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RESUMO

O objectivo deste estudo ¢ tentar compreender quais sdo os principais determinantes da
performance empresarial. Nomeadamente, tem como propdsito investigar o impacto na
performance empresarial das variaveis, orientacdo para o mercado, orienta¢do para a inovagao,
capacidades de marketing e vantagem competitiva. Esta investigacdo propde um modelo tedrico
que serd testado usando os modelos de equacdes estruturais (SEM). Foi desenvolvido um
questionario para investigar a influéncia de varidveis como a orientagdo para o mercado, a
orientagdo para a inovagdo, as capacidades de marketing e a vantagem competiva na
performance empresarial. Foram recolhidos 206 questiondrios validos de uma amostra de
empresas portuguesas. Os resultados do modelo de equagdes estruturais mostraram que as
variaveis capacidades de marketing e vantagem competitiva exercem uma influéncia direta na
performance empresarial. Ja4 a varidvel orientagdo para a inovagdo tem um efeito indireto na
performance empresarial, através das varidveis mediadoras capacidades de marketing e
vantagem competitiva. Por seu turno, a varidvel orientacdo para o mercado tem um impacto
indireto na performance empresarial, por via da varidvel mediadora capacidades de marketing.
Por ultimo, a varidvel capacidades de marketing influencia as vantagens competitivas.

Esta investigacdo examina o papel mediador das capacidades de marketing e da vantagem
competitiva na relacdo entre as variaveis independentes, a orientacdo para o mercado e a
orientacdo para a inovag¢do, e a variavel final, performance empresarial.

Palavras-chave: Marketing Estratégico, Determinantes da Performance Empresarial,
Performance Empresarial.

* Instituto Superior de Contablidade ¢ Administragdo de Coimbra, Portugal. E-Mail: amarcos@jiscac.pt

** Instituto Superior de Contablidade e Administragdo de Coimbra, Portugal. E-Mail: af.marcos@hotmail.com

International Journal of Marketing, Communication and New Media. ISSN: 2182-9306. Vol 5, N2 9, DECEMBER 2017 43



Os Determinates da Performance Empresarial em Portugal

ABSTRACT

The objective of this study is to try to understand the main determinants of business
performance. That is, it aims to investigate the impact on business performance of variables,
market orientation, innovation orientation, marketing capabilities and competitive advantage.
This research proposes a theoretical model that will be tested using the structural equation
models (SEM). A questionnaire was developed to investigate the influence of variables such as
market orientation, innovation orientation, marketing capabilities, and competitive advantage on
business performance. A total of 206 valid questionnaires were collected from a sample of
Portuguese companies. The results of the structural equations model showed that the variables
marketing capabilities and competitive advantage have a direct influence on business
performance. The variable orientation for innovation has an indirect effect on business
performance, through the mediating variables marketing capabilities and competitive advantage.
Finally, the variable market orientation has an indirect impact on business performance, via the
variable mediator marketing capabilities. This research examines the mediating role of
marketing capabilities and competitive advantage in the relationship between the independent
variables, market orientation and innovation orientation, and the final variable, business
performance.
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1. INTRODUCAO

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

Atualmente, os mercados sdo dinamicos, com clientes cada vez mais exigentes e, nessa
medida, as empresas tém de se antecipar as mudangas e definir a melhor estratégia

(Gonzalez et al., 2004). A adogdo de estratégias de marketing especificas numa empresa
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estd relacionada com diversos aspetos, tais como a missdo, objetivos, recursos e
orientacdo para o mercado (Dobni & Luffman, 2000).

A nocdo de que um desempenho superior impde uma vantagem sobre a concorréncia €
central para o pensamento estratégico contemporaneo. As empresas que procuram
vantagens competitivas sdo encorajadas a desenvolver competéncias distintivas que
acrescentem valor ao relacionamento com os clientes. A recompensa ¢ o dominio em
termos de quota de mercado e de rentabilidade acima da média do setor (Day &
Wensley, 1988).

Este estudo tem como objectivo determinar os principais determinantes diretos e
indiretos da performance empresarial. Para isso, consideraram-se quatro varidveis que
julgamos serem fundamentais na consecu¢do de uma boa performance empresarial. Sao
elas: a orientacdo para o mercado, a orientacdo para a inovagdo, as capacidades de
marketing e a vantagem competitiva. Pressupde-se que a orientacdo para o mercado e a
orientacdo para a inovacdo t€m tanto uma influéncia directa como uma influéncia
indireta na performance empresarial, através das capacidades de marketing e da
vantagem competitiva. Por seu turno, as capacidades de marketing exercem um impacto
direto na vantagem competitiva. Finalmente, propomos que as capacidades de
marketing e as vantagens competitivas influenciam diretamente a performance
empresarial. Desta forma, este trabalho tem como propoésito desenvolver um modelo
sobre os antecedentes da performance empresarial em empresas portuguesas.
Consideraram-se duas variaveis independentes, orientacdo para o mercado e orientacdo
para a inovacdo, duas varidveis mediadoras, capacidades de marketing e vantagens

competitivas, e uma varidvel final, performance empresarial.

2. REVISAO DA LITERATURA

A performance empresarial comegou a a ser considerada crucial nos meados dos anos
oitenta. Esta ¢ o resultado do somatdério dos recursos, capacidades e esforcos da
organiza¢do e também ¢ importante como fun¢do dependente do grau de qualidade das
relacdes mantidas entre a empresa e as suas congéneres € com todos os stakeholders
envolvidos na dindmica da empresa (Carvalho, 2009).

Segundo Pun e White (2005), o conceito de performance empresarial tem elevada

importancia para as empresas e devera ser observada segundo trés dimensdes: dimensao
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teorica, dimensdo empirica e dimensdo de gestdo. Baker e Sinkula (2005) também
destacam que a performance empresarial ¢ um constructo multidimensional, que devera
incluir medidas financeiras e de mercado, sendo que as medidas financeiras em geral
focalizam-se no curto prazo e as medidas ndo financeiras podem centrar-se na
performance a longo prazo. Igualmente, Venkatraman e Ramanujam (1986) defendem
que a performance empresarial ¢ um constructo multidimensional e propdem que seja
composto por trés dimensdes: performance financeira, performance no negocio e
eficacia empresarial.

Os autores, que defendem a multidimensionalidade da performance, centram-se na
performance financeira por considerarem que esta ¢ um subconjunto do conceito total
de eficacia empresarial, onde se poderdo incluir indicadores de performance operacional.
Assim, de um modo geral, a performance surge associada ao conceito de eficiéncia
empresarial, ou, simplesmente, associada a performance financeira da empresa.

Devido a importancia atribuida a performance empresarial, os académicos tém vindo a
mostrar um grande interesse em medi-la, embora tenham sentido algumas dificuldades

na sua medic¢do, por esta ser complexa (Rowe & Morrow, 1999).

2.1 Os efeitos da orientacio para o mercado e da orientacio para a inovaciao nas

capacidades de marketing

2.1.1. Orientacio para o mercado

Na literatura sobre marketing verifica-se que um dos temas com grande relevo ¢ a
orientacdo para o mercado, que comecou a ganhar relevancia a partir de 1990, apds a
publicagdo de dois trabalhos que foram bastante importantes para a construcdo da
orientacdo para o mercado, as publicagdes de Narver e Slater (1990) e de Kohli e
Jaworski (1990). E de mencionar, igualmente, a orientagio para o mercado de
Deshpandé, Farley e Webster (1993).

Narver e Slater (1990) desenvolveram um estudo exploratorio, com a finalidade de
investigar os efeitos positivos da orientagdo para o mercado na performance das
organizagdes, tornando-se assim responsaveis pela primeira escala de mensuragdo da
orientacdo para o mercado, a MKTOR. Um dos principios apresentados pelos autores
prende-se com a necessidade de as empresas desenvolverem uma vantagem competitiva

sustentavel para conseguir atingir alta performance.
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Segundo Narver e Slater (1990), a orientagdo para o mercado inclui trés componentes
comportamentais, a orientagdo para o cliente, a orientacdo para os concorrentes € a
coordenacdo interfuncional e dois critérios de decisdo, foco no longo prazo e
lucratividade. A orientagdo para o mercado ¢ alcancada quando a organizacdo domina
os conhecimentos de mercado que permitem desenvolver produtos e servigos capazes de
proporcionar ao consumidor valor superior ao que a concorréncia oferece. A orientagao
para o concorrente verifica-se quando a organiza¢do acompanha os seus concorrentes,
sabendo quais sdo os seus pontos fortes e fracos, bem como marca as estratégias, de
curto ou longo prazo, visando sustentar 0s seus pontos positivos ou superar as
limita¢des, de modo a tornar-se superior aos concorrentes. A coordenagdo interfuncional
¢ atingida quando a empresa utiliza, de forma coordenada, os seus recursos de forma a
criar valor superior para seus consumidores.

Relativamente aos critérios de decisdo, Narver e Slater (1990) dizem-nos que estes
serdo os aspetos que poderdo levar uma organizacao a procurar tornar-se orientada para
o mercado. O foco no longo prazo diz respeito ao facto de que a orientacdo para o
mercado estd mais relacionada com uma perspetiva de sobrevivéncia da atividade no
longo prazo, do que com o lucro imediato, pelo que uma empresa, que nio seja
orientada para o mercado, podera desenvolver uma vantagem competitiva sustentavel
que lhe permita competir nas condi¢gdes atuais do mercado. No entanto, se forem
alterados os pressupostos desse mercado, podera por em causa a sua sobrevivéncia,
sendo que se a organizagdo for orientada para o mercado poderé ajustar-se a alteragao
dos pressupostos do mercado adaptando a sua oferta de valor superior. Por fim, apesar
de o lucro imediato ndo ser o foco mais determinante da orienta¢do para o mercado, a
rentabilidade do negocio, ou a sobrevivéncia no caso das organizacdes sem fins
lucrativos, ¢ uma das consequéncias esperadas da orientagdo para o mercado, ou seja, o
seu principal objetivo.

De acordo com Kohli e Jaworski (1990), a definicdo do conceito de orientagdo para o
mercado permite observar trés elementos basicos e essenciais: a geracao de inteligéncia,
a disseminacdo de inteligéncia, e a resposta ao mercado. A geracdo de inteligéncia € o
ponto de partida da orientacdo para o mercado e inclui uma analise de fatores exogenos
(regulagdo governamental, tecnologia, concorrentes e outras forgas ambientais) que
influenciam as necessidades e preferéncias dos clientes. A disseminagdo de inteligéncia

¢ a divulgacdo da inteligéncia a todos os departamentos de uma organizacdo com o

International Journal of Marketing, Communication and New Media. ISSN: 2182-9306. Vol 5, N2 9, DECEMBER 2017 47



Os Determinates da Performance Empresarial em Portugal

intuito de que a empresa consiga responder a necessidades dos clientes. Quanto a
resposta ao mercado, uma organizacdo pode gerar inteligéncia e dissemind-la
internamente, no entanto, a menos que responda as necessidades do mercado, muito
pouco ¢ realizado. A capacidade de resposta ¢ a acdo que permite a resposta a
inteligéncia que ¢ gerada e disseminada.

Jaworski e Kohli (1993) definem orientacdo para o mercado como um conjunto de
comportamentos e atividades em curso relacionados com a geragdo e divulgacdo de
informagdo de mercado e com a capacidade de resposta ao mercado.

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

2.1.2. A orientacio para a inovacio

A inovagdo pode ser vista como a capacidade de uma organizacdo para melhorar os
sistemas de gestdo da producdo, ndo se restringindo as inovacgdes em produtos ou
servigos (Naidoo, 2010).

Para Manu e Sriram (1996), a orientagdo para a inovagdo ¢ composta por varias
componentes: introducdo de novos produtos, despesas em I & D e a escolha da
estratégia de inovagdo no momento de entrada no mercado. Manu e Sriram (1996),
baseando-se em Ansoff e Stewart (1967), distinguem quatro possiveis tipologias de
estratégias "first to market" - ser o primeiro a comercializar, ou seja, a estratégia mais
inovadora, prosseguindo "follow the leader"- seguir os lideres, “application
engineering"- engenharia de aplicacdes e a ultima - "me-foo". Esta tipologia indica o
papel que o timing de entrada no mercado joga na influéncia da estratégia como a maior
componente da orientagdo para a inovacao (Manu, 1992).

Para Homburg, Hoyer e Fassnacht (2002), a orienta¢do para a inovacdo ¢ considerada
em funcdo do nlimero de inovagdes que uma empresa oferece, a quantos clientes essas
inovacdes sdo oferecidas e de qudo fortemente essas inovacdes sdo enfatizadas. A

inovagao pode ser considerada como a rutura da maneira tradicional de fazer as coisas e
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pode ser associada tanto aos produtos quanto aos processos. Para Berthon, Hulbert e Pitt
(1999), a orientagdo para a inovagdo ¢ sinébnimo de superioridade tecnologica, ou seja,
as empresas t€ém de dedicar a sua energia a invengdo e ao refinamento de produtos
superiores.

Empresas industriais com uma orientagdo para o mercado tendem a conceber e adaptar
os produtos, servigos e processos em fun¢do das necessidades do mercado em evolugao.
Esta orientagdo para o mercado vai, por conseguinte, estimular processos inovadores
nas estratégias empresariais (Jaakkola et al., 2010).

Kohli e Jaworski (1990) argumentaram que uma orientacdo para o mercado envolve
fazer algo novo ou diferente, em resposta as condi¢des de mercado. Pode ser visto como
uma forma de comportamento inovador. A inovacdo ¢ uma fun¢ao de gestdo importante,
pois tem sido constantemente relacionada com a performance empresarial.

Segundo Siguaw, Simpson e Enz (2006), os elementos mais importantes para a
orientacdo para a inovacdo ¢ assentar o valor na criatividade e inovacdo em geral, ter
uma orientagdo para o risco, ter um sentimento de orgulho nos membros da organizagao,
ter entusiasmo sobre o que eles sdo capazes de fazer e ter uma estratégia ofensiva. Os
autores afirmam, ainda, que uma orientagdo para a inovagdo orienta a estratégia da
empresa, a aprendizagem e a interag@o funcional em dire¢do ao objetivo das inovagdes.
A orientagdo para a inovacdo ¢ definida como uma estrutura de conhecimento
multidimensional, composta de uma filosofia de aprendizagem, dire¢do estratégica e
crengas transfuncionais, que, por sua vez, orientam e direcionam todas as estratégias e
acOes organizacionais, incluindo aquelas embutidas nos sistemas formais e informais,
comportamentos, competéncias, 0s processos da empresa para promover 0 pensamento
inovador e facilitar o sucesso do desenvolvimento, evolugdo e execugdo de inovagoes.
Para Zien e Buckler (1997), todas as empresas inovadoras t€m os mesmos principios-
chave, interligados no trabalho, mas consideram que a formula de implementagdo de
cada empresa ¢ particular e especifica. Hambrick (1983) identificou quatro tipos de
organizagodes, prospetores, defensores, reatores e analisadores. Os prospetores t€ém uma
forte preocupagdo com produtos e inovagdo no mercado e tentam ser pioneiros nessas
areas. Os defensores, que tém dominios de mercado de produtos restritos, conduzem
pouco ou nenhum novo desenvolvimento de mercado e de produto, e prestam muita
aten¢do a melhoria da eficiéncia das operagdes. Os reatores sdao incapazes de responder

eficazmente aos seus ambientes e sO fazem ajustes quando for¢ados a fazé-lo por
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pressdes ambientais. Analisadores s3o um hibrido dos prospetores e defensores. Miles e
Snow (1978) sugeriram que nenhum dos quatro tipos de estratégia estaveis (prospetor,
reator, defensor e analisador) era inerentemente superior, desde que todos eles fossem

adequadamente implementados.
2.1.3. Capacidades de marketing

De acordo com Orr, Bush e Vorhies (2011), a capacidade de marketing ¢ o
"conhecimento acumulado e as habilidades dos funcionérios de marketing da empresa
que sdo utilizados para criar resultados satisfatorios para o cliente".

As capacidades de marketing, segundo Azizi, Movahed e Khah (2009), sdo um processo
integrado que usa conhecimento, habilidades e recursos corporativos, que permite as
empresas atender melhor as necessidades dos seus clientes, por meio de servigos de
valor agregado para os seus produtos. As capacidades de marketing de uma empresa
referem-se a sua capacidade para diferenciar os seus produtos e servigos dos seus rivais,
bem como criar ¢ manter uma vantagem competitiva. As capacidades de marketing
envolvem o processo de integragdo em que uma empresa utiliza os seus recursos
tangiveis e intangiveis para entender as necessidades complexas dos consumidores
especificos, para alcangar a diferenciagdo de produtos em relagdo a concorréncia e obter
um valor de marca superior (Day, 1994).

Azizi, Movahed e Khah (2009) afirmam que as empresas que visam capacidades de
marketing diferenciadas alcangardo uma vantagem competitiva consideravel. O conceito
de capacidades de marketing foi estabelecido através das teorias sobre a visdo baseada
em recursos. As empresas que adotam uma estratégia baseada em recursos investem em
bens tecnologicos valiosos, preservados no tempo através de uma posicdo firme na
protecdo da propriedade intelectual (Bodea, 2016).

Ha uma série de escalas para medir a capacidade de marketing. Weerawardena (2003)
identifica oito processos para descrever a capacidade de marketing: sistema de
atendimento ao cliente, atividades promocionais de maior participacdo de mercado,
forca de vendas de qualidade, superioridade nas redes de distribui¢do e vendas, alocagdo
de recursos necessdrios a publicidade, pesquisa de marketing, capacidade na
diferenciagdo do produto e rapida introdug¢do de novos produtos. O autor acredita que a
capacidade de marketing desempenha um papel fundamental na obteng¢do de vantagem

competitiva.
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Hooley, Broderick e Moller (1998) propdem uma classificacdo hierarquica das
capacidades de marketing: capacidades de marketing estratégico (capacidade de
segmentacdo de mercado, posicionamento de mercado, etc.), capacidades de marketing
interfuncionais (competéncia para desenvolver novos produtos, capacidades de gestdo
de relacionamento com clientes, etc.) e capacidades de marketing operacional
(capacidades destinadas a garantir a implementacdo da estratégia de marketing).
Morgan, Vorhies e Mason (2009) descrevem o conceito de capacidades de marketing
em torno das seguintes dimensdes: criagdo de estratégias e implementagdo de programas
de marketing, gestdo de informag¢des de mercado, planeamento de marketing; A estes
adicionam também o desenvolvimento de novos produtos e/ou servigos, a gestdo dos
canais de distribui¢do, a comunica¢do de marketing, a politica de precos e a politica de
vendas.

As empresas devem encontrar um equilibrio entre explorar novas oportunidades e
explorar e renovar os seus recursos. A esséncia das capacidades ¢ que a vantagem
competitiva s6 aparece através do desenvolvimento, alinhamento e continua
reconfiguragdo de bens ou recursos especificos de cada empresa. A teoria das
capacidades distingue recursos distintivos e dificeis de copiar desenvolvidos por uma
empresa como base para a defesa da posicdo competitiva (Vorhies & Morgan, 2005).
Uma empresa possui recursos de marketing quando possui conhecimento e recursos
relacionados com as atividades de marketing- mix (por exemplo, produto, preco,
distribui¢do e comunica¢do de marketing). Por outro lado, as capacidades de marketing
referem-se a capacidade de uma empresa em executar rotinas de marketing (por
exemplo, atividades de marketing-mix) através das quais a empresa transforma os
recursos disponiveis em resultados valiosos (Vorhies & Morgan, 2005).

Na literatura sobre estratégias de marketing, Morgan (2012) argumenta que as
capacidades de marketing especializadas de uma empresa sdo contributos importantes
para o seu desempenho. Uma empresa com capacidades de marketing elevadas alcanga
um desempenho superior do negdcio, porque a empresa pode fornecer aos seus clientes-
alvo maior valor concreto, novos produtos de qualidade superior, um pre¢o de venda
adequado, servicos e informagdes que levam a tomar melhores decisdes de marketing.
Essas capacidades podem ser fontes valiosas, raras, imperfeitamente imitaveis e nao
substituiveis de vantagem competitiva que podem melhorar o desempenho. Além disso,

os gerentes e funcionarios da empresa podem renovar e reconfigurar recursos através da
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introducdo continua de novas atividades de marketing-mix, especialmente através do
desenvolvimento de novos produtos. Ngo e O'Cass (2012) mostram que as capacidades
de marketing contribuem significativamente para a inovagdo e para os resultados de
desempenho relacionados com o cliente.
Sintetizando as ideias sobre as capacidades de marketing, Vorhies ¢ Morgan (2005)
identificaram oito capacidades distintas de marketing que contribuem para o
desempenho do negdcio: desenvolvimento de produtos (os processos pelos quais as
empresas desenvolvem e realizam a gestdo de ofertas de produtos e servicos); precos (a
capacidade de extrair a receita ideal dos clientes da empresa); gestdo de canais (a
capacidade da empresa para estabelecer e manter canais de distribuicdo que
efetivamente satisfacam os seus clientes); comunicagdes de marketing (a capacidade da
empresa de gerir as percegdes do valor do cliente); vendas (os processos pelos quais a
empresa adquire ordens de cliente); gestdo da informacdo de mercado (os processos
pelos quais as empresas aprendem sobre seus mercados e usam o conhecimento do
mercado); planeamento de marketing (a capacidade da empresa de conceber estratégias
de marketing que otimizem a adequagdo entre os recursos da empresa e seu mercado); e
a implementacdo de marketing (os processos pelos quais a estratégia de marketing
pretendida ¢ transformada em implementagdes de recursos realizados).
Ser orientado para o mercado implica ficar perto do mercado e criar valor superior para
o cliente (Slater & Narver, 1999). Orientagdo para o mercado orienta a posse e
implantacdo de recursos necessarios para a criacdo e manutencao de valor superior para
o cliente a nivel funcional (Zhou, Yim & Tse, 2005). Como a fung¢do principal da
orientacdo para o mercado e de marketing ¢ a capacidade de criar valor para o cliente
(Hooley et al., 2005), onde existir orientagdo para o mercado espera-se que existam
fortes capacidades de marketing. Murray, Gao e Kotabe (2011) e Takata (2016)
demonstraram a influéncia positiva da orientacdo para o mercado nas capacidades de
marketing. Por conseguinte, formulamos a seguinte hipotese:
HI1: A orientagdo para o mercado tem uma influéncia positiva nas capacidades de
marketing.
A inovagdo ¢ vista como a capacidade de uma empresa em encontrar € criar novos
produtos e servicos que sejam superiores aos oferecidos pelos concorrentes (Hunt &
Morgan 1995), enquanto a comercializagdo ¢ vista como a capacidade de uma empresa

aplicar todos os seus recursos voltados para o consumidor de uma maneira que melhore
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a performance. Assim sendo, a inovacdo e as capacidades de marketing representam o
ato de implantar recursos com uma nova capacidade de criar valor (Yang, Marlow & Lu,
2009). A literatura também sugere que as capacidades de marketing podem influenciar a
intensidade de inovagdo de uma empresa e a competitividade sustentada. Embora nem
todas as inovagdes possam ser monitorizadas e tragam retorno real sobre os
investimentos, o apoio fornecido pelas capacidades de marketing pode contribuir para o
sucesso comercial de novos produtos e servigos (Weerawardena, 2003). Fortes
capacidades de marketing também podem ser usadas para construir uma marca de
ofertas inovadoras e abrir caminho para pregos premium, aumentando tanto as vendas
quanto os lucros (Fosfuri & Giarratana, 2009). Portanto, as capacidades de marketing
podem fortalecer a orientagdo para a inovagdo, através da comercializagdo de inovagdes,
aumentando assim as vendas. Theodosiou, Kehagias e Katsikea (2012) demonstraram
uma influéncia positiva da orientacdo para a inovagao nas capacidades de marketing. De
uma forma simples, as empresas podem usar a orientagdo para a inovagdo para melhor
utilizar os seus recursos internos e as suas capacidades de marketing para aproveitar as
oportunidades no mercado. Assim formuldmos a seguinte hipdtese:

H2: A orientagdo para a inovac¢do tem uma influéncia positiva nas capacidades de

marketing.
2.1. Os efeitos da orientacdo para o mercado e da orientacdo para a inovacio na
vantagem competitiva

De acordo com Marques (2012), a vantagem competitiva pode ser entendida como uma
vantagem que a empresa tem em relacdo aos seus concorrentes, sendo essa vantagem
um fator diferenciador, que leva os clientes a preferir a sua oferta de entre as véarias
ofertas disponiveis no mercado.

A nog¢do de que uma empresa para deter um desempenho superior tenha de obter e
manter uma vantagem sobre a concorréncia ¢ central para o pensamento estratégico
contemporaneo. As empresas que procuram vantagem competitiva sdo encorajadas a
desenvolver competéncias distintivas que acrescentem valor ao relacionamento com os
clientes. A recompensa traduz-se no dominio em termos de quota de mercado e de
rentabilidade acima da média do setor (Day & Wensley, 1988). Por vezes, o termo
vantagem competitiva ¢ utilizado de uma forma intercambidvel com "competéncia
distintiva", de modo a realcar a superioridade em relagao a concorréncia em habilidades

e recursos (Day & Wensley, 1988). Esta vantagem pode ser observada com base na
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prestagdo de valor superior ao cliente ou na concretizacdo de custos relativos mais
baixos, assim como na quota de mercado e da rentabilidade resultante do desempenho
(Day & Wensley, 1988).

Uma empresa consegue obter vantagem competitiva sustentdvel, se houver uma
incapacidade por parte dos seus concorrentes em substituir ou imitar a estratégia
organizacional, o que leva a empresa a fazer uma boa gestdo dos seus recursos
(Mahoney & Pandian, 1992). A teoria dos recursos tem sido alvo de algumas criticas,
pelo simples facto de que a simples gestdo dos recursos ndo ¢ suficiente para explicar
como estes permitem alcancar a vantagem competitiva (Priem & Butler, 2001). Ao lidar
com estas fraquezas, os tedricos de gestdo estratégica recorreram a estudos que
defendem que, nos mercados heterogéneos, dindmicos e complexos, sdo as capacidades
da organizag¢do que permitem adquirir e implementar recursos de forma a acompanhar o
ambiente externo (Makadok 2001). Desta forma, os recursos sdo vistos como os stocks
de ativos tangiveis e intangiveis disponiveis na empresa, enquanto as capacidades sdo os
processos pelos quais a empresa adquire novos recursos e transforma os recursos
disponiveis no mercado realizando ofertas de valor (Capron & Hulland, 1999).

Uma empresa possui capacidades quando os individuos dentro desta aplicam os seus
conhecimentos e habilidades para adquirir, combinar e transformar os recursos
disponiveis de forma a contribuir para a consecugdo firme dos objetivos estratégicos
(Mahoney & Pandian 1992). Atualmente, os estudos, que procuram explicar a gestdo de
desempenho das organizacgdes, indicam que, embora os recursos sejam valiosos, raros e
inimitaveis, as empresas também necessitam de recursos complementares de modo a
acompanhar as dinamicas de mercado e impulsionar o desempenho de negécio (Teece,
Pisano, & Shuen, 1997).

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

Barney (1991) refere que existem diversos recursos que permitem a empresa conceber e

implementar estratégias, que lhe trazem vantagem competitiva sustentdvel. Os recursos
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podem ser fisicos (equipamentos, localizacdo geografica, acesso as matérias primas),
humanos (formacao, experiéncia, relacionamentos e perspicacia individual dos gestores
e do pessoal), bem como organizacionais (estrutura formal de delegacdo, planeamento
formal e informal, sistemas de controlo ¢ coordenacdo, relagdes informais entre os
grupos dentro da empresa e com o ambiente). Para concluir, o autor refere que as
empresas, com tais recursos, sdo estrategicamente inovadoras, porque sdo capazes de
inovar e abracar estratégias que outras empresas nao conseguem implementar, devido a
falta destes recursos relevantes.

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

H3. A orientacdo para o mercado tem uma influéncia positiva na vantagem competitiva.
Kelly e Rice (2001) argumentam que a tecnologia ¢ considerada como uma ferramenta
importante para assegurar a vantagem competitiva. Para ganhar vantagem competitiva,
hoje em dia, as empresas precisam ter a capacidade de serem diferentes dos seus
concorrentes ¢ de criar uma diferenca nos seus produtos e servigos (Tutar, Nart &
Bingol, 2015). Hult, Hurley e Knight (2004), Chahal e Bakshi (2015) e Aziz e Samad
(2016) concluem que as atividades inovadoras sdo importantes para o sucesso das
empresas, apresentando a orientagdo para a inovagdo uma influéncia positiva na
vantagem competitiva. Tendo em conta os estudos destes autores, propomos a seguinte
hipotese:

H4: A orientagdo para a inovacdo tem uma influéncia positiva na vantagem competitiva.
2.3. Os efeitos das capacidades de marketing na vantagem competitiva

Ejrami, Salehi ¢ Ahmadian (2016) desenvolveram um estudo para verificar se as
capacidades de marketing podem afetar a vantagem competitiva em empresas
importadoras, no qual ficou demonstrado que as capacidades de marketing afetaram

significativamente a vantagem competitiva em empresas de importagdo. Hunt e Morgan
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(1995) argumentam que uma boa gestdo dos recursos organizacionais pode traduzir-se
numa posi¢cdo de vantagem competitiva. Murray, Gao e Kotabe (2011) e Kamboj, Goyal
e Rahman (2015) demonstraram a influéncia positiva das capacidades de marketing na
vantagem competitiva. Tendo em considera¢do estes autores, formuldmos a seguinte
hipotese:
H5: As capacidades de marketing tém uma influéncia positiva na vantagem competitiva.
2.4. Os efeitos da orientacio para o mercado e da orientacdo para a inovacio na
performance empresarial
Diversos estudos empiricos apresentaram resultados consistentes no que toca a relagdo
positiva entre a orientacdo para o mercado e a performance empresarial. Tal ¢ o caso do
estudo empirico de Kohli e Jaworski (1990), que evidenciou que a rentabilidade ¢ uma
consequéncia da orientagdo para o mercado, bem como do estudo de Kirca (2011), que
conclui que a orientacdo para o mercado contribui para o aumento do desempenho
financeiro nas subsididrias de empresas multinacionais em mercados emergentes.
Também Narver e Slater (1990) verificaram que existe uma relacdo positiva entre a
orientacdo para o mercado e a rentabilidade de uma empresa, bem como Sin et al. (2005)
corroboraram a hipdtese de que a orientagdo para o mercado de uma empresa esta
positivamente associada ao desempenho financeiro. Morgan, Vorhies e Mason (2009),
Voola e O’Cass (2010), Kumar et al. (2011), Murray, Gao e Kotabe (2011) e
Pantouvakis, Vlachos e Zervopoulos (2017) demonstraram a influéncia positiva da
orientagdo para o mercado na performance empresarial. Najafi-Tavani, Sharifi e Najafi-
Tavani (2016) também encontraram um efeito positivo da orientagdo para o mercado na
performance empresarial de novos produtos.
Sendo assim, pretendemos averiguar se a orientagdo para o mercado das empresas
portuguesas influencia a sua performance. Nesse sentido, formuldmos a seguinte
hipotese:
H6: A orientagdo para o mercado tem um impacto positivo na performance empresarial.
Entre os autores que defendem que a orientacdo para a inovacdo tem uma relagdo
positiva com a performance empresarial, sdo de destacar Jaakkola et al. (2010), que
confirmam que a orientacdo para a inovagdo ¢ suscetivel de afetar a performance da
empresa a longo prazo, em particular, as capacidades internas, que, essencialmente,
aumentam a eficiéncia dos processos da empresa e, assim, melhoram a performance a

curto prazo. Hult, Hurley e Knight (2004) sugerem que uma componente chave para o
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sucesso das empresas industriais ¢ a extensdo da sua capacidade de inovagdo, que, por
sua vez, se refere a capacidade da empresa de se envolver em inovagdo através da
introducdo de novos processos, produtos ou ideias. Por ultimo, Weerawardena, O’Cass
e Julian (2006), Merrilees, Rundle-Thiele e Lye (2011), Altuntag, Semercidz e Eregez
(2013), Naranjo-Valencia, Jiménez-Jiménez e Sanz-Valle (2016), Prajogo (2016) e
Soto-Acosta, Popa e Palacios-Marqués (2016) dizem-nos que a inovagdo exerce um
papel significativo na performance empresarial. Tendo em conta estes autores,
formuldmos a hipdtese abaixo apresentada:
H7: A orientagdo para a inovacdo tem um efeito positivo na performance empresarial.
2.5. Os efeitos das capacidades de marketing e da vantagem competitiva na
performance empresarial
Também as capacidades de marketing, segundo diversos autores, t€ém uma relagao
positiva com a performance empresarial, sendo de destacar Vorhies e Morgan (2005)
que concluiram que os oito recursos de marketing que identificaram estdo associados a
performance empresarial. Takata (2016) realgou que as capacidades de marketing
apresentam relacdes significativamente mais fortes com a performance em casos de alta
rivalidade competitiva em compara¢do com as de baixa rivalidade competitiva. Ngo e
O’Cass (2012) mostraram que os recursos de marketing e as capacidades de marketing
sdo complementares e que a complementaridade aumenta a performance da empresa.
Também Azizi, Movahed e Khah (2009) mostraram que tanto a estratégia de marketing
como as capacidades de marketing tém efeitos positivos e elevados sobre a performance
empresarial. Kamboj, Goyal e Rahman (2015), Cacciolatti e Lee (2016), Hao ¢ Song
(2016), Martin e Javalgi (2016), Takahashi et al. (2016), Takata (2016) e Takahashi,
Bulgacov e Giacomini (2017) demonstraram o impacto positivo das capacidades de
marketing na performance empresarial. Najafi-Tavani, Sharifi e Najafi-Tavani (2016)
também encontraram um efeito positivo das capacidades de marketing na performance
empresarial de novos produtos.
Uma vez que todos estes autores corroboraram a hipotese de que as capacidades de
marketing t€ém uma relacdo positiva com a performance empresarial, propomo-nos
averiguar a relacdo de interdependéncia entre essas variaveis, formulando para o efeito a
seguinte hipotese de estudo:
H8: As capacidades de marketing tém uma influéncia positiva na performance

empresarial.
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A fim de alcancar uma performance superior no mercado e retornos acima da média, as
empresas devem desenvolver e sustentar vantagens competitivas (Slater & Narver, 1994;
Fahy & Smithee, 1999). Por exemplo, uma empresa que assuma lideranga de custos
pode vender as suas ofertas a pregos baixos sem sacrificar a rentabilidade. Mecanismos
de isolamento também criam barreiras a imitagdo que aumentam ainda mais o impacto
das vantagens competitivas na performance empresarial (Fahy & Smithee, 1999).
Empiricamente, Hult e Ketchen (2001), Murray, Gao e Kotabe (2011), Kamboj, Goyal e
Rahman (2015) e Ejrami, Salehi ¢ Ahmadian (2016) mostraram que a vantagem
competitiva afeta positivamente a performance empresarial. Desta forma, formuldmos a
seguinte hipotese:

HO9: A vantagem competitiva tem uma influéncia positiva na performance empresarial.
Tendo em conta as hipoteses formuladas, propomos, na figura 1, um modelo que
investiga os efeitos da orientacdo para o mercado, orientagdo para a inovagao,
capacidades de marketing, e vantagem competitiva na performance empresarial. Com
este propoésito, testaremos um modelo em que a orientagdo para o mercado e a
orientacdo para a inovacdo sdo antecedentes diretos das capacidades de marketing, da
vantagem competitiva, e da performance empresarial. Por seu turno, a a orienta¢do para
o mercado e a orientacdo para a inovagdo sdo antecedentes indiretos da performance
empresarial, via capacidades de marketing e vantagem competitiva. As capacidades de
marketing influenciam diretamente a vantagem competitiva de uma empresa.
Finalmente, as capacidades de marketing e a vantagem competitiva influenciam

diretamente a performance empresarial.

International Journal of Marketing, Communication and New Media. ISSN: 2182-9306. Vol 5, N2 9, DECEMBER 2017 58



Vitor Sousa e Anabela Marcos

Figura 1. Modelo conceptual proposto dos determinantes da performance empresarial
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Fonte: Elaborado pelos autores.

3. METODOLOGIA

Os dados foram analisados com recurso ao SPSS versdo 25.0 (Statistical Package for
Social Sciences) e aos modelos de equagdes estruturais (SEM) usando o software

estatistico AMOS (Analysis of Moment Structures) versao 25.0.
3.1. Sele¢ao da amostra e recolha de dados

Para este trabalho foi escolhido, como alvo de estudo, as empresas do tecido
empresarial portugués, através da base de dados Sabi, com o objetivo de averiguar a
existéncia de uma relagdo entre o marketing estratégico e a performance empresarial.

A unidade amostral é constituida por gerentes, administradores ou diretores de algumas
empresas do tecido empresarial portugués. No total, participaram no estudo 206
membros de empresas distintas, em que 39 % sdo do género feminino e 61% do género
masculino, com idades compreendidas entre 20 e os 71 anos. No que concerne a
escolaridade, 76% da amostra possui o grau de licenciatura ou superior.

As empresas estudadas distribuem-se por varios setores da induastria. Quanto a forma

juridica das empresas, nas 206 empresas em estudo, 67% sdo sociedades por quotas e
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37% sociedades andénimas. Em termos de dimensdo, usando como critério o numero de
colaboradores em dezembro de 2015, 6% das empresas inquiridas empregavam menos
de 10 colaboradores, 52% empregavam entre 10 e 50 colaboradores, 38% empregavam
entre 50 e 250 colaboradores, e as restantes 4% das empresas empregavam mais de 250
colaboradores. Por fim, relativamente ao nivel de marketing das 206 empresas, 40%
responderam que possuiam um nivel béasico de marketing, 27% tinham um nivel de
marketing intermédio e 33% tinham um nivel de marketing de topo.

Os dados primarios foram recolhidos através de um questiondrio disponibilizado no
Google Forms. O diretério do questionario foi enviado por e-mail para uma base de
dados da Sabi, onde constam 5000 empresas portuguesas. Utilizou-se o meio virtual
para divulgar o questionario, por permitir um maior controlo por parte do investigador e
uma melhor qualidade da resposta a custos significativamente reduzidos (Sheehan,
2001).

3.2. Medidas

Para medir as variaveis, utilizamos escalas baseadas na literatura. As variaveis foram
avaliadas através das escalas de Likert de 5 pontos, que permite que os inquiridos
indiquem um grau de concordancia ou discordancia com determinada afirmagdo. Nesta
escala, o inquirido poderd optar por responder entre 1- discordo totalmente e 5-
concordo totalmente. Esta escala possui como maior vantagem a possibilidade de se
graduar numericamente a resposta do inquirido, facilitando assim a anélise dos dados
(Malhotra, 2004). Foram também usadas escalas de 1 a 5, em que 1 ¢ muito pior e 5
muito melhor ou 1 ¢ muito menor e 5 muito maior.

A variavel orientacdo para o mercado foi medida através da escala adaptada do trabalho
de Kirca (2011). A variavel orientacdo para a inovagdo foi medida usando a escala de
Jaakkola et al. (2010). A variavel capacidades de marketing foi medida através da
escala de Ngo e O’Cass (2012). Por sua vez, a varidvel performance empresarial foi
medida usando a escala de Morgan e Strong (2003). Por fim, a varidvel vantagem
competitiva foi medida pela escala baseada no estudo de Chang (2011). No quadro 1

constam os itens que medem as variaveis usadas no estudo.
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Quadro 1. Itens usados para medir as variaveis

Orientacio para o Mercado (OM)

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

2.0 pessoal de marketing da minha empresa gasta um tempo consideravel discutindo as necessidades dos clientes
com os outros departamentos. (OM2)

3.Se um grande concorrente langar uma campanha de marketing intensivo, nds conseguimos responder
imediatamente. (OM3)

4.0s departamentos frequentemente reunem-se para planear as respostas as mudangas que ocorrem no nosso
ambiente de negdcios. (OM4)

5.Revemos periodicamente nossos esforgos de desenvolvimento de produtos para garantir que eles estejam de
acordo com o que os clientes querem. (OMS5)

Orientacio para a Inovacéio (OI)

1.Somos mais inovadores do que os nossos concorrentes ao iniciar novos procedimentos ou sistemas. (OI1)
2.Somos mais inovadores do que os nossos concorrentes no desenvolvimento de novos meios de atingir as nossas
metas e objetivos. (OI2)

3.Somos mais inovadores do que os nossos concorrentes no processo de decisio dos métodos a utilizar para
alcangar as nossas metas e objetivos. (OI3)

4.Somos mais inovadores do que os nossos concorrentes em iniciar mudangas no conteudo do trabalho e nos
métodos de trabalho da nossa equipa. (OI4)

Capacidades de Marketing (CM)

1.Desenvolvimento de produtos (quantidades, design, etc.) (CM1)
2.Canais de distribui¢do (CM2)
3.Comunicagdo de marketing (CM3)

Performance Empresarial (PE)

1.Quota de mercado (PE1)

2.Posigéo competitiva (PE2)
3.Retengédo de clientes (PE3)
4.Crescimento das vendas (PE4)
5.Performance global da empresa (PES)

VantVantagem Competitiva (VC)

1.A nossa empresa tem melhores capacidades de gestdo do que os concorrentes. (VC1)
2.A rentabilidade da nossa empresa ¢ melhor do que a dos concorrentes. (VC2)
3.A imagem da nossa empresa ¢ melhor do que a dos concorrentes. (VC3)

Fonte: Itens retirados de escalas validadas na literatura.

3.3. Modelo de Medida

Uma triagem inicial de cada escala foi realizada utilizando correlagdes item-total e
analise factorial exploratéria (EFA), recorrendo ao SPSS 25.0. Usando a abordagem de
duas etapas de Anderson e Gerbing (1988), estimou-se um modelo de medida antes de
testar as hipoteses usadas no modelo estrutural. A andlise dos dados foi realizada
através da analise factorial confirmatoria (CFA) e dos modelos de equagdes estruturais
(SEM) usando o software estatistico AMOS (Analysis of Moment Structures) versao
25.0. Foram utilizados procedimentos de estimacdo de maxima verossimilhanca, uma
vez que estes proporcionam maior seguranga em amostras que podem ndo apresentar
uma normalidade multivariada.

O modelo de medida ajusta-se adequadamente aos dados. O qui-quadrado deste modelo
¢ significativo (X*=306.934, df=160, p<0.01). O qui-quadrado ¢ sensivel ao tamanho da

amostra, pelo que também avaliamos indices de ajustamento adicionais (1) goodness of
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fit index (GFI), (2) normed fit index (NFI), (3) incremental fit index (IFI), (4) Tucker-
Lewis coefficient (TLI) e (5) comparative fit index (CFI). Trés destes indices de
ajustamento sdo superiores a 0.9 e dois sdo superiores a 0.8 (GFI=0.88, NFI=0.87,
IFI=0.93, TLI=0.92 and CFI=0.93). Como os indices ajustados podem ser melhorados
estimando livremente mais termos, também avaliamos o root mean square error of
approximation (RMSEA), que ¢ de 0,067.

CFA permite a realizagdo de testes de validade convergente, validade discriminante e
fiabilidade das varidveis do estudo. Um método comumente usado para estimar a
validade convergente examina o peso de cada factor das varidveis a medir (Anderson &
Gerbing, 1988). Seguindo as recomendagdes de Hair et al. (2005), os pesos de factores
maiores do que 0,5 sdo considerados muito significativos. Adicionalmente, usaremos a
variancia média extraida (AVE) para avaliar a validade convergente. Fornell e Larcker
(1981) sugeriram que as medidas com validade convergente devem conter menos do
que 50% do erro da variancia (AVE deve ser igual ou acima de 0,5). A validade
convergente foi alcancada neste estudo, porque todos os pesos dos factores (loadings)
excedem 0,5 e todas as varidncias médias extraidas (average variance extracted -AVE)
foram superiors a 0,5.

Em seguida, utilizou-se a CFA para avaliar a validade discriminante. A validade
discriminante foi avaliada através de trés métodos. Se a AVE de cada par de variaveis
for maior do que a correlagdo ao quadrado entre essas duas varidveis, a validade
discriminante das varidveis ¢ suportada (Fornell & Larcker, 1981). A validade
discriminante também se verifica para cada par de varidveis quando o intervalo de
confianga entre as correlagdes estimadas mais ou menos duas vezes o erro standard nao
incluir o valor 1,0 (Anderson & Gerbing, 1988). Finalmente, Gaski (1984) sugere a
existéncia de validade discriminante se a correlagdo entre uma escala e outra nao for tao
alta como o coeficiente alfa de cada escala. Esses testes demonstraram que existe
validade discriminante neste trabalho.

Para avaliar a fiabilidade, a fiabilidade compdsita (CR) para cada variavel foi gerada a
partir do CFA. A fiabilidade composita (CR) de cada escala deve exceder o limite de
0,7 (Bagozzi, 1980). Como mostra a Tabela 1, os coeficientes de fiabilidade compdsita
de todas as variaveis excedem o valor 0,7. O indicador alfa de Cronbach também foi
usado para avaliar a fiabilidade inicial das escalas, considerando um valor minimo de

0,7 (Cronbach, 1970; Nunnaly, 1978). Como se pode ver ainda na Tabela 1, os valores
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do coeficiente alfa estdo acima de 0,7, exibindo fiabilidade. A Tabela 1 também mostra

a AVE para cada variavel e a matriz de correla¢do das variaveis.

Tabela 1. Matriz de Correlacdo de Factores e Informagdo das Medidas

Constructo N° CR AVE 1 2 3 4 5
Itens
1.Orientagao para o Mercado 5 84 51 (0=.84)
2.Orientagdo para a Inovagio 4 93 .76 .56 (0=.93)
3.Capacidades de Marketing 377 54 .67 .63 (0=.77)
4.Vantagem Competitiva 3 .76 51 .40 .46 .50 (0=.74)
5.Performance Empresarial 5 84 52 44 .59 72 71 (0=.84)

Nota: CR = Composite reliability; AVE = Average variance extracted; o = Cronbach’s alpha.
Fonte: Dados retitados do SPSS 25.0 e do AMOS 25.0.

A informagdo das medidas ¢ mostrada na tabela 2.

Tabela 2. Informagdo das Medidas

Constructo Item Loading t-value
Estandardizados
Orientagdo para o Mercado  OM1 0.670 10.170
oM2 0.744 11.700
OM3 0.761 12.080
OM4 0.737 11.553
OMS5 0.661 9.993
Orientagdo para a Inovagdo  OIl 0.806 13.742
O12 0.910 16.683
o1 0.910 16.695
Ol4 0.858 15.138
Capacidades de Marketing ~ CM1 0.719 11.034
CM2 0.633 9.382
CM3 0.830 13.304
Vantagem Competitiva VCl1 0.765 11.388
vC2 0.754 11.197
VvC3 0.610 8.674
Performance Empresarial PE1 0.647 9.849
PE2 0.749 11.971
PE3 0.671 10.317
PE4 0.695 10.818
PES 0.818 13.592

Fonte: Dados retitados do AMOS 25.0.

4. Modelo Estrutural

O modelo estrutural ajusta-se muito bem aos dados (X*=306.934, df=160, p<0.01;
GFI1=0.88, NFI1=0.87, IFI=0.93, TLI=0.92, CFI=0.93; RMSE=0.067). Este modelo esta
representado na Figura 2.
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Figura 2. Modelo Estrutural

Orientagdo
para o
Mercado

Capacidades
de Marketing
R*=0.547

l 0.320%**

Vantagem
0.376% Competitiva
R’=0.287

Performance
Emzpresarial
R™=0.70

0.454*

0.152%%

Nota: * p<0.001; ** p<0.01; *** p<0.05; »=nio significativo; R?=Squared Multiple Correlations.

Os resultados na tabela 3 mostram as relagdes propostas no modelo estrutural. O

modelo suporta sete das hipoteses propostas. Somente duas, as hipoteses 3 e 6, ndo

foram suportadas.

Tabela 3. Estimagdo dos Resultados no Modelo Estrutural

Path Coceficientes t-Value
estandardizados  Hipoteses
Capacidades Marketing «— Orientagdo Mercado 0.461 4.768 * H1 (+): S
Capacidades Marketing < Orientag¢do Inovagdo 0.376 4.453% H2 (+): S
0.064 0.524 H3 (+): NS

Vantagem Competitiva «<— Orientagdo Mercado

Vantagem Competitiva «— Orienta¢do Inovagio 0.220 2.055%** H4 (+): S
Vantagem Competitiva «— Capacidades Marketing 0.320 2.268%** H5 (+): S
Performance Empresarial «— Orientagdo Mercado -0.162 -1.686 H6 (+): NS
Performance Empresarial «— Orienta¢do Inovagio 0.152 18174 H7 (+):S
Performance Empresarial«— Capacidades Marketing 0.502 4.015% H8 (+): S
0.454 4.808% HY (+): S

Performance Empresarial«— Vantagem Competitiva
Nota 1: * p<0.001; ** p<0.01; *** p<0.05 (one tail tests).

Nota 2: S=suportado; NS=nio suportado.
Fonte: Dados retitados do AMOS 25.0.

De acordo com Bollen (1989), a analise dos efeitos totais (efeitos diretos e indiretos)
torna-se muito importante, uma vez que apenas a andlise dos efeitos diretos pode ndo

ser reveladora. A analise dos efeitos indiretos destaca a importancia da mediagdo das
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variaveis para explicar a performance empresarial, como podemos observar no quadro
2.

Utilizdmos a técnica Boostrapping com uma amostra de 2.000 observagdes aleatdrias
geradas a partir da amostra original e um intervalo de confianca de 90% também
utilizado na estimativa do modelo proposto. A analise dos efeitos totais e dos efeitos

indiretos apenas ¢ possivel usando este método de estimagao.

Quadro 2. Efeitos Diretos Estandardizados, Indiretos e Totais

Orientacdo | Orientaciio | Capacidades | Vantagem
para 0 | para a | de Competitiva
Mercado Inovacio Marketing
. B3 *
Capacidades Direto 0.461 0.376
de Marketing | Indireto
Total 0.461* 0.376*
i ns ok kokk
Vantagem Dll‘(.EtO Oé)?i _ 062122()0*** 0.320
Competitiva Indireto 147 .
Total 0.21 1+* 0.340%** 0.320%%*
i - ns *okok * *
Performance Dll‘(.EtO 8;22* 0.01;2‘3* - 1(;;83* 0.454
Empresarial Indireto 327 . .
Total 0.165%** 0.495% 0.647* 0.454*

Nota 1: * p<0.001; ** p<0.01; *** p<0.05; **** p<0.1.

Nota 2: ns significa um efeito nio significativo.

Nota 3: A influéncia de uma varidvel em uma outra deve ler-se verticalmente.
Fonte: Dados retirados do AMOS 25.0.

5. RESULTADOS E DISCUSSAO

As varidveis orientacdo para o mercado e a orientagdo para a inovagdo exercem uma
influéncia significativa na variavel capacidades de marketing, sendo a influéncia da
orientacdo para o mercado mais forte. Murray, Gao e Kotabe (2011) e Takata (2016)
demonstraram a influéncia positiva da orientacdo para o mercado nas capacidades de
marketing. Por sua vez, Theodosiou, Kehagias e Katsikea (2012) demonstraram uma
influéncia positiva da orientag@o para a inovacao nas capacidades de marketing.

A influéncia direta da orientagdo para a inovagdo na vantagem competitiva de uma
empresa ¢ significativa, enquanto a influéncia direta da orientagdo para o mercado
revelou-se ndo significativa. Chahal e Bakshi (2015) e Aziz e Samad (2016) concluem
que a orientagdo para a inovacdo exerce uma influéncia positiva na vantagem
competitiva. No que toca a influéncia da orientagdo para o mercado na vantagem
competitiva, embora Jaakkola et al. (2010) afirmem que as empresas que procuram
oferecer maior valor aos clientes estdo estrategicamente bem posicionadas, ganhando

assim vantagem competitiva, esta relagdo direta ndo foi encontrada no nosso estudo.
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No entanto, a relagdo direta mais forte ocorreu entre as capacidades de marketing e a
vantagem competitiva. Kamboj, Goyal e Rahman (2015) e Ejrami, Salehi ¢ Ahmadian
(2016) demonstraram a influéncia positiva das capacidades de marketing na vantagem
competitiva.

Na performance empresarial, a influéncia direta mais forte resulta das capacidades de
marketing, seguida da vantagem competitiva. A orientacdo para a inovagdo exerce uma
influéncia menos forte, enquanto a orientagdo para o mercado ndo exerce influéncia
significativa na performance empresarial. Cacciolatti e Lee (2016), Martin e Javalgi
(2016) e Takahashi, Bulgacov e Giacomini (2017) demonstraram o impacto positivo das
capacidades de marketing na performance empresarial. Murray, Gao e Kotabe (2011),
Kamboj, Goyal e Rahman (2015) e Ejrami, Salehi e Ahmadian (2016) mostraram que a
vantagem competitiva afeta positivamente a performance empresarial. Naranjo-Valencia,
Jiménez-Jiménez e Sanz-Valle (2016), Prajogo (2016), Soto-Acosta, Popa e Palacios-
Marqués (2016) dizem-nos que a inovagdo exerce um papel significativo na
performance empresarial. Contrariamente ao nosso estudo, Kumar et al. (2011) e
Pantouvakis, Vlachos e Zervopoulos (2017) demonstraram a influéncia positiva da
orienta¢do para o mercado na performance empresarial.

No entanto, devemos analisar os efeitos totais (diretos e indiretos), porque a
consideragdo dos efeitos totais dar-nos-4 uma avaliagdo mais rigorosa das relacdes entre
as variaveis em analise.

O efeito total mais forte (direto e indireto) na vantagem competitiva resulta da
orientacdo para a inovagdo, seguida das capacidades de marketing e, por ultimo, da
orienta¢do para o mercado.

O efeito total mais forte (direto e indireto) na performance empresarial resultou da
variavel capacidades de marketing. A orientagdo para a inova¢do e a vantagem
competitiva exerceram uma influéncia total (direta e indireta) também forte na
performance empresarial. Ja a orientagcdo para o mercado exerceu uma influéncia total
mais fraca na performance. Os efeitos indiretos mais fortes na performance empresarial
foram originados pelas varidveis orientagdo para a inovagdo e orientagdo para o
mercado. Por seu turno, o efeito indireto das capacidades de marketing na performance

empresarial, embora significativo, revelou-se mais fraco.
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6. CONCLUSAO

Nas empresas portuguesas, as capacidades de marketing, a orientagdo para a inovacao e
a vantagem competitiva exercem influéncias totais muito fortes na performance destas
empresas. H4 que dotar as empresas portuguesas de adequadas capacidades de
marketing, de uma orientacdo para a inovagdo e de vantagens em relacdo aos
concorrentes. J4 a orientacdo para o mercado exerce uma influéncia total mais fraca.

6.1. Implicacdes

Grande parte do valor do presente trabalho reside no apuramento das variaveis
determinantes de uma boa performance das empresas portuguesas. Este estudo ¢
original, pois ¢ um dos primeiros a examinar o papel mediador das capacidades de
marketing e da vantagem competitiva na relagdo entre a orientacdo para o mercado e a
orientagdo para a inovagdo na performance empresarial portuguesa.

Este estudo assenta no pressuposto de que a orientagdo para o mercado e a orientagdo
para a inovacdo influenciam a performance empresarial, embora indiretamente. Apenas
as variaveis capacidades de marketing e vantagem competitiva influenciam diretamente
a performance das empresas portuguesas.

Torna-se essencial que as empresas portuguesas entendam que a orientagdo para o
mercado, a orientagdo para a inovagdo, as capacidades de marketing e a vantagem
competitiva sdo variaveis influenciadoras da sua performance. Desta forma, as empresas
portuguesas nao devem descurar a orientacdo para o mercado e a orientacdo para a
inovagdo, bem como devem apostar em possuir capacidades de marketing adequadas e
uma vantagem competitiva superior.

As empresas portuguesas terdo um melhor desempenho se forem inovadoras e
orientadas para o mercado. Por ultimo, devem possuir capacidades de marketing e
serem competitivas. Devem usar o marketing, a inovacdo e a competitividade para

incrementarem a sua performance.

6.2. Limitacoes e Investigacio Futura

Os resultados da investigacao devem ser interpretados com certas limitacdes. Futuros
estudos poderiam examinar outros determinantes da performance empresarial.
Dado que o estudo actual usou dados transversais, também seria Util para investigagdes

futuras investigar um conjunto de empresas longitudinalmente. Esta pesquisa
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longitudinal poderia investigar a natureza da performance empresarial ao longo do

tempo.
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