMIND3  1-7

coisas.
OPENMINDA4 1-7 Os administradores encorajam os funciondrios a pensarem de forma incomum.
OPENMIND5 1-7 A énfase na inovagdo permanente faz parte da cultura corporativa da empresa.
OPENMINDG6 1-7 Ideias originais s3o altamente valorizadas na nossa empresa.

Tabela 5 — Operacionalizacdo da variavel Orientagédo para a Aprendizagem

5.5.4. Competéncias de Gestéo

Para operacionalizar a variavel competéncias de gestdo, foi utilizada uma escala de Likert de
sete pontos, em que se solicita a indicacdo do grau de concordancia relativamente as questdes.

A escala utilizada para avaliar as competéncias de gestdo foi baseada em Bill Merrilees, Sharyn
Rundle-Thiele, Ashley Lye; (2009). As competéncias de gestdo sdo avaliadas por um total de

guatro questdes, apresentadas no quadro abaixo.

Item Escala Competéncias de Gestéo
MANCAP1 1-7 A cadeia de aprovisionamento é bem controlada
MANCAP?2 1-7 As estratégias de marketing sdo rapidamente executadas
MANCAP3 1-7 Existe experiéncia de gestdo operacional
MANCAP4 1-7 Existem as melhores capacidades de gestdo

Tabela 6 — Operacionalizacdo da varidvel Competéncias de Gestdo

5.5.5. Competéncias de Marketing

Tal como ja foi referido anteriormente, a varidvel competéncias de marketing é
operacionalizada por seis dimensdes: pricing; gestdo de canais; comunica¢do de marketing;
vendas; planeamento de marketing; implementacdo de marketing. A escala utilizada para medir
esta variavel foi adaptada de Morgan et al (2003); Vorhies and Morgan (2005).

Esta escala inclui no total vinte e trés items: trés itens sdo relativos ao pricing; quatro séo
relativos a gestdo de canais; quatro sdo relativos a comunicacdo de marketing; quatro itens
respeitam & varidvel vendas; quatro itens dizem respeito ao planeamento de marketing e as
restantes quatro respeitam a implementacdo de marketing. As escalas utilizadas para avaliar as

competéncias de marketing sdo indicadas na tabela abaixo.

Item Escala Pricing
PRICE1 1-7 Conhecemos as tacticas de prego da concorréncia
PRICE2 1-7 Realizamos um trabalho efectivo de pricing de produtos/servicos
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PRICES3 1-7 Monitorizamos os pregos da concorréncia e as alteragdes de preco que praticam

Item Escala Gestdo de Canais
CMDIST1 1-7 Possuimos relagdes fortes com os distribuidores
CMDIST?2 1-7 Atraimos e retemos os melhores distribuidores
CMDISTS3 1-7 Adicionamos valor ao negdcio dos distribuidores
CMDIST4 1-7 Providenciamos elevados niveis de apoio ao servigo dos distribuidores
ltem Escala Comunicacéo de Marketing
MCOM1 1-7 Desenvolvemos e executamos programas de publicidade
MCOM?2 1-7 Possuimos competéncias de promogao e criatividade
MCOMS3 1-7 Possuimos competéncias de relagdes publicas
MCOM4 1-7 Possuimos competéncias ao nivel de imagem de marca e gestdo de processos
Item Escala Vendas
SEL1 1-7 Damos a formagdo necessaria a nossa equipa de vendas para que esta seja eficaz
SEL2 1-7 Possuimos competéncias ao nivel do planeamento e sistemas de controlo
SEL3 1-7 Possuimos uma equipa com fortes competéncias ao nivel das vendas
SEL4 1-7 Providenciamos apoio efectivo a equipa comercial no seu trabalho de vendas.
ltem Escala Planeamento de Marketing
MPLAN1 1-7 Possuimos competéncias ao nivel de planeamento de marketing
MPLAN2 1-7 Temos capacidade para segmentar eficazmente o mercado e identificar o target
MPLAN3 1-7 Somos capazes de desenvolver estratégias criativas de marketing
MPLAN4 1-7 Possuimos rigor nos processos de planeamento de marketing
Item Escala Implementacdo de Marketing
MIMP1 1-7 Conseguimos eficazmente alocar os recursos de marketing
MIMP2 1-7 Somos capazes de conceber efectivamente programas de marketing
MIMP3 1-7 Somos capazes de transformar estratégias de marketing em acgdes
MIMP4 1-7 Somos capazes de executar rapidamente estratégias de marketing

Tabela 7 — Operacionalizacdo da varidvel Competéncias de Marketing

5.5.6. Estratégia

Para operacionalizar a variavel estratégia, foi utilizada uma escala de Likert de sete pontos, em
que se solicita a indicacdo do grau de concordancia relativamente as questdes, sendo 1- discordo

em absoluto a 7 - concordo em absoluto.

A varidvel estratégia é operacionalizada por trés dimensdes: diferenciacdo; lideranca de custos e

produto/mercado.

A escala utilizada para medir esta varidvel foi adaptada de Doty, D.H., Glick, W.H. & Huber,
G.P. 1993.

Esta escala inclui no total onze items: quatro itens so relativos & estratégia de diferenciacéo;

quatro sdo relativos a estratégia de lideranga de custos e trés respeitam & estratégia de
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produto/mercado. As escalas utilizadas para avaliar as competéncias de marketing séo indicadas

na tabela abaixo.

Item Escala Estratégia de Diferenciacao
DIF1 1-7 Fornecemos produtos ou servi¢os Unicos
DIF2 1-7 Oferecemos produtos e servigos de maior qualidade do que a concorréncia
DIF3 1-7 Oferecemos produtos e servigos inovadores
DIF4 1-7 Oferecemos produtos e servigos altamente diferenciadores
Item Escala Estratégia de Liderancga de Custos
LIDC1 1-7 Possuimos os menores custos de produgdo do sector
LIDC2 1-7 Oferecemos pregos mais baixos aos consumidores
LIDC3 1-7 Damos énfase a eficiéncia
LIDC4 1-7 Esforcamo-nos por alcangar elevados volumes de produgdo de forma a diminuir
custos
Item Escala Estratégia de Produto/Mercado
PRODM1 1-7 Oferecemos mais produtos e/ou servigos do que a concorréncia
PRODM?2 1-7 Oferecemos uma gama mais ampla de produtos e/ou servicos do que a
concorréncia
PRODM3 1-7 Servimos mais segmentos de mercado do que a concorréncia

5.5.7. Performance

Tabela 8 — Operacionalizagdo da variavel Estratégia

A fim de operacionalizar a variavel performance, foi utilizada uma escala de Likert de sete

pontos, em que se solicita a indicagéo do grau de concordéncia relativamente as questdes, sendo

1- Fraca a 7 - Excelente, considerando os ultimo cinco anos de actividade.

A variavel performance é operacionalizada por duas dimensdes: lucro e eficacia no mercado. A

escala utilizada para medir esta variavel foi adaptada de Morgan et al (2003). Esta escala inclui

no total oito items: quatro itens sdo relativos ao item lucro e quatro respeitam ao item eficacia

de mercado. As escalas utilizadas para avaliar as competéncias de marketing sdo indicadas na

tabela abaixo.

Item Escala Eficacia no Mercado
EFIMERC1 1-7 Crescimento da quota de mercado
EFIMERC2 1-7 Aquisi¢do de novos clientes
EFIMERCS3 1-7 Aumento de vendas aos actuais clientes
EFIMERC4 1-7 Crescimento do volume de vendas
Item Escala Lucro
LUCRO1 1-7 Lucro
LUCRO2 1-7 Retorno do Investimento
LUCROS3 1-7 Retorno das vendas
LUCRO 4 1-7 Objectivos financeiros alcangados

Tabela 9 — Operacionalizagdo da variavel Performance
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5.5.8. Variaveis Demograficas

De forma a tornar possivel o controlo dos efeitos das hipGteses das variaveis preditivas,
consideraram-se como variaveis de controlo: o distrito; o ano de fundacdo da empresa; o sector

em que opera; 0 himero de empregados e a forma juridica da empresa.

Pese embora, a localizagdo seja referida como sendo um dos factores determinantes na
sobrevivéncia das empresas, é importante salientar que quanto mais as empresas se localizem
junto de zonas urbanas, maiores as suas hipoteses de sobrevivéncia em relacdo as empresas que

se situam fora do perimetro urbano.

A idade da empresa € igualmente um factor a ter em conta porque as empresas ja instaladas no
mercado possuem, a partida, diversas caracteristicas que lhes permitem adaptar-se melhor as
alteracbes do mercado ou variacbes do meio envolvente. A idade da empresa pode assim

influenciar positivamente a performance.

As questdes utilizadas para medir as varidveis demogréaficas distrito, ano de fundacdo da
empresa, sector, nimero de empregados e forma juridica da empresa sdo apresentadas nas

seguintes tabelas:

Item Indique onde esta localizada a empresa

Localidade_Empr

Tabela 10 — Variavel demogréfica distrito da empresa

Item Ano de Fundagdao da Empresa

Ano_Fund_Empr

Tabela 11 — Variavel demogréfica ano de fundagao da empresa

ltem Sector em que opera

Sector_Empr

Tabela 12 — Variavel demograéfica sector em que opera

o
ltem N2 de Empregados

N_empregados

Tabela 13 — Variavel demogréafica nimero de empregados
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Forma Juridica
Item

Sociedade Andnima

Sociedade por Quotas

Nome Individual

Outros

Tabela 14 — Variavel demograéfica forma juridica

5.6. Populagédo alvo e Amostra

Tendo em conta o delineado para a tematica desta investigagéo, tentou delimitar-se, em parte, a
populagdo alvo deste estudo, constituindo uma amostra de conveniéncia, mas procurando
sempre maximizar a aleatoriedade da sua constituicdo, visto que o intuito é estudar
essencialmente empresas familiares, assim sendo, contou-se com o contributo da Associacdo
Portuguesa de Empresas Familiares (APEF), que divulgou o questionario junto dos seus
associados, garantindo desta forma, que o objectivo de estudar apenas empresas familiares era

atingido.

5.6.1. Caracterizagdo das empresas familiares portuguesas

Em Portugal ndo ha uma definicdo oficial das empresas familiares e ndo existe legislacdo ou
regulamentos especificos, especialmente direccionados a este tipo de negécio. A definicao
oficial mais préxima é a adoptada pela APEF, a Associacdo Portuguesa de Empresas
Familiares: "Uma empresa familiar € um negécio em que uma familia detém o controlo, em

termos de determinar a gestédo, e alguns dos seus membros participam e trabalham na empresa ".

Essa definicdo ampla engloba a maioria das empresas existentes actualmente no pais,
incluindo todas as empresas cujo proprietério e o trabalhador sdo uma s pessoa (empresas uma
pessoa) e as empresas cujo proprietario é uma Unica pessoa, mas emprega e/ou é gerida
por outras pessoas (empresas em nome individual), praticamente todas as PME’s e uma
proporcdo substancial de empresas maiores. Ha algumas estatisticas que indicam que esta
definicéo cobre cerca de 70-80% das empresas portuguesas e talvez mais de 60% do PIB e de
50% da forca de trabalho.

Ciente de que esta definicdo abrange um numero extremamente grande de empresas e nao

captura realmente a esséncia do "negocio familiar”, como esta a ser discutido recentemente, a
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APEF propde uma nova definicdo, mais limitada, adoptando, entre as definicdes de processo a
definicdo de Ward, mas incluindo um adicional requisito: a empresa, ou organismos que gerem
a empresa devem querer que a empresa seja considerada uma empresa familiar. Assim sendo:

"Uma empresa € uma empresa familiar, se assim quiser que seja considerada e se:

1. A maioria dos votos esta na posse da(s) pessoa(s) que fundaram a empresa, na posse da
pessoa que adquiriu o capital social da empresa, ou na posse dos seus conjuges, pais, filhos ou
herdeiros directos da crianca.

2. A maioria dos votos pode ser directa ou indirecta.

3. A dado ponto da existéncia da empresa, pelo menos dois representantes da familia ou
parentes de diferentes geracOes, estiveram envolvidos na gestdo ou administracdo

da firma, simultaneamente ou por sucessao.

4. As empresas aceitam a definicho de empresa familiar se a pessoa que
fundou ou adquiriu a empresa (capital social) ou as suas familias possuirem 25% do direito de

voto adquirido correspondente ao seu capital social.

Esta definicdo de negdcios de familia reconhece os resultados da pesquisa empirica
e das discussGes nacionais e internacionais sobre o0 tema que tém
vindo a ocorreu nos Ultimos 20 anos, operacionaliza o requisito intergeracional e faz a vontade
explicita da empresa, ou melhor, de seus proprietarios, para ser considerado um negécio da

familia.

Ao fazer isso, esta nova definicdo reduz substancialmente o nimero de empresas incluidas,
salientando assim o grupo de empresas que possuem a maioria dos atributos diferenciais que

caracterizam o conceito tedrico de negécio de familia.

Como mencionado anteriormente, a importdncia das empresas familiares na economia
Portuguesa é consideravel. No entanto, devido a auséncia de uma definicdo oficial ndo existem
dados concretos sobre estimativas econdémicas e estudos de avaliagdo que possa basear esta
informacao.

Ao considerar o conceito de negécio familiar em termos gerais (pertencente ou é controlado por
um ou mais membros de uma ou mais familias), esse segmento representa entre 70% a
80% do total das empresas portuguesas, empregando cerca de metade da forca de trabalho do

pais, contribuindo para cerca de 2/3 do PIB.

A maior parte da informacéao disponivel em Portugal é fornecida através de estudos qualitativos

realizados com alguns dados importadas de outros paises (principalmente dos EUA) e de

73



consideragcfes (na sua maioria triviais) provenientes da comunidade portuguesa de negocios

familiares, das quais sdo exemplo:

 Existem negocios da familia em todas as industrias € ramos, com excepcdo de algumas
industrias que sdo totalmente pertenca de grandes empresas estrangeiras, ou por sectores
praticamente monopolistas recentemente privatizado (ex: siderurgia, telecomunicacdes fixas,

energia eléctrica e rede de gas);

» Ha negdcios da familia de todos os tamanhos, alguns deles bastante grandes para 0s tipicos
padrdes portugueses como por exemplo a maior fabrica de celulose e papel e a segunda maior

empresa de cimento);

* Existem empresas familiares sob todas as formas juridicas, no entanto existe um modelo que
tende a ser utilizado pelas empresas mais antigas e de dimensdo maior, e outro modelo que

normalmente é adoptado pelas empresas mais jovens e menores;

* A maioria das PME’s portuguesas corresponde a definigdo estrutural mais abrangente

de negdcios familiares.

Como é descrito em varias fontes, o sector das empresas familiares é caracterizado por uma
heterogeneidade consideravel. Como agravante desta heterogeneidade, é frequente que muitos
autores desta area ndo definam o termo em toda a sua amplitude e que também eles
frequentemente confundam empresa familiar com outro tipo de negécio, como por exemplo, as

pequenas empresas.

Em Portugal, pode diferenciar-se as PME’s de empresas de grande dimensio. E também
bastante comum distinguir empresas de origem estrangeira (inclusive multinacionais) de

nacionais, dentro do conjunto das empresas de maior dimensao.

No que respeita a empresas nacionais, em Portugal uma outra distingdo é muito comum:
distinguir empresa publica ou publico-privada, de um lado, e empresas privadas de outro. As
empresas publicas (originalmente formadas pelo governo central, regional e pelos governos
locais, ou nacionalizadas durante a década de 1970) e publico-privadas (empresas recentemente
privatizadas, anteriormente empresas estatais) sdo tidas como um conjunto, visto nestas
empresas se sentir a influéncia do governo central, seja através de mecanismos especiais, como
por exemplo, golden share ou por se tratarem de empresas ligadas a sectores regulamentados e a

servicos publicos.

As restantes empresas do sector privado, sdo frequentemente equiparadas a empresas familiares.
Assim, a imagem que o0s portugueses tém de uma empresa privada de tamanho médio ou grande

é a ideia subjacente de um negdcio de familia. Ha também uma ideia generalizada de que essas

74



empresas privadas sdo geridas por familias, uma vez que alguns dos gestores de topo destas

empresas estdo directamente relacionados com a familia fundadora.

A maior parte das caracteristicas de diferenciacdo atribuidos as empresas familiares portuguesas
sdo semelhantes as reconhecidas internacionalmente, outras sdo especificas do pais,
principalmente devido a circunstancias histéricas que tiveram um impacto directo ou indirecto

sobre elas.

A principal caracteristica que diferencia a empresa familiar dos restantes tipos de negécio dos
outros e gque acarreta algumas consequéncias sobre a forma como estas empresas sdo geridas, é a
conviccdo dos membros da familia que actualmente possuem a empresa, que 0 negocio
ndo lhes pertence a eles, mas sim & proxima geracdo da familia e as gera¢des subsequentes, por
isso, véem o seu papel como sendo fundamental, pois estdo a controlar o negécio em nome dos
futuros herdeiros (Esteves, 2006).

Esta convicgdo induz caracteristicas de comportamento especiais das empresas familiares, tais

como:

* Foco em estratégias de longo prazo, em vez de resultados trimestrais ou anuais;
» Uma maior aversao ao risco do que a empresa média;

* Maior aversdo em contrair dividas do que a empresa média;

« Maior inclinag&o para reinvestir os lucros;

» Adop¢do de mecanismos para proteger os activos da familia, por exemplo: 0s acordos para
resolver conflitos familiares e para evitar que tais disputas passem para o sistema de negdcios e

vice-versa,;
* Desenvolvimento e formagao adequada aos membros da familia para continuar o negécio;

* Planeamento dos periodos de transigao criticos, através da contratagdo de membros da familia

para o negécio, delegando poder executivo e assegurando a sucessao do negécio;

* Frequentemente desenvolvem relagdes de longa duracdo com os fornecedores e os clientes,

tendo por base relages familiares de confianca.

Tendo em conta esta tematica, pretendeu-se assim, obter uma amostra, 0 mais fiel possivel, a
diversidade da realidade das empresas familiares portuguesas, nos mais variados niveis: forma

juridica, sector, namero de empregados, ano de fundag&o, entre outros aspectos.
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A amostra € constituida por 223 empresas familiares provenientes de diversos distritos
nacionais, de multiplos sectores de actividade, com diferentes idades, niUmeros de empregados e
forma juridica, garantindo uma amostra concreta e diversificada do tecido empresarial familiar

portugués.

5.7. O método de Recolha de dados

Das vaérias técnicas existentes para recolha de dados, uma das principais, no que respeita a

estudos empiricos é a técnica documental que incluiu a observagao directa e indirecta.

Dada a natureza da investigacdo em causa e tendo em conta 0s seus objectivos, optou-se por

utilizar o questionario.

Existem diferentes tipos de questionarios, pelo que, dados os objectivos tragados utilizaram-se
guestionarios auto-administrados, uma vez que os mesmos foram respondidos numa plataforma

online e/ou enviados por correio electronico.

Para assegurar a qualidade e validade dos dados, submeteu-se 0 questionario a um pré-teste
junto de cerca de 15 empresas, enviando-se 0 questionario por correio electronico. Tendo todas
as respostas sido positivas avangou-se com o envio de questionarios para a restante populagdo

alvo entre Junho e Setembro de 2012.

5.7.1. Questionario

A fase de elaboracéo e formulagdo das questdes presentes no questionario é verdadeiramente
essencial, visto que os erros que sdo cometidos nesta fase podem ser generalizados as fases

posteriores da investigacdo e podem tornar-se irreversiveis.

Como foi referido anteriormente, um dos aspectos essenciais que se teve em consideracdo na
elaboracdo do questionario foi o de adoptar escalas de medida que foram validadas em
investigacOes anteriores e adapta-las a esta investigacao, evitando desta forma potenciais erros e
problemas possiveis de acontecer com o desenvolvimento de escala originais (Saunders, Lewis
e Thornhill, 2003).

Em termos de conteldo, o questionario é constituido por uma folha de rosto onde estdo
incluidos o titulo do questionario, a identificacdo da investigacdo cientifica, os procedimentos

gue devem ser seguidos para 0 seu preenchimento, os agradecimentos pela colaboracéo, a data
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de inicio da recolha de dados, a instituicdo envolvida e os contactos dos autores, e por cinco
paginas com oito grupos, organizados da seguinte forma: 1- Orientacdo para o Mercado; 2-
Competéncias de Marketing; 3- Estratégia; 4- Competéncias de Gestdo; 5- Espirito
empreendedor; 6- Orientagdo para a Aprendizagem; 7- Performance; 8- Dados identificativos
das empresas.

5.8. Métodos de analise de dados

De acordo com o0s objectivos da investigacdo e com a natureza dos dados a analisar, foram
seleccionadas determinadas técnicas estatisticas tidas como as mais adequadas. Assim, as
medidas de tendéncia central e dispersdo foram tidos em conta para o tratamento dos dados.

De forma a possibilitar o aumento da coeréncia das medidas foi utilizada a analise factorial.
Também o teste de Alpha de Cronbach é utilizado para avaliar a coeréncia das medidas
utilizadas. Simultaneamente foi também realizada a analise bi-variada das variaveis que

constituem o modelo de investigagao proposto.

Com o intuito de testar as hipoteses de investigacdo, e também de identificar e explicar as
diferencas que as varidveis independentes exercem sobre a variavel dependente foi utilizada a
analise de Regressdo Linear Multipla. O modelo em causa ndo apresenta problemas de
multicolinearidade, uma vez que os valores do Variance Inflation Factor (VIF) encontram-se
dentro dos parametros segundo 0s quais ndo existe multicolinearidade, uma vez que o valor
habitualmente considerado como limite acima do qual existe multicolinearidade é 10.
Prosseguindo com os objectivos definidos para a investigacdo, utilizou-se como base para as

andlises estatisticas desenvolvidas a versado 17.0 do software estatistico SPSS.

5.8.1. Tratamento estatistico das variaveis

Neste ponto apresenta-se 0s resultados da analise factorial e coeficiente Alpha das variaveis
incluidas no modelo de investigacéo.
Orientacdo para 0 mercado

A Orientagdo para 0 mercado é medida por um conjunto de questdes de opinido medidas através
de uma escala de Likert de sete pontos. Os items que constituem as questdes de opinido foram

submetidos a uma andlise factorial apresentado na tabela em baixo.
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CronBach PV

Variaveis Itens KMO BT Alpha Explicado

MIG1
MIG2
MIG3
MIG MIGa 0,873 0,0 0,816 0,471
MIG5

MIG6

MID1
MID2
MID MID3 0,762 0,0 0,786 0,539
MID4
MID5

ORIENTACAO
PARA O
MERCADO

RMI1
RMI2
RMI3
RMI RMI4 0,752 0,0 0,733 0,432
RMI5

RMI16

Tabela 15- Anélise Factorial Orientagdo para o mercado

Os valores estatisticos KMO (0,873; 0,762; 0,765) permitem a prossecucdo da analise factorial,

pois encontram-se substancialmente acima de 0,5.

No que respeitra aos valores do Alpha de Cronbach (0,816; 0,786 e 0,733), estes indicam que

existe uma boa consisténcia do modelo.

Os doze items iniciais constituem o constructo orientacdo para o mercado, uma vez que as
dimens@es Producéo de Informagdo de Marketing, Disseminacdo de Informagdo de Marketing e
Resposta a Informagdo do mercado explicam 47,1%, 53,9% e 43,2% a variancia da variével.

Esta capacidade explicativa é relativamente baixa, mas idéntica a outros estudos ja realizados.

Competéncias de Marketing

Os procedimentos utilizados para proceder a analise factorial da varidvel competéncias de

Marketing sdo idénticos aos referidos anteriormente.

Variaveis Itens KMO BT CerI;’ l;aach Expfi‘c/a do
PRICE1
PRICE PRICE2 0,661 0,0 0,760 0,677
PRICE3
COMPETENCIAS CMDIST1
M ARI?ETING CMDIST Emg:g; 0,803 0,0 0,888 0,749
CMDIST4
MCOM MCOM1 0,802 0,0 0,834 0,672
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MCOM2
MCOM3
MCOMA4

SEL1
SEL SEL2 0,852 0,0 0,917 0,801
SEL3

MPLAN1
MPLAN2
MPLAN MPLAN3 0,822 0,0 0,892 0,759

MPLAN4

MIMP1
MIMP2
MIMP MIMP3 0,846 0,0 0,931 0,829

MIMP4

Tabela 16 — Analise Factorial Competéncias de Marketing

Os valores da andlise estatistica KMO presentes na tabela anterior, por se encontrarem
substancialmente acima de 0,5 indicam-nos que é possivel a prossecucdo da analise factorial,

mostrando que o tamanho da amostra é adequado ao estudo.

Em termos de valores do Alpha de Cronbach estes comprovam que existe uma boa consisténcia
do modelo. Os vinte e dois items iniciais constituem o constructo competéncias de marketing,
uma vez que as dimensdes que o constituem apresentam valores elevados de PV explicado,

contribuindo assim fortemente para a capacidade explicativa da variavel.

Competéncias de Gestéo

De forma a poder analisar devidamente a variavel competéncias de gestdo, utilizou-se uma
escala composta por 4 questdes, adaptada do estudo de Bill Merrilees, Sharyn Rundle-Thiele,

Ashley Lye; Marketing capabilities: Antecedents and implications for B2B SME performance.

Quer esta variavel quer as restantes do estudo, serdo sujeitas a uma analise factorial.

e . CronBach PV
Variaveis Itens KMO BT Alpha Explicado
COMPETENCIAS MANCAP1
DE GESTAO MANCAP2
MANCAP MANCAP3 0,817 0,0 0,849 0,688
MANCAP4

Tabela 17 — Anélise Factorial Competéncias de Gestao

Os dados obtidos indicam que se pode prosseguir a analise factorial, uma vez que o valor da

estatistica de KMO (0,817) e do teste de Bartlet sdo substancialmente superiores a 0,5.
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A consisténcia do modelo aplicado nesta investigacdo é assim verificada pelo Alpha de

CronBach que apresenta um valor bastante bom( 0,849), visto ser proximo de 1.

Em relacdo ao PV Explicado, o valor é também bastante bom, uma vez que mostra que estes

itens tém uma capacidade explicativa relativamente alta (68,8%).
Espirito empreendedor

A andlise factorial das medidas utilizadas para avaliar o espirito empreendedor obedeceu aos

procedimentos utilizados nos pontos anteriores,

Variaveis Itens KMO BT Crzll;) ?:.Ch Exp:)i‘c,a do
. EMP1
ESPIRITO EMP2
EMPREENDEDOR EMP EMP3 0,871 0,0 0,878 0,675
EMP4
EMP5

Tabela 18 — Analise Factorial Espirito empreendedor

Os valores da estatistica de KMO (0,871) e do teste de Bartlett permitem realizar a analise

factorial, visto serem substancialmente superiores a 0,5.

A consisténcia do modelo aplicado nesta investigacdo é assim verificada pelo Alpha de

CronBach que apresenta um valor bastante bom( 0,878), visto ser proximo de 1.

Em relacdo ao PV Explicado, o valor é também bastante bom, uma vez que mostra uma elevada

capacidade explicativa (67,5%).

Orientacdo para a aprendizagem

De forma a poder analisar devidamente a varidvel competéncias de gestdo, utilizou-se uma
escala composta por dezassete questdes. Quer esta variavel quer as restantes do estudo, serdo

sujeitas a uma andlise factorial.

Variaveis Itens KMO BT CrXﬁ)‘?‘Z‘h Expll)i‘c’a do

COMLEAR1
ORIENTACAO COMLEAR2

PARA A COMLEAR COMLEAR3 0,898 0,0 0,918 0,754
APRENDIZAGEM COMLEAR4
COMLEARS
SHAVISI1

SHAVISI SHAVISI2 0,897 0,0 0,925 0,727

80




SHAVISI3
SHAVISI4
SHAVISI5
SHAVISI6

OPENMIND1
OPENMIND2
OPENMIND3
OPENMIND OPENMIND4 0,881 0,0 0,883 0,634
OPENMINDS

OPENMIND6

Tabela 19 — Andlise Factorial Orientacdo para a aprendizagem

Os valores da analise estatistica KMO presentes na tabela anterior indicam-nos que pode
utilizar-se a analise factorial visto todos os valores estarem proximos de 1. Em termos de
valores do Alpha de Cronbach estes comprovam que existe uma boa consisténcia do modelo,
pois sdo muito proximos de 1. Os dezassete itens iniciais constituem o constructo orientagdo
para a aprendizagem, uma vez que as dimensGes que o constituem apresentam valores elevados

de PV explicado, possuindo assim uma forte capacidade explicativa.
Estratégia

Os procedimentos utilizados para proceder a analise factorial da variavel estratégia sdo idénticos

aos referidos anteriormente.

CronBach PV

Variaveis Itens KMO BT Alpha Explicado

DIF1
DIF2
DIF DIF3 0,747 0,0 0,848 0,687
DIF4
ESTRATEGIA LIDC1
LIDC2
LIDC LIDC3 0,724 0,0 0,719 0,544
LIDC4
PRODM1
PRODM | PRODM2 | 0,665 0,0 0,838 0,756

PRODM3

Tabela 20 — Analise Factorial Estratégia

Através da estatistica de KMO, e uma vez que os valores sdo superiores a 0,5, torna-se possivel

realizar a analise factorial. A fiabilidade do modelo aplicado nesta investigacdo é também
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verificada pelo Alpha de CronBach que apresenta um valor bastante bom, visto ser proximo de
1.

Em relacdo ao PV Explicado, os valores ndo sdo muito altos, pelo quendo possui uma
capacidade explicativa muito elevada.

Performance

Os procedimentos utilizados para proceder a andlise factorial da varidvel competéncias de
Marketing séo idénticos aos referidos anteriormente.

CronBach PV

Variaveis Itens KMO BT Alpha Explicado

EFIMERC1
EFIMERC2
EFIMERC EFIMERC3 0,803 0,0 0,862 0,708
EFIMERC4
LUCRO1

LUCRO2

LUCRO LUCRO3 0,846 0,0 0,918 0,804

LUCRO4

PERFORMANCE

Tabela 21 — Analise Factorial Performance

Os valores da andlise estatistica KMO presentes na tabela anterior indicam-nos que permite a

prossecucdo da analise factorial, mostrando que o tamanho da amostra é adequado ao estudo.

Em termos de valores do Alpha de Cronbach estes comprovam que a escala utilizada no estudo
é fidvel, tratando-se de valores muito proximos de 1, existindo uma boa consisténcia do modelo.
Os oito itens iniciais constituem o constructo performance, uma vez que as dimensées que 0
constituem apresentam valores elevados de PV explicado, apresentando assim uma forte

capacidade explicativa.

5.9. Caracterizacdo da amostra

De forma a obter-se uma amostra, 0 mais representativa possivel da populacéo alvo do estudo,
colaborou-se com a APEF, que divulgou o questionario junto dos seus associados, e também se
recorreu a rede de contactos pessoais, entrando-se em contactos com empresas, que de anteméo
se sabia, serem familiares, trata-se assim de uma amostra de conveniéncia, mas na qual se
procurou maximizar a aleatoriedade da sua constitui¢do, obtendo uma amostra bastante fiel a

realidade. Assim, apuraram-se 244 respostas, pelo que apos a eliminagdo dos outliers (valores
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extremos), permite obter uma amostra constituida por 223 empresas, das quais 70% foram

provenientes de associados da APEF e 30% da rede de contactos pessoais.

As empresas que constituem a amostra, embora estejam dispersas por diversos distritos,
concentram-se essencialmente em Coimbra, Aveiro, Lisboa e Porto, representando
respectivamente 35,9%, 23,3%, 15,2 e 9,4 da amostra.

Distrito N° de empresas | Perdentagem
Aveiro 52 23,3
Leiria 9 4,0
Lisboa 34 15,2
Coimbra 80 35,9
Porto 21 9,4
Faro 4 1,8
Ponta Delgada 2 9
Evora 1 4
Setubal 4 1,8
Castelo Branco 3 1,3
Viana do Castelo 2 9
Beja 1 4
Braga 3 1,3
Viseu 6 2,7
Vila Real 1 4
Total 223 100,0

Tabela 22 — Empresas familiares por distrito

No que respeita aos sectores, a industria, 0 comércio e 0s servigos sdo 0s mais representativos,
constituindo, respectivamente, 16,6%, 13,9% e 11,7% da amostra.

Sector Frequencia | Percentagem
Comércio 31 13,9
Agricultura 2 9

Inddstria 37 16,6
Metallrgico 3 1,3
Telecomunicacgdes 4 1,8
Industria Gréfica 4 1,8
Transportes 14 6,3
Desporto 8 3,6
Jogo 3 1,3

Edicao 6 2,7

Comunicagéo Social 1 4
Construcao 11 4,9
Electrico 5 2,2
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Suinicultura 4 1,8
Informatica 8 3,6
Vitivinicola 10 4.5
Fabricacédo de Pasta 2 9
Restauracédo 11 4.9
Hotelaria 8 3,6
Ambiente 5 2,2
Pastelaria e Panificagao 3 1,3
Funeréria 2 9
Cabeleireiro e Estética 1 4
Café 1 4
Gestéo e Recuperacéo de Créditos 1 A4
Servigos 26 11,7
Salde 12 54
Total 223 100,0

Tabela 23 — Empresas familiares por sector

Sendo que, 43,7% das empresas que constituem a amostra sdo sociedades andnimas, 41,2% sao
sociedades por quotas e 14,3% sdo empresas em nome individual.

Forma Juridica Frequencia | Percentagem
Sociedade An6nima 97 43,5
Socggjfaipor 92 41,2
Nome Individual 32 14,3
Outros 2 9
Total 223 100,0

Tabela 24 — Empresas familiares por forma juridica

As empresas que constituem a amostra possuem entre 1 e 2500 empregados, sendo que 42,2%
possuem entre 1 e 10 funcionarios, 27,8% possuem entre 11 e 50 empregados, 7,6% possuem

entre 51 e 100 trabalhadores e 22,4% possuem entre 101 e 2500 funcionarios.

N° de Empregados Empresas | Percentagem
lal0 94 42,2
11a50 62 27,8

51a100 17 7,6
101 a 2500 50 22,4

Tabela 25 — Empresas familiares por niUmero de empregados
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Quanto a antiguidade das empresas, 65,9% das empresas tem entre 10 e 50 anos de existéncia,

25,1% tem entre 1 e 9 anos, 6,7% tem entre 51 e 99 anos e apenas 2,2% tem mais de 100 anos.

Idade Empresa Empresas | Percentagem
0a9anos 56 25,1
10 a 50 anos 147 65,9
51 a 100 anos 14 6,7
Mais de 100 anos 5 2,2

Tabela 26 — Empresas familiares por idade

5.10. Conclusao

Neste capitulo foi apresentado o modelo que serviu de base para a investigacdo, bem como as

hipéteses formuladas para o estudo.

Partindo deste pressuposto delineou-se o plano de

investigacéo,

demonstrou-se a

operacionalizacdo das variaveis e caracterizou-se a populagdo alvo e a amostra sob a qual

incidiu o estudo, o que servird de base para o proximo capitulo onde serdo apresentados e

discutidos os resultados obtidos ao longo da investigacao.
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CAPITULO 6: ESTUDO EMPIRICO



6.1. Introducéo

Este capitulo pretende analisar e discutir os resultados obtidos do estudo empirico, pelo que de
seguida procede-se a caracterizacdo da amostra objecto de estudo, sendo de seguida
apresentados e discutidos os resultados obtidos a partir dos modelos parciais e também 0s
resultados obtidos do modelo com todos os factores.

6.2. ANALISE DESCRITIVA

Como forma de melhor caracterizar o estudo em causa, comega-se pela andlise descritiva
(minimo, maximo, média, desvio padrdo e variancia) mostrando a sua importancia na devida

caracterizacao das variaveis. Na tabela 23 estdo sintetizados os dados da analise descritiva.

Variaveis Dimensoes Minimo | Maximo Média Desvio Variancia
Padréo
Mktintel 1 7 4,716 1,073 1,151
oM MktDissem 1 7 4,760 1,111 1,234
RespMarket 1 7 4,986 0,917 0,840
'\é":g' ManagementCap 1 7 4,699 1,166 1,360
Espirito

EMP empre%ndedor 1 7 4,528 1,222 1,494
Commitementlearn 1 7 5,096 1,180 1,393
LO Sharedvision 1 7 5,077 1,218 1,485
Opmind 2 7 5,100 1,048 1,099
Pricing 1 7 4,776 1,193 1,423
ChannelManagement 1 7 4,946 1,269 1,613
MKT MktComunic 1 7 4,793 1,230 1,515
COMP Selling 1 7 4,800 1,376 1,894
MktPlan 1 7 4,605 1,363 1,857
MktImplementation 1 7 4,593 1,379 1,902
Diferenciacao 1 7 4,931 1,193 1,424
ESTRAT Lidercustos 2 7 4,787 1,079 1,165
ProdMercado 1 7 4,828 1,255 1,574
EficMercado 1 7 4,690 1,205 1,452
PERFOR Lucr 1 7 4,239 1,354 1,834

Tabela 27 — Analise Descritiva

Ao analisar o quadro, é possivel identificar que para as diferentes variaveis, o valor minimo foi
sempre 1, com excepcdo da dimensdo mente aberta (openmind) e da dimensdo estratégia
lideranca de custos (lidercustos) cujo minimo foi 2. Quanto ao valor maximo, em todas as

variaveis, o valor foi 7.



Quanto a média, para a maioria das variaveis, os valores encontram-se entre os 4,239 e 0s 4,986,
com excepgdo das dimensdes da variavel Orientagdo para a Aprendizagem, onde os valores da
média estdo entre 5,077 e 5,100.

A Variancia e o Desvio Padrdo sdo consideradas medidas de disperséo e utilizadas nas situac@es
em que grupos com médias de valores iguais, possuem caracteristicas diferentes. A Variancia
estabelece os desvios em relacdo a média aritmética e o Desvio Padrdo analisa a regularidade

dos valores.

Neste caso o desvio padrdo, apresenta valores que rondam a unidade, pelo que se pode concluir

gue os valores da amostra sdo bastante regulares.

A Variancia apresenta também valores ligeiramente superiores a unidade, pelo que se pode

concluir que os valores da amostra nao se desviam muito da média.

6.3. Andlise da Regresséo Linear

A andlise de regressdo linear maltipla € uma técnica estatistica, descritiva, que permite estimar o

efeito, de um conjunto de varidveis independentes (X), numa variavel dependente ().

Tendo em conta que as variaveis independentes sdo medidas em unidades diferentes torna-se
complicado determinar a importancia de cada variavel independente somente com base nos
coeficientes de regressdo parcial, recorrendo-se assim a analise dos valores Beta, uma vez que
permitem simplificar a equacdo da regressdo e simultaneamente fornecer um meio de
comparagdo do efeito relativo, na variavel dependente, de cada uma das varidveis

independentes.

Para analisar a qualidade obtida da recta estimada, no que respeita a amostragem, convém

recorrer a medidas de ajustamento, neste estudo foi aplicado o coeficiente de determinagdo R2.

E importante referir que quanto mais proximo o R2 estiver de 1, melhor é a qualidade de
ajustamento em termos amostrais. O R2 tende a ser influenciado pela dimensdo da amostra e

pela dispersdo existente nos dados.

De acordo com Pestana e Gageiro (2000) esta técnica permite identificar quais as variaveis

independentes que melhor explicam as variaveis dependentes.
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e As competéncias de marketing

Na tabela 22 encontram-se os valores resultantes da regressdo linear de cada uma das variaveis.

co . R2 Beta Beta .

R2 | Variaveis Const . Sigma | VIF
change Standarizado
RMI 0,391 0,397 0,397 0,00 1,690
PRICE | 0,481 EMP 0,069 2,47 0,215 0,215 0,00 1,512
MIG 0,022 0,211 0,211 0,003 2,031
RMI 0,356 0,418 0,418 0,00 1,423
> CMDIST | 0,433 SHAVISI 0,076 9,88 0,329 0,329 0,00 1,423
E MANCAP 0,416 0,376 0,376 0,00 1,677
= MIC 0,071 0,197 0,197 0,003 1,957
E MCOM | 0,528 OPENMIND 0,026 2,04 0,164 0,164 0,005 1,506
E RMI 0,014 0,159 0,159 0,12 1,810
i MANCAP 0,435 0,370 0,370 0,00 1,840
7 MIG 0,086 0,194 0,194 0,007 2,493
5 SEL 0,551 MID 0,019 7,01 0,206 0,206 0,003 2,347
Z COMLEAR 0,011 0,128 0,128 0,024 1,549
5 MANCAP 0,495 0,486 0,486 0,000 1,511
E MPLAN | 0,583 MID 0,077 -1,36 0,203 0,203 0,002 2,345
o MIG 0,016 0,198 0,198 0,004 2,447
© EMP 0,469 0,346 0,346 0,000 2,362
MANCAP 0,063 0,359 0,359 0,000 2,473
MIMP | 0,600 MIG 0,032 -5,50 0,232 0,232 0,000 1,645
SHAVISI 0,019 -0,315 -0,315 0,000 2,707
OPENMIND 0,018 0,215 0,215 0,002 2,544
Tabela 28 — Regressao Linear Competéncias de Marketing
Pricing

Ao analisar a tabela verifica-se que o valor do coeficiente de determinacdo da variavel preco é

de 48,1%, explicando assim a variancia do modelo.

Jé& os valores do coeficiente de determinacdo ajustado, mostram que as variaveis que explicam a
variavel preco sdo a resposta & informagdo de mercado, espirito empreendedor, producédo de
informagdo de marketing, destacando-se assim a primeira com 39,1%. Factores como a réapida
solucdo de reclamagdes de clientes e a célere resposta a uma campanha da concorréncia,

contribuem para ajudar a explicar a variavel prego.
Gestéo de Canais

Ao analisar a tabela verifica-se através do valor do coeficiente de determinacdo da varidvel

gestdo de canais que a mesma explica em 43,3% a variancia do modelo.

Ja os valores do coeficiente de determinacdo ajustado, mostram que as variaveis que explicam a

variavel gestdo de canais sdo a resposta & informacdo de mercado e a visdo partilhada

destacando-se a primeira com 35,6%. Factores como a rapida solucdo de reclamacbes de
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clientes e a partilha da visdo do fundador/gestor com os seus colaboradores, contribuem para

explicar esta variavel.
Comunicacéo de Marketing

Através da presente tabela verifica-se que o valor do coeficiente de determinacdo da variavel

comunicacdo de marketing explica em 52,8% a variancia do modelo.

Os valores do coeficiente de determinacdo ajustado, mostram que as variaveis que explicam a
variavel comunicacdo de marketing sdo as competéncias de gestdo (41,6%) a Producdo de
Informagdo de Marketing, a mente aberta e a resposta & informacdo de mercado. A forte
presenca de competéncias de gestdo, permite existéncia de outras competéncias e de uma maior

abertura em relagdo ao mercado, dai 0 seu contributo para a variavel.
Vendas

Através da presente tabela verifica-se que o valor do coeficiente de determinacdo da variavel

vendas explica em 55,1% a variancia do modelo.

Os valores do coeficiente de determinacgdo ajustado, mostram que as varidveis que explicam a
variavel vendas sdo as competéncias de gestdo (43,5%), a Producdo de Informacdo de

Marketing, a disseminag&o da informag&o de mercado e 0 compromisso com a aprendizagem.

A forte presenca de competéncias de gestdo, permite existéncia de outras competéncias e de

uma maior abertura em relagdo ao mercado, dai o seu contributo para a variavel.
Planeamento de Marketing

Através da presente tabela verifica-se que o valor do coeficiente de determinacdo da variavel

planeamento de marketing explica em 58,3% a variancia do modelo.

Os valores do coeficiente de determinagdo ajustado, mostram que as variaveis que explicam a
variavel planeamento de marketing sdo as competéncias de gestdo (49,5%), a disseminacao da

informacédo de mercado (7,7%) e a Producdo de Informacdo de Marketing (1,6%).

A forte presenca de competéncias de gestdo, permite existéncia de outras competéncias e de

uma maior abertura em relagdo ao mercado, dai o seu contributo para a variavel.

Implementagédo de Marketing
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Através da presente tabela verifica-se que o valor do coeficiente de determinacdo da variavel

implementacéo de marketing explica em 60% a variancia do modelo.

Os valores do coeficiente de determinacdo ajustado, mostram que as variaveis que explicam a
variavel implementacdo de marketing sdo o espirito empreendedor (046,9%), as competéncias
de gestdo (6,3%), a Producdo de Informacdo de Marketing (3,2%), a visdo partilhada (1,9%) e a
mente aberta (1,8%). A forte presenca de espirito empreendedor marca o contributo para a

variavel.

e O impacto na estratégia

A tabela que seguidamente se apresenta, exibe o conjunto das regressdes que tém como

variaveis dependentes as dimensdes da estratégia.

R2 | Variaveis R2 Const Beta Bet? Sigma | VIF

change Standarizado
SHAVISI 0,377 0,270 0,270 0,002 2,969
MPLAN 0,066 0,213 0,213 0,000 1,410
DIF 0465 1 cOMLEAR 0,016 114 0,210 0,210 0,011 2,791
RMI 0,016 0,155 0,155 0,012 1,534
= SHAVISI 0,358 0,154 0,154 0,074 3,161
= EMP 0,070 0,223 0,223 0,000 1,480
E LDC | 0,482 CMDIST 0,043 1,27 0,194 0,194 0,003 1,769
& COMLEAR 0,013 0,190 0,190 0,019 2,758
A RMI 0,010 0,133 0,133 0,041 1,791
EMP 0,231 0,342 0,342 0,000 1,738
CMDIST 0,082 0,299 0,299 0,000 1,379
PRODM | 0,361 | 5o enmiND 0,034 313 0,243 0,243 0,000 1,455
SEL 0,015 -0,163 -0,163 0,027 1,815

Tabela 29 - Regressao Linear Estratégia

Estratégia de Diferenciagao

Através da presente tabela verifica-se que o valor do coeficiente de determinacdo da variavel

estratégia de diferenciacdo explica em 46,5% a variancia do modelo.

Os valores do coeficiente de determinagdo ajustado, mostram que as varidveis que explicam a
variavel estratégia de diferenciacdo sdo a visdo partilhada (37,7%%), o planeamento de
marketing (6,6%), 0 compromisso com a aprendizagem (1,6%) e a resposta a informacdo de

mercado (1,6%). A forte presenca da visao partilhada explica a maioria da variancia da variavel.

Estratégia de Lideranca de Custos
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Através da presente tabela verifica-se que o valor do coeficiente de determinacdo da variavel

estratégia de lideranga de custos explica em 48,2% a variancia do modelo.

Os valores do coeficiente de determinacdo ajustado, mostram que as variaveis que explicam a
variavel estratégia de lideranca de custos sdo a visdo partilhada (35,8%), 0 espirito
empreendedor (7%), a gestdo de canais (4,3%), 0 compromisso com a aprendizagem (1,3%) e a
resposta a informacdo de mercado (1%). A forte presenca da visdo partilhada explica a maioria

da variancia da variavel.
Estratégia de Produto-mercado

Através da presente tabela verifica-se que o valor do coeficiente de determinacdo da variavel

estratégia de produto-mercado explica em 36,1% a variancia do modelo.

Os valores do coeficiente de determinagdo ajustado, mostram que as variaveis que explicam a
variavel estratégia de produto-mercado sdo o espirito empreendedor (23,1%), a gestdo de canais
(8,2%), a mente aberta (3,4%) e as vendas (1,5%). E de salientar, que muito embora a variavel
vendas explique 1,5% da variavel estratégia de produto-mercado, tem uma influéncia negativa

sobre a variavel em questéo.

e O impacto na performance

A tabela que seguidamente se apresenta, exibe o conjunto das regressdes que tém como

variaveis dependentes as dimens@es da performance.

R2 | Variaveis R2 Const Beta Bet'ffl Sigma | VIF
change Standarizado

- SHAVISI 0,305 0,365 0,365 0,000 1,515
= EFI 0,373 SEL 0,041 1,86 0,214 0,214 0,001 1,330
<Et PRODM 0,027 0,184 0,184 0,003 1,264
& SHAVISI 0,222 0,194 0,194 0,008 1,693
= RMI 0,058 0,183 0,183 0,010 1,640
& LUCRO | 0,334 PRODM 0,031 2,19 0,195 0,195 0,002 1,309
A SEL 0,023 0,183 0,183 0,007 1,466

Tabela 30 — Regressao Linear Performance

Eficacia no mercado

Através da presente tabela verifica-se que o valor do coeficiente de determinacdo da variavel

eficacia no mercado explica em 37,3% a variancia do modelo.
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Os valores do coeficiente de determinacdo ajustado, mostram que as variaveis que explicam a
variavel em causa sdo a visdo partilhada (30,5%), a variavel vendas (4,1%) e a estratégia
produto mercado (2,7%). A forte presenca da visdo partilhada explica a maioria da variancia da

variavel.
Lucro

Através da presente tabela verifica-se que o valor do coeficiente de determinacdo da variavel

lucro explica em 33,4% a variancia do modelo.

Os valores do coeficiente de determinagdo ajustado, mostram que as variaveis que explicam a
variavel em causa sdo a visao partilhada (22,2%), a resposta a informa¢do do mercado (5,8%), a
estratégia produto mercado (3,1%) e a variavel vendas (2,3%). A forte presenca da visdo

partilhada explica a maioria da variancia da variavel.

6.3.1. As equacdes da recta de regressao

A partir dos valores indicados na tabela para cada uma das variaveis, particularmente dos
valores de Beta, é assim possivel construir equacdes de regressdo linear, que permitem

identificar claramente quais os impactos das variaveis independentes nas variaveis dependentes.

Por exemplo, para a variavel pricing (PRICE), tendo em conta os valores da regressédo linear

multipla, é possivel obter a seguinte equacao:

Y pricing= 2,47 +0,397RMI1+0,219EMP+0,211MIG

Através desta equacdo é possivel perceber que as variaveis mais impactantes na variavel
dependente pricing sdo a resposta a informagdo do mercado (RMI), o espirito empreendedor

(EMP) e a producdo de informacdo de marketing (MIG), tendo todas um impacto positivo.

J& no caso da varidvel dependente estratégia produto mercado (PRODM), é possivel obter a

seguinte equacdo:

Y estratégia produto mercado=-3,13+0,342EMP+0,299CMDIST+0,2430PENMIND-0,163SEL

Através desta equacdo é possivel perceber que as variaveis mais impactantes na variavel

dependente estratégia produto mercado sdo o espirito empreendedor (EMP), a gestdo de canais
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(CMIST), a mente aberta (OPENMIND) e as competéncias de vendas (SEL), sendo que esta

Gltima tem um impacto negativo sobre a variavel.

Os valores gerados através da analise de regressdo linear, permitem estruturar equagdes para
todas as varidveis dependentes, conforme os dois exemplos anteriores, de forma a melhor

compreender quais as variaveis independentes mais impactantes nas variaveis dependentes.

6.4. Apresentacao e discussao dos resultados

Partindo da andlise dos valores de Beta e do VIF, (que por serem inferiores a 10 permitem
verificar que ndo existe multicolinearidade), é realizado um breve resumo dos resultados com o
intuito de analisar as hipdteses, indicando se sdo corroboradas, parcialmente corroboradas ou

ndo corroboradas.

As relacdes estipuladas no modelo de investigacdo e que estiveram na génese das hipdteses,
serdo agora analisadas, mostrando, efectivamente, quais as variaveis independentes que

possuem impacto nas variaveis dependentes.

6.4.1. Os antecedentes das competéncias de marketing

Orientagdo para o mercado

No que respeita a orientagdo para 0 mercado e as suas trés dimensdes (producdo de informacéo
de marketing; disseminacdo de informagdo de marketing e resposta a informagdo do mercado),

estas tém impacto sobre algumas das competéncias de marketing.

Partindo da analise da tabela 22, é possivel verificar que as variaveis resposta a informacédo de
mercado (beta: 0,397) e produgdo de informacdo de marketing (beta: 0,211), influenciam
positivamente a varidvel dependente pricing, comprovando o impacto positivo da orientagéo

para 0 mercado nesta competéncia de marketing.

A variavel resposta a informacdo de mercado (beta: 0,418) é uma das duas Unicas variaveis que
tém impacto na variavel dependente gestdo de canais, comprovando assim o0 impacto positivo da

orientacdo para o0 mercado nesta competéncia de marketing.
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Também as variaveis producdo de informacdo de marketing (beta: 0,197) e resposta a
informacdo de mercado (beta: 0,159) tém um impacto positivo na variavel dependente
comunicacdo de marketing, comprovando 0 impacto positivo da orientacdo para o mercado

nesta competéncia de marketing.

As variaveis producdo de informacdo de marketing (beta: 0,194) e disseminacdo de informacéo
de marketing (beta: 0,206) tém um impacto positivo na variavel dependente vendas,
demonstrando assim o impacto positivo da orientagdo para 0 mercado nesta competéncia de

marketing.

As variaveis independentes disseminacdo de informacdo de marketing (beta: 0,203) e producéo
de informag&o de marketing (beta: 0,198) possuem um impacto positivo na variavel dependente
planeamento de marketing, comprovando o impacto positivo da orientacdo para 0 mercado nesta

competéncia de marketing.

No que respeita a variavel dependente implementacdo de marketing, através da tabela 22, é
possivel comprovar que esta é positivamente influenciada pela variavel produgao de informacéo
de marketing (beta: 0,232), comprovando o impacto positivo da orientagdo para 0 mercado nesta

competéncia de marketing.

Com base nos dados anteriores, torna-se possivel comprovar, que muito embora as diversas
dimensGes da varidvel orientacdo para o mercado tenham um impacto positivo nas diversas
competéncias de marketing, o facto é que em nenhuma das competéncias de marketing, as trés
dimensfes simultaneamente afectam a variavel dependente, pelo que se considera que as

hipéteses H1, Hla; H1b e H1lc somente sdo parcialmente corroboradas.

Espirito Empreendedor

No que respeita a variavel independente espirito empreendedor, esta tem impacto sobre algumas

das competéncias de marketing.

Partindo da anélise da tabela 22, é possivel verificar que a variavel espirito empreendedor (beta:
0,215), influencia positivamente a variavel dependente pricing, comprovando o impacto

positivo do espirito empreendedor nesta competéncia de marketing.

Continuando a andlise, € possivel verificar que a variavel espirito empreendedor (beta: 0,215),
influencia positivamente a variavel dependente implementacdo de marketing, comprovando o

impacto positivo do espirito empreendedor nesta competéncia de marketing.
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Com base nos dados anteriores, torna-se possivel comprovar, que muito embora a variavel
espirito empreendedor tenha um impacto positivo nas competéncias de marketing pricing e
implementacdo de marketing, o facto é que ndo tem influéncia nas restantes competéncias de

marketing, pelo que se considera que a hipétese H2 somente é parcialmente corroborada.

Orientacdo para a aprendizagem

No que respeita a orientacdo para a aprendizagem e as suas trés dimensées (compromisso com a
aprendizagem; visdo partilhada e mente aberta), estas tém impacto sobre algumas das

competéncias de marketing.

Partindo da analise da tabela 22, é possivel verificar que a variavel visdo partilhada (beta: 0,329)
influencia positivamente a varidvel dependente gestdo de canais, comprovando o impacto

positivo da orientacdo para a aprendizagem nesta competéncia de marketing.

Continuando a andlise, € possivel verificar que a varidvel mente aberta (beta: 0,164), influencia
positivamente a variavel dependente comunicacdo de marketing, comprovando o impacto

positivo da orientagdo para a aprendizagem nesta competéncia de marketing.

A variavel independente compromisso com a aprendizagem (beta: 0,128) possui um impacto
positivo na variavel dependente vendas, comprovando o impacto positivo da orientacdo para a

aprendizagem nesta competéncia de marketing.

As variaveis visdo partilhada (beta: -0,315) e mente aberta (beta: 0,215) possuem um impacto
positivo na varidvel dependente implementacdo de marketing, comprovando o impacto positivo

da orientacdo para a aprendizagem nesta competéncia de marketing.

Com base nos dados anteriores, torna-se possivel comprovar, que embora as dimensfes da
variavel orientacdo para a aprendizagem tenham um impacto positivo em algumas das
competéncias de marketing (gestdo de canais, comunicacdo de marketing, vendas), existem
outras competéncias de marketing, nas quais estas variaveis nao tém qualquer impacto e outra, a
implementacdo de marketing onde duas dimensBes da orientagdo para a aprendizagem tém
impacto, sendo que uma possui impacto positivo e outra um impacto negativo. Assim sendo

considera-se que a hipétese H3, H3a, H3b e H3c somente sdo parcialmente corroboradas.
Competéncias de Gestéo

No que respeita & variavel independente competéncias de gestdo, esta tem impacto sobre

algumas das competéncias de marketing.
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Partindo da analise da tabela 22, é possivel verificar que a variavel competéncias de gestdo
(beta: 0,376), influencia positivamente a varidvel dependente comunicacdo de marketing,
comprovando o impacto positivo das competéncias de gestdo nesta competéncia de marketing.

Continuando a analise, é possivel verificar que a variavel competéncias de gestdo (beta: 0,370),
influencia positivamente a variavel dependente vendas, comprovando o impacto positivo das

competéncias de gestdo nesta competéncia de marketing.

Verifica-se ainda que a varidvel competéncias de gestdo (beta: 0,486), tem um impacto positivo
sobre a variavel dependente planeamento de marketing, ficando desta forma provado o impacto

positivo das competéncias de gestdo nesta competéncia de marketing.

Por fim, é possivel verificar que a variavel competéncias de gestdo (beta: 0,359), influencia
positivamente a variavel dependente implementacdo de marketing, comprovando assim o

impacto positivo das competéncias de gestdo nesta competéncia de marketing.

Com base nos dados anteriores, torna-se possivel comprovar, que muito embora a variavel
competéncias de gestdo tenha um impacto positivo nas competéncias de marketing comunicacao
de marketing, vendas, planeamento de marketing e implementacdo de marketing, o facto é que
ndo tem influéncia nas restantes competéncias de marketing, pelo que se considera que a

hipétese H4 somente é parcialmente corroborada.

Hipoteses Antecedentes das competéncias de marketing Resultados
A Orientagdo para o mercado afecta positivamente as competéncias de Parcialmente

Al marketing presentes na empresa. Corroborada
A Producdo de Informagdo de Marketing afecta positivamente as Parcialmente

Hia competéncias de marketing Corroborada
A Disseminacdo de Informacdo de Marketing afecta positivamente as Parcialmente

Hib competéncias de marketing Corroborada
A Resposta a Informacdo do mercado afecta positivamente as Parcialmente

Hie competéncias de marketing Corroborada
O espirito empreendedor afecta positivamente as competéncias de Parcialmente

Hz marketing presentes na empresa. Corroborada
A orientacdo para a aprendizagem afecta positivamente as competéncias Parcialmente

H3 de marketing presentes na empresa. Corroborada
O compromisso com a aprendizagem afecta positivamente as Parcialmente

Hia competéncias de marketing Corroborada
A visdo partilhada afecta positivamente as competéncias de marketing Parcialmente

H3b Corroborada
A mente aberta afecta positivamente as competéncias de marketing Parcialmente

H3c Corroborada
H4 As competéncias de gestdo afectam positivamente as competéncias de Corroborada
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marketing presentes na empresa.

Tabela 31 — Hipdteses relativas ao modelo dos antecedentes das competéncias de marketing

6.4.2. O impacto das competéncias de marketing na estratégia

As competéncias de marketing e a estratégia de diferenciacao

Partindo da andlise da tabela 22, no que respeita a variavel dependente estratégia de
diferenciacdo (DIF), é possivel verificar que esta variavel é positivamente influenciada pelas
variaveis visdo partilhada (beta: 0,270), planeamento de marketing (beta: 0,213), compromisso

com a aprendizagem (beta: 0,210) e resposta a informacao do mercado (beta: 0,155).

Verifica-se assim que a Unica competéncia de marketing que tem impacto, neste caso positivo,
na estratégia de diferenciacdo é a competéncia planeamento de marketing, corroborando-se

assim a hipétese Hbe.

Tendo em conta que as restantes competéncias de marketing ndo tém qualquer impacto na
estratégia de diferenciacdo, considera-se as hipdteses H5a, H5b, H5c, H5d e H5f ndo
corroboradas. Considera-se igualmente a hip6tese H5 parcialmente corroborada, visto pelo
menos uma das competéncias de marketing ter impacto na variavel dependente estratégia de

diferenciagdo.

As competéncias de marketing e a estratégia de lideranca de custos

Partindo da andlise da tabela 22, no que respeita a varidvel dependente estratégia de lideranca de
custos (LIDC), é possivel verificar que esta variavel é positivamente influenciada pelas
variaveis visdo partilhada (beta: 0,154), espirito empreendedor (beta: 0,223), gestdo de canais
(beta: 0,194), compromisso com a aprendizagem (beta: 0,190) e resposta & informagdo do
mercado (beta: 0,133). Verifica-se assim que a Unica competéncia de marketing que tem
impacto, neste caso positivo, na estratégia de diferenciagdo € a competéncia gestdo de canais,

corroborando-se assim a hipotese H6b.

Tendo em conta que as restantes competéncias de marketing ndo tém qualquer impacto na
estratégia, considera-se as hipoteses H6a, H6c, H6d, H6e e H6f ndo corroboradas. Considera-se
igualmente a hipdtese H6 parcialmente corroborada, visto pelo menos uma das competéncias de

marketing ter impacto na variavel dependente estratégia de lideranca de custos.
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As competéncias de Marketing e a estratégia de produto-mercado

Partindo da analise da tabela 22, no que respeita a varidvel dependente estratégia de produto
mercado (DIF), é possivel verificar que esta varidvel é positivamente influenciada pelas
variaveis espirito empreendedor (beta: 0,342), gestdo de canais (beta: 0,299) e mente aberta

(beta: 0,243) e negativamente influenciada pela variavel vendas (beta: -0,163).

Verifica-se assim que a duas competéncias de marketing tém impacto na estratégia de produto
mercado, no entanto a variavel gestdo de canais tem um impacto positivo, enquanto gque a
variavel vendas tem um impacto negativo. Assim, corrobora-se a hipétese H7b e ndo se
corroboram as hipéteses H7a, H7c, H7e e H7f, por estas ndo terem qualquer impacto sobre a
estratégia de produto mercado, assim como ndo se corrobora a hipétese H7d, visto as vendas

terem um impacto negativo nesta estratégia.

Considera-se igualmente a hipdtese H7 parcialmente corroborada, visto pelo menos uma das

competéncias de marketing ter impacto positivo na variavel dependente produto mercado.

As competéncias de marketing e a estratégia

Apobs esta andlise de resultados, torna-se assim possivel dizer que a hip6tese H8 somente é
corroborada parcialmente, uma vez que, embora haja competéncias de marketing cujo impacto é
positivo sobre as diversas estratégias, existem algumas competéncias que ndo possuem qualquer
impacto sobre a estratégia e a variavel vendas possui, inclusivamente, um impacto negativo

sobre a estratégia de produto mercado.

Desta forma, e tendo em conta os resultados, considera-se que a hipdtese H8 somente é

parcialmente corroborada.

Hipoteses Antecedentes das competéncias de marketing Resultados

Impacto das competéncias de marketing na estratégia

HE As competéncias de marketing tém um impacto positivo na estratégia de Parcialmente
diferenciacéo. Corroborada
Hb5a O Pricing tem um impacto positivo na estratégia de diferenciacdo Né&o Corroborada

A Gestdo de Canais tem um impacto positivo na estratégia de 3
H5b . L Né&o Corroborada
diferenciacédo

A Comunicacdo de Marketing tem um impacto positivo na estratégia de
H5¢ . . Né&o Corroborada
diferenciacéo

H5d As Vendas tém um impacto positivo na estratégia de diferenciacéo Né&o Corroborada
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O Planeamento de Marketing tem um impacto positivo na estratégia de

Hb5e . L Corroborada
diferenciacéo
A Implementacdo de Marketing tem um impacto positivo na estratégia de

H5f . . Ndo Corroborada
diferenciacéo

He As competéncias de marketing ttm um impacto positivo na estratégia de Parcialmente
lideranca de custos. Corroborada

Héa O Pricing tem um impacto positivo na estratégia de lideranca de custos. Né&o Corroborada
A Gestdo de Canais tem um impacto positivo na estratégia de lideranca de

Hé6b Corroborada
custos.
A Comunicagdo de Marketing tem um impacto positivo na estratégia de

Héc . Néo Corroborada
lideranca de custos.

Héd As Vendas tém um impacto positivo na estratégia de lideranca de custos. Né&o Corroborada
O Planeamento de Marketing tem um impacto positivo na estratégia de 3

Hée . Né&o Corroborada
lideranca de custos.
A Implementacdo de Marketing tem um impacto positivo na estratégia de

H6f . Néo Corroborada
lideranca de custos.

. As competéncias de marketing tém um impacto positivo na estratégia de Parcialmente
produto Corroborada

H7a O pricing tém um impacto positivo na estratégia de produto Né&o Corroborada

H7b A Gestdo de Canais tem um impacto positivo na estratégia de produto Corroborada
A Comunicacdo de Marketing tem um impacto positivo na estratégia de y

H7c Né&o Corroborada
produto

H7d As Vendas tém um impacto positivo na estratégia de produto Né&o Corroborada
O Planeamento de Marketing tem um impacto positivo na estratégia de y

H7e Né&o Corroborada
produto
A Implementacdo de Marketing tem um impacto positivo na estratégia de

H7f Né&o Corroborada
produto

He As competéncias de marketing tém um impacto positivo na definicdo de Parcialmente
estratégia da empresa. Corroborada

Tabela 32 — Hipdteses relativas ao modelo do impacto das competéncias de marketing na estratégia

6.4.3. O impacto das competéncias de marketing na performance

As competéncias de marketing e o lucro

A partir da analise da tabela 22, no que respeita a varidavel dependente lucro (LUCRO), é
possivel verificar que esta variavel é positivamente influenciada pelas variaveis visao partilhada
(beta: 0,194), resposta a informacgdo do mercado (beta: 0,183), estratégia produto mercado (beta:
0,195) e vendas (beta: 0,183).
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Verifica-se assim que a Unica competéncia de marketing que tem impacto, neste caso positivo,

no lucro é a competéncia de vendas, corroborando-se assim a hip6tese H9d.

Tendo em conta que as restantes competéncias de marketing ndo tém qualquer impacto no lucro,
considera-se as hipoteses H9a, H9b, H9c, H9e e HIf ndo corroboradas. Considera-se igualmente
a hipotese H9 parcialmente corroborada, visto que pelo menos uma das competéncias de

marketing (vendas) tem impacto na variavel dependente lucro.

As competéncias de marketing e a eficacia no mercado

A partir da analise da tabela 22, no que respeita a varidvel dependente eficadcia no mercado
(EFI), € possivel verificar que esta varidvel é positivamente influenciada pelas varidveis viséo
partilhada (beta: 0,365), vendas (beta: 0,214) e estratégia produto mercado (beta: 0,184).
Verifica-se assim que a Unica competéncia de marketing que tem impacto, neste caso positivo,
na variavel dependente eficacia no mercado é a competéncia de vendas, corroborando-se assim
a hipotese H10d.

Tendo em conta que as restantes competéncias de marketing ndo tém qualquer impacto na
eficAcia no mercado, considera-se as hipoteses H10a, H10b, H10c, H10e e H10f ndo
corroboradas. Considera-se igualmente a hipdtese H10 parcialmente corroborada, visto que pelo
menos uma das competéncias de marketing (vendas) tem impacto na variavel dependente

eficacia no mercado.

As competéncias de marketing e a performance

Tendo em conta os resultados apurados nesta investigacdo, torna-se claro que somente uma das
competéncias de marketing possui impacto (positivo) nas duas dimensdes da performance (lucro
e eficacia no mercado), sendo que as restantes competéncias nao tém qualquer impacto sobre

nenhuma das dimensdes.

Assim, comprova-se que a hip6tese H10 é parcialmente corroborada, tendo em conta que uma
das competéncias de marketing tem um impacto positivo em ambas as dimensdes da variavel

dependente performance.

Hipoteses Antecedentes das competéncias de marketing Resultados

Impacto das competéncias de marketing na performance

Ho As competéncias de marketing tm um impacto positivo no lucro obtido Parcialmente
pela empresa. Corroborada
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H9a O Pricing tem um impacto positivo no lucro obtido pela empresa. Néo Corroborada
A Gestdo de Canais tem um impacto positivo no lucro obtido pela

H9b Né&o Corroborada
empresa.
A Comunicacdo de Marketing tem um impacto positivo no lucro obtido y

H9c N&o Corroborada
pela empresa.

Had As vendas tém um impacto positivo no lucro obtido pela empresa. Corroborada
O Planeamento de Marketing tem um impacto positivo no lucro obtido y

H9e Né&o Corroborada
pela empresa.
A Implementacdo de Marketing tem um impacto positivo no lucro obtido

Hof Né&o Corroborada
pela empresa.

e As competéncias de marketing tém um impacto positivo na eficacia no Parcialmente
mercado da empresa. Corroborada

H10a O Pricing tem um impacto positivo na eficacia no mercado da empresa. Né&o Corroborada
A Gestdo de Canais tem um impacto positivo na eficacia no mercado da y

H10b N&o Corroborada
empresa.
A Comunicacdo de Marketing tem um impacto positivo na eficacia no

H10c Né&o Corroborada
mercado da empresa.

Hiod As vendas tém um impacto positivo na eficicia no mercado da empresa. Corroborada
O Planeamento de Marketing tem um impacto positivo na eficécia no 3

H10e N&o Corroborada
mercado da empresa.
A Implementacéo de Marketing tem um impacto positivo na eficacia no y

H10f Né&o Corroborada
mercado da empresa.

il As competéncias de marketing tém um impacto positivo na performance Parcialmente

da empresa.

Corroborada

Tabela 33 — Hipdteses relativas ao modelo do impacto das competéncias de marketing na performance

6.4.4. O impacto da estratégia na performance

A estratégia de diferenciacéo e o lucro

Como verificado anteriormente, partindo da analise da tabela 22, no que respeita a variavel

dependente lucro (LUCRO), é possivel verificar que esta variavel é positivamente influenciada

pelas variaveis visdo partilhada (beta: 0,194), resposta & informacdo do mercado (beta: 0,183),

estratégia produto mercado (beta: 0,195) e vendas (beta: 0,183).

Verifica-se assim que, dentro das dimensdes da varidvel estratégia, somente a estratégia produto

mercado tem impacto, neste caso positivo, no lucro, considerando-se assim a hipotese H12 néo

corroborada.

A estratégia de diferenciacao e a eficacia no mercado

102




Partindo da analise da tabela 22, no que respeita a variavel dependente eficacia no mercado
(EFI), é possivel verificar que esta variavel é positivamente influenciada pelas varidveis visdo
partilhada (beta: 0,365), vendas (beta: 0,214) e estratégia produto mercado (beta: 0,184).

Verifica-se assim que, dentro das dimensfes da variavel estratégia, somente a estratégia produto
mercado tem impacto, neste caso positivo, na varidvel dependente eficdcia no mercado,

considerando-se assim a hipotese H13 ndo corroborada.

A estratégia de lideranca de custos e o lucro

Como verificado anteriormente, partindo da analise da tabela 22, no que respeita a variavel
dependente lucro (LUCRO), é possivel verificar que esta variavel é positivamente influenciada
pelas variaveis visdo partilhada (beta: 0,194), resposta & informacdo do mercado (beta: 0,183),

estratégia produto mercado (beta: 0,195) e vendas (beta: 0,183).

Verifica-se assim que, dentro das dimensdes da varidvel estratégia, somente a estratégia produto
mercado tem impacto, neste caso positivo, no lucro, considerando-se assim a hipotese H14 ndo

corroborada.

A estratégia de lideranca de custos e a eficacia no mercado

Partindo da analise da tabela 22, no que respeita a variavel dependente eficacia no mercado
(EFI), é possivel verificar que esta variavel é positivamente influenciada pelas varidveis visao
partilhada (beta: 0,365), vendas (beta: 0,214) e estratégia produto mercado (beta: 0,184).

Verifica-se assim que, dentro das dimensdes da varidvel estratégia, somente a estratégia produto
mercado tem impacto, neste caso positivo, na variavel dependente eficAcia no mercado,

considerando-se assim a hipotese H15 ndo corroborada.

A estratégia de produto mercado e o lucro

Como verificado anteriormente, partindo da analise da tabela 22, no que respeita a varidvel
dependente lucro (LUCRO), é possivel verificar que esta varidvel é positivamente influenciada
pelas variaveis visdo partilhada (beta: 0,194), resposta & informacdo do mercado (beta: 0,183),

estratégia produto mercado (beta: 0,195) e vendas (beta: 0,183).
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Verifica-se assim que, dentro das dimensdes da varidvel estratégia, a variavel estratégia produto
mercado tem impacto, neste caso positivo, no lucro, considerando-se assim a hipotese H16
corroborada.

A estratégia de produto mercado e a eficacia no mercado

Partindo da analise da tabela 22, no que respeita a variavel dependente eficacia no mercado
(EFI), € possivel verificar que esta varidvel é positivamente influenciada pelas variaveis visao
partilhada (beta: 0,365), vendas (beta: 0,214) e estratégia produto mercado (beta: 0,184).

Verifica-se assim que, dentro das dimensdes da variavel estratégia, a varidvel estratégia produto
mercado tem impacto, neste caso positivo, na variavel dependente eficacia no mercado,

considerando-se assim a hipotese H17 corroborada.

A estratégia e a performance

Tendo em conta os resultados apurados nesta investigacdo, torna-se claro que somente uma das
estratégias possui impacto (positivo) nas duas dimensfes da performance (lucro e eficacia no

mercado), sendo que as restantes ndo tém qualquer impacto sobre nenhuma das dimensdes.

Assim, comprova-se que a hipétese H18 é parcialmente corroborada, tendo em conta que a
variavel estratégia produto mercado tem um impacto positivo em ambas as dimensdes da

variavel dependente performance.

Hip6teses Antecedentes das competéncias de marketing Resultados

Impacto da estratégia na performance

A estratégia de diferenciagdo tem um impacto positivo no lucro da
H12 Nao Corroborada
empresa.

A estratégia de diferenciagdo tem um impacto positivo na eficacia de
H13 Né&o Corroborada
mercado da empresa.

A estratégia de lideranca de custos tem um impacto positivo no lucro da 3
H14 Nao Corroborada
empresa.

A estratégia de lideranca de custos tem um impacto positivo na eficécia de
H15 Né&o Corroborada
mercado da empresa.

A estratégia de produto/mercado tem um impacto positivo no lucro da
H16 Corroborada
empresa.

A estratégia de produto/mercado tem um impacto positivo na eficéacia de
H17 Corroborada
mercado da empresa.

104




His A estratégia tem um impacto positivo na definicdo da estratégia da Parcialmente
empresa. Corroborada

Tabela 34 — Hipdteses relativas ao impacto da estratégia na performance

6.4.5. Sintese dos Resultados

Os resultados obtidos no estudo efectuado levam a concluir que, tal como indicado previamente
nos objectivos do estudo e nas hipdteses de investigacdo, se comprova 0 impacto das
competéncias de marketing na estratégia e as consequentes implicacBes na performance das

empresas familiares.

De acordo com o indicado na revisdo de literatura, através dos resultados obtidos comprova-se
que nas empresas familiares, onde existe um certo grau de heranca administrativa, existe alguma
resisténcia & mudanca o que impede, de alguma forma, o desenvolvimento de certas

competéncias de marketing (Bartlett e Ghoshal; 1989).

Este estudo comprova isso, uma vez que claramente nem todas as competéncias de marketing

estdo presentes em todas as empresas que constituem a amostra do estudo.

Este estudo permite ainda, e de acordo com a revisdo literaria mostrar a importancia do espirito
empreendedor na formulagdo da estratégia, uma vez que se verifica que o espirito empreendedor
tem um impacto positivo quer na estratégia de lideranca de custos, quer na estratégia de produto

mercado, indo de encontro ao estudo de Gronhaug, Kaufmann (1988) e Wiklung (1999).

O estudo realizado foi também de encontro aos estudos de Knight e McCabe (1997); Boles et al.
(2001), Donavan et al. (2004): Wachner e Plouffe, (2009) concluindo que a orienta¢do para o
mercado influencia positivamente a performance da organizacdo, especialmente no que respeita

a resposta a informacdo do mercado.

Esta investigacdo, teve também algumas conclusdes que ultrapassaram o esperado,
nomeadamente o impacto negativo da visdo partilhada na competéncia implementacdo de
marketing, o que demonstra que muitas vezes a partilha dos objectivos da empresa pelos
colaboradores pode de alguma forma afectar negativamente a implementacéo de planos e ac¢des
de marketing; e o impacto negativo da competéncia de vendas na estratégia de produto mercado,
demonstrando que a presenca deste tipo de competéncias pode de alguma forma influenciar
negativamente esta estratégia, mostrando como as competéncias podem impactar na definicéo

de estratégia.

Em baixo apresenta-se o quadro sintese das hipdteses testadas no estudo.
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Hipdteses Antecedentes das competéncias de marketing Resultados
b A Orientagdo para o mercado afecta positivamente as competéncias de Parcialmente
marketing presentes na empresa. Corroborada
A Producdo de Informagdo de Marketing afecta positivamente as Parcialmente
Hila
competéncias de marketing Corroborada
. A Disseminacdo de Informagdo de Marketing afecta positivamente as Parcialmente
competéncias de marketing Corroborada
A Resposta a Informacdo do mercado afecta positivamente as Parcialmente
Hic
competéncias de marketing Corroborada
Ho O espirito empreendedor afecta positivamente as competéncias de Parcialmente
marketing presentes na empresa. Corroborada
A orientacdo para a aprendizagem afecta positivamente as competéncias Parcialmente
H3
de marketing presentes na empresa. Corroborada
H3 O compromisso com a aprendizagem afecta positivamente as Parcialmente
a
competéncias de marketing Corroborada
H3b A visdo partilhada afecta positivamente as competéncias de marketing Parcialmente
Corroborada
H3 A mente aberta afecta positivamente as competéncias de marketing Parcialmente
c
Corroborada
As competéncias de gestdo afectam positivamente as competéncias de
H4 . Corroborada
marketing presentes na empresa.
Impacto das competéncias de marketing na estratégia
HS As competéncias de marketing tém um impacto positivo na estratégia de Parcialmente
diferenciagéo. Corroborada
H5a O Pricing tem um impacto positivo na estratégia de diferenciacdo Néo Corroborada
A Gestdo de Canais tem um impacto positivo na estratégia de 3
H5b . L Né&o Corroborada
diferenciacédo
A Comunicagdo de Marketing tem um impacto positivo na estratégia de y
H5¢ . _ Nao Corroborada
diferenciacéo
H5d As Vendas tém um impacto positivo na estratégia de diferenciacdo Né&o Corroborada
O Planeamento de Marketing tem um impacto positivo na estratégia de
H5e . L Corroborada
diferenciacéo
A Implementagdo de Marketing tem um impacto positivo na estratégia de
H5f . L Né&o Corroborada
diferenciacdo
He As competéncias de marketing tém um impacto positivo na estratégia de Parcialmente
lideranca de custos. Corroborada
Héa O Pricing tem um impacto positivo na estratégia de lideranca de custos. Né&o Corroborada
A Gestdo de Canais tem um impacto positivo na estratégia de lideranca de
Héb Corroborada
custos.
A Comunicagdo de Marketing tem um impacto positivo na estratégia de y
Héc . Né&o Corroborada
lideranca de custos.
Hé6d As Vendas tém um impacto positivo na estratégia de lideranca de custos. Né&o Corroborada
Hée O Planeamento de Marketing tem um impacto positivo na estratégia de Né&o Corroborada
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lideranca de custos.

A Implementacdo de Marketing tem um impacto positivo na estratégia de

H6f . Néo Corroborada
lideranca de custos.
b As competéncias de marketing tém um impacto positivo na estratégia de Parcialmente
produto Corroborada
H7a O pricing tém um impacto positivo na estratégia de produto Né&o Corroborada
H7b A Gestdo de Canais tem um impacto positivo na estratégia de produto Corroborada
A Comunicacdo de Marketing tem um impacto positivo na estratégia de y
H7c Néo Corroborada
produto
H7d As Vendas tém um impacto positivo na estratégia de produto Néo Corroborada
O Planeamento de Marketing tem um impacto positivo na estratégia de y
H7e Né&o Corroborada
produto
A Implementacdo de Marketing tem um impacto positivo na estratégia de 3
H7f N&o Corroborada
produto
He As competéncias de marketing tém um impacto positivo na definicdo de Parcialmente
estratégia da empresa. Corroborada
Impacto das competéncias de marketing na performance
- As competéncias de marketing tm um impacto positivo no lucro obtido Parcialmente
pela empresa. Corroborada
H9%a O Pricing tem um impacto positivo no lucro obtido pela empresa. Nao Corroborada
A Gestdo de Canais tem um impacto positivo no lucro obtido pela y
H9b Néo Corroborada
empresa.
A Comunicacdo de Marketing tem um impacto positivo no lucro obtido y
H9c Né&o Corroborada
pela empresa.
Had As vendas tém um impacto positivo no lucro obtido pela empresa. Corroborada
O Planeamento de Marketing tem um impacto positivo no lucro obtido 3
H9e Né&o Corroborada
pela empresa.
A Implementacéo de Marketing tem um impacto positivo no lucro obtido y
Hof Né&o Corroborada
pela empresa.
H10 As competéncias de marketing tm um impacto positivo na eficacia no Parcialmente
mercado da empresa. Corroborada
H10a O Pricing tem um impacto positivo na eficacia no mercado da empresa. Né&o Corroborada
A Gestdo de Canais tem um impacto positivo na eficacia no mercado da
H10b Né&o Corroborada
empresa.
A Comunicacdo de Marketing tem um impacto positivo na eficacia no
H10c Né&o Corroborada
mercado da empresa.
H10d As vendas tém um impacto positivo na eficicia no mercado da empresa. Corroborada
O Planeamento de Marketing tem um impacto positivo na eficacia no y
H10e Né&o Corroborada
mercado da empresa.
A Implementacéo de Marketing tem um impacto positivo na eficicia no
H10f Né&o Corroborada
mercado da empresa.
- As competéncias de marketing tém um impacto positivo na performance Parcialmente

da empresa.

Corroborada
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Impacto da estratégia na performance

A estratégia de diferenciagdo tem um impacto positivo no lucro da

H12 Néo Corroborada
empresa.
A estratégia de diferenciagdo tem um impacto positivo na eficacia de

H13 Né&o Corroborada
mercado da empresa.
A estratégia de lideranca de custos tem um impacto positivo no lucro da y

H14 Né&o Corroborada
empresa.
A estratégia de lideranca de custos tem um impacto positivo na eficécia de

H15 Né&o Corroborada
mercado da empresa.
A estratégia de produto/mercado tem um impacto positivo no lucro da

H16 Corroborada
empresa.
A estratégia de produto/mercado tem um impacto positivo na eficécia de

H17 Corroborada
mercado da empresa.

- A estratégia tem um impacto positivo na definicdo da estratégia da Parcialmente

empresa.

Corroborada

Tabela 35 — Quadro sintese dos resultados da investigacao
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7.1. ConclusGes e contributos da investigacéo para a gestao

Dado o impacto crescente do peso das empresas familiares no tecido empresarial portugués,
torna-se necessario, compreender, cada vez melhor, a sua forma de actuagdo no mercado, quais
as suas competéncias, qual o tipo de estratégia pela qual optam e qual o seu impacto na

performance.

Também a temética das competéncias de marketing comeca, cada vez mais, a ser alvo de
discussdo académica e cientifica, pelo que nada melhor do que compreender de que forma este
tipo de competéncias esta presente nas empresas familiares, e quais as vantagens competitivas

da sua presenga.

Nesta area, em Portugal, existe ainda uma escassez de estudos empiricos e este podera ser um
estudo explorador a ser realizado, tendo e conta a constituicdo da amostra e os resultados
obtidos.

Esta investigacdo mostra o real impacto das competéncias de marketing nas empresas
familiares, a forma como os antecedentes destas competéncias (orientacdo para o mercado,
orientagdo para a aprendizagem, espirito empreendedor e competéncias de gestao) influenciam a
sua presenca, mostrando claramente que todos os antecedentes tém um impacto diferente sobre
as competéncias, realcando a importancia de antecedentes como espirito empreendedor no que

toca a definicdo de estratégia.

Este estudo permitiu ainda verificar a influéncia positiva e negativa de algumas das
competéncias de marketing na defini¢do de estratégia, bem como as implicag¢fes da estratégia na

performance da empresa, comprovando a sua importancia.

Este trabalho de investigacdo contribui assim para uma valorizacdo da presenga das
competéncias de marketing neste tipo de empresas, pelo que a titulo de conselho, se pretende
alertar a gestdo das empresas familiares para a necessidade de apostar em profissionais
qualificados ao nivel do marketing, como forma de fortalecer a estratégia empresarial e

contribuir para uma melhoria da performance no seu mercado de actuacéo.

Compreendendo 0 momento actual, e tendo em conta que para a maioria das empresas,
especialmente as de gestdo familiar, atravessam, neste momento, uma fase critica em termos
financeiros, recomenda-se, no entanto, que as empresas recorram a servigos de outsourcing ou
consultoria especializada na area, como forma de poderem ter as competéncias de marketing,

consideradas como competéncias chave, numa altura de maior dificuldade, podendo assim fazer



face as mutagc6es do mercado, sendo capaz de responder de forma célere e devidamente pensada

do ponto de vista estratégico.

7.1. Limitagdes do estudo e sugestdes para investigacoes futuras

Apesar dos resultados convergirem na mesma direccdo que os resultados dos estudos sobre 0s
quais incidiu este trabalho, hd uma limitacdo que se relaciona com o facto da amostra utilizada
nesta investigacdo, ser uma amostra de conveniéncia, apesar de se ter tentado maximizar a sua
aleatoriedade, tendo-se recorrido a alguns contactos pessoais, bem como a APEF para garantir a

sua constituigao.

Também o facto de todos os questionarios terem sido respondidos num curto espacgo de tempo,
ndo permitiu analisar modificacbes que pudessem ocorrer nas empresas em diferentes fases,
como por exemplo poder analisar como algumas empresas estdo a agir para fazer face a crise ou
as alteracGes para 2013.

Por fim e a titulo de sugestdo para futuras investigacGes salienta-se a importancia de conseguir
trabalhar com amostras maiores, uma vez que quanto maior a amostra, melhores as conclusdes
que se poderiam retirar, no que respeita a impactos das competéncias na definigdo de estratégia

e na prépria performance.
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“O impacto das competéncias de Marketing na definigdo de estratégia e as suas implicagdes na performance das
empresas: um estudo em PME'’s familiares Portuguesas”

QUESTIONARIO DE INVESTIGACAO CIENTIFICA

Relativamente as afirmagdes seguintes, por favor, assinale com X a sua concordancia/discordancia tendo em conta as
situacOes que mais se ajustam a realidade da sua empresa.

Nesta organizacio... Discordo Concordo

em absoluto em absoluto
a. Reunimo-nos com clientes pelo menos uma vez por ano para perceber que tipo de 123 6 7
produtos/servigos necessitardo no futuro

~
(&1

b. Realizamos internamente muitos estudos de mercado 1234567

c. Pelo menos uma vez por ano procuramos informagéo junto de consumidores para
avaliar a opinido deles em relacdo a qualidade dos nossos produtos/servigos

d. Frequentemente obtemos informacdo de outros agentes econémicos que podem
influenciar as compras dos clientes finais (ex: distribuidores ou grossistas)

e. Obtemos informag&o acerca dos concorrentes através dos diversos departamentos 1234567

f. Periodicamente avaliamos o impacto provavel nos clientes de alteragdes ocorridas na
nossa organizagdo

0. Pelo menos uma vez por trimestre realizamos reunides interdepartamentais para discutir
tendéncias e outros desenvolvimentos de mercado

h. Os colaboradores do nosso departamento de marketing passam algum tempo a discutir
necessidades futuras dos nossos clientes com outros departamentos

j. Periodicamente fazemos circular a nivel interno documentos (ex: relatdrios, newsletters)
que fornecem informacéo acerca dos clientes

i Quando algo importante acontece a um grande cliente, toda a organizagcdo toma
conhecimento num curto periodo de tempo

k. Dados relativos a satisfagdo dos clientes sdo divulgados a todos os niveis regularmente 12346567

|. Decidimos rapidamente como responder as alteragdes de preco dos nossos concorrentes 1234567

m. Por diversas razbes, nunca ignoramos alteragbes nas necessidades dos nossos clientes
em termos de produtos/servigos

n. Periodicamente revemos o esforco de desenvolvimento dos nossos produtos/servicos, de
forma a assegurar que eles estejam em linha com o que os consumidores querem

o. Caso o maior concorrente lance uma campanha intensiva, implementar rapidamente
uma campanha como resposta

p. Nunca deixamos sem resposta as queixas dos clientes 1234567

g. Conseguimos sempre implementar os nossos planos de Marketing 1234567

Considere as seguintes afirmagdes e por favor, assinale com X a sua concordancia/discordancia.

Nesta organizacio... Discordo Concordo
em absoluto em absoluto

a. Conhecemos as tacticas de preco da concorréncia 1234567
b. Realizamos um trabalho efectivo de pricing de produtos/servigos 1 34567
c. Monitorizamos os precos da concorréncia e as alteracdes de preco que praticam 12346567
d. Temos capacidade para desenvolver novos produtos/servigos 1234567

Desenvolvemos novos produtos/servigos para explorar o investimento em R&D 1234567
f. Langamos com sucesso novos produtos/servicos 1234567

g. Asseguramos esforgos para o desenvolvimento de produtos/servigos que respondam
as necessidades dos consumidores

h. Possuimos relagdes fortes com os distribuidores 1234567
i. Atraimos e retemos os melhores distribuidores 123456

j. Adicionamos valor ao negécio dos distribuidores 1234567
k. Providenciamos elevados niveis de apoio ao servigo dos distribuidores 1234567
|. Desenvolvemos e executamos programas de publicidade 1234567
m. Possuimos competéncias de promogéo e criatividade 1234567
n. Possuimos competéncias de relacdes publicas 12345¢67
0. Possuimos competéncias ao nivel de imagem de marca e gestéo de processos 1234567

p. Damos a formagéo necesséria a nossa equipa de vendas para que esta seja eficaz 1234567
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g. Possuimos competéncias ao nivel do planeamento e sistemas de controlo 1234567
r. Possuimos uma equipa com fortes competéncias ao nivel das vendas 123456

s. Providenciamos apoio efectivo a equipa comercial no seu trabalho de vendas. 1234567
t. Possuimos competéncias ao nivel de planeamento de marketing 12346567
u. Temos capacidade para segmentar eficazmente o mercado e identificar o target 1234567
v. Somos capazes de desenvolver estratégias criativas de marketing 1234567
w. Possuimos rigor nos processos de planeamento de marketing 1234567
X. Conseguimos eficazmente alocar os recursos de marketing 12345617
y. Somos capazes de conceber efectivamente programas de marketing 1 4 7
z. Somos capazes de transformar estratégias de marketing em acgoes 1234567
aa. Somos capazes de executar rapidamente estratégias de marketing 1234567

Relativamente as seguintes afirmagdes, por favor, assinale com X a sua concordancia/discordancia tendo em contas as
situacOes que mais se ajustam a realidade da sua empresa.

Nesta organizacio... Discordo Concordo
em absoluto em absoluto
a. Fornecemos produtos ou servigos (inicos 1234567
b. Oferecemos produtos e servigos de maior qualidade do que a concorréncia 1234567
c. Oferecemos produtos e servicos inovadores 1234567
d. Oferecemos produtos e servicos altamente diferenciadores 1234567
e. Possuimos os menores custos de produgdo do sector 1234567
f.  Oferecemos precos mais baixos aos consumidores 1234567
g. Damos énfase a eficiéncia 12345617
h. Esforcamo-nos por alcancar elevados volumes de producédo de forma a diminuir custos 1234567
i. Oferecemos mais produtos e/ou servigos do que a concorréncia 1234567
j.  Oferecemos uma gama mais ampla de produtos e/ou servi¢os do que a concorréncia 12345617
k. Servimos mais segmentos de mercado do que a concorréncia 12345617
Nas afirmagdes seguintes, por favor, assinale com X a sua concordancia/discordancia.
Nesta Organizacio... Discordo Concordo
Em absoluto em absoluto
a. A cadeia de aprovisionamento é bem controlada 1234567
b. As estratégias de marketing sdo rapidamente executadas 1234567
C.  Existe experiéncia de gestdo operacional 1234567
d. Existem as melhores capacidades de gestdo 1234567
€. Damos énfase a pesquisa, desenvolvimento e a lideranga tecnoldgica 1234567
£ Somos pioneiros em acg¢des as quais outras organizacdes respondem 1234567
9. Somos rapidos a introduzir novas técnicas administrativas e operagdes tecnoldgicas 1234567
h." Temos uma elevada tendéncia para projectos de alto risco. 1234567
i.  Somos corajosos nos esforgos que desenvolvemos para maximizar a probabilidade de
X g 1234567
obter novas oportunidades de negécio
Nas seguintes afirmacdes, por favor, assinale por favor com X a sua concordancia/discordancia.
Discordo Concordo
Em absoluto em absoluto
a. Os valores basicos da nossa empresa incluem aprendizagem como o elemento fundamental para 1234567
0 aperfeigoamento das nossas actividades.
b. A ideia geral internalizada na nossa empresa € de que os processos de aprendizagem dos 1234567
funcionarios constituem investimento, e ndo despesa.
c. A aprendizagem na nossa empresa € vista como caracteristica chave necessaria para garantir a 1234567
sobrevivéncia da mesma.
d. A cultura da nossa empresa considera o processo de aprendizagem como prioridade. 1234567
e. A organizagdo sabe que parar o processo de aprendizagem é colocar em risco o seu futuro. 1234567
f.  Existe um conceito claro do que é a nossa empresa e para onde ela se dirige enquanto empresa. 1234567
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g. Hé&um consenso total em relagéo a visdo da empresa, em todos os niveis, fungdes e divisdes. 12345617
h. Todos os funcionarios estdo comprometidos com os objectivos da nossa empresa. 1 4567
i.  Os funcionarios véem-se como parceiros na definicdo da direcgdo para a nossa empresa. 1234567
i A Administracdo acredita em compartilhar a visdo que tem para a nossa empresa com 0s niveis 1234567
mais baixos.
k. A nossa empresa tem uma visdo bem definida para o seu negécio. 1234567
I. A organizagdo néo tem receio de reflectir criticamente sobre a forma como fazer negdcios. 1234567
m. Os administradores da empresa esperam que a sua “visdo do mundo” seja questionada. 12345617
n. A nossa empresa da uma grande importancia a abertura da mente para novas coisas. 1 4567
0. Os administradores encorajam os funcionarios a pensarem de forma incomum. 1 4567
p. A énfase na inovagdo permanente faz parte da cultura corporativa da empresa. 1234567
g. Ideias originais sdo altamente valorizadas na nossa empresa. 1 4567
De acordo com as afirmagdes seguintes, assinale por favor com X a sua concordancia/discordancia.
Discordo Concordo
Em absoluto em absoluto
a. Usamos a marca como uma ferramenta operacional 1234567
b. Somos capazes de comunicar um consistente significado para a marca 12345617
C. Esta organizacédo provavelmente trata a marca como um recurso 1234567
d. Nesta organizagdo somos capazes de conseguir pessoas para suportar a marca 1234567
Considere as afirmagdes seguintes e por favor, assinale por favor com X a sua concordancia/discordancia.
Discordo Concordo
Em absoluto em absoluto
a. A concorréncia no mercado de actuagdo é muito forte 1234567
b. Existem muitas guerras promocionais no mercado de actuacao 1234567
c. E fécil igualar a oferta que as empresas langam no mercado 1234567
d. A guerra de pregos é uma caracteristica deste sector 1234567
e. Quase todos os dias aparece um novo concorrente no mercado 12345617
f. Os nossos concorrentes sao relativamente fracos 1234567
Considere as afirmacdes seguintes e por favor, assinale por favor com X a sua concordancia/discordancia.
Discordo Concordo
Em absoluto em absoluto
a. As inovagdes técnicas, baseadas em resultados de pesquisa, sdo imediatamente aceitas 1234567
b. A gestéo procura activamente ideias inovadoras 1234567
C. A inovagdo nesta empresa é rapidamente aceite em programas/projectos de gestao 1234567
d. Esta empresa é tolerante com as pessoas que tiveram ideias novas e que ndo funcionaram 1234567
e. Nesta empresa aceita-se correr o risco associado a implementagéo de praticas inovadoras 1234567

Relativamente as afirmagfes seguintes, por favor, assinale com X a sua concordancia/discordancia tendo em conta as
situacdes que mais se ajustam a realidade da sua empresa.

No entender da nossa empresa, novos produtos de sucesso sao.. Discordo Concordo
Em absoluto em absoluto

a. Produtos superiores, possuem um diferencial ou uma vantagem econémica, ou s&o (nicos 1234567
relativamente a produtos concorrentes

b. Produtos em que os elementos da entidade comercial - venda, distribui¢do, producdo, etc. - 1234567
sd0 competentes

c. Projectos onde o conhecimento técnico e de mercado séo adquiridos 1234567

d. Projectos onde a parte técnica, de marketing e as actividades evolutivas (do processo) séo 1234567
empreendidos de forma eficiente

e. Produtos com entrada em mercados massivos e dinamicos, com uma elevada mas insatisfeita 1234567
necessidade desses mesmos produtos

f  Projectos em alto grau de compatibilidade de recursos entre as necessidades do projecto e a 1234567

base de recursos da empresa
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Projectos com os quais a empresa esta familiarizada (que n&o envolvam novas tecnologias, 1234567
novos mercados, etc)
h. Projectos sdo derivados do mercado (ideia do produto surgiu a partir do mercado) 1234567

Considere as seguintes afirmacgdes referentes ao grau de inovagdo da sua organizacdo. Por favor, assinale com X a sua
concordancia/discordancia tendo em conta as situagdes que mais se ajustam a realidade da sua empresa.

Nesta organizacio... Discordo Concordo
em absoluto em absoluto
a. Temos muitas ideias inovadoras para servir o mercado. 1234567
b. Muitas vezes abordamos os problemas de forma original. 1234567
c. Hasugestdes frequentes sobre novas formas de aumentar a qualidade para o mercado. 1234567
d. Desenvolvemos adequadamente planos e horarios para implementar novas ideias para o 1234567
mercado.
Encontramos solugdes criativas para os problemas que temos. 1234567
f.  N&o temos medo de correr riscos nos negécios. 1234567
g. As pessoas sugerem novas formas de atingir os objectivos organizacionais. 1234567
h. As pessoas demonstram criatividade na abordagem ao mercado quando surge oportunidade. 1234567
i. As pessoas com frequéncia sugerem novas formas de actuar no mercado. 1234567
j. Promovemos e partilhamos novas ideias sobre o mercado. 1234567
k. As pessoas tém ideias novas para melhorar o desempenho organizacional. 1234567
I. Temos muitas ideias criativas para aplicar no mercado. 1234567
m. Procuramos novas tecnologias, processos, técnicas e/ou ideias para novos produtos/ servigos 1234567
para o mercado.
n. Actualizamos o conhecimento para produtos familiares. 1 3 56 7
o. Existe investimento na exploragdo de tecnologias que melhoram a produtividade das 1234567

operagdes actuais de inovacgao

p. Existe 0 aumento das capacidades na procura de solugdes para clientes que estdo proximas
das existentes solugdes

q. Sédo utilizadas competéncias actualizadas nos processos de desenvolvimento de produtos em
gue a empresa ja possui uma consistente experiéncia

r. Existe o reforco do conhecimento e competéncias para melhorar a eficiéncia de actividades
existentes referentes a inovagao

s. S&o adiquiridas tecnologias de fabricacéo e competéncias inteiramente novas para a empresa 1234567

t. Existem competéncias instruidas e processos de desenvolvimento de produtos inteiramente
novos para a inddstria

u. As competéncias administrativas e de organizagéo, inteiramente novas, s&o importantes para
a inovagao

v. Existe aprendizagem total de novas competéncias no financiamento de novas tecnologias e
treino de pessoal de P & D

w. Existe reforco das competéncias de inovacdo em areas onde ndo existe experiéncia prévia 1234567

Como avalia a performance da sua empresa nos 5 dltimos anos, relativamente a dos seus principais concorrentes, tendo em
conta os seguintes items?

Fraca Excelente

a. Crescimento da quota de mercado 1234567
b. Aquisicéo de novos clientes 1234567
C. Aumento de vendas aos actuais clientes 1234567
d. Crescimento do volume de vendas 1234567
e. Lucro 1234567
f Retorno do Investimento 12346567
g. Retorno das vendas 1234567
h. Objectivos financeiros alcangados
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Dados sobre a empresa

Qual é o cédigo de classificagdo econdmica (CAE)

Sector em que opera

N.° de empregados

Ano de fundagdo da empresa

Qual é forma juridica da sua empresa?

D Em nome individual D Sociedade por quotas

D Outra, qual?

|

Sociedade anénima

Indique onde esté localizada a empresa

Distrito:

Indique por favor a posi¢do que ocupa na empresa
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