o
\I" d’

UNIVERSIDADE
AUTONOMA

DE LISBOA

Universidade Auténoma de Lisboa Luis de Camdes
Departamento de Ciéncias Empresariais, Econdmicas e Tecnolégicas

DOUTORAMENTO EM ECONOMIA

Especialidade de Economia da Empresa

TEMA:

“Estratégia, Marketing e Desempenho Economico —
Estudo de Relacdes de Causalidade em Empresas

Portuguesas.”

Tese para Obtencé&o do Grau de Doutor em Economia

ORIENTADOR: Professor Doutor Renato Pereira
DOUTORANDO: José Manuel Alexandre Marchante

JUNHO DE 2014



Nota aos leitores:
Em virtude de ter sido iniciada a elaboracdo da presente Tese, de acordo com as regras de

ortografia anteriores as previstas pelo novo acordo ortogréafico, e sendo que estamos ainda no
decurso do periodo de transicdo para o novo acordo ortografico previsto na Lei, o qual se estende
até ao ano de 2015, decidiu-se manter a utilizacdo das regras de ortografia vigentes no anterior
acordo ortogréfico.




“Actualmente, conduzir de forma bem-sucedida uma empresa, através do campo de minas do mercado
turbulento e incerto, exige um equilibrio entre critérios baseados na contabilidade, no mercado e na
orientacao estratégica.”

(Morgan, 2003)

“A estratégia de negdcios reflecte-se no padréo de decisdes que a empresa toma para alcangar a
vantagem competitiva. (...) O marketing é uma fungdo de fronteira, ligando o negocio com os seus
Clientes. (...) Para implementar com sucesso a estratégia de negocio, é essencial obter correctamente
0s comportamentos de ligacao do cliente.”

(Slater, 2010)

“Q desafio comega ndo com o inicio da implementagéo, mas sim durante o processo de formulacdo da
estratégia, que pode ser critico para o sucesso tactico. Confiando em que vamos passar a ponte da
implementacdo quando chegarmos a ela, a filosofia pode colocar a empresa numa posicao precaria.
A implementacdo da estratégia e a implementacao tactica podem e devem interrelacionar-se, porque é
através da concepcdo e execugdo das tacticas de marketing pelos gestores da linha da frente, que as
estratégias de nivel superior sao implementadas.”

(Porter, 2003)

“(...) 0S executivos sdo 0s activos-chave que trazem todas as outras fun¢des ao jogo, e o seu esforco
na construgdo e manutengdo talentos é fundamental (...) As capacidades da empresa sdo 0s principais
determinantes da performance financeira em ambas, as indUstrias e as empresas. Esses recursos
incorporaram os insights colectivos, 0s conhecimentos e actividades que traduzem directamente a
visdo e missao da empresa, em medidas e ac¢des concretas que produzam resultados financeiros.
Colectivamente, as capacidades convertem as metas desejadas em saidas realizadas, tais como o
desempenho financeiro e a for¢a competitiva.”

(Joyce, 2012)

“Muitas vezes, a formacao e as praticas convencionais conduziram os investigadores de estratégia e
executivos a definirem uma "caixa competitiva" estavel em torno de empresas (...) Mas estes
processos estaticos e artificiais negam a realidade de que as ameagcas reais, bem como oportunidades
importantes, podem ser encontradas na parte exterior da caixa competitiva.”

(Cravens, 2009)
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RESUMO

Desde ha muito que a teméatica do impacto da estratégia de negocio e da estratégia de
marketing sobre o desempenho das empresas tem sido objecto de uma quantidade
consideravel de pesquisas, orientadas por diferentes perspectivas de abordagem ao estudo
destes impactos. Muitos desses trabalhos tenderam a abordar estas relacdes de forma isolada,
até pela histérica rivalidade entre as duas disciplinas, quando se procurava perceber a
contribuicéo efectiva de cada uma delas no desempenho empresarial. Estudos mais recentes,
numa perspectiva mais integrativa, procuraram perceber de que modo configuracdes
especificas de ajustamento entre estas duas estratégias conduzem a um desempenho superior
por parte das empresas. O presente estudo, seguindo uma abordagem hipotético-dedutiva,
constitui uma iniciativa pioneira de investigacdo ao procurar perceber de que forma a
orientacdo estratégica de negocio (orientacdo prospectora, orientacdo analisadora, orientacdo
defensora do baixo custo e orientacdo defensora diferenciada) e a organizacdo do marketing
se articulam em empresas portuguesas, e como essa articulagdo condiciona o seu desempenho.
Com base nas respostas de 65 empresas, foi possivel evidenciar alguns elementos na relacéo
entre as duas variaveis independentes, bem como da organizacdo do marketing, cujos
resultados sugerem uma relacdo positiva com um desempenho superior. Assim, as empresas
prospectoras (OP) tendem a apresentar estruturas de marketing especializadas,
descentralizadas e informais, enquanto as empresas analisadoras (OA) apostam em estruturas
centralizadas e formais. As empresas defensoras do baixo custo (DBC) evidenciaram
estruturas de marketing centralizadas e pouco especializadas. Por seu lado, as empresas
defensoras diferenciadas mostraram valorizar estruturas de marketing formais,
tendencialmente descentralizadas e pouco especializadas. Salienta-se que a orientagédo
estratégica prospectora mostrou alguma uniformidade na sua relagdo com o desempenho.
Globalmente, os resultados relativos a organizacdo do marketing sugerem que estruturas
centralizadas e informais, orientadas para a inovacao e para o0s clientes, e que apostem em
actividades ligadas a inovacdo, a pesquisa de mercado, a publicidade, a ampliacdo das suas
linhas de produto e a qualidade de servigo, poderdo conduzir a um desempenho superior.



ABSTRACT

The impact of business strategy and marketing strategy on business performance, has
long been the subject of a considerable amount of research, guided by different
perspectives of approach to the study of the phenomenon. Many of these studies tended to
address these variables in isolation, maybe due to the historic rivalry between the two
theoretical schools when it comes to discuss and understand the effective contribution of
each strategy on performance. More recent studies, using a integrative perspective, aimed
to understand how specific configurations of adjustment between these two strategies lead
to superior performance by firms. This study, following a hypothetical-deductive
approach, was a pioneering research initiative, that seeked to understand how the
strategic business orientation (orientation prospector, analyzer orientation, orientation
advocate of low cost and differentiated defender orientation) and the organization of
marketing articulate in Portuguese firms, and how this relation affects their performance.
Based on responses from 65 companies, it was possible to highlight certain elements in
the relationship between the two independent variables, as well as in the organization of
marketing, whose results suggest a positive relationship with a superior performance. So,
the prospector companies (OP) tend to have specialized, decentralized and informal
marketing structures, while analyzer companies (OA) bet on centralized and formal
structures. The low-cost defender companies (DBC) showed structures centralized and
with low level of specialization. For its part, the differentiated defender companies
showed formal marketing structures, with a tendency to be decentralized and non-
specialized. It is noted that the prospector orientation showed some uniformity in its
relationship with performance. Overall, the results concerning the organization of
marketing, suggest that centralized and informal structures, oriented to innovation and
customers and that concentrate their efforts on innovation related activities, market
research, service quality, advertising and on expanding their product lines, can lead to

superior performance.



INDICE

Pagina
CAPITULO |
1. INTRODUCAO ..o 13
LT AINDUSTRIA . oo, 15
1.1.1 ESTRUTURA COMPETITIVA DA INDUSTRIA................ 16
1.1.1.1 A ENTRADA DE NOVOS CONCORRENTES ...evuietteeeeeiaeennnnn, 18
1.1.1.2 OS PRODUTOS E A PRESSAO DOS SUBSTITUTOS ...evveeeevennnnn. 21
O R X O L o I =V =L T PR 22
1.1.1.4 OS FORNECEDORES ...ttt ettt e et 23
1.2 A RELEVANCIA DA ESTRATEGIA E DO MARKETING ............ 23

1.3 SINTESE DO CAPITULO E OBJECTIVOS DE INVESTIGACAO... 25

CAPITULO 11

2. ENQUADRAMENTO TEORICO.......ceuneieeiie e 27
2.1 O PAPEL DO MODELO DE NEGOCIO......ocuiiiieiiiiiieiiiii 27
2.2 O CONCEITO DE ESTRATEGIA E A AREA EMPRESARIAL........ 32

2.2.1 AFORMULACAO DA ESTRATEGIA.....oiiiiiiii i, 37
2.2.1 A IMPORTANCIA DA IMPLEMENTACAO.......covviiiiinieeaeineeennn. 40
2.3 TIPOLOGIAS DE ESTRATEGIA EMPRESARIAL......ovcvvvveeann.., 45
2.3.1 ATIPOLOGIADE MILESE SNOW. ....oiiiutiiiieie e eeee e a7
2.3.2 O MODELO DE ESTRATEGIA COMPETITIVA DE PORTER.............. 53
2.3.3 O MODELO DE MINTZBERG.. ... .utiiiiitte e eei e eeens 55

2.3.4 A PROBLEMATICA DA PUREZA ESTRATEGICA E DAS ESTRATEGIAS
HIBRIDAS OU COMBINADAS. ...\ttt 57

2.4 A PERSPECTIVA DA VANTAGEM COMPETITIVA BASEADA
NOS RECURSOS (RBV)....viiiiiiieee e 62
2.4.1 A ABORDAGEM DAS CAPACIDADES DAEMPRESA .........covunit 64
2.4.2 CAPACIDADES DINAMICAS E CAPACIDADES OPERACIONAIS....... 65
2.5 A INFLUENCIA DA ORIENTACAO EMPREENDEDORA (OE)..... 67
26 OMARKETING. ..ot e 70
2.6.1 A ORIENTAGCAO PARA O MERCADO (OM)....ccuvviniiiiiiiiiinen 72
2.6.1.1 TIPOS DE ORIENTACAO PARA O MERCADO.................... 76
2.6.2 A ORGANIZACAO DO MARKETING.....citiiiiiiii i e 79
2.6.2.1 A CULTURA DA ORGANIZAGCAO DO MARKETING.............. 80
2.6.2.2 AESTRATEGIADE MARKETING......vvviiiiiiiiiiieiiiinaens, 81
2.6.2.3 VARIAVEIS ESTRUTURAIS. ..ottt 83
2.6.2.4 VARIAVEIS COMPORTAMENTAIS. ..ooiiieee e 86
2.6.2.5VARIAVEIS DE ACTIVIDADE . .....oiiiiiii i, 88
2.7 O DESEMPENHO. ... .o 91
2.7.1 CAPACIDADES E DESEMPENHO. ... cuvvueettiiinieeee e e e, 93
2.7.2 MARKETING E DESEMPENHO. . .....uviiiiiii i, 94
2.7.3 ESTRATEGIA, MARKETING E DESEMPENHO.......coioiiiiiananns 99
2.8 DEFINICAO DAS HIPOTESES DE INVESTIGACAO.................. 102
2.9 0O MODELO DE ANALISE PROPOSTO.......eeeeeeeeeeeeeiea, 111
CAPITULO Il

3. ESTUDO EMPIRICO ... ..o, 114
3.1 AMETODOLOGIA. ... e 114

3.2 DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS......................... 125



3.2.1 RESULTADOS E CONFIRMACAO DAS HIPOTESES.. e
3.2.2 ANALISE COMPARATIVA DAS EMPRESAS COM DESEMPENHO

SUPERIOR . ..ttt ettt et e e e e e

3.2.2.1 ANALISE COMPARATIVA - VARIAVEIS COMPORTAMENTAIS......

3.2.2.2 ANALISE COMPARATIVA - VARIAVEIS ESTRUTURAIS..............

3.2.2.3 ANALISE COMPARATIVA - VARIAVEIS DE ACTIVIDADE.............

3.2.3 SINTESE DOS RESULTADOS OBTIDOS POR TIPO ESTRATEGICO..........

3.2.3.1 ORIENTACAO PROSPECTORA (OP)....vviiiiiiiii e

3.2.3.2 ORIENTAGAO ANALISADORA (OA).....iiiiiiiiiieieieeeea

3.2.3.3 ORIENTACAO DEFENSORA DO BAIxo cusTto (DBO)...............

3.2.3.4 ORIENTAGAO DEFENSORA DIFERENCIADA (DD)......ccoeveaeen

CAPITULO IV
4. LIMITACOES AO ESTUDO E PROPOSTAS. ...coveiieieeie e
5. CONSIDERACOES FINAIS ....ounitiiniiei e



LISTA DE FIGURAS, GRAFICOS, QUADROS E TABELAS

FIGURAS

Figura 1: Modelo das Cinco Forgas (Porter, 1980).........c.ooiiiiriiiiiiiiii i e,
Figura 2: Elementos do design de um modelo de negdcio..........ooviviniiiiniiiniiiinniinnnn.
Figura 3: Passos da analise de um novo modelo de negocio...........coevvviiiiiiiiiiinnennnn..
Figura 4: O Ciclo Adaptativo, segundo Miles € SNOW...........cooviriiiiriiiiiiiiiiiiieenna,
Figura 5: Modelo da Arquitectura Organizacional do Marketing...................cocoeeninn..
Figura 6: Modelo conceptual da forma como os recursos de marketing influenciam a

PErfOrmManCe da BMPIESA. . ...t e e e e
Figura 7: Modelo Conceptual de Analise da Relacdo entre a Estratégia de Negécio, a

Organizagdo do Marketing € a Performance..............coooiiiiiiiiiiiiiiii i

GRAFICOS
Gréfico 1: Constituicdo da amostra por tipo estratégico (%0).........ceviiriiiiiiniiiiereiiene,
Grafico 2: Empresas da amostra por tipo estratégico com performance acima da média (%)...

QUADROS
Quadro 1: Caracterizacao dos Arquétipos Organizacionais da Tipologia de Miles e

Quadro 2: Criticas a perspectiva das estratégias genéricas de Porter...............................
Quadro 3: Valores do Coeficiente de Correlagdo de Pearson e Grau de Correlagéo.............
Quadro 4: Valores do Coeficiente de Correlacdo de Pearson e Grau de Correlacéo.............
Quadro 5: Resumo dos Resultados de Confirmagéo das Hipoteses e Corolarios.................

TABELAS
Tabela 1: Valores do Coeficiente de Correlagdo de Pearson do total da amostra.................
Tabela 2: Valores do Coeficiente de Correlagdo de Pearson das Empresas com Desempenho
10101 [ )

Pagina
18
30
33
50
81

97

114

127
127

53
60
133
133
147

143



LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

Abreviatura/Sigla Significado

AO
BSC
CD

Cl

CL

CcoO
CRM
CT
DBC
DBCx
DBCxx
DD
DDX
DDxx
DEXCL
DMULT
EC

EC
EDC
EE

EF

EG
ELP
ELPIim
ENE
EV

Fig.

ol

H(x)
Il-i(X)C(y)
1&D
INOV
IP

NI

Nota: X representa um numMero ex:

1 ou 11lusado na codificacdo que
utilizei.

OA

OAX

OAXX

ocC

OCDE

OCL

OE

oM

OP

OPx

Opxx
Orient_Analisador
Orient_DefBaixoCusto
Orient_DefDiferenciado
Orient_Prospector
PERF

Perfor_Perform

PM

PME

PPRE

Orientagéo Para A Aprendizagem
Balanced Score Card

Capacidades Dinamicas

Orientacdo Para Os Custos E Operagdes Internas
Orientacdo Para Os Clientes

Orientacdo Para Os Concorrentes
Customer Relationship Management
Variavel Complexidade Das Tarefas De Mkt
Defensores Do Baixo Custo

Orientagéo Defensora Do Baixo Custo
Orientagéo Né&o Defensora Do Baixo Custo
Defensores Diferenciados

Orientacdo Defensora Diferenciada
Orientagdo N&o Defensora Diferenciada
Distribuicdo Exclusiva Por 1 Distribuidor Ou Grupo
Disctribuicdo Por Multiplos Distribuidores
Estratégia Combinada

Estrutura Mkt Centralizada

Estrutura Mkt Descentralizada

Estrutura Marketing Especializada
Estrutura Mkt Formal

Estratégia(S) Genérica(S)

Extensdo Da Linha De Produgdo
Limitagdo Da Linha De Producédo
Estrutura Marketing Nao Especializada
Estrutura De Vendas

Figura

Graus de Liberdade

Hipdtese X

Hipétese X Corolario Y

Orientacdo Para A Inovacdo

Investigagdo E Desenvolvimento

Inovacéo Do Produto

Industria Portuguesa

Orientagéo Para A N&o Inovacdo

Orientacdo Analisadora

Orientacdo Analizadora

Orientacdo N&o Analizadora

Orientacdo Para Os Concorrentes
Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento
Orientacéo Para Os Clientes

Orientacdo Empreendedora

Orientacéo Para O Mercado

Orientacdo Prospectora

Orientacdo Prospectora

Orientacdo Nao Prospectora

Orientacao Estratégica Analisadora (OA)

Orientacao Estratégica Defensora Do Baixo Custo (DBC)

Orientacao Estratégica Defensora Diferenciado (DD)
Orientacao Estratégica Prospectora (OP)
Performance

Performance Ou Desempenho

Pesquisa De Mercado

Pequenas E Médias Empresas

Definicéo Prego Premium



Abreviatura/Sigla
PRED

PSI-20

PUB

QP

QS

R&D

RBV

REND

ROI

ROS

SPPRO

ST

TI

TOM
Vactiv_ComplexTarefa
Vactiv_DistrExclusiva
Vactiv_DistrMultipla
Vactiv_EquipaVendas
Vactiv_ExtLinhaProduto
Vactiv_Inovacao
Vactiv_LimLinhaProduto
Vactiv_PesgMercado
Vactiv_PrecoPremium
Vactiv_PrecoReduzido
Vactiv_Publicidade
Vactiv_QualidProduto
Vactiv_QualidServico
Vactiv_SegmentTargeting
Vactiv_SuportProcPromocao
Vcomport_Clientes
Vcomport_Concorrentes
Vcomport_Custosinternos
Vcomport_Inovacao
Vcomport_Naolnovacao
Vestr_Centralizacao
Vestr_Descentralizacao
Vestr_especializacao
Vestr_Formalizacao
Vestr_Nespecializacao

Significado
Definicdo Preco Reduzido
Portuguese Stock Index - 20
Publicidade
Qualidade Do Produto
Qualidade De Servico

Research And Development

Resources Based View

Rendibilidade

Return On Investment

Retur On Sales

Suporte Ao Processo De Promogéo

Segmentacdo E Targeting

Tecnologias De Informacao

Total Quality Management

Variavel De Actividade Complexidade Da Tarefa

Variavel De Actividade Distribuicdo Exclusiva

Varidvel De Actividade Distribuicdo Selectiva Multipla
Variavel De Actividade Equipa De Vendas

Variavel De Actividade Extensdo Da Linha De Produto
Varidvel De Actividade Inovagéo

Varidvel De Actividade Limitagdo Da Linha De Produto
Variavel De Actividade Pesquisa De Mercado

Variavel De Actividade Preco Premium

Variavel De Actividade Preco Reduzido

Varidvel De Actividade Publicidade

Variavel De Actividade Qualidade De Produto

Variavel De Actividade Qualidade De Servico

Variavel De Actividade Segmentacdo/Targeting

Varidvel De Actividade Suporte Ao Processo De Promocao
Variavel Comportamental Orientacdo Para Os Clientes
Variavel Comportamental Orientacdo Para Os Concorrentes
Variavel Comportamental Orienta¢do Para Custos Internos
Variavel Comportamental Orientacdo Para A Inovacgéo
Varidvel Comportamental Orientacdo Para A N&o Inovagdo
Variavel De Estrutura Centralizagdo

Variavel De Estrutura Descentralizagdo

Variavel De Estrutura Especializacéo

Variavel De Estrutura Formalizagdo

Variavel De Estrutura Nao Especializacdo



CAPITULO |
1. INTRODUCAO

Actualmente, ao observar-se 0 meio empresarial e 0 que o rodeia, pode-se facilmente
constatar que diversos fendmenos exercem uma influéncia determinante nos acontecimentos e
na evolugcdo da actividade empresarial condicionando, de forma marcante, as opgoes
estratégicas a serem desenvolvidas e implementadas pelas empresas. A volatilidade, a
reinvencdo e mudancas fundamentais nos mercados e no espaco competitivo, originadas por
novas tecnologias, novos concorrentes e novos negocios, levantam desafios sem precedentes

as empresas e aos seus gestores.

A globalizacdo tem sido um dos temas dominantes nos circulos académicos e empresariais,
sendo que a diversidade e o crescimento dos negocios reflecte a sua influéncia e tem sido
objecto de diversas abordagens académicas (Fahy, 2002). Para além da globalizacdo, também
a virtualizacdo do ambiente de negdcios se constitui como um factor incontornavel quando
pensamos 0 meio empresarial e 0 ambiente competitivo. A influéncia destes fendmenos tem
conduzido as empresas a profundas transformacdes, tanto internas quanto externas, na forma
como se reorganizam, concebem a sua cadeia de valor e procuram estreitar e reforcar as
relagbes com 0s seus clientes e parceiros (Bergeron, 2004), visando o crescimento bem-

sucedido do seu negadcio.

Estes fendmenos também produzem outro tipo de impactos, nomeadamente sobre as barreiras
existentes (ex. geograficas). A constituicdo de grandes empresas multinacionais, algumas
resultantes de processos de aquisicdo, fusdo ou consolidacdo, influenciam os conceitos de
produto, tecnologia, corporagdes ou industrias nacionais (Deshpandé, 2002), bem como as
caracteristicas do mercado, os avancos tecnoldgicos e cientificos e também as forcas
competitivas. (Lambkin, 1989)

Assumindo uma perspectiva tradicionalista da analise de mercado e do planeamento, é
tacitamente assumido que o mercado e a sua estrutura estdo posicionados, o que facilitara a
sua segmentacdo e a definicdo dos segmentos alvo. O ambiente competitivo é visto, nesta
perspectiva, como relativamente estavel e delimitado por aspectos como a tecnologia, a

geografia, os concorrentes e os clientes. Com base nesta perspectiva, muitas analises e planos
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sdo efectuados embora enfermem de alguma imobilidade e artificialidade “laboratorial”, que
de alguma forma tornam menos perceptivel o facto de que ameacas, bem como oportunidades
importantes, podem encontrar-se fora desde meio “hermeticamente” concebido. Por este
motivo, as perspectivas tradicionais do mercado, e respectiva logica conceptual, podem
mesmo limitar a capacidade dos investigadores e dos decisores em visualizar as ameacas
presentes na mudanca do cenario competitivo, bem como de captar novos espagos de mercado
e oportunidades de valor acrescentado, que podem ser descobertas e exploradas (Cravens,
2009).

Contudo, o que de facto se percebe é que, embora exista ainda uma fraccdo de mercados
alinhados com a perspectiva da existéncia de uma “caixa competitiva”, perfeitamente
delimitada e conhecida e com alguma estabilidade, as empresas e industrias enfrentam
actualmente uma rapida mudanca em muitos dos seus espagos competitivos. As alteracbes
relacionadas com os requisitos de valor dos clientes, com a crescente globalizagdo de
iniciativas e uma concorréncia global crescentemente agressiva, com a turbuléncia dos
mercados ou o surgimento rapido de novas tecnologias, sustentam esta mudancga que surge
muitas vezes de forma sUbita e ndo anunciada. Numa frequéncia e tendéncia crescentes, sdo
0s novos tipos de concorréncia e novos modelos de negdcio que simultaneamente
impulsionam o crescimento dos mercados e atacam a base de clientes dos mercados dos
operadores ja estabelecidos (Cravens, 2009). Estes mercados exigem assim cada vez mais
mudancas na gestdo do pensamento estratégico, bem como ajustes dindmicos entre ambiente,
estratégia, estrutura e recursos das empresas, 0s quais podem tornar-se nas principais causas

do desempenho da empresa (Lo, 2013) e constituirem as bases da vantagem competitiva.

Para que as empresas possam ser bem-sucedidas nos seus projectos, torna-se assim
fundamental que possam determinar a natureza e o alcance das mudangas do mercado. No
enquadramento da sua planificacdo e do seu pensamento estratégico, vislumbra-se como
imperativo que consigam detectar e analisar, de uma forma mais completa, as forcas
relevantes que estdo na origem de novas oportunidades de mercado, o que podera implicar
alteracdes estratégicas, por exemplo na segmentacdo do mercado, no seu posicionamento, na
adopcdo de novos modelos de negocio ou na entrada em novos mercados. Considerando a
incerteza do ambiente externo, conhecermos a forma como as empresas gerem e utilizam os
Seus recursos, procedem a ajustes estruturais e adoptam decisdes estratégias adequadas para

alcancar um melhor desempenho, tornam-se aspectos de relevante importancia. As
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capacidades especificas das empresas e as barreiras que as protegem da erosdo dos
concorrentes sdo aspectos centrais para se compreender a heterogeneidade de desempenho

num ambiente global (Fahy, 2002).

Dentro destas capacidades especificas, consideram-se fundamentais aquelas decorrentes da
orientacdo das empresas para os mercados, que permitam identificar as mudangas e as suas
implicacdes. Cravens (2009) faz referéncia a trés capacidades fundamentais: cultura e
processos orientados para o mercado, competéncias bem desenvolvidas de sensibilidade e
aprendizagem do mercado e processos centrados no cliente. O aspecto perceptivo relacionado
com a deteccdo das alteracdes no mercado e da sua origem (ex. novas formas de concorréncia,
novos modelos de negocio, inovacao, etc.) reveste-se de extrema importancia, uma vez que
possibilita as empresas responder de forma proactiva as ameacas e exigéncias da rapida

evolucdo dos mercados.

Neste sentido, a forma como as empresas conseguem traduzir realmente 0s seus investimentos
num aumento de desempenho do seu negdcio, em termos de produtividade, quota de mercado,
rentabilidade ou outros indicadores de eficacia, € um aspecto de extrema relevancia e
interesse. No entanto, 0os meios pelos quais as firmas individuais ganham uma vantagem
competitiva e melhoram a sua performance, num ambiente que cada vez mais se assume como

global, continua ainda pouco compreendido (Bergeron, 2009).

E neste ambito que se desenvolve a presente investigacdo, onde se procura reunir e produzir
mais algum conhecimento nesta area, concretamente sobre o tecido empresarial portugués,
que contribua para um melhor entendimento deste conjunto de fenémenos por parte de
académicos e executivos, e que este entendimento se materialize, posteriormente, em

projectos empresariais bem-sucedidos.

1.1 A INDUSTRIA

Apbés uma breve abordagem ao contexto competitivo no qual as empresas actuais
desenvolvem a sua actividade enfrentando um conjunto de adversidades que moldam a forma
como estas desenvolvem as suas capacidades estratégicas para serem bem-sucedidas, passa-se

agora a fazer referéncia a um elemento incontornavel da sua actividade, que é a industria ou
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sector industrial onde estdo inseridas, o qual possui também diversas caracteristicas e

dimensdes que regulam a forma como as empresas operam.

Relativamente aos sectores industriais, existem caracteristicas que os diferenciam como seja,
por exemplo, o seu elevado grau de internacionalizagdo e o seu relativamente baixo indice de
concentracdo nos mercados dos diferentes paises, 0s quais constituem um obstaculo a
concentracdo de uma fraccdo importante do mercado em poucas empresas. No entanto, 0s
processos de fusdo e aquisicdo possibilitam a reorganizacdo da competicdo entre as empresas
e o incremento do seu indice de concentragdo, 0 que potencialmente aumenta o seu poder

negocial e, consequentemente, os seus resultados. (Benavent, 1997)

Este aspecto tem adquirido uma grande relevancia devido as profundas mudancas de cariz
socioeconémico e politico que se verificam a nivel global e que influenciam
consideravelmente as forgas do mercado e as op¢des estratégicas futuras da IP, sob a forma de
trés importantes vectores: as politicas nacionais, as normas legislativas e regulatorias
supranacionais - da EU, OCDE, etc. - e os aspectos culturais, os quais condicionam o
comportamento dos clientes e das industrias. Devido a existéncia de uma caréncia
generalizada de recursos orcamentais para cobrir as despesas, 0s paises tém procurado
resolver esta situacdo adoptando posicdes conjuntas. Deste modo, a harmonizacdo de
legislacBes nacionais e o seu impacto na regulamentacdo, precos e politica, para atingirem a
convergéncia e o controlo de custos, parece ser dos aspectos que, presentemente, mais
pressionam as empresas a reformular os seus modelos e as suas estratégias de negocio, as
quais deverdo assegurar, entre outros, quatro aspectos prioritarios: Agilidade (que lhes
permita estar entre os primeiros do mercado), reducdo de custos, flexibilidade organizacional
e seguranca na sua cadeia de fornecimento e qualidade nas operacfes internas e externas
(Kazarov, 2007).

1.1.1 ESTRUTURA COMPETITIVA DA INDUSTRIA

No desenvolvimento da sua actividade pela conquista de uma carteira de clientes fidelizada e
geradora de resultados, as empresas integram um ambiente competitivo, constituido por
diferentes actores, 0s quais podem incrementar a competitividade. Para além das empresas
concorrentes, pertencentes ao sector industrial, existem outras forgas que influenciam o

ambiente competitivo onde as empresas desenvolvem a sua actividade: os clientes, o0s
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fornecedores, as barreiras a entrada (de concorrentes potenciais) e os produtos/servi¢os
substitutos. De acordo com Porter (1980), é a interacgdo entre estas cinco forcas que
estabelece a estrutura e a natureza da interaccdo competitiva dentro de um sector industrial,
sendo gque a forma que esta assume e como se estabelece é variavel de acordo com a industria
em causa. A importancia que cada forga competitiva assume também variara consoante o
sector industrial, sendo que haverd normalmente uma for¢a competitiva com maior impacto
na actividade e na rentabilidade da industria, pelo que devera ser tida em conta de uma forma
relevante, no processo de formulacdo e decisdo estratégica da empresa. Se as forcas
competitivas forem muito poderosas num determinado sector, isto pode ter consequéncias
consideraveis na rentabilidade real e potencial do mesmo. Por este motivo, torna-se essencial
compreender a estrutura da inddstria, ndo apenas para planear um posicionamento estratégico
vantajoso, mas também para desenvolver e implementar medidas que escudem a empresa dos
efeitos nefastos das forcas competitivas e as disponham a favor da empresa, aspectos
fundamentais para a estratégia (Porter, 2008).

Neste ambito, considera-se a abordagem explicativa do ambiente competitivo de Porter como
umas das referéncias tedricas e dignas de mencdo, pela actualidade ainda presente na sua
concepgdo. No modelo das cinco forcas de Porter (1980), a estrutura competitiva da inddstria

pode ser vista da seguinte forma (figural):

Concorrentes Potenciais Ameaga de novos
concorrentes
Fornecedores 0
INDUSTRIA Clientes
Poder de

negociacao dos
Poder de clientes
negociacao dos

fornecedores

Ameagca dos produtos/servigos
substitutos

Produtos ou Servigos Substitutos

Figura 1: Modelo das Cinco Forgcas Competitivas.
Fonte: Porter (1980), p.4.
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A entrada de novos concorrentes, 0s possiveis produtos substitutos e a forga dos fornecedores
e clientes s&o factores externos que embora ndo possam classificar-se como competidores ou
concorrentes directos, podem ter um forte impacto na atitude competitiva e na rendibilidade

das empresas, especialmente no longo prazo (Benavent, 1997).

Verifica-se, como é dbvio, uma competicdo entre pares que assume diversas formas e
caracteristicas, conforme o segmento de mercado em causa. No entanto, a existéncia de uma

elevada rivalidade reduz a rendibilidade de uma industria (Porter, 2008).

1.1.1.1 AENTRADA DE NOVOS CONCORRENTES

Existem sectores de actividade e industrias que, pela sua especificidade, sdo associados a um
maior potencial de rentabilidade. Falamos, por exemplo, de sectores como as novas
tecnologias (nas suas diversas vertentes) ou o farmacéutico. Por conseguinte, estes sectores de
actividade tornam-se extremamente apeteciveis a outras empresas ou a novos projectos de

negaocio.

A entrada de novas empresas num sector acarreta normalmente a chegada de novas
capacidades e, evidentemente, a intencdo de conquista de quota de mercado o que podera ter
influéncia na rentabilidade do sector uma vez que ira influenciar a definicdo de precos bem
como 0 custo e 0 investimento necessarios para que as empresas Se possam manter
competitivas. Se 0s novos concorrentes forem originarios de outros sectores com forte
capacidade financeira e de investimento, podem utilizar o seu poder financeiro para colocar
pressdo nos concorrentes. Se o risco de entrada de novas empresas é elevado, a industria pode
defender-se, por exemplo, mantendo os seus precos e/ou incrementando o investimento, para

dificultar o acesso ao mercado por potenciais concorrentes (Porter, 2008).

O risco de entrada de novas empresas, sobretudo as que seguem uma estratégia de
diversificagcdo, pode ser maior ou menor, conforme o conjunto e representatividade das
dificuldades que estas poder&o encontrar para implementarem a sua deciséo de entrada. Estas
circunstancias dificultadoras do acesso por novas empresas sao descritas por Porter (1980,

2008) como “barreiras a entrada”, que se forem baixas e as novas empresas esperarem uma
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fraca retaliacdo por parte da industria alvo, a ameaca a entrada é baixa e a rentabilidade do

sector sera potencialmente e tendencialmente baixa.

Em termos de barreiras a entrada, de acordo com Porter (2008), estas tém sete fontes

principais:

1) Economias de escala do lado da oferta. Quando as empresas produtoras optam por
produzir grandes volumes, o custo por unidade baixa sustentado, por exemplo, por
tecnologias eficientes, boas condi¢cdes por parte dos fornecedores de matérias-primas, etc.
Estes aspectos podem dificultar o acesso de novas empresas ao sector, uma vez que lhes vai
exigir a entrada num mercado de escala a precos mais baixos para serem competitivas e, claro,
a revelarem-se as empresas do sector, o que Ihes pode reduzir os beneficios associados ao

efeito surpresa;

2) Beneficios da escala do lado da procura. Também conhecidos como os efeitos de rede,
estes beneficios surgem em industrias onde a vontade de um comprador em pagar por um
produto aumenta de acordo com o nimero de outros compradores que também procuram e
desta forma, promovem a empresa. Os clientes podem ter maior confiangca em empresas de
grande dimensdo quando se trata de produtos com grande especificidade ou relevancia. Estes
beneficios também podem desencorajar novas entradas ao reduzirem a disponibilidade dos
clientes em mudarem e também pelos custos envolvidos para a empresa, em reducao de preco

e tempo, para conquistar uma quota de mercado significativa;

3) Custos de mudanca do cliente. Os custos de mudanca sdo os custos fixos assumidos pelos
compradores quando decidem mudar de fornecedor(es). Quanto maiores forem estes custos,

mais dificil serd para um concorrente para ganhar clientes;

4) Requisitos de capital. Se a capacidade para competir implicar a necessidade de grandes
investimentos financeiros, este aspecto também pode dificultar o acesso a industria, sobretudo
se parte do capital for irrecuperavel, o que reduz o leque de possiveis candidatos a procurarem
entrar no sector; integrados nesta barreira poderemos incluir, por exemplo, custos em 1&D
que para sectores orientados para a inovagdo consome parte significa dos seus recursos pois

requer, normalmente, um elevado investimento inicial em infra-estruturas e recursos cujo
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resultado pode s6 ser materializavel anos mais tarde, o que aumenta os riscos da operacdo

(Benavent, 1997) e pode, deste modo, fortalecer os efeitos desta barreira;

5) Vantagens da pertenca independentes do tamanho. As empresas pertencentes ao sector
podem dispor de vantagens associadas ao custo ou a qualidade que néo estdo disponiveis para
0S potenciais rivais. Estas vantagens podem advir de diferentes fontes: tecnologia da qual sdo
proprietarias, acesso privilegiado as matérias-primas com maior qualidade, localizagdes
geograficas mais favoraveis, identidade de marca estabelecida e experiéncia acumulada que

Ihes permite tornar mais eficientes 0s seus processos produtivos;

6) Acesso diferenciado aos canais de distribuicdo. Quanto mais limitado for o acesso aos
canais de venda/distribuicdo e quanto maior for o numero de concorrentes que 0s
condicionam, mais dificuldades terdo as novas empresas em entrarem na indudstria. Estas
dificuldades séo por vezes tdo elevadas que as novas empresas, individualmente ou em
associacdo, criam canais de distribuicdo proprios. Se a comercializacdo dos produtos exigir,
por exemplo, o recurso a uma forca de vendas altamente treinada e profissional, a qual estdo

associados elevados custos e consumo de tempo, tal situacdo fortalece esta barreira;

7) Politica governamental. A politica dos governos pode funcionar como uma dificuldade ou
uma ajuda para novas entradas, ampliando ou anulando o efeito das outras barreiras. A
definicdo, por exemplo, de requisitos de licenciamento, restricdes de investimento, legislacdo
especifica e ndo especifica reguladora do sector (ex. criacdo de empresas, higiene e seguranca,
proteccdo ambiental, patentes, etc.), pode elevar a barreira a entrada de novos concorrentes.
No sentido inverso, as politicas governamentais podem também facilitar a entrada, através da
concepcao e atribuicdo de subsidios / apoios / financiamento ao investimento a todas as

empresas em geral, reduzindo os efeitos das economias de escala.

Para além das barreiras mencionadas, é esperado também que as empresas ja a operar reajam
e procurem proteger o seu mercado. A forma e intensidade como estas podem reagir funciona
também como determinante na decisdo de uma empresa entrar ou ndo no sector. Se existe um
historico de que esta resposta por parte das empresas ja no mercado pode, por exemplo, ser
forte e prolongada, um dos efeitos relevantes podera ser a reducdo do potencial de
rentabilidade para as novas empresas. Assim, as empresas que tencionam entrar em novos

sectores, devem considerar 0s seguintes aspectos no seu processo de decisdo:
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- histérico de reacc6es robustas das empresas do sector pretendido a novas empresas;

- capacidades e recursos das empresas incumbentes para reagir (ex. recursos financeiros,
capacidade produtiva, influéncia sobre os canais de distribuicdo e clientes);

- capacidade do sector em reduzir precos para retencdo de quota de mercado ou para
manutencéo da fidelidade e motivagéo dos clientes;

- velocidade de crescimento da industria ser lento, o que implica que o crescimento das
empresas recem-chegadas s6 podera ocorrer a partir da quota de mercado das empresas ja a

operar. (idem)

Deste modo, entende-se que uma analise das barreiras a entrada e as formas de retaliacdo &,
obviamente, um passo essencial quando uma empresa pondera a entrada numa nova industria.
O desafio € encontrar formas de superar as barreiras a entrada sem anular, através dos custos

de investimento, a rentabilidade de participar na industria.

1.1.1.2 OS PRODUTOS E A PRESSAO DOS SUBSTITUTOS

Os produtos/servigos oferecidos por uma industria sdo a fonte da sua rentabilidade. Desta
perspectiva, facilmente se entende que a existéncia de op¢des no mercado que possam
substituir, nas suas funcdes, o produto/servico proporcionado por uma determinada inddstria
constituem, potencialmente, uma ameaca a rentabilidade dessa inddstria, sobretudo se os
substitutos puderem influenciar o nivel de preco que a industria pode definir. Assim, “quanto
mais atractiva for a alternativa preco-performance dos substitutos, mais firme sera o efeito

tampdo sobre os lucros da industria.” (Porter, 1980, p.24).

De uma forma geral, todas as empresas numa industria competem com inddstrias que
produzem produtos/servigos substitutos e, quando o risco da existéncia de substitutos
(considerados ou percepcionados pelo cliente como alternativas) é elevado, a rentabilidade da
indUstria pode estar comprometida. Os substitutos que merecem mais atencao sao aqueles que
mostram uma tendéncia em melhorar a relagdo preco-performance relativamente ao produto
da industria, cujos custos de mudanca para o cliente sdo baixos ou que sdo produzidos por
industrias muito rentaveis porque, neste caso, € frequente entrarem rapidamente no mercado,

sobretudo se a industria que os produz esta sujeita a um aumento de competi¢do no seu sector,
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com impacto na rentabilidade e/ou no nivel de preco (reducdo), ou melhoria do desempenho
(Porter, 1980).

Os responsaveis pela estratégia da empresa devem ter uma preocupacdo especial em
acompanhar as mudangas tecnoldgicas e as descontinuidades competitivas noutros sectores,
aparentemente nao relacionados com a sua industria, uma vez que eventos aparentemente nao
relacionados podem ter um grande impacto sobre a rentabilidade da industria, no sentido
negativo ou positivo, consoante a mudanca favoreca, ou nao, a industria. A analise destas
tendéncias por parte das empresas da industria revela-se de extrema importancia pelo impacto
que tem sobre as decisOes estratégicas a implementar, que poderdo orientar a empresa a
decidir estrategicamente, se os efeitos de um substituto podem ser evitados ou se planeia a sua
estratégia aceitando a inevitabilidade dos efeitos concorrenciais do substituto. Assim, é muito
importante que uma indlstria se procure distanciar e diferenciar dos substitutos,
nomeadamente através da performance do seu produto, da estratégia de marketing, ou por
outros meios (Porter, 2008), que poderdo ser mais eficazes se envolverem uma accao e
posicdo conjuntas da industria (Porter, 1980). Um aspecto positivo é que os substitutos podem
funcionar como catalisador para que as iniciativas do marketing das empresas da indudstria se

tornem mais proactivas (Benavent, 1997).

1.1.1.3 OS CLIENTES

Como ¢ sabido, se um sector possuir clientes com elevado poder de negociacéo, estes tendem
a apropriar-se de parte importante do valor gerado pela industria. Esta situacdo deve-se
essencialmente as reducgdes de preco e por levar a eventuais aumentos do investimento na
qualidade do servico prestado e na competicdo entre os competidores, 0 que incrementa 0s

custos operacionais (Porter, 2008).

O poder dos clientes aumenta se estes possuirem uma capacidade negocial que Ihes permita
discutir pregos. Este aspecto pode ser sustentado por elevados volumes de compra, produtos
estandardizados/indiferenciados e pela decisdo de mudanca de fornecedores representar um

custo baixo para o cliente. Em alguns sectores, o facto dos clientes se organizarem e
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associarem em centrais de compras, garante-lhes um aumento do seu poder negocial com base

num aumento dos volumes de compras & industria.

1.1.1.4 OS FORNECEDORES

Em conformidade com a situacdo descrita relativamente aos clientes, ter fornecedores
poderosos, com capacidade para centralizar uma parte significativa da receita disponivel para
a industria, por exemplo, estabelecendo precos elevados, pode ter implicacGes limitantes na
qualidade dos servigos e fomentar o incremento dos custos na industria. Esta situacdo sera
particularmente desvantajosa e adversa em sectores que ndo consigam reflectir nos seus
precos o incremento de custos nas matérias-primas ou servicos que adquirem a esses

fornecedores.

O poder dos fornecedores serd tanto maior se estes estiverem mais concentrados que a
industria que fornecem e se as suas receitas ndo dependerem, em grande medida, dessa
industria. Os custos elevados associados a mudanca de fornecedores por parte dos seus
clientes, o fornecimento de produtos/servicos altamente diferenciados e sem substitutos, ou a
capacidade dos fornecedores em se constituirem como concorrentes no sector industrial, sdo

também factores que aumentam o seu poder face a industria (idem).

1.2 ARELEVANCIA DA ESTRATEGIA E DO MARKETING

Com base na sua capacidade de andlise, as empresas e 0s seus gestores vém aprendendo a
examinar o seu ambiente competitivo, a definir e a fortalecer o seu posicionamento, a
desenvolver vantagens competitivas e a perceberem como as podem sustentar no tempo face
aos desafios concorrenciais. No entanto, os fendmenos ja mencionados da globalizacdo, da
evolucdo tecnoldgica e regulamentar, entre outros, provocaram mudangas profundas no meio
competitivo que, em algumas situacdes, constituem enormes desafios para as empresas € a sua
actividade (Casadesus-Masanell, 2010).

Apesar destes desafios, as empresas mantém-se, naturalmente, na senda do sucesso, de
resultados positivos e de uma rentabilidade compativel com o risco do negdcio. Tal como a
abordagem de Porter, outras diferentes abordagens tém proporcionado as empresas

ferramentas de analise que Ihes permitem entender a forma como a concorréncia pode actuar
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e, deste modo, definir e desenvolver as suas estratégias competitivas e corporativas. Neste
contexto, surge o conceito de orientagdo estratégica de uma empresa, o qual sera abordado
com maior profundidade e abrangéncia mais adiante mas que, sumariamente, se pode dizer
que define a direccdo do negocio e os objectivos a alcancar e expressa a forma como a
empresa deseja competir no mercado e explorar e desenvolver as suas competéncias, produtos
ou mercados. A decisdo da empresa quanto a orientacdo estratégica implicara investimentos

diferenciados em termos de tempo, recursos humanos e financeiros (Lau, 2011).

Desta forma se percebe a importancia e o impacto que a orientacdo estratégica da empresa
tem em toda a sua actividade, funcionando como driver da forma como se organiza para
atingir os seus objectivos e metas e maximizar o seu desempenho. Ao funcionarem como
principios orientadores, irdo influenciar a concepcdo da estratégia de negdcio e de marketing

da empresa, bem como as actividades a serem implementadas (Theodosiou, 2012).

A relacdo entre a estratégia de negdcio e o marketing da empresa surge, naturalmente, pelo
facto do marketing reflectir a forma como a empresa procurara obter uma vantagem
competitiva, atingir os resultados esperados (Miles, 1978; Porter, 1980; Walker, 1987; Slater,
2001; Olson, 2005, 2007) e desempenhar um papel fundamental para a implementacdo bem-
sucedida da estratégia de negocio definida (Vorhies, 2003; Slater, 2001; Olson,2005).

Tal como a estratégia da empresa, também o marketing sofre a influéncia das diversas
dimensGes da organizacdo, salientando-se a importancia da relacdo de proximidade com a
gestdo da empresa, uma vez “que a valorizacdo e o reconhecimento da importancia do
marketing por parte da gestao de topo, na implementacao e até para a definicdo da estratégia
de neg6cio, esta relacionada com um maior potencial para a obtencdo de melhores
resultados.” (Webster, 2005 cit. in. Urbonavicius, 2007).

Estes aspectos demonstram a importancia do marketing per se e em articulagdo com a
estratégia de negdcio para as empresas, ja que as suas actividades regulam o relacionamento
entre a empresa e 0s mercados, permitindo compreender, interpretar e prever acontecimentos
e assuntos relacionados com o desempenho do mercado que sdo elementos criticos para o

éxito das empresas (Pan, 2005).
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Se considerarmos que o0 desenvolvimento e lancamento de novos produtos ou servigos
constitui uma das estratégias fundamentais para as empresas se manterem competitivas, esta
decisdo é influenciada por diversos conjuntos de factores, como o posicionamento da
empresa, a sua vantagem competitiva, a familiaridade com o projecto, a atractividade do
mercado e sinergias internas ou externas que lhe conferem um determinado risco (Pan, 2005).
Por este motivo, é essencial que se verifique uma articulacdo entre a estratégia de negécio e o
marketing da empresa, de modo a minimizar 0s riscos inerentes e sustentar reorientacdes
estratégicas pertinentes, as quais podem gerar produtos/servigcos com elevadas taxas de
sucesso no mercado, influenciando positivamente os resultados da empresa (Yeoh, 1994). O
sucesso destas accOes é mediado por factores relacionados com a estratégia, com o mercado,
com o processo de desenvolvimento e com aspectos organizacionais, dos quais se salientam o

ambiente e a cultura organizacionais (Slater, 2007).

ApoOs esta breve introducdo a algumas das temaéticas centrais da presente tese, passa-se de
seguida a uma sintese do capitulo, onde se salientardo os aspectos mais relevantes do que foi

mencionado e se procede a apresentacao dos objectivos que norteiam a presente investigacao.

1.3 SINTESE DO CAPITULO E OBJECTIVOS DE INVESTIGACAO

Como se pode perceber, o contexto no qual as empresas se movimentam e desenvolvem a sua
actividade é revestido de uma complexidade sustentada por um amplo conjunto de factores, o
que requere, por parte das empresas que pretendam ser bem-sucedidas, uma profunda reflex@o
sobre as opcdes estratégicas que pretendam implementar e desenvolver, simultaneamente ao

nivel do seu negdcio e ao nivel do marketing.

Se considerarmos que o ambiente empresarial encontra €, por definicdo, extremamente
competitivo, caracterizado por constantes mudancas e com uma elevada oferta em todos os
sectores, este aspecto condiciona directamente a rendibilidade das empresas, sobretudo se
competem pelo custo, 0 que pode acarretar consequéncias particularmente nocivas se parte
significativa dos resultados potenciais da industria for concedida aos clientes (Porter, 2008)
através do esmagamento de margens. Devido a este facto, as grandes empresas
multinacionais, como forma de reduzirem este efeito, implementaram planos de aquisicdes e
de fusGes entre si, 0 que na opinido de Porter (1996) pde em causa a sua criatividade e a

capacidade de inovacéo, aspectos basilares para 0 sucesso.
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Sdo0 muitos os desafios que actualmente se colocam as empresas, motivados pela
globalizacgdo, pela evolucdo tecnoldgica, pela inovagdo de modelos e projectos de negécio,
pelo incremento do nivel de exigéncia dos consumidores cada vez mais sensiveis ao prego
e/ou a qualidade, pelas limitacfes decorrentes de aspectos orcamentais ou regulamentares e
pelos concorrentes reais e potenciais, numa economia global com ameagas mais diversificadas
(Kazarov, 2007). Neste ambito, o racional das suas decisfes estratégicas e estruturais, que
estdo na base da conquista ou manutencdo de uma vantagem competitiva sustentavel, é um

aspecto de reconhecida importancia.

Considerando todos os aspectos anteriormente mencionados e a quantidade de variaveis
envolvidas, coloca-se entdo a questdo central e transversal a investigacdo na area da economia
da empresa, que tem sido objecto de inimeras abordagens e investigacGes: o que fazem certas
empresas para atingirem um desempenho e uma performance acima da média do seu sector e

0 que as distingue das outras empresas com desempenho inferior?

A presente investigacdo pretende contribuir para um melhor entendimento da questdo
explicitada no contexto empresarial portugués, bem como procura responder a outras

questBes, de cariz mais especifico e que sdo as seguintes:

1) De que forma se relacionam a estratégia de negocio e o marketing nas empresas
portuguesas?
2) Sera possivel estabelecer uma relacdo entre os modelos (de relacdo) identificados e os

resultados, e o desempenho das empresas estudadas?

Com a resposta as questdes base desta investigacdo pretende-se, objectivamente:

- Caracterizar as empresas portuguesas, do ponto de vista da sua orientacdo estratégica e de
algumas dimensdes da organizagdo do marketing;

- Perceber se existe um perfil especifico da organizacdo destas dimensdes, para cada tipo de
orientacdo estratégica empresarial considerado;

- Distinguir a organizacdo dessas dimensdes, por tipo estratégico, que conduz a uma
performance acima da meédia;

- Conhecer a relagdo entre as varidveis descritas, por sector de actividade.
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CAPITULO 1l

2. ENQUADRAMENTO TEORICO

Apo6s uma introducdo a tematica em estudo, bem como a apresentacdo dos objectivos que se
pretendem atingir com a presente investigacdo, passa-se de seguida & apresentacdo da
argumentacdo tedrica sobre os elementos centrais da presente investigacdo, que sao
respectivamente os assuntos relacionados com a estratégia de negdcio e a orientacdo

estratégica das empresas, com o marketing e sua relacdo com o desempenho das empresas.

Assumindo-se a extensa abrangéncia dos temas acima mencionados, decidiu-se fazer breves
referéncias a outras tematicas de interesse complementar e que reconhecidamente influenciam
0 desempenho das empresas, 0 que justifica a sua integracdo, ainda que ndo sejam objecto de
estudo da presente investigacdo, comecando-se por abordar a temética da relevancia do
modelo de negdcio.

2.1 O PAPEL DO MODELO DE NEGOCIO

Inicia-se o presente enquadramento tedrico com uma breve referéncia a tematica do modelo
de negocio, pela (grande) importancia que encerra, conjuntamente com a estratégia, para o
desempenho das empresas. Embora, como referido anteriormente, ndo constitua um tema
central do presente trabalho, considerou-se pertinente aborda-lo, ainda que de forma breve e
sucinta, pela extrema importancia que tem para 0s gestores e consequentemente, para a

obtencdo dos resultados pretendidos pelas empresas.

Todas as empresas, explicita ou implicitamente, utilizam um modelo de negd6cio com
caracteristicas especificas a sua organizacdo. Um modelo de negdcio descreve o design ou a
arquitectura dos mecanismos de criacdo, entrega e captura de valor utilizados pela empresa.
Contempla as necessidades dos clientes e a sua capacidade de pagamento, define a forma pela
qual a empresa responde e agrega valor aos clientes, atrai clientes que paguem esse valor e
converte esses pagamentos em lucro. Ainda que ndo exista uma definicdo consensual de
modelo de negdcio, as suas origens remontam a obra de Peter Drucker (1954) (cit. in

Casadesus-Masanell, 2010), que refere que um bom modelo de negdcio deve responder as
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seguintes questdes: quem é o cliente e o que valoriza e qual é a l6gica econdmica subjacente,

que explica como se poderé entregar valor aos clientes a um custo adequado.

Um modelo de negdcio consiste num arquétipo estrutural que explica 0 modo como uma
empresa estabelece as suas transacg0es com os clientes, os parceiros e os fornecedores;
estabelece assim a governance dessas transacgOes, reflectindo a forma como a empresa opta
por conectar-se com 0s mercados, factores e produtos (Amit, 2001; Zott, 2007b). Por sua vez,
Teece (2010) refere-se ao modelo de negdcio argumentando que este reflecte uma hipdtese da
gestdo acerca do que os clientes pretendem, de como pretendem e o que irdo pagar, e como a
empresa se pode organizar para melhor responder as necessidades do cliente, ser bem paga

para tal e converter esses pagamentos em lucro.

Os modelos de negdcio podem ser caracterizados pelo seu design, o qual procura capturar as
vias pelas quais a empresa se liga aos restantes actores presentes no ambiente de negdcios.
Existem diferentes tipologias de modelos de negdcio, sendo que aqui far-se-a referéncia
apenas a duas categorias amplas mencionadas por Zott (2007a), que sao respectivamente 0s

modelos de negdcio centrados na novidade e os modelos de negdcio centrados na eficiéncia.

Os modelos de negdcio centrados na novidade reflectem novas formas de concepc¢do da
forma de conduzir e organizar as transac¢des de valor entre as varias partes interessadas. Por
seu lado, os modelos de negdcio centrados na eficiéncia referem-se as medidas que as
empresas podem tomar para alcancar uma maior eficiéncia nas transacc¢des (ex.: reducdo de
custos das transacgdes). No entanto, Zott (2007a) alerta para o facto de que a tentativa de
incorporar simultaneamente elementos de design de eficiéncia e novidade nos modelos de

negocio, pode ser contraproducente.

Apesar de se fazer mencdo a estas duas categorias, importa referir que empresas que procuram
responder as mesmas necessidades dos clientes e que buscam estratégias de mercado de
produtos semelhantes, podem fazé-lo com modelos de negdcio muito diferentes, o que
salienta a grande diversidade de modelos de negdcio que podemos encontrar. Relativamente
aos elementos que devem ser considerados no design de um modelo de negocio, Teece (2010)

propde os sequintes (figura 2, p. 30):
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Figura 2 — Elementos do design de um modelo de negdcio.
Fonte: Adaptado de Teece (2010), p. 173.

Um modelo de negécio é um elemento fundamental para a actividade das empresas, pois
permite-lhes um melhor entendimento do seu proprio negdcio. A importancia de um modelo
de negadcio reside também no facto dele poder constituir uma fonte de vantagem competitiva,
distinta da posi¢cdo de mercado da empresa (Christensen, 2001). Uma empresa com um
modelo de neg6cio distinto, que gere mais valor do que os modelos das empresas
concorrentes, tem um potencial de vantagem superior. Consequentemente, o0 modelo de
negocio escolhido pode afectar os indicadores de desempenho da empresa. Por este motivo,

dever ser considerada a sua influéncia sobre a estratégia de negécios (Zott, 2007b).

Um apontamento interessante € que os resultados obtidos pela pesquisa na area sugerem que 0
desempenho de iniciativas empreendedoras, com modelos de negécio centrados na eficiéncia,
aumenta proporcionalmente aos esforcos de marketing sobre os principais clientes da
empresa. Em contraste, o desempenho dos modelos de negocio centrados na novidade,

aumenta menos que proporcionalmente de tais esforgos de marketing (Brettel, 2012).

Querendo descrever de forma sucinta o que é um bom modelo de negécio, diriamos que ele
deveréa gerar valor consideravel para os clientes e parceiros e, simultaneamente, proporcionar

a empresa a retencdo de uma parte desse valor, contribuindo assim para garantir a sua
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viabilidade. Tendo em consideracdo a influéncia da evolugéo tecnolégica sobre as empresas,
com o surgimento de novas possibilidades de producdo/servico a custos menores, estes
aspectos implicam que as empresas tenham uma maior preocupacdo com a forma como
poderdo oferecer valor aos clientes e parceiros, e capturar valor para si proprias (Zott, 2007a).
Neste sentido, uma reflexdo por parte das empresas sobre o seu modelo de negdcio e sobre o

design do mesmo, torna-se um aspecto fundamental.

Partindo do pressuposto que uma empresa deve ser algo mais do que uma forma légica de
fazer negdcios, os modelos de negdcio devem ser aperfeicoados para responder de forma mais
eficaz as necessidades dos clientes particulares, sobretudo dos clientes mais importantes para
a empresa. Ao enquadrar o design do modelo de neg6cio como uma tarefa empreendedora, e
aceitando que os modelos de negdcio sdo uma fonte de criacdo de riqueza para as empresas, a
inovacdo dos modelos de negdcio das empresas é uma perspectiva que tem ganho relevancia.
Contudo, embora a inovacdo do modelo de negdcio seja considerada de vital importancia,
mostra-se ser ainda um processo dificil de alcancar, pelas diversas barreiras existentes,
sobretudo as relacionadas com a monitorizacdo dos processos organizacionais, uma vez que a
inovacdo do modelo de negdcio também tem implicaces sobre estes processos (Chesbrough,
2010).

Na concepcdo dos modelos de negdcio é importante considerar que 0 modelo de negécio
concebido deve ser dificil de imitar, seja em virtude de ser de dificil replicacdo ou porque a
sua reproducdo por outras empresas tem repercussdes contraproducentes na sua relacdo com
os clientes existentes, fornecedores ou parceiros importantes. A dificuldade de replicacdo
também pode estar relacionada com caracteristicas especificas do processo concebido ou até
por causa da proteccdo por patentes ou propriedade intelectual. A inovacdo do modelo de
negdcio pode ser um caminho para a vantagem competitiva, se 0 modelo for suficientemente
diferenciado e dificil de replicar pelos concorrentes reais e potenciais (Teece, 2010). Contudo,
na realidade, os modelos de nego6cio de muito sucesso sdo, em determinada medida,

partilhados por varios concorrentes.

Contudo, a inovagdo, para além de poder introduzir melhorias nos modelos de negdcio
existentes, pode também gerar novos modelos de negdcio capazes de influenciar empresas e
indUstrias, se gerarem opcOes de valor alternativas para os clientes. Este aspecto pode ser

aproveitado pelas empresas com maior orientacdo para o mercado, se reconhecerem esta
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situagdo como uma oportunidade; mas, 0s novos modelos de negdcio representam potenciais
ameacas competitivas para as empresas existentes. Deste modo, o identificar de novas
oportunidades de modelo de negdcio e o decidir se devem ser seguidas, torna-se um desafio
para 0 pensamento estratégico das empresas. Neste sentido, um aspecto relevante para o

sucesso € um forte compromisso e envolvimento da administracéo (Cravens, 2009).

Os novos modelos de negdcio ou modelos ajustados podem gerar uma reducdo dos custos ou
aumento do valor para os clientes, podendo constituir uma oportunidade para incrementar o
retorno das empresas, pelo menos durante o periodo em que a sua replica¢do ndo tenha sido
ainda conseguida pelos concorrentes. No entanto, o desenvolvimento de um modelo de
negocio bem-sucedido e inovador € insuficiente, por si s, para garantir a vantagem

competitiva, devido as razdes relacionadas com a sua replicacéo.

Deste modo, um passo importante é a analise da estratégia a seleccionar para implementar
com o modelo de negdcio, de modo a que o ajustamento entre a estratégia e 0 modelo possa
proteger a vantagem competitiva, resultante do projecto e implementacdo. A estratégia
seleccionada deve coincidir com o modelo de negécio, de tal modo que olhando para o

modelo de negdcio, se possa conhecer a estratégia da empresa (Casadesus-Masanell, 2010).

A anélise da estratégia constitui-se assim como um passo essencial na concepcao de um
modelo de negdcio sustentavel e competitivo. A menos que o modelo de negdcio sobreviva
aos filtros que a analise estratégica impde, é pouco provavel que seja viavel, se muitas das
suas caracteristicas forem facilmente imitaveis. Desta forma, a anélise de novos modelos de
negécio a implementar, na perspectiva de Teece (2010), devera seguir alguns passos da

analise estratégica (ver fig.3, p.33):
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a desintermediacdo por parte dos clientes e
forncedores.

Fig.3 — Passos da analise de um novo modelo de negdcio.
Fonte: Teece (2010), p. 182.

Considerando a argumentacdo presente na literatura, percebe-se que existe um claro beneficio
no estabelecimento e manutencdo de uma relacdo muito proxima entre o modelo de negdcio e
a estratégia do negocio, a qual deve mesmo estar presente e ser um elemento a ter em
consideracdo durante a fase de design do modelo; apenas com um forte alinhamento entre

ambos as empresas terdo éxito no desenvolvimento de uma vantagem competitiva sustentavel.

Apos esta sucinta e breve abordagem a tematica dos modelos de negécio, ir-se-a abordar, de
seguida, a tematica da estratégia e das orientacdes estratégicas de negdcio.

2.20 CONCEITO DE ESTRATEGIA E A AREA EMPRESARIAL

Comecando por uma breve analise a palavra estratégia, as suas origens Iéxicas remontam ao
termo grego strategds (arte do general), sendo que o conceito surgiu inicialmente no contexto
militar. No entanto, pela sua abrangéncia e versatilidade enquanto conceito, foi
progressivamente sendo aplicado noutras areas, nomeadamente na empresarial. Na sua
aplicacdo a area empresarial, embora com alguns pontos confluentes, subsistem diversas

perspectivas acerca da forma como o conceito de estratégia é considerado.
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O campo da estratégia e a sua aplicacdo a area empresarial evoluiu substancialmente nas
ultimas décadas e, sobretudo, nos Gltimos vinte e cinco anos (Casadesus-Masanell, 2010).
Pelo facto de sofrer a influéncia de um vasto conjunto de factores, este aspecto permitiu que
os investigadores pudessem abordar o tema de diferentes perspectivas, conforme os factores
em consideragdo, o que explica a diversidade de defini¢des existente. A teoria normativa da
estratégia tende a adoptar perspectivas de processo, de contetido ou de contexto (Ketchen,
1996). Enquanto a pesquisa de processo analisa a gestdo e actividades administrativas que
originam decisdes estratégicas (Mintzberg, 1998), a pesquisa de conteddo aborda as
propriedades da decisdo estratégica e a estratégia de negécio per se. Por sua vez, a
investigacdo do contexto incide sobre as condi¢cGes em que cada um destes ocorre. (Morgan,
2003)

De acordo com Chandler (1962), a estratégia integra a determinacdo dos objectivos base de
longo prazo, bem como a adopcdo das accOes e a alocagdo dos recursos adequados para
atingir os objectivos definidos. Ansoff (1965), valorizando outros elementos, vé a estratégia
como um conjunto de regras que permite a coordenacdo da tomada de decisbes perante
situagbes em que se desconhecem informagdes importantes referentes a0 meio onde a
empresa esta inserida, integrando assim uma perspectiva ambiental na sua defini¢do. Para
outros autores, a estratégia é vista como integrando a definicdo das missdes da empresa, 0
estabelecimento de objectivos com base nas forcas internas e externas, a elaboracdo de
politicas e estratégias especificas, assegurando a adequada implementacdo para que oS
objectivos sejam atingidos (Steiner,1977).

Por seu lado, Porter (1996) coloca a énfase no aspecto da competitividade da empresa,
olhando para a estratégia como um conjunto de accdes implementadas que lhe permitem
posicionar-se face aos seus concorrentes e enfrentar com éxito a pressdo das “forcas
competitivas”. Salienta a relevancia do papel da estratégia no “ (...) ajustamento entre as
actividades da empresa, salientando que o0 sucesso da estratégia depende de se fazerem
muitas coisas bem (ndo apenas algumas) e integra-las entre si. Se ndo se verificar uma
complementaridade entre as actividades, ndo existe estratégia distintiva e a sustentabilidade
¢ baixa” (Porter, 1996, p. 75), sendo estes dois aspectos que constituem a mais-valia de uma
estratégia empresarial bem-sucedida. Se a gestdo ndo conseguir implementar a estratégia,
entdo “regredira, passando a simples tarefa de supervisionar funcdes independentes, e a

eficacia operacional iré determinar a performance relativa da empresa” (idem, p.75), a qual,
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na perspectiva do autor, ndo garante a sustentabilidade do posicionamento da empresa no
mercado. Porter (1996) menciona ainda a importancia de distinguir os conceitos de “eficacia
operacional, que visa atingir a exceléncia em actividades isoladas, da estratégia, que
pretende conjugar actividades” (idem, p. 70), que embora sejam ambos elementos essenciais
para que as empresas possam atingir um desempenho superior, operam de forma

consideravelmente distinta.

Outro autor de referéncia no contexto da definicdo da estratégia é Mintzberg (1987b), que a
considera como uma forca conciliadora da relagdo entre a organizacdo e 0 Seu meio
envolvente, enquanto representacdo da realidade na mente humana, que proporciona a
manutencdo de algum controlo sobre o inesperado ou o desconhecido e o incerto que envolve
a empresa/organizacao. A estratégia pode ainda ser vista como um plano (definidor das linhas
orientadoras da ac¢do com vista a atingir determinado objectivo), como um estratagema (uma
manobra ou parte de um plano orientado para perturbar os concorrentes), como um padréo
(de um conjunto organizado e consistente de accdes, perceptivel ou ndo), como uma posi¢cao
(proporcionando o posicionamento da organizacdo no contexto onde esta inserida) ou como
uma perspectiva (um meio fundamental da organizacdo para compreender e agir sobre o

contexto que a envolve) (Mintzberg, 1987a; Mintzberg, 1998).

De acordo com os diversos factores passiveis de serem considerados, podemos encontrar
outras defini¢des na literatura da area da estratégia que reflectem as maltiplas possibilidades
de a perspectivar enquanto conceito e de abordar o seu estudo. Por exemplo, Hofer (1978)
concebe a definicdo de objectivos e a formulacdo da estratégia como processos separados,
considerando a estratégia como "a principal ligacdo entre fins e objectivos e politicas
funcionais de varios sectores da empresa, e planos operacionais que guiam as actividades
diarias." (idem, p.13). No entanto, outras perspectivas tedricas consideram 0s objectivos
como uma componente essencial na definigdo das politicas e ac¢des, sendo por isso uma parte
integrante do processo de concepcdo da estratégia (Chandler, 1962; Ansoff, 1965; Steiner,
1977).

Um outro conjunto de perspectivas, considerado um pouco mais abrangente, concentra a sua

atencdo em aspectos como, por exemplo, a influéncia do meio envolvente a organizacao sobre

0 processo de tomada de decisdo e a implementacdo de actividades numa perspectiva
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adaptativa (Mintzberg, 1998), o processo de tomada de decisdo ou a definicdo de regras de
decisdo (Ansoff, 1965), a indUstria e a existéncia de concorrentes (Porter, 1996).

Entenda-se, no entanto, que apesar das divergéncias encontradas na literatura, parece existir
uma posicao comum e consensual entre as diversas perspectivas teoricas acerca da influéncia
do meio envolvente sobre a estratégia e 0s processos que lhe estdo associados e que,
efectivamente, as decisOes estratégicas influenciam o futuro das organizagdes, sendo um dos
principais determinantes. Se nos detivermos nisto um pouco, rapidamente concluimos que as
empresas encontram-se integradas num ambiente competitivo do qual fazem parte a totalidade
das empresas do sector, competindo entre si com 0 objectivo de conseguirem obter e
conquistar uma (melhor) quota de mercado, que lhes garanta a obtencéo de resultados iguais
ou superiores aos esperados. Nesta dindmica, sera determinante para o seu grau de sucesso
(comparativamente ao sector) o0 modo como a empresa gere a sua relagdo com o ambiente que

a envolve.

No ambito da estratégia empresarial, “a no¢ao do que o desempenho superior de um negdcio
requer para ganhar e manter uma vantagem sobre 0s concorrentes, é central ao pensamento
estratégico contemporéneo” (Day, 1988, p. 1) constitui um dos postulados base e o foco da
atencdo de muitos investigadores na &rea da gestdo e da economia da empresa (Morgan,
2003). De acordo com Porter (2008), as empresas pretendem que o seu desempenho seja,
simultaneamente, superior ao dos seus concorrentes e sustentavel no longo prazo. No entanto,
este aspecto implica que as empresas sejam bem-sucedidas quando enfrentarem um conjunto
de factores decorrentes da estrutura de indistria, do ambiente envolvente, das estratégias

competitivas que implementam e de outros processos organizacionais.

Neste ambito, é reconhecida importancia a estratégia pelo papel essencial que desempenha na
definicdo de uma direc¢do que possibilite as empresas serem bem-sucedidas perante a pressao
dos seus rivais e de ambientes hostis. E referido que se a estratégia definida for boa, mesmo
gue sejam cometidos alguns erros, as empresas podem ainda atingir os seus objectivos. No
entanto, esta afirmacdo é discutivel e alguns autores que focam o seu estudo na fase da
implementacdo estratégica, afirmam que por vezes serad preferivel uma execucdo brilhante a

uma estratégia brilhante (Olson, 2005).
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Para além de determinar a direccdo, a estratégia define também os recursos a concentrar e
onde, as capacidades a enfatizar, e promove a organizacdo das actividades a implementar.
Estes aspectos conferem solidez, estabilidade e seguranca aos projectos, minimizando o
impacto da incerteza. Deste modo, a organizacdo pode focar e maximizar 0S seus
conhecimentos, recursos e capacidades para explorar novas oportunidades, expressando as
aprendizagens efectuadas ao nivel organizacional, reflectidas na forma de padrdes de
actividade baseados nas experiéncias e iniciativas onde obteve um nivel de sucesso superior
(Mintzberg, 1987b).

A estratégia é também extremamente importante na definicdo da propria organizacéo,
conferindo-lhe significado e valor, simultaneamente aos niveis interno, externo e emocional,
gue se materializam normalmente sob a forma de crencas a diversos niveis; este aspecto pode
revelar-se limitante para a empresa, por eventualmente condicionar a forma como a empresa

analisa e considera a realidade envolvente (idem).

Sendo que a estratégia realiza a mediacdo entre a empresa e seu ambiente é, em termos
praticos, 0 mecanismo de alinhamento bésico. Deste modo, a estrutura organizacional deve
ser bem adaptada a ela, para que dela resulte uma vantagem competitiva significativa. As
empresas cuja estratégia e estrutura estdo alinhadas sdo também menos vulneraveis a
mudanga externa e as ineficiéncias internas, tendo por isso um maior potencial de atingir um
melhor desempenho (Bergeron, 2004), se efectivamente fizerem as opcOes estratégicas mais
indicadas para 0 mercado onde estdo integradas. Os gestores avaliam a quantidade de recursos
de uma empresa e 0s seus pontos fortes, 0 que por sua vez determina a sua percepgao sobre o
que a empresa pode e deve fazer no futuro; daqui resulta que as orientacfes estratégicas a
seguir terdo a influéncia do modo como 0s gestores percepcionam 0S recursos e capacidades
da empresa (Morgan, 2003).

Apds uma abordagem a estratégia enquanto conceito e sua aplicacdo na area empresarial,
segue-se uma breve exposicdo sobre um processo de fundamental relevancia e que esta na sua

génese, o processo de formulagdo da estratégia.
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2.2.1 AFORMULACAO DA ESTRATEGIA

O processo de formulacdo da estratégia sofre a influéncia de duas classes de factores:
internos, nos quais se integram aspectos como 0s recursos humanos, fisicos e as
caracteristicas organizacionais e externos, resultantes do ambiente que envolve a organizago.
Por este motivo, ocorre de forma diferente e particular em cada organizacdo, influenciada pela

conjugacéo especifica destes factores.

O processo de desenvolvimento da estratégia é claramente multifacetado (Eisenhardt, 1992) e
a sua natureza multidimensional possibilita que possam ser potencialmente consideradas
combinagfes quase infinitas de atributos. No entanto, esta diversidade de atributos tende a
apresentar padrdes determinados (Meyer, 1993) que nos permitem categorizar as diferentes
correntes explicativas com base na forma como caracterizam 0 processo, que pode ser visto
como um processo formal e racional, um processo negocial, um processo construtivo

permanente e continuo ou, até, como um processo ecolégico.

Alguns autores defendem que a base da formulacdo da estratégia € um processo formal e
racional, sendo esta talvez a perspectiva dominante na literatura. Desta perspectiva, a
definicdo da estratégia integra uma sequéncia logica, sequencial, analitica e deliberada de
procedimentos (Ansoff, 1965) que proporcionam aos gestores informacdo e alternativas para
sustentar a tomada de decisdo. Associada a definicdo anterior esta a nocdao de plano e de
planeamento estratégico (Steiner, 1977; Hoffer, 1978), cujo desenvolvimento é suportado por
critérios e dados quantitativos, sendo um processo observavel nas empresas inseridas em

mercados altamente competitivos (Bailey, 1995).

A formulacdo da estratégia como um processo negocial é postulada pelos autores que
conceptualizam as organizacbes como um conjunto de grupos sociais (internos), com
objectivos especificos. Assim, analisam as organizacbes de uma perspectiva social
(Mintzberg, 1985), como entidades politicas, influenciadas pelas preocupacdes e interesses
particulares dos diferentes actores (Hikson, 1985). A estratégia ¢ assim definida com base
num processo de negociacdo onde, através da conciliacdo das diferentes posicdes e

perspectivas, se estabelecem metas, critérios e consensos estratégicos (Bailey, 1995).
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A perspectiva da construcdo da estratégia como um processo permanente valoriza, por seu
lado, aspectos qualitativos (ex.: comportamentais, sociologicos, etc.) da organizacdo, que
intervém na formulacdo da estratégia. No caso especifico das empresas que operam em
mercados turbulentos e caracterizados por uma mudanca constante o que implica, por parte
das empresas, reajustes frequentes na sua estratégia para que se possam manter competitivas,
esta corrente de pensamento e investigagdo € particularmente importante para descrever o
processo de formulacdo nestas empresas. Nessas condi¢cfes, a formulacdo da estratégia exige
um aporte continuo de informacdo sobre as caracteristicas do meio envolvente e as
capacidades da organizacao, que estdo na base da sua flexibilidade estratégica, essencial para
as constantes adaptacGes necessarias. Nestes contextos competitivos, a ideia frequentemente
promovida da importancia da existéncia de um plano estratégico pré-definido, poderia afectar
negativamente o desempenho, pelo facto de dificultar e tornar lentos os processos de reajuste
estratégico, necessarios para enfrentar a constante mudanca do ambiente competitivo. O
grande defensor e promotor desta perspectiva foi Quinn (1980), ao introduzir o conceito de
incrementalismo 16gico o qual propde uma abordagem adaptativa a formulacdo da estratégia,
fundamentada num processo deliberado, intencional e baseado num método comparativo, que

devera sustentar os processos de tomada de decis&o.

Outro aspecto que ocupa uma posicdo central na literatura da estratégia, € o papel da gestao
na determinacdo da visdo e da estratégia, que resultam de processos de tomada de deciséo
deliberados e intencionais, evidenciando o estatuto e a relevancia da gestdo de topo neste
processo e a importancia central da sua lideranca na empresa (Bourgeois, 1984). A gestdo de
topo é a principal variavel responsavel pelo sucesso ou insucesso de uma empresa, sendo que
a performance de uma empresa ndo é um fendmeno de ocorréncia natural, mas sim o
resultado das escolhas e das interaccBes definidas pela gestdo de topo, e condicionadas pelos

seus valores, as quais tém um impacto importante nas decisdes estratégicas (Davis, 2010).

Contrariamente ao posicionamento anterior, a perspectiva ecoldgica do desenvolvimento da
estratégia atribui um papel menos importante ao poder dos gestores na seleccdo das
estratégias a implementar, argumentando que é a influéncia dos factores do meio envolvente

que determina a seleccgéo e escolha das opgdes estratégicas (Hannan, 1989).

Considerar a influéncia do ambiente competitivo na selecgdo e implementacdo da estratégia

torna-se assim fundamental porque esta condiciona a forma como decorrerdo estes processos
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e, consequentemente, 0 seu sucesso. Isto é particularmente importante quando se verifica a
auséncia de directrizes para orientar a gestdo no processo de implementacdo. O insucesso
estratégico encontra-se frequentemente relacionado com a auséncia ou o dominio insuficiente
da metodologia para a sua implementacdo, e ndo com a auséncia de modelos de

implementacdo (Rooney, 2004).

A pratica de uma gestdo estratégica eficaz é sustentada pela integracdo constante dos
processos de formulacdo da estratégia com a sua respectiva implementacdo. Apesar de existir
um plano estratégico coordenado centralmente, com formas de proceder definidas, se forem
sinalizadas mudancas no mercado que apds uma analise o justifiqguem, este plano estratégico
podera sofrer ajustes para preparar a empresa para responder a essas alteracdes. Os mercados
onde estas empresas Se encontram inseridas sdo normalmente menos competitivos,
proporcionando espaco e oportunidade para que alguma experimentacao de nivel intencional e
racional (Bailey, 1995).

Uma questdo incontornavel ao processo de formulagdo da estratégia estd também relacionada
com os recursos disponiveis de uma empresa, constituindo uma consideragdo importante
(Barney, 1991). A percepcao da gestdo de topo sobre os recursos da empresa condiciona a
forma como esta perspectiva o crescimento da empresa no longo prazo, e a riqueza dos
accionistas (Davis, 1993). Diferentes orientacGes estratégicas envolvem assim, diferentes
investimentos de tempo, recursos humanos e financeiros € mesmo, de capital politico
(Wiklund, 2003). Os gestores avaliam a dotacdo de recursos de uma empresa e 0S seus pontos
fortes, 0 que por sua vez determina a sua opinido sobre o que consideram que a empresa pode
e deve fazer no futuro. Deste modo, as orientacGes estratégicas seguidas pelas empresas estao

sob a influéncia do modo como a gestdo percepciona 0s recursos e as capacidades da empresa.

Através desta breve introducdo ao dominio da formulagdo da estratégia, € facilmente
constatavel a grande complexidade de que se reveste esta area tematica, a qual esta associada
uma vasta gama de perspectivas e abordagens conceptuais, responsaveis pela heterogeneidade
verificada na literatura sobre o tema. Apesar disto, existem alguns pontos de convergéncia
que podem gerar algumas complementaridades, pelo que a formulacdo da estratégia nas
empresas pode resultar da integracdo de uma, de duas ou até de mais perspectivas, consoante
a fase do processo de concepcdo da estratégia. Assim, o processo de formulacdo estratégico

podera passar por diferentes periodos, oscilando entre momentos predominantemente mais
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reflexivos e racionais, seguidos de outros onde, por exemplo, seja privilegiada a negociacéo,
tornando o processo suficientemente flexivel para harmonizar perspectivas, conciliar vontades
e tornar possivel o estabelecimento de acordos. Seguidamente abordar-se-a4 outro conceito
fundamental na area da estratégia, que se enquadra ja numa vertente mais pragmatica das

préticas no contexto empresarial: a implementacao da estratégia.

2.2.2 A IMPORTANCIA DA IMPLEMENTACAO

Uma posicdo comum entre gestores e investigadores € a de que um processo de
implementacdo bem conseguido € preferivel a existéncia de uma estratégia excelentemente
formulada. Esta posicdo assenta no pressuposto de que realizar uma ac¢do € mais dificil do
gue pensa-la, e uma estratégia excelente, mal executada, nunca serd mais do que um vestigio
do que poderia ser efectivamente. Para que a estratégia formulada constitua algo vélido e
valioso para uma organizacdo, necessita de ser implementada, dado que as estratégias per se
ndo agregam valor a ndo ser que sejam devidamente implementadas. Este facto sustenta a
relevancia do processo de implementacdo para o desempenho da empresa. Evidéncias
empiricas recentes sugerem que mesmo para as empresas que gerem, no sentido de alcancar
as orientacOes da produtividade e da qualidade, e que usufruem de retornos financeiros de
longo prazo superiores, a implementacdo bem-sucedida continua a ser um desafio
fundamental (Marinova, 2008). Este aspecto é conhecido entre profissionais e académicos 0s
quais reconhecem que podem surgir diversas barreiras e obstaculos a implementacdo bem-

sucedida da estratégia, o que representa um desafio particular para a gestdo (Heide, 2002) .

A implementacdo, engquanto processo, pode ser descrita como o resultado da accdo de um
sistema, constituido por elementos decididos e empenhados em realizar as estratégias
formuladas e actuando como um todo (Hahn, 2010). Exactamente por requerer
frequentemente a participacdo de multiplos actores e actividades, pode revelar-se um processo
eventualmente mais complicado do que a formulagdo, uma vez que exige, na maioria das
vezes, uma coordenacdo de esforgos e uma participacdo adequada de diversos elementos
dispersos pelas organizagdes. A implementacdo bem-sucedida requer acg¢bes activas e
premeditadas, que podem ser de natureza transitoria e complexa, e que tém que seguir uma

organizacao especifica (Olson, 2005).
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Apesar da implementacdo ser fundamental para o sucesso da empresa, a grande maioria dos
modelos de gestdo estratégica enfatizam, de uma forma desajustada, a relacdo entre a
formulacdo da estratégia e a sua implementacdo, pois a capacidade de implementacdo é
importante para atingir um desempenho superior. Apesar de existir alguma evidéncia da
existéncia de uma vantagem de desempenho significativa associada a capacidade de
implementacdo, a atencdo alocada pela literatura ao papel da implementacéo (e a capacidade
de esforco da empresa no processo) no sucesso do planeamento estratégico tem sido limitada
(Hahn, 2010).

Esta situacdo é justificada porque a implementacdo, enquanto processo, é considerada como
algo mecanicista e menos complexo, quando comparada com a formulacdo da estratégia.
Parece também existir alguma dificuldade em operacionalizar os esquemas teodricos da
implementacdo, uma vez que esta situagiao obriga os investigadores a “(...) usar esquemas
tedricos elaborados que ndo podem ser verificados por meio de dados empiricos ou observar
0s gestores, sem ferramentas de medicdo validadas™ (Chebat, 1999, p. 107 cit. in Hahn,
2010). Contudo, outros autores argumentam que, em vez de concentrar-se sobre as
perspectivas macro que incidem sobre o "conteudo™ das iniciativas estratégicas, a discussdo
deveria orientar-se para as perspectivas mais micro, centradas na forma como a estratégia é

posta em pratica (Miller, 2004).

Dobni (2003) enaltece o papel fundamental que a capacidade aplicada desempenha no
processo de implementacdo, salientando que o sucesso nesta &rea pode tornar-se uma
competéncia essencial para a implementacdo do plano estratégico. Porter e Harper (2003)
afirmam, por sua vez, que os gestores, colaboradores e infra-estrutura da organizacdo devem
estar unidos, de uma forma que resulte num alto nivel de capacidade de implementacéo, o que

proporciona a empresa uma competéncia essencial.

Como na maioria dos processos, a gestdo tem um papel central no processo de
implementacdo estratégico, pelas suas responsabilidades na coordenagdo do processo, e como
elemento aglutinador das capacidades, vontades e motivacdo de todos os elementos que
devem ser envolvidos para o sucesso do processo. O envolvimento da gestdo de topo em
especifico é algo fundamental, e visard a criagdo de um ambiente e de uma facilitacdo
estrutural, propicios para a performance. E também de extrema importancia que a gest&o de

topo tenha confianga na estratégia a ser implementada pois, contrariamente, ndo ira apoiar as
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iniciativas necessarias a implementar, o que pode levar ao insucesso do processo de

implementacdo (Porter, 2003).

As actividades e os sistemas de gestdo devem ser projectados para uma finalidade de suporte,
que passa fundamentalmente por planear e organizar a implementacéo, o que inclui definir
metas, como irdo avaliar, especificar, angariar recursos (humanos, financeiros e temporais),
ganhar aceitacdo e assegurar a facilitacdo estrutural e priorizacao (Miller, 2004). Um sistema
de recompensas pode também ser estruturado como forma de apoiar o processo de aceitacao
(Porter, 2003). E importante ter em mente que as actividades de planeamento e organizagio
ndo conduzem, sd por si, ao sucesso. Pela conformidade com as visGes normativas de como a
estratégia deve proceder, o planeamento deverd induzir confianca no processo, aspecto que
sera evidenciado pelo nivel de aceitacdo dos actores envolvidos, sobre a forma como a

implementacdo ira ser realizada.

Os aspectos contextuais também desempenham uma influéncia importante sobre a forma
como o processo de implementacdo ira decorrer. A experiéncia da organizacdo no ambito da
implementacdo reflecte o conhecimento disponivel internamente (que também pode ser
adquirido ou subcontratado) para suportar o processo. O nivel de prontiddo do contexto da
organizacdo refere-se ao grau de conciliacdo entre o que é feito e as normas e expectativas
vigentes, dentro da organizacdo e no ambiente operacional (Miller, 2004). Em termos do
ambiente operacional, a gestdo tem também um papel fundamental, na promocdo de um
ambiente que fomente comportamentos dos colaboradores, vinculados com os propésitos da

empresa, sendo que esta sera, segundo Dobni (2003), a tarefa mais importante da gestao.

Neste ambito, torna-se pertinente mencionar o papel da lideranca, que se concretiza no
conjunto de acgdes e palavras que criam significado para os colaboradores; os lideres tém
muitas vezes um impacto substancial no desempenho e, de acordo com O’Reilly (2010), ndo é
a eficacia de um lider isolado que afecta o desempenho organizacional, mas o alinhamento
dos lideres de todos os niveis hierdrquicos, que estdo implicados na implementagdo bem-
sucedida de uma mudanca estratégica. Os efeitos da lideranca de topo sofrem a influéncia de
diversos factores, como 0s recursos disponiveis para o lider, a sua imagem e 0 apoio que
retne por parte dos gestores subordinados, relativamente a iniciativa (Dess, 1987; Thomas,

1991 cit. in idem). Pela sua relevancia, importa salientar que a alocacdo dos recursos
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adequados é uma parte essencial da implementacdo da estratégia. Sem recursos suficientes, o

processo de implementacdo podera tornar-se bastante dificil, ou mesmo impossivel.

A gestdo dos recursos humanos é também uma parte vital da implementacdo da estratégia,
porque os colaboradores tém aspiracOes, necessidades e sentimentos que afectam o
desempenho da organizacdo. Uma estratégia de implementagdo que desvalorize estes aspectos
tera probabilidades de encontrar resisténcias internas, quando € implementada. Para aléem dos
colaboradores conhecerem e serem envolvidos na estratégia, um outro aspecto relevante € que
possuam as competéncias requeridas para a implementacdo, pelo que a aprendizagem se torna
também um factor a considerar para o sucesso da implementacdo. Neste sentido, mostra-se
fundamental que o lider tenha a sensibilidade e as competéncias necessarias para ter éxito, na
reunido e alinhamento de todos estes factores, em torno da vontade de um processo de

implementacdo estratégico bem-sucedido (idem).

As organizacBes e o0s seus colaboradores tendem a desenvolver uma relacdo de
interdependéncia, na qual os colaboradores esperam que a sua organizacao dé resposta a uma
série de necessidades econdémicas, pessoais e sociais, enquanto a organizacdo ndo pode
funcionar adequadamente sem a energia e talento dos seus colaboradores (Heide, 2002). Neste
dominio, os factores politicos também estdo envolvidos e devem ser considerados, uma vez
que a percepcao pelos actores de que, em algum momento, o seu estatuto ou a sua posicao de
influéncia pode ser questionada, pode fazer com que se comportem no sentido de defesa dos
seus interesses, o que pode dificultar a implementacdo das accdes estratégicas planeadas
(idem; Dobni, 2003).

A cultura organizacional é também considerada um factor importante para as actividades da
organizacdo e o0 seu desempenho, podendo funcionar como uma forca aglutinadora da
organizacao (ou ndo), afectando desta forma o grau em que uma estratégia é implementada
com sucesso (Heide, 2002). A cultura também representa as atitudes e opinides agregadas dos
colaboradores sobre si mesmos, a sua lideranca, e a organizagcdo em que trabalham. Como
resultado, os esforgcos de implementacdo serdo tanto maiores quanto menor o denominador
comum gerado entre essas atitudes e opinides — colaboradores problematicos, departamentos
disfuncionais e praticas e processos negligentes, podem desconsiderar e desgastar a cultura da

organizacgéo (Dobni, 2003).
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Com base no descrito anteriormente, se percebe que a implementagdo é um processo
complexo e sobejamente importante para ser relegado para um plano menos importante, tal
como o seu planeamento, pelo impacto que ambos tém na qualidade e sucesso da

implementacao da estratégia e, consequentemente, no desempenho da empresa.

No sentido de contribuir para que as empresas e 0S seus gestores possam desenvolver
processos bem-sucedidos de implementacdo das estratégias planeadas, o0 que ocorre
frequentemente em contextos de elevada incerteza, Miller (2004) propde diversos principios
orientadores, alguns dos quais partilhados por Porter (2003), que podem garantir condi¢Ges
para que as decisOes tomadas sejam cumpridas, e que Sdo 0s seguintes:

. Priorizar as decisfes: a decisdo deve ser priorizada em relacdo a outras decisdes estratégicas

na organizagdo. Devido ao facto de um conjunto de “pequenas” decisdes constituir a
estratégia organizacional, mostra-se fundamental que os gestores sejam capazes de classificar
as decisbes em termos da sua importancia, de modo a que a alocacéo de recursos seja feita de
acordo com uma ordem de relevancia, em momentos especificos;

. Garantir a aceitacdo politica (buy-in): o que acontece durante a implementacdo deve ser

aceitavel para as diversas partes interessadas e integrantes do processo. Possiveis desacordos
gerardo influéncias para reorientar a decisdo numa direccdo que pode dificultar a
implementacdo. Deste modo, 0s gestores devem conhecer as partes envolvidas e 0s seus
interesses, e desenvolver uma comunicacao eficaz que evite fragmentacdes politicas;

. Ndo mudar as estruturas organizacionais a menos que seja realmente necessario: 0s gestores

devem examinar o tipo de estrutura organizacional da sua empresa, embora todos os tipos de
estrutura (ex.: centralizada ou formal) sejam associados a decisfes de alto e baixo nivel de
concretizacdo. O elemento determinante neste aspecto € perceber se a estrutura pode impedir
0 processo de decisdo durante a implementacdo. Se assim for, é aconselhavel mudar para
facilitar a implementacao.

. A decisdo é mais importante que a organizacdo: é importante ter presente que os efeitos

organizacionais sobre a realizacdo da decisdo sdo especificos da decisdo. Assim, cada
implementacdo representa uma combinacgdo de experiéncia relevante e receptividade, pelo que
cada decisdo tem as suas proprias caracteristicas e desafios. Esta situacdo implica que ter
sucesso num processo de implementacgdo estratégico, ndo funciona como garantia de sucesso

para o processo seguinte.
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Considerando as diversas perspectivas e elementos mencionados, todos eles apontam para a
grande complexidade do processo de implementacdo. Sendo condicionado por tantas
variantes transversais, que se estendem da gestdo aos recursos disponiveis, a cultura e aos
factores politicos da organizacao, esta conjuntura explica porque razdo a implementacéo € um
processo que comporta dificuldades associadas ndo apenas a sua execugdo, mas desde o seu
planeamento, o qual constitui, sem ddvida, um passo fundamental no processo de uma

implementacao bem-sucedida.

Tendo-se abordado os aspectos da formulacdo e implementacdo da estratégia passa-se,
seguindo uma légica complementar, a uma abordagem da temaética das tipologias estratégicas,
as quais estdo em certa medida relacionadas com os aspectos anteriormente mencionados, e
gue se enquadram numa vertente pragmatica, mas também classificatoria da estratégia e

caracterizadora das empresas, com base no seu padrdo de comportamento estratégico.

2.3 TIPOLOGIAS DE ESTRATEGIA EMPRESARIAL

A estratégia de negdcio tem sido caracterizada como uma forma das empresas competirem
(Walker, 1987), que visa perseguir, alcancar e manter uma vantagem competitiva no ambiente
competitivo da inddstria onde estdo integradas (Varadarajan, 1994). O conteldo da estratégia
centra-se principalmente sobre o resultado das decisGes estratégicas, e na forma pela qual a
estratégia de negoécio se manifesta numa empresa, constituindo um padrdo de actividade.
Através deste “conjunto padrdo” de actividades, as empresas procuram ajustar-se e responder
as mudancas do mercado, para atingir os resultados definidos, pelo que é coerente a partir dele
objectivar o seu tipo estratégico (Conant, 1990; Matsuno, 2000), o qual tem tido sido descrito
de diferentes formas como ajuste estratégico, predisposicdo estratégica, impulso estratégico,

escolha estratégica, e mais comumente, orientacdo estratégica (Morgan, 2003).

A literatura tem considerado a orientacdo estratégica das empresas sobre trés perspectivas: a
abordagem narrativa, a abordagem classificatoria e a abordagem comparativa. A abordagem
narrativa procura descrever verbalmente a natureza holistica da estratégia, que é algo
exclusivo num evento, situacdo e organizacdo. Em alternativa, a abordagem classificatoria

supera muitas das restricfes inerentes a abordagem narrativa, e tem sido considerada como a

45



convencdo, quando se tenta investigar a estratégia de negocios (Rajagopalan, 1996). A
terceira abordagem é a comparativa, a qual procura avaliar a estratégia por meio de varias
caracteristicas ou dimensdes comuns a todas as empresas. Neste ambito, a estratégia é
considerada em termos da importancia relativa alocada pela empresa, ao longo de cada
dimensdo da orientacdo estratégica. Esta abordagem supera as limitagBes empiricas do
método classificatério, no qual a orientagdo estratégica ndo é vista através das varias
classificacbes da estratégia mas, alternativamente, ao longo de dimensdes especificas. As
conceptualizacGes existentes para a estratégia comparativa sdo limitadas; no entanto,
Venkatraman (1989) propbs seis dimensdes para 0 estudo da orientacdo estratégica, que
foram respectivamente: agressividade, analise, defensiva, futuridade, proactividade e grau de

risco.

A agressividade refere-se a postura adoptada por uma empresa em termos da forma como se
organiza e distribui os seus recursos, de modo a melhorar a sua posi¢cdo no mercado a uma
taxa relativamente mais rapida que os seus concorrentes. Pode sustentar esta postura na
inovacdo de produtos e/ ou desenvolvimento do mercado, ou em efectuar elevados
investimentos para melhorar a sua relagdo de participacdo de mercado e posi¢cdo competitiva.
A dimensdo andlise esta, por sua vez, relacionada com a postura geral da empresa face a
resolucdo de problemas e de tomada de decisdo organizacional, no sentido de gerar as
melhores alternativas de solucdo possiveis. Também engloba a extensdo da consisténcia
interna obtida na alocacdo geral de recursos para a realizacdo dos objectivos escolhidos, bem
como o uso de sistemas de gestdo. A dimensao defensiva reflecte o comportamento defensivo,
gue se manifesta através da énfase na reducdo de custos e no incremento da eficiéncia dos
metodos. A dimensdo futuridade ¢ orientada pela conjectura do “futuro desejado” e o
processo através do qual uma empresa pretende alcancar o estado desejado. Esta dimensédo
evidencia as consideracfes temporais reflectidas nas decisdes estratégicas importantes, que
contemplam as perspectivas da eficiéncia (de curto prazo) e da eficacia (de longo prazo). A
proactividade avalia o comportamento proactivo da empresa em relacdo a participacdo em
industrias emergentes, a procura (continua) de novas oportunidades de mercado e de
experimentacdo (Miles, 1978). A dimensdo grau de risco procura captar o grau de risco
associado as decisbes de alocacdo de recursos, seleccdo de produtos e mercados. Salienta-se
gue, nesta perspectiva, a postura de assumir o risco ndo € vista como um aspecto individual,

mas como uma caracteristica da organizacdo (Venkatraman, 1989).
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Dentro dos trabalhos classicos, cujo objectivo foi classificar a orientacdo estratégica das
empresas, a tipologia de Miles e Snow (1978) e o modelo de Porter (1980) surgiram como
dois dos principais referenciais (Slater, 2001), bem como a tipologia de Mintzberg (Kotha,
1995).

O trabalho desenvolvido por Miles e Snow (1978), caracterizado pela sua abrangéncia, aborda
e estuda as formas alternativas pelas quais as organizaces procuram ser bem-sucedidas e
atingirem um desempenho superior, ao responderem ao problema empresarial, sustentado
pelas inerentes questdes que se levantam na definicdo dos diversos aspectos relacionados com
0s produtos e o mercado, e ao problema administrativo e técnico, relacionado com a
constituicdo das estruturas e processos necessarios. Por sua vez, Porter (1980) sustenta a sua
abordagem no argumento de que o problema empresarial deve ser observado enquanto
resultado das opgdes da empresa para (procurar) criar valor (ex.: diferenciacdo ou baixo
custo), bem como das suas opgdes em termos de mercado e amplitude da sua intervencéo (ex.:
mercados restritos ou de escala) (Slater, 2001). Procurando apresentar uma teoria que fosse
um pouco mais além do trabalho de Porter e que tivesse maior poder explicativo, Mintzberg
(1988) propde a sua tipologia, na qual procura integrar e enfatizar a relevancia do incremento
crescente da complexidade das organizagdes (Kotha, 1995).

Pela relevancia que estas trés abordagens tém para a area tematica na qual se insere a presente
tese, procede-se de seguida a uma apresentagdo um pouco mais extensa, aprofundada e

detalhada, de cada uma das tipologias mencionadas.

2.3.1 ATIPOLOGIA DE MILES E SNOW

Durante a década de 70, observou-se uma aposta significativa no incremento da investigacédo
num campo designado, naquela época, como “politica do neg6cio”, que posteriormente deu
origem ao termo e conceito de gestdo estratégica, com a qual se pretendia construir e cimentar
uma abordagem tedrica explicativa e interpretativa destes fenomenos que, até entdo, eram
caracterizados e abordados de uma forma “clinica”, a qual ndo seria sustentada por uma teoria
especifica deste dominio do conhecimento e, portanto, produzindo conhecimento

caracterizado como ndo tedrico.
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No decorrer desta iniciativa, duas correntes tedricas competiam entre si no sentido de
conseguirem definir uma explicacdo interpretativa da estratégia empresarial. A corrente
situacionista defendia que as caracteristicas situacionais da estratégia a impediam de ser
considerada um conceito generalizavel, pelo facto de cada situagdo ou momento ser marcado
pela singularidade. Esta argumentacdo representou um sério obstaculo para os investigadores
que procuravam, por sua vez, definir conceitos generalizaveis como a corrente universalista,
que defendia que ao contrario da perspectiva anterior, a estratégia seria regulada por leis
universais e 0 seu conceito seria generalizavel, o que permitiria estabelecer algumas
conjecturas acerca do comportamento estratégico das empresas. Esta corrente universalista
fundamentava a sua perspectiva argumentando, por exemplo, que as empresas beneficiariam
sempre de possuirem entre outros aspectos, uma quota de mercado e produtos de elevada
qualidade; porém, factores relativos ao contexto ou de ordem contingencial eram ainda pouco

valorizados por esta corrente (Hambrick, 2003).

Miles e Snow (1978), ao desenvolverem a sua abordagem, contribuiram de forma
determinante para amenizar e resolver a disputa entre as duas perspectivas anteriores. Na sua
proposta de classificacdo, estes autores integram, em quatro tipos, as estratégias utilizadas
pelas empresas para orientar as suas actividades, de modo a responderem a trés conjuntos de
problemas organizacionais (empresariais, técnicos e administrativos), os quais “a empresa
tem de resolver de uma forma mutuamente consistente” (Ghoshal, 2003, p. 109), através de
um ciclo adaptativo (fig. 4, p.50). Este ciclo pretende representar o modo como as empresas,
de uma forma dinamica, procuram responder e ajustar-se a constante mudancga dos mercados,
produzindo e desenvolvendo, de uma forma constante e ciclica, conjuntos de decisdes que

Ihes permitem responder aos trés niveis de problemas organizacionais (Hambrick, 2003).
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Empresarial

Defini¢do do dominio
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Racionalizacéo da
Estrutura e Processos

Figura 4: O Ciclo Adaptativo, de acordo com Miles e Snow.
Fonte: Adaptado de Ghoshal, 2003.

O nivel do problema de ordem empresarial agrega todas as questdes que se levantam, quando
a empresa tem que eleger e definir o produto e/ou servi¢o que pretende promover, bem como
0 mercado alvo, sendo que a resposta a estas questdes é habitualmente uma responsabilidade
da gestdo de topo. Esta fase € caracterizada pela possibilidade de ocorréncia de desacordos ou

antagonismos, resultantes de constrangimentos com actividades ja a decorrer.

O problema de ordem técnica integra aspectos ligados a construcdo de um sistema capaz de
por em pratica as orientagbes emanadas pela administragdo, no sentido de responder ao
problema empresarial, dando origem, por exemplo, a producdo e/ou disponibilizagdo do
produto/servico. A empresa terd entdo que eleger um modelo de negécio e seleccionar a
tecnologia envolvida, o que podera estar também na origem de divergéncias, conforme o

modelo de negécio adoptado.

Por sua vez, o problema de ordem administrativa é relativo a defini¢do e a organizacdo das
actividades, que uma vez implementadas, irdo gerar as condi¢cdes para responder aos
constrangimentos e dificuldades levantados nas fases empresarial e técnica sem que, no
entanto, a capacidade da empresa para gerar respostas as solicitagbes do mercado fique
comprometida (Ghoshal, 2003).
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A estratégia de neg6cio de uma empresa pode ser definida como 0 modo como esta concorre
dentro do sector industrial ou no mercado onde estd inserida (Varadajan, 1994; Walker,
1987). Considerando que as empresas de sucesso deveriam, de forma consistente, promover e
fortalecer a relacdo entre aspectos como a sua estratégia, o seu modelo de negocio, a
tecnologia empregue e as suas competéncias organizacionais, Miles e Snow (1978)
construiram uma classificagdo na qual as caracteristicas internas das empresas sao
valorizadas. Este sistema de classificacdo integra e procura relacionar diversos aspectos das
empresas como, por exemplo, 0 modo como procuram responder e integram estrutura e
processos, ao abordarem as questdes relativas ao produto, de forma a conseguirem uma
adaptacdo bem-sucedida as mudancas no seu meio envolvente. As empresas podem assim ser
classificadas de acordo com quatro paradigmas estratégicos em prospectoras, analisadoras,

defensoras e reactivas (quadro 1, p.53) (Ghoshal, 2003).

As empresas prospectoras (OP) sdo consideradas as mais proactivas e caracterizam-se por
investirem e promoverem a inovacao, estando estrategicamente orientadas para a deteccdo e
exploracdo de novas oportunidades. Centram o seu processo de recolha de informagdo no
comportamento do cliente ou no departamento de investigacdo e desenvolvimento, aspecto
que lhes permite desenvolver uma aprendizagem estratégica centrada no cliente, o que influi
positivamente sobre o seu desempenho e sobre os seus resultados. Os seus processos de
tomada de decisdo sdo normalmente caracterizados por apresentarem alguma flexibilidade
(Matsuno, 2002; Slater, 2007). No entanto, a manutencdo da intensidade empreendedora
necessaria requer da empresa energia para assegurar e garantir a melhoria constante, a
inovacédo e desenvolvimento dos produtos, tecnologias e mercados. Estes aspectos podem ser
encarados como desvantagens que se colocam as empresas que assumem o papel de

precursoras nas diversas areas de negocio (Morgan, 2003).

Por seu lado, as empresas defensoras caracterizam-se por tendencialmente procurarem isolar
uma porc¢édo limitada de mercado, constituida por um grupo relativamente estavel de clientes,

para o qual possuem uma oferta definida de produtos (Olson, 2005). Investem
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permanentemente na melhoria da sua eficiéncia e produtividade, como forma de assegurar a

manutencdo da sua competitividade (Ghoshal, 2003).

As empresas analisadoras (OA), também denominadas seguidoras, podem ser consideradas
como as mais complexas dado que reunem, em simultaneo, aspectos caracteristicos de
empresas prospectoras e defensoras, o que lhes permite operar simultaneamente em dois
mercados distintos. Deste modo, na sua vertente de seguidoras, estdo atentas aos produtos
langados pelas empresas prospectoras para posteriormente introduzirem versdes melhoradas
dos produtos inovadores e/ou com precos mais baixos, agindo como prospectoras.
Paradoxalmente, também sdo capazes de competir através da eficiéncia e do baixo custo,
operando em mercados mais estaveis e actuando como empresas defensoras (Ghoshal, 2003),
procurando proteger um conjunto definido de mercados e produtos, que tenham uma

relevancia central nos seus interesses (Matsuno, 2002; Slater, 2007).

Quanto as empresas reactivas, estas caracterizam-se por alguma incerteza, na forma como
abordam e respondem as situacGes com as quais se deparam no mercado, verificando-se uma
imprevisibilidade no seu modo de actuar (Olson, 2005). Acredita-se que estas suas
caracteristicas tém origem e sdo resultantes da diminuta consisténcia que podemos encontrar
entre a sua estratégia, a sua estrutura e 0s seus processos. Tal situacdo actua como um factor
limitante e impeditivo para a obtencdo de um posicionamento solido e sustentavel no tempo.
Por conseguinte, é-lhes reconhecida alguma incapacidade para responderem de forma eficaz a
mudangas contextuais, salvo se forem compelidas a agir por acgdo forte imposta pelo
ambiente externo (Ghoshal, 2003).
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Quadro 1

Caracterizacdo dos Arguétipos Organizacionais da Tipologia de Miles e Snow

PROBLEMAS, RISCOS E

ARQUETIPOS ORGANIZACIONAIS

BaNSH e PROSPECTOR ANALISADOR DEFENSOR REACTIVO
- Mercado alargado e desenvolvimento | - Diversos mercados, alguns estaveis e | - Segmento de mercado - Estratégia ambigua e ndo articulada,
continuo; outros em mudanca; concentrado e delimitado; sem uma direcgao ou prioridades
- Pesquisa alargada do ambiente; - Pesquisa de mercado orientada pelo - Pesquisa de mercado limitada; claramente definidas;
- Crescimento através do marketing e pela I1&D; - Focalizagéo na produtividade e - Adesdo a uma via estratégica
PROBLEMA desenvolvimento de produto e - Crescimento estavel através de eficiéncia; inviabilizada por alteragdes ambientais.

EMPRESARIAL

mercado;
- Aquisi¢des para obter novas
tecnologias.

penetragdo no mercado e
desenvolvimento de novos negécios;
- Propenséo para uma estratégia de
seguidor rapido;

- Crescimento incremental baseado
numa penetracdo mais profunda no
segmento alvo;

- Algum desenvolvimento de
produto baseado nos existentes.

PROBLEMA TECNICO

- Mdltiplas tecnologias;
- Baixo grau de rotina;
- Tecnologia baseada nas pessoas.

- Nucleo tecnolégico composto por
componentes estaveis e flexiveis;

- Influéncia de grupo alargado de
pesquisa aplicada;

- Grau moderado de eficiéncia.

- Nucleo tecnolégico Unico;

- Investimento na tecnologia para
melhorar a eficiéncia;

- Tendéncia para uma integragéo
vertical;

- Sem um modelo claro de negdcio.

PROBLEMA
ADMINISTRATIVO

- Organizagéo das divisdes de produto;
- Marketing e a I1&D tém a maior
influéncia;

- Gestdo de topo alargada,
diversificada e transitoria;

- Proliferacéo de equipas de projecto e
task force;

- Controlo Descentralizado;

- Planeamento mais extensivo que
intensivo.

- Estrutura em matriz;

- O marketing e a pesquisa aplicada
tém a maior influéncia;

- Controlo moderadamente
centralizado, com uma partilha
horizontal de informacéo;

- Co-coordenagdo complexa e
multidimensional;

- Planeamento complexo e gestdo do
desempenho de diversas
caracteristicas.

- Organizacdo funcional,

- A producéo e o controlo
financeiro exercem a maior
influéncia;

- Dominio longo da gestéo de topo;
- Controlo centralizado;

- Planeamento predominantemente
intensivo, ndo extensivo;

- Coordenagao através da
estandardizagdo e agendamento;

- Avaliagdo da performance com
base no histérico.

- Caracteristicas organizacionais sem
consisténcia com a estratégia;

- Caracteristicas organizacionais ndo
coerentes entre si;

- Persisténcia de uma inadequacéo
entre estrutura e estratégia.

RISCOS E BENEFICIOS

- Eficaz em ambientes dindmicos, mas
vulneravel a baixa rendibilidade e a
perda de objectividade.

- Robusto mas com uma necessidade
de revisdo constante do portfélio;

- Pode ser ultrapassado pela
complexidade interna.

- Dificeis de excluir pelos
concorrentes; contudo, mudancgas
stibitas no mercado podem ameacar
a sua sobrevivéncia;

- Incapazes de explorar novas
oportunidades.

- Incapacidade de responder
adequadamente as alteragdes do
mercado;

- Baixo desempenho; crise potencial.

Fonte: Goshal (2003), p. 112.
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2.3.2 0 MODELO DE ESTRATEGIA COMPETITIVA DE PORTER

No seu modelo de estratégia competitiva, Porter (1980, 1985) propGe uma abordagem
analitica para o planeamento estratégico e respectiva implementacdo, onde evidencia trés
areas onde as empresas podem concentrar a sua atencdo, de modo a procurarem obter uma
vantagem competitiva sobre os seus concorrentes: atingirem a lideranca ao nivel do custo
total ou conseguirem diferenciar-se dos seus concorrentes, através da qualidade ou servico
superiores e no mercado global ou numa area ou segmento de mercado especifico (nicho), que

definirem como o seu alvo (target).

A aquisicdo de uma vantagem competitiva com base na lideran¢a ao nivel do custo total, no
entendimento de Porter, confere a empresa uma maior capacidade de enfrentar a pressdo e a
influéncia das cinco forgas regulam o ambiente competitivo: a ameaga da entrada de novos
concorrentes, a rivalidade entre os concorrentes, a ameaca de produtos substitutos, o poder de

negociacdo dos compradores e 0 poder de negociacdo dos fornecedores.

Estas empresas iréo ter geralmente, como alvo preferencial, grupos de consumidores que tém
necessidades bésicas, sem sofisticacdo, exigindo produtos baratos e de baixa qualidade. No
entanto, para atingir a lideranca de custo, a empresa tem de obter uma elevada quota de

mercado relativa, que exige capital investimento em produtos de R&D e producao, bem como

precos agressivos (Porter, 1980).

Para a prossecucdo da estratégia de lideranca no custo total, a empresa deve constituir e
desenvolver um conjunto de politicas funcionais, as quais tenham por missao fundamental, a
reducdo objectiva de custos. Nesta linha de raciocinio, ird orientar as suas acgdes por
exemplo, no sentido da optimizacdo da area produtiva, do controlo mais exigente de custos,
do incremento do rigor nos processos de avaliacdo e execucdo de investimentos e na aposta
para investimentos em escala, cujo objectivo é procurar melhorar o0 racio
investimento/unidades produzidas, de modo a aumentar hipoteticamente a sua margem. Este
conjunto de medidas tendera a reduzir o poder de negociacéo dos fornecedores, uma vez que
os investimentos em escala implicam normalmente o incremento do volume de compras de
materias-primas/servigos, pelo que a importancia relativa da empresa serd mais significativa

para os fornecedores.
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Estas medidas também reduzirdo o poder negocial dos compradores, pois serd provavel que a
empresa possa adquirir a capacidade de desenvolver e apresentar uma oferta de
produtos/servicos com precos altamente competitivos e, eventualmente, até lideres de preco
no mercado, mas no entanto capazes de representar para a empresa, uma fonte de receita e

rendibilidade importantes.

Quanto ao efeito sobre os concorrentes directos, a lideranga baseada no baixo custo, pelo
facto de erodir os pregos e consequentemente, as margens dos concorrentes directos como
condigdo para se manterem no mercado, reduz o seu poder concorrencial. Este facto podera
estar na origem de resultados expressivos para a empresa lider, na faixa de mercado em
questdo. Pelo mesmo motivo, a lideranga conseguida através do baixo custo funciona também

como uma barreira importante, para a entrada de novos concorrentes e produtos substitutos.

Na estratégia orientada para a diferenciacdo, a empresa procurard diferenciar os seus
produtos/servicos e talvez até a propria empresa, enquanto organizacdo, relativamente aos
concorrentes. E com base nesta diferenciacio que a empresa procurara fidelizar os clientes, o
que estara na base da vantagem competitiva por duas vertentes: minimiza a ameacga dos
produtos substitutos e simultaneamente, funciona enquanto barreira para novos concorrentes,
uma vez que eleva o grau de exigéncia dos clientes. Assumir uma posicdo de lideranca
sustentada pela diferenciacdo, possibilitara a empresa praticar precos mais elevados e atingir
maiores resultados, o que consequentemente aumenta o seu poder negocial face aos

fornecedores e aos compradores (Porter, 1980).

Decorrente da estratégia de diferenciacdo, as empresas podem também optar por uma
estratégia de focalizacao, concentrando o foco da sua atencdo numa fraccdo muito especifica
do mercado (requisito fundamental para que possam ser bem sucedidas com esta estratégia),
para conquistarem um posicionamento de lideranca, respondendo de forma mais eficaz que os
concorrentes as exigéncias do segmento. Se as capacidades da empresa para se focar num
determinado nicho ou segmento de mercado suplantarem as dos seus concorrentes, a empresa
podera, em certa medida, ser vista como especialista para 0 segmento em questdo; este
aspecto constituira uma fonte de vantagem competitiva, simultaneamente, em relacdo aos
concorrentes com estratégia semelhante e também relativamente aos concorrentes que operam

em segmentos mais alargados do mercado, que devido a dispersdo inerente de atencdo e
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recursos pelas diferentes areas que abrangem, tenderdo a apresentar uma oferta de solugdes
potencialmente menos satisfatdria para as necessidades especificas do segmento em analise.

Porter (1980) reforca o facto de que, na sua opinido, s6 poderéo atingir um desempenho acima
da média, as empresas que consigam implementar com éxito, uma das trés estratégias
genéricas. Se porventura as empresas falharem na implementacdo da estratégia que
seleccionaram ou, alternativamente, optem por exemplo pela implementacdo de uma
estratégia mista, ocupardo uma posigdo que ¢ definida como “stuck-in-the middle” ou seja, a
empresa ficard “presa” no meio da estratégia. Tal situacdo coloca as empresas numa posi¢ao
desvantajosa, relativamente aos concorrentes bem-sucedidos na implementacdo de uma ou
mais das trés estratégias genéricas. Apenas se as condi¢bes no sector ou do mercado forem
extraordinariamente benéficas, estas empresas ‘stuck-in-the middle” poderdo atingir
resultados significativos. A continuidade nesta posi¢do acarretara uma situacdo continua de
défice competitivo, com uma propensao para um desempenho inferior ao dos concorrentes.
De uma perspectiva organizacional, estas empresas sdo caracterizadas por alguma indefinicédo
cultural, e por exibirem alguma susceptibilidade para a ocorréncia interna de discordancias ou
conflitualidade (Porter, 1980).

2.3.3 O MODELO DE MINTZBERG

A teoria de Mintzberg sobre estratégia competitiva pode ser considerada, em certa medida,
como uma ampliacdo da classificagdo proposta por Porter. Por este motivo, foram realizados
alguns estudos com o objectivo de estudarem e estabelecerem comparacfes entre as duas
teorias, procurando avaliar qual das duas teria um maior poder explicativo e interpretativo.
Estes estudos concluiram que a tipologia de Mintzberg tem uma capacidade explicativa mais
abrangente, por integrar um nimero maior de categorias classificatérias e também porque, de

acordo com Hill (1988), essas categorias ndo serem mutuamente exclusivas (Ward, 2007).

O modelo de estratégia competitiva proposto por Mintzberg (1988), coloca numa posigéo de
destaqgue o grau de diferenciacdo conseguido pelas empresas face aos concorrentes,
procurando também considerar e retractar na sua classificacdo, a complexidade do ambiente
organizacional. Um ponto relevante a destacar na sua teoria, é a distingdo que apresenta entre
o0s conceitos de foco e de diferenciacdo e lideranga baseada no custo, dizendo que enquanto a

estratéegia de foco delimita o contorno de mercado baseada nos recursos existentes, a
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diferenciacdo e lideranca baseada no custo (conceitos abordados por Porter), descrevem o
modo como as empresas concorrem num determinado dominio de mercado (Kotha, 1995). O
seu modelo contempla seis dimensdes principais da estratégia de negocio, que sao
respectivamente o preco, a qualidade, a imagem, o design, o suporte e a indiferenciacéo
(Ward, 2007).

A estratégia de diferenciac@o pelo preco sustenta a procura de lideranca do mercado através
do baixo custo. No entanto, sera necessario que a empresa se concentre na reducdo de custos e
apresente uma proposta de preco inferior ao valor médio do mercado, para que efectivamente

esta estratégia possa constituir uma vantagem competitiva sustentavel.

Numa estratégia de diferenciacdo pela qualidade, a empresa procura obter uma vantagem
competitiva, baseada na oferta de um produto de confianca a um prego competitivo, que retna
qualidades em termos de desempenho e durabilidade, superiores aos produtos concorrentes.

Quando uma empresa pretende diferenciar-se através de uma estratégia de diferenciacdo pela
imagem, procurara posicionar 0 seu produto numa posicdo superior relativamente aos
concorrentes, utilizando para isso uma percepcao diferenciada do seu produto ao nivel do
publico, apesar das caracteristicas poderem ser semelhantes as dos produtos concorrentes
(Kotha, 1995).

Por sua vez, na diferenciacdo pelo design a empresa procurara oferecer produtos que redinam
um conjunto Unico de caracteristicas, sendo gque este aspecto exigira por parte da empresa, um
investimento em 1&D e operacdes de desenvolvimento e, uma preocupacdo centrada na

melhoria continua das caracteristicas e nas formas do seu produto.

Na estratégia de diferenciacdo por suporte, a vantagem competitiva da empresa sera
sustentada na oferta de servicos de suporte (ex.. pos-venda) ou de produtos secundarios,
aspectos que complementam o papel do produto principal, para que a empresa possa garantir

a satisfacdo integral das necessidades dos clientes num segmento de mercado especifico.

Por fim, a estratégia baseada na indiferenciacé@o ou na néo diferenciagdo, surge normalmente
em situacbes em que uma empresa ndo possui recursos que lhe permitam diferenciar-se,

podendo também ser o resultado de um processo deliberado e intencional da empresa em
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procurar igualar as suas concorrentes, copiando e seguindo o seu desenvolvimento. Importa
salientar as empresas que optam por esta estratégia, raramente atingem desempenhos
elevados, uma vez que esta orientacdo estratégica ndo conduz habitualmente a vantagens

competitivas expressivas (Kotha, 1995).

2.3.4 A PROBLEMATICA DA PUREZA ESTRATEGICA E DAS ESTRATEGIAS
HIBRIDAS OU COMBINADAS

No ponto anterior, foram apresentadas trés exemplos de tipologias de orientagdo estratégica,
as quais procuram estabelecer padrdes de comportamento, nos quais possamos integrar as
empresas que estudamos e construir um racional estratégico para entender as suas decisoes.
No entanto, como vimos, sobretudo no posicionamento de Porter (1980) acerca das empresas
que procuram em simultaneo, implementar estratégias de custo e diferenciacao, parece haver
alguma relutancia na aceitacdo de que as empresas gque recorrem a mais do que uma estratégia
de negécio em simultaneo, possam ser bem-sucedidas, sobretudo no longo prazo. Esta
posicdo é baseada na disperséo de recursos e foco que tal opcdo implica, e pela concorréncia
mais especializada que terdo que enfrentar. Partindo desta ideia, tem-se gerado uma discusséo
sobre se efectivamente as estratégias puras serdo uma garantia de maior sucesso para as
empresas, comparativamente as estratégias de negocio descritas como hibridas ou

combinadas.

A estratégia é tradicionalmente considerada como uma escolha entre decisdes dissonantes, ou
seja, custo versus diferenciacdo (inclui a estratégia de nicho). Porter (1980) afirma que as
empresas que seguem uma destas estratégias genéricas podem atingir um desempenho acima
da média, no longo prazo. Contudo, as empresas que optam por uma estratégia combinada ou
hibrida colocam-se numa posi¢do que o autor define como “stuck-in-the-middle” e terdo
desempenhos inferiores. A posi¢ao “stuck-in-the-middle” é frequentemente associada, por um
lado a uma auséncia de vontade por parte da empresa em fazer escolhas estratégicas e, por
outro lado, a sua tentativa de competir através de todos os meios que tiver possibilidade, o que
ndo resulta numa vantagem competitiva porque “a realizac@o de diferentes tipos de vantagem

competitiva geralmente requer acgdes inconsistentes” (Porter, 1985, p.17).
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Assim, na temética das orientacGes estratégicas e da escolha da estratégia de negdcio da
empresa, existe uma discussdo sustentada sobre qual sera efectivamente, a melhor opcéo
estratégica para conduzir as empresas a um desempenho superior: optar por uma estratégia de
negocio pura ou por uma estratégia hibrida, resultante da combinacdo de duas ou mais

estratégias puras.

Num estudo onde se avaliaram 0s aspectos da pureza estratégica e desempenho em quatro dos
sectores industriais (inddstria transformadora, construcdo, retalno e servicos), constatou-se
que o desempenho das estratégias puras nunca foi inferior e, em muitas ocasides, mostrou ser
superior aos das estratégias hibridas, o que esta de acordo com a perspectiva de Porter e da

maioria dos autores (Thornhill, 2007).

A corrente que defende que as estratégias puras serdo mais eficazes para atingir um
desempenho superior, contrapde ainda que as empresas que seguem estratégias hibridas terdo
concorrentes com estratégias puras de baixo custo e diferenciacdo, pelo que enfrentam uma
concorréncia forte e especializada num espaco estratégico muito competitivo, o que
dificultard desempenhos muito elevados. Focando-se na acrescida complexidade das
estratégias hibridas, mencionam ainda que este aspecto dificulta a definicdo de prioridades e
origina confusdo e desorientacdo (March, 1991), podendo mesmo exigir a adopc¢do de

estruturas mais dispendiosas e dificeis de gerir (Miles, 1978).

No entanto, o quadro conceptual original de Porter pode ter-se tornado demasiado rigido, e
relativamente menos apropriado, para caracterizar as empresas que presentemente enfrentam
mercados dinamicos e mais turbulentos (Booth, 1998 cit. in Pertusa-Ortega, 2007). A
perspectiva de Porter pode também subestimar os resultados do desempenho estratégico dos
métodos da gestdo mais modernos, como os baseados nos recursos e tecnologias de producgédo
(Leitner, 2010). Deste modo, no ambiente de mercado actual, onde as pressdes competitivas
se multiplicaram consideravelmente, a argumentacdo de Porter perdeu um pouco da sua
atractividade, uma vez que presentemente algumas empresas altamente diferenciadas séo
forcadas a reduzir os precos para vender os seus produtos, devido a intensa concorréncia

desenvolvida dentro do seu grupo estrategico (Gurau, 2007).

A perspectiva de Porter é ainda criticada por ndo se ajustar a realidade empirica nem

demonstrar o percurso para um desempenho superior (Gurau, 2007), por se basear em
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conceitos vagamente desenvolvidos e generalizagbes impostas por situag0es competitivas
particulares (Aktouf, 2005 cit. in idem) e por representar um determinismo rigido quando, na
verdade, as estratégias competitivas mostraram um valor limitado em ambientes complexos e
dindmicos (Brandenburger, 1995; Moore 1996 cit. in idem). Ao ndo reconhecer gque as fontes
de vantagem competitiva organizacional podem mudar com o tempo, este aspecto sugere que
a teoria terd que ser desenvolvida e reinterpretada, de acordo com as novas condicGes
competitivas, pela sua incapacidade em integrar e explicar as novas forcas de mercado, que

reformulam as condicGes de concorréncia e as praticas de gestao.

Deste modo, diversos autores argumentam que a teoria de Porter sobre a relagéo entre as
estratégias puras e o desempenho das empresas, no contexto actual, pode ter um valor

explicativo limitado, pelos motivos sintetizados no quadro seguinte (quadro n.° 2):

Critica Principais autores |

Ajuste com a realidade

As estratégias genéricas ndo se ajustam a realidade empirica. Dawes (1996)

As estratégias genéricas ndo consideram a evolugdo do mercado | Dowes (1997)

competitivo.

Aplicabilidade limitada

As estratégias genéricas ndo sdo aplicaveis a PME’s. Alpkan (2005); Lee (2001)

As estratégias genéricas ndo sdo aplicaveis a mercados Borch (2003)

fragmentados.

As estratégias genéricas ndo sdo aplicaveis a retalhistas. Botten (1996); Ruback (1998); Kaya (2003); Kotha (2003);

Miller (1992); Murray (1988); Wagner (1997); Wright (1987);
Wright et al. (1991)

Abordagens tedricas alternativas

A andlise estratégica deveria aplicar-se a uma abordagem Juga (1999); Kay (1993)
baseada nos recursos.

O processo estratégico é flexivel e emergente, sendo baseado na | Botten (1999)
tentativa-erro.

As estratégicas genéricas ndo consideram a necessidade de Brandenburguer (1995); Moore (1996)
estratégias colaborativas.

Quadro n.° 2 — Criticas a perspectiva das estratégias genéricas de Porter.
Fonte: Adaptado de Gurau (2007).

No entanto, apesar das suas limitagfes, 0 modelo de Porter constitui ainda uma ferramenta
importante para analisar o ambiente de mercado competitivo e conceber estratégias eficazes.
E, apesar de argumentar inicialmente, que as empresas que evitavam fazer a escolha
dicotomica entre estratégias puras (custo versus diferenciagdo) iriam encontrar-se “stuck-in-
the-midle”, ele reconheceu mais tarde que a evolugéo da industria gera mudangas nas fontes

de concorréncia que as empresas enfrentam (Porter, 1980). Assim, € importante considerar as
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suas insuficiéncias e os modelos ou quadros analiticos alternativos, que podem complementar

0 modelo de Porter das estratégias genéricas (puras) (Gurau, 2007).

Alguns tedricos orientados para 0s processos, como March (1991) e Miles (1978) tém uma
visdo ambigua das estratégias hibridas, ao reconhecerem que as diferentes estratégias
competem por recursos limitados, o que implica que se tenham que efectuar escolhas.

Alguns estudos abordaram a questdo do desempenho das empresas “stuck-in-the-middle” e,
enquanto alguns evidenciaram que estas empresas tém desempenhos inferiores (Leitner,
2010), outros referem que atingiram retornos maiores (Dess, 1984). Campbell-Hunt (2000)
efectuou uma meta-analise na qual refere que os estudos analisados, pelo facto de ndo terem
isolado as empresas ‘stuck-in-the-middle”, nido sdo conclusivos relativamente ao seu

desempenho, comparativamente as empresas que utilizam estratégias puras.

Leitner (2010) constatou que a combinagdo ou estratégias mistas promovem um desempenho
igualmente bom, ou superior as estratégias puras. Uma explicacdo possivel das estratégias
combinadas poderem proporcionar uma vantagem competitiva, pode ser sustentada nas
recentes tecnologias (mais flexiveis) e praticas de gestdo e qualidade, que permitem que as
empresas possam simultaneamente, reduzir custos e diferenciar produtos. Além disso, uma
estratégia combinada pode contribuir para reduzir o risco de mercado e maximizar o
desempenho no longo prazo. Os autores argumentam ainda que por este motivo, uma
estratégia combinada ndo deve ser equiparada a falta de vontade de fazer escolhas associada
uma fase de transicdo (Thornhill, 2007), mas é deliberadamente seguida durante um periodo
de tempo mais longo. O facto de as empresas poderem efectuar uma reavaliacdo das suas
estratégias, pode também leva-las a empregarem estratégias combinadas (ex.: empresas
altamente diferenciadas podem reduzir os pregos para estimular as vendas), que provaram ser

um sucesso numa variedade de contextos (Spillan, 2011).

Se observarmos o tipo analisador proposto por Miles e Snow (1978), podemos constatar que
este combina caracteristicas de prospector e de defensor, esforcando-se, assim, para defender
0s mercados de produto existentes melhorando a eficiéncia e, em simultaneo, procurando

novas oportunidades de mercado através da oferta de novos produtos (Venkatraman, 1990).
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No entanto, Miles e Snow (1978) argumentam a este respeito, que o equilibrio é delicado e
ndo é facil, exigindo um controlo continuo e proximo. Contudo, pelo facto de estar integrada
numa das tipologias de referéncia no dominio das orientacGes estratégicas genéricas, fortalece
0 argumento de que uma estratégia de negocio que combine caracteristicas de estratégias
consideradas “puras”, pode também conduzir as empresas a desempenhos superiores e ser

fonte de vantagem competitiva.

Importa no entanto salientar, que embora as estratégias hibridas possam conduzir também a
performances superiores, este aspecto sofre uma influéncia acrescida do contexto envolvente.
Algumas combinagbes podem levar a um maior crescimento ou melhoria de rentabilidade,
mas ndo necessariamente a ambos. Uma firma dependente da lideranca de custo para as suas
vantagens competitivas, deve manter uma paridade proxima das bases da diferenciacdo, bem
como os diferenciadores devem permanecer conscientes, de que 0S pregos premium podem

ser anulados, por uma posigédo de custo nitidamente inferior (Wright, 2005).

Ainda neste alinhamento, algumas perspectivas sugerem que devido ao dinamismo da
evolucdo das condicbes de mercado, uma estratégia combinada podera superar as estratégias
puras, na situacdo especifica das economias em transicdo. Esta afirmacédo esta de acordo com
a sugestdo, de que a combinacao de baixo custo com uma estratégia de diferenciacdo é mais

provavel gue resulte em alto desempenho (Parnell, 1997).

Seguindo ainda uma perspectiva alternativa, Inkpen e Choudhury (1995) referem-se a
auséncia de estratégia, dizendo que tal situacdo ndo deve necessariamente ser associada a
mau desempenho. Estes autores, sustentam a sua afirmacdo no facto de que a construcdo de
vazios estratégicos e incoeréncia aparente na tomada de decisdo, pode ser uma decisdo

consciente dos gestores, para experimentar numa fase de transicao.

Outros autores argumentam ainda, que algumas empresas podem ndo ter uma estratégia clara
de longo prazo, e optarem por operar num modelo de decisdes no “dia-a-dia”, de fazerem
negocios em nichos protegidos, pelo menos durante um certo periodo de tempo. Deste modo,
a auséncia de estratégia pode néo prejudicar o desempenho no curto prazo, mas pode levar a

uma posi¢do competitiva mais fraca no longo prazo (Leitner, 2010).
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Considerando a argumentacdo apresentada pelas diversas perspectivas, é entendivel que esta
disputa esta ainda longe de ser consensual, e que o debate cientifico serd mantido, até que
evidéncias de maior significado e robustez venham esclarecer os pontos sobre o0s quais se
levantam duvidas. Desta forma, a resposta a questdo de qual das estratégias (puras ou
hibridas) conduz a uma performance superior, permanece ainda em aberto, uma vez que as

evidéncias existentes suportam ambas as correntes de pensamento.

Para além da abordagem estratégica da obtencdo de uma vantagem competitiva por parte das
empresas, existem outras perspectivas que procuram sustentar uma explicacdo de como as
empresas podem conseguir alcangar e manter a vantagem competitiva, nomeadamente a

abordagem baseada nos recursos, a qual se comentara em seguida.

24 A PERSPECTIVA DA VANTAGEM COMPETITIVA BASEADA NOS
RECURSOS (RBV)

Desde a criacdo do conceito de vantagem competitiva, que a forma como as empresas a
procuram alcancar e manter, ocupou um lugar de interesse central da literatura de estratégia.
Neste &mbito, surgiram duas perspectivas dominantes sobre a forma como as empresas podem
obter uma vantagem competitiva: a perspectiva estratégica das forcas competitivas (Porter,
1985) ja anteriormente mencionada, e a perspectiva baseada nos recursos (RBV) (Barney,
1991). As origens da RBV situam-se nos primeiros modelos econémicos de concorréncia
imperfeita, nos quais a administracdo ocupa uma posicdo central na gestdo, no
desenvolvimento e implantacdo dos recursos da empresa, 0S quais estdo na origem de
vantagens competitivas. A RBV proporciona uma forma de avaliacdo sistematica, da
importancia relativa dos diferentes recursos das empresas a competir num ambiente global
(Fahy, 2002).

Enquanto Porter argumenta que a obtencdo de uma vantagem competitiva, é o resultado da
estrutura da industria e do posicionamento estratégico da empresa, a RBV postula, por sua
vez, que a vantagem competitiva resulta do conjunto de activos Unicos e exclusivos da
empresa e de capacidades inimitaveis (Zhou, 2009). Este modelo sugere assim, que as fontes
de vantagem competitiva sustentavel sdo recursos da empresa que sdo valiosos, raros,
imperfeitamente imitaveis e ndo substituiveis. Estes recursos incluem uma ampla gama de

fendmenos organizacionais, sociais e individuais dentro das empresas. (idem)
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O modelo de gestdo estratégica da RBV sugere que a teoria e 0o comportamento das
organizagdes, pode constituir uma fonte relevante de informacdo em termos da identificagdo
dos recursos das empresas que sdo valiosos, raros, ndo imitaveis e ndo substituiveis (Barney,
1991), capazes de impulsionarem a capacidade da empresa para projectar, produzir,
comercializar e distribuir os seus produtos e servicos. Os recursos da empresa sdo definidos
como a totalidade de “activos, capacidades, processos organizacionais, atributos da empresa,
informacéo, conhecimento, etc., controlados pela empresa e que lhe permite conceber e
implementar estratégias que melhoram a sua eficiéncia e eficacia” (Daft, 1983, cit. in idem,
p.101), sendo que o conjunto dos recursos da empresa, modela a sua postura e gestdo
estratégicas.

Relativamente aos activos presentes numa empresa Teece (1997), integrando activos
relacionais e reputacionais, salienta os seguintes:

- activos tecnoldgicos, que podem ou ndo estar protegidos (ex.: patentes, propriedade
intelectual); podem ser elementos diferenciadores entre as empresas;

- activos complementares, que representam as capacidades e activos que podem ser utilizados
para diversas finalidades, como por exemplo em novos produtos e servicos;

- activos financeiros, os quais definem a posicdo econémica da empresa, bem como a sua
capacidade de alavancagem, quando este mecanismo € Util para a estratégia a implementar;

- activos reputacionais, que contém informacdo sobre a empresa, a qual sustenta a forma
como reagem clientes, fornecedores e concorrentes;

- activos estruturais, os quais reflectem a estrutura da empresa (ex.: integracdo vertical ou
lateral), sendo especificos de cada empresa;

- activos institucionais, que em conjunto com outros activos, sdo elementos criticos para a
manutencdo e existéncia dos mercados e contextos competitivos;

- activos do mercado, que contribuem, para além de outros aspectos, para a definicdo do

posicionamento da empresa no mercado e no ambiente competitivo.

Quanto aos processos de processos de gestdo e organizacionais, estes incluem as actividades
desenvolvidas, que podem constituir padrées de pratica na empresa. De acordo com Teece
(1997), cumprem trés finalidades para o funcionamento da empresa: coordenacao/integracgao,

aprendizagem e reconfiguracao.
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A coordenacdo/integracdo é evidenciada pela forma como os gestores coordenam ou
integram as diferentes actividades da empresa, a qual tem impacto no grau de efectividade das
accOes implementadas ou integradas (ex.: actividades externas; tecnologias). As capacidades
de coordenacdo permitem a empresa reconhecer e desenvolver os activos e capacidades de

maior valor estratégico em ambientes competitivos dinamicos. (idem)

Por sua vez, a aprendizagem & um processo gque promove competéncias organizacionais e
individuais, sustentado por metodologias de repeticdo e experimentacdo, e que visa atingir um
maior sucesso e efectividade nas actividades a desenvolver. Também possibilita a exploracdo
de novas oportunidades e esta na origem de mudancas organizacionais, ao influenciar padrdes
de actividade e de pensamento. (Teece, 1997) Os processos de aprendizagem sdo dinamicos e
multinivel e pode considerar-se que sdo a base da renovacao estratégica, a qual exige que a
empresa explore e aprenda novas formas de actuar e simultaneamente, explore as que ja

aprendeu (Protogerou, 2011).

A reconfiguracdo reforca a capacidade de transformacdo da empresa, que € uma capacidade
essencial para enfrentar ambientes dindmicos, em constante mutacio. E um processo exigente
que requer um acompanhamento muito préximo dos mercados e de toda a informacéao
relevante, para sustentar os processos de mudanca (Teece, 1997) que estdo na base da
capacidade de resposta competitiva estratégica da empresa, as movimentaces e mudancas

competitivas do mercado.

2.4.1 A ABORDAGEM DAS CAPACIDADES DA EMPRESA

Para além dos activos e dos processos organizacionais/gestdo, as capacidades constituem
outro dos recursos da empresa, as quais tém constituido um objecto de estudo na literatura da
estratégia e do marketing. As capacidades da empresa devem ser entendidas no contexto da
estrutura organizacional e dos processos de gestdo, que sustentam a actividade da empresa.
Apesar de ter apresentado uma defini¢do abrangente dos recursos da empresa, Barney (1991)
ndo propds uma explicacdo da forma como esses recursos sdo realmente transformados em
vantagens competitivas para a empresa (Theodosiou, 2012). E neste ambito que podemos

considerar a teorizagdo das capacidades da empresa.
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As capacidades sdo comummente definidas como um elemento aglutinador, que liga e da
coesdo ao conjunto dos diferentes activos organizacionais, conciliando-os de uma forma
vantajosa para a empresa. Elas diferem dos activos, na medida em que ndo sdo observaveis,
sdo dificeis de quantificar e ndo Ihes pode ser atribuido um valor monetario, como a outros
recursos tangiveis (Day, 1994). As capacidades estdo profundamente inseridas nas rotinas e
praticas organizacionais, que ndo podem ser negociadas ou imitadas. Assim, elas sédo a fonte

mais provavel de vantagem competitiva (Theodosiou, 2012).

Day (1994) evidenciou o papel essencial das capacidades no esforgo de uma empresa para
alcancar uma vantagem competitiva e um desempenho superior. Outros autores reconheceram
também o valor da teoria das capacidades e classificando-a como uma extensdo da RBV,
salientando que a posse de determinados recursos pela empresa s6 conduz a uma vantagem
posicional e desempenho superiores, se a empresa investir e complementar a sua infra-
estrutura (Nath, 2010) e desenvolver accBes estratégicas apropriadas, que Ihe permitam gerar
capital sobre esses recursos (Hult, 2005; Ketchen, 2007). A competéncia da empresa para
implantar recursos através das suas capacidades organizacionais, pode ser um driver mais
importante na conducdo do desempenho, do que os niveis absolutos de recursos (Krasnikov,
2008; Morgan, 2009; Vorhies, 2009). A sobrevivéncia e o sucesso das empresas dependem de
sua capacidade de criar novos recursos, de construirem a sua plataforma de capacidades e
tornar as suas capacidades inimitaveis, para alcancar uma vantagem competitiva (Day, 1988;
Peteraf, 1993).

2.4.2 CAPACIDADES DINAMICAS E CAPACIDADES OPERACIONAIS

Dentro das diversas abordagens referentes as capacidades das empresas, estas aparecem
categorizadas de diversas formas. Uma das abordagens foi proposta por Teece (1997), ao
introduzir o conceito de capacidades dinamicas, as quais, na sua perspectiva, capacitam as
organizacg0es a integrar, construir e reconfigurar 0s seus recursos e competéncias e, portanto, a
manter o desempenho face a mudangas no ambiente de neg6cio. Posteriormente, o conceito de
capacidades dinamicas foi aperfeicoado e tornado mais abrangente por outros autores, sendo

gue no entanto, ndo se conseguiu ainda uma definigdo consensual (Protogerou, 2011).
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As capacidades dinamicas tém sido descritas como um conjunto de rotinas complicadas
(Zollo, 2002), compostas por uma variedade de processos de gestéo e organizacionais. Assim,
para entender melhor as capacidades dinamicas, é fundamental focarmo-nos nos processos
que as sustentam. Contudo, a grande diversidade de processos existentes nas organizacoes
dificulta a compreenséo e identificagdo, de quais estdo relacionados e sdo importantes, para as
capacidades dindmicas  (Protogerou, 2011). No entanto, 0s processos de
coordenacao/integracdo, aprendizagem e transformacdo ou de reposta competitiva, descritos
por Teece (1997), sdo reconhecidamente importantes e relacionados com as capacidades

dindmicas da empresa.

Considerando a tematica das capacidades dinamicas como algo extenso e complexo, varios
autores propdem estabelecer-se uma diferenciacdo entre capacidades entre dinamicas e
operacionais, como estratégia para uma compreensdo mais profunda da natureza das
capacidades dinamicas. Deste modo, as capacidades operacionais sdo descritas como
combinacgbes intencionais de recursos, que possibilitam a uma organizacdo realizar as suas
actividades quotidianas, como por exemplo as relativas a logistica, marketing e vendas ou
producdo. Por seu lado, as capacidades dinamicas sdo consideradas como capacidades de
ordem superior, que estdo relacionadas com a mudanca organizacional (Collis, 1994; Zolo,
2002; Winter, 2003).

Para podermos perceber o visualizar o impacto das diferentes capacidades numa empresa, se
esta possuir capacidades operacionais € ndo possuir capacidades dindmicas, que estejam
equilibradas com as anteriores, tera certamente um perfil caracterizado por alguma
imobilidade ao longo do tempo, do ponto de vista produtivo, de portfélio de produtos e

populacdo de clientes (Winter, 2003).

Em contraste, as capacidades dindmicas séo aquelas que permitem a uma empresa renovar
constantemente as suas capacidades operacionais e, portanto, alcancar uma vantagem
competitiva de longo prazo (Protogerou, 2011). Esta perspectiva é também partilhada por
Teece (2007), o qual relega o papel das capacidades operacionais na sustentacdo da
competéncia técnica da organizacdo nas suas actividades diarias, enquanto as capacidades
dindmicas estdo relacionadas com a competéncia evolutiva da empresa, permitindo a criacdo,
ampliacdo e modificagdo da base de recursos, sustentando desta forma o sucesso competitivo

no longo prazo.
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As capacidades dindmicas s@o deste modo, classificadas como capacidades de ordem superior,
as quais permitem as empresas explorar as capacidades existentes de ordem inferior
(operacionais) e identificar e adquirir novas capacidades. Por exemplo, as capacidades de
coordenacao reforcam a coordenacdo e a integracdo de todo o conhecimento da empresa,
proporcionando uma oferta de produtos mais custo efectiva e mais informagdo sobre as

necessidades dos seus clientes (Helfat, 2000).

Para além da orientacdo estratégica, da gestdo de recursos e do papel das capacidades da
empresa no sucesso do seu desempenho, um outro factor que se classificou como pertinente
integrar neste quadro tedrico, ligado a estratégia de negdcio e as caracteristicas da empresa
qgue potencialmente podem conduzir a um desempenho superior, foi a orientacdo

empreendedora, sobre a qual se falara de seguida.

2.5 A INFLUENCIA DA ORIENTACAO EMPREENDEDORA (OE)

A orientacdo empreendedora (OE) promove e estimula nas empresas comportamentos ligados
a inovacdo, a aceitacdo do risco e a forte e intensa competitividade. (Lumpkin, 1996) Neste
sentido, os valores do empreendedorismo podem estar na origem de um avancgo tecnologico
de um produto ou servic¢o, ou na identificacdo de um fraccdo de mercado cujos requisitos ndo
estejam preenchidos. Estes aspectos, como é conhecido, sdo favoraveis ao desenvolvimento

de uma vantagem competitiva (Slater, 2000a).

A orientacdo empreendedora (OE) de uma empresa reflecte-se habitualmente nas actividades
e processos de tomada de decisdo, que estdo relacionadas com o lancamento de novos
produtos ou com a entrada em novos segmentos ou mercados. Pela sua aparente relevancia,
tem sido apontada como um dos factores explicativos da heterogeneidade que se verifica ao
nivel da performance entre as empresas (Lumpkin, 1996), sendo-lhe atribuidas trés
importantes dimensdes, que s&o respectivamente a proactividade, a capacidade de inovar e a
capacidade de assumir riscos (Covin, 1991; Miller, 1983).

A proactividade refere-se ao processo de "procura de novas oportunidades que pode ou ndo
estar relacionada com a actual linha das operagfes, a introducdo de novos produtos e
marcas a frente da concorréncia, e estrategicamente eliminando operacdes que estdo em fase

de declinio do ciclo de vida" (Venkatraman, 1989, p. 949). Através de uma postura proactiva,
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as empresas irdo activamente procurar novas oportunidades para fomentar o seu negécio, o
que lhes possibilitara, potencialmente, tirar partido dessas oportunidades antes dos seus

concorrentes, e rentabiliza-las, retirando delas o0 maximo de proveitos (Wiklund, 2005).

A capacidade de inovar de uma empresa mostra a sua abertura e empenho face a novos
projectos e novas ideias, bem como a sua vontade e disponibilidade em estimular o processo
criativo e experimental (Lumpkin, 1996). A inovacdo, também ela permite a empresa explorar
e rentabilizar as novas oportunidades proporcionadas pelos novos produtos, servigos ou
tecnologias resultantes, contribuindo para o sucesso do seu desempenho. A capacidade de
inovar é um dos factores com mais impacto sobre o desempenho de um negocio (Hurley,
1998; Porter, 1990), uma vez que as solu¢des encontradas constituem muitas vezes a resposta
a problemas e desafios que se colocam as empresas, contribuindo desta forma para o seu
sucesso. Este aspecto € muito importante, se considerarmos que a gestdo da empresa possul,
de certa forma, o controlo sobre a capacidade de inovar da empresa, podendo utiliza-la como

uma ferramenta para atingir um desempenho superior (Hult, 2004).

No entanto, apesar de ser consensual a posi¢éo de que a inovacao influencia a performance da
empresa, verifica-se ainda algum desconhecimento acerca dos drivers que a regulam, bem

como da forma como estes funcionam quando sujeitos a diferentes condigdes ambientais.

Hult (2004) veio ajudar a clarificar estes pontos, a0 mostrar que a inovacdo tem uma
influéncia determinante sobre o desempenho, independentemente da turbuléncia dos
mercados em que a empresa opera. Partindo do pressuposto que a inovagdo € sustentada

’

pelas “estruturas” organizacionais geradas pelas orientacoes empreendedora, para o
mercado (que sera abordada mais a frente) e para a aprendizagem, os resultados do seu
estudo também apontam para o facto de que a inovacdo desempenhara um papel de
intercessdo entre as trés orientacdes, sugerindo que a contribuicdo da orientagdo para a
aprendizagem para o desempenho da empresa, podera ser nula ou vestigial, se a empresa ndo

possuir uma forte capacidade de inovagao.

Por sua vez, a capacidade de assumir de riscos, tal como o nome sugere, tem implicita a
aceitacdo da condicdo da alocacdo de recursos para projectos sobre 0s quais ndo existem
garantias de sucesso, e onde a probabilidade de serem um flop é elevada (Wiklund, 2005).

Sob a sua influéncia, a empresa podera empenhar-se de uma forma mais hostil e imediata, em
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operacdes de risco balizadas pela sua proactividade e capacidade de iniciativa, as quais podem

trazer mudangas proficuas e vantajosas no cenario competitivo em que se move (Su, 2011).

Apesar de existir ja diversa evidéncia que suporta a influéncia da OE sobre o desempenho, 0s
resultados da pesquisa realizada revelam ainda algumas contradi¢des relativamente a relacéo
entre a OE e um desempenho superior. (idem) Contudo, algumas das explicagdes possiveis
para a heterogeneidade encontrada nos estudos, baseiam-se no facto de que o impacto da OE
na performance da empresa possa ser influenciado pelo contexto envolvente de cada empresa

(Lumpkin, 1996), ou que a relacdo com a OE e o desempenho néo seja linear (Tang, 2008).

No entanto, as organizacdes com gestores que mostrem uma preferéncia por actividades
inovadoras, que ndo sdo adversos ao risco e que Sdo proactivos, estdo numa posicdo mais
favoravel para competir num ambiente em rapida mudanca. Os gestores com estas
caracteristicas podem influenciar positivamente a performance das empresas, porque estas
Ihes possibilitam identificar e explorar oportunidades emergentes, e estabelecer uma estratégia
empreendedora que conduza ao crescimento da empresa. Através da captura de mercados
existentes e da criagdo de outros novos, da integracdo de clientes, recursos e até colaboradores
de outras empresas, promovem 0 sucesso das suas organizagdes. Importa salientar que o
prestigio e a expertise do gestor de topo, ttm uma relacdo positiva com a performance da
empresa Neste sentido, a OE representa uma orientacdo estratégica relevante, quando
combinada com uma implementacdo apropriada do poder da gestdo, sendo que a interaccao
destes dois aspectos tem um impacto identificavel no sucesso organizacional (Davis, 2010).

Neste ponto do trabalho, fez-se uma abordagem a tematica da estratégia e a algumas das suas
vertentes tedricas, que incluiram aspectos, como 0 seu conceito genérico e respectiva
aplicacdo a gestdo, os processos de formulacdo e implementacdo da estratégia empresarial, e
algumas das abordagens mais relevantes sobre a classificacdo das empresas em termos da sua
orientacdo estratégica de negdcio. Também se apresentou breve comentério a teoria RBV e a
perspectiva das capacidades empresariais, bem como ao papel da orientacdo empreendedora
no sucesso das empresas, terminando-se desta forma o conjunto de assuntos, que se
consideraram relacionados com a estratégia de negocio. Segue-se a abordagem a outra area de

conhecimento, central para o presente estudo, que é respectivamente, o marketing.
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2.6 O MARKETING

Tendo surgido como um instrumento orientado para gerir as necessidades de mercado, o
marketing pode ser caracterizado como uma ciéncia, mas também como uma arte, uma vez
que possibilita que os seus profissionais possam explorar a sua vertente criativa. Esta sua
caracteristica representa, no entanto, um foco de tensdo interno, pela possivel discordancia ou
dissonancia existente, entre os polos da criatividade e do conhecimento cientifico. De um
modo mais ou menos formal, pessoas e organizacGes planeiam e implementam actividades,
que podem ser integradas no marketing e que acabaram por contribuir e ocupar um papel de
especial relevancia, na obtencdo de um desempenho superior por parte de empresas e outras
organizacbes. Se observarmos de uma forma mais atenta o que nos rodeia, facilmente
percebemos que a influéncia do marketing, que se manifesta de uma mais forma mais ou

menos indelével, praticamente em todos os sectores da sociedade.

A conceptualizacdo actual do marketing, visa promover e apostar na estruturacdo e
consolidacdo de relacionamentos satisfatérios de longo prazo entre individuos, grupos ou
organizagdes, do tipo win-win, onde se pretende que todas as partes envolvidas se sintam
satisfeitas com o relacionamento estabelecido. Contudo, esta posi¢cdo ndo é consensual,
existindo autores que argumentam o marketing, mais do procurar responder as necessidades e
desejos existentes, ele préprio cria necessidades e desejos relativamente a produtos e/ou

servicos, que o0s consumidores ndo possuiam (Kotler, 2006).

Partindo do pressuposto que muitas das actividades das empresas, ou mesmo as proprias
empresas, ndo teriam sentido de existir se ndo se verificasse uma procura para 0S Seus
produtos/servicos, este aspecto evidencia a importancia do trabalho desenvolvido pelo
marketing. Ao fomentar a relagdo com o mercado e os clientes, contribui determinantemente
para que as empresas possam ser bem-sucedidas e alcancar os resultados financeiros
esperados. Com base no referido anteriormente, aspectos como a monitorizacdo do mercado,
dos clientes e dos concorrentes, bem como a procura em melhorar a oferta, contribuem
certamente para que as empresas reinam condicdes para atingir as suas metas de desempenho.
O desenvolvimento de boas praticas de marketing, subjacente a processos rigorosos de
planeamento e implementacdo, que visem a melhoria continua das actividades da empresa,

podem aumentar as suas hipdteses de sucesso e conduzir a exceléncia (idem).
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Em termos de definicdo do conceito, podemos encontrar uma diversidade de definigdes
diferentes, as quais variam em complexidade e foco. Kotler (1996, p.5) define marketing
apenas como uma forma de “responder as necessidades de forma rentavel”, baseado na
perspectiva de que a missdo do marketing consiste em procurar identificar e satisfazer as
necessidades humanas e da sociedade. Por seu lado, Lindon (2009, p. 28) descreve o
marketing como “0 conjunto dos métodos e dos meios de que organizacdo dispbe para
promover, nos publicos pelos quais se interessa, 0s comportamentos favoraveis a realizacéo
dos seus proprios objectivos.” A American Marketing Association (AMA) (2007), definiu
marketing como “ a actividade, conjunto de instituicOes e processos para criar, comunicar,
entregar e trocar ofertas, que tém valor para os clientes, parceiros e sociedade em geral”, a

qual se mantinha em vigor e inalterada, em Julho de 2013.

Outras defini¢cOes existem, que enfatizam outras perspectivas do marketing, como a sua
vertente social ou a empresarial. Da perspectiva social, o marketing ¢ visto como “um
processo societal atraves do qual individuos e grupos obtém o que necessitam e querem,
criando, oferecendo e trocando livremente produtos e servicos de valor com outros” (Kotler,

2006, p.6), salientando o seu papel na sociedade.

Do ponto de vista empresarial, 0 marketing é vulgarmente descrito como “a arte de vender
produtos”, argumento que ¢ frequentemente alvo de criticas por alguns autores, os quais
defendem e consideram o processo de venda como o elemento menos representativo do
marketing. Sobre este aspecto, Drucker (1973) (cit. in Kotler, 2006, p.6) refere que “podemos
assumir que havera sempre a necessidade de vender. Mas a meta do marketing € tornar a
venda supérflua. O objectivo do marketing € saber e compreender o cliente de tal modo, que
0 produto ou servigo se adapte completamente a este e se venda a si proprio. Idealmente, o
resultado do marketing deveria ser um cliente que esta pronto a comprar. Tudo o que deveria

ser necessario depois seria tornar o produto ou servico disponivel”.

Como se percebe pelas descri¢fes anteriores, 0 marketing € a area da empresa que concentra a
responsabilidade de acompanhar o mercado e a sua evolucdo, para permitir a empresa nao
apenas detectar, compreender e responder as necessidades existentes, mas também as
necessidades latentes. Existem diferentes formas de organizar o funcionamento do marketing

nas empresas, influenciadas pelo modo como ele é visto e utilizado pelas empresas. Desta

71



forma, 0 modo como o marketing € concebido, reflecte a orientacdo predominante da empresa

para 0 mercado.

2.6.1 A ORIENTACAO PARA O MERCADO (OM)

Na area conceptual do marketing, uma das ideias base que sustentam o0 seu conceito, é que 0
sucesso das empresas assenta na sua capacidade em identificar e satisfazer as necessidades
dos clientes e, de uma forma mais eficiente que os seus concorrentes (Day, 1994; Kotler,
2002) Na manutencéo desta eficiéncia organizacional, a gestdo da empresa desempenha um
papel central, em garantir que toda a organizacdo partilha dos principios subjacentes a OM,
aspecto que é fundamental, sobretudo, em mercados muitos dindmicos que exigem das

empresas, frequentes readaptacdes e reajustes (Cano, 2004).

Quando se percebeu que o grau em que as empresas sdo orientadas para 0 mercado influencia
0 seu desempenho, a OM tornou-se um topico relevante para a investigacdo na area do
marketing. A literatura sobre estratégia de marketing, defende que a orientacdo para o
mercado promove nas empresas, uma maior sensibilidade ao mercado e uma maior satisfacéo
dos seus clientes, o que culmina na obtengdo de um desempenho organizacional superior.
(Day, 1994; Hult, 2001; Narver, 1990; Slater, 2010). A orientacdo para 0 mercado aumenta a
satisfacdo e lealdade dos clientes, ao possibilitar que as empresas se posicionem antecipar as
suas necessidades e oferecerem produtos e servicos para satisfazerem essas necessidades
(Slater, 1994a).

Partindo da conceptualizacdo mencionada, a investigacdo tem procurado compreender e
interpretar a OM, por meio de duas perspectivas principais. A perspectiva comportamental,
que se concentra em perceber as actividades organizacionais que estdo relacionadas com a
producdo, disseminacédo e capacidade de resposta as informacdes e analise de mercado (Kohli,
1990); e a perspectiva cultural, que centra a sua atencdo nas normas e valores da organizacao,
que promovem e motivam 0Ss comportamentos organizacionais concordantes com a OM
(Deshpandé, 1993; Narver, 1990).

Em relagdo as caracteristicas organizacionais das empresas que sustentam e influenciam o seu

grau de orientacdo para o mercado (OM), de acordo com Jaworski (1993), existem trés
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categorias de factores: factores da gestdo de topo, factores interdepartamentais e sistemas

organizacionais.

Considerando que a gestao de topo é responsavel pelos valores e pela orientacdo promovidos
numa organizacdo, a forma como a gestdo de topo percepciona a orientagdo para o mercado,
tem um impacto no seu nivel dentro da organizacdo (Day 1994; Narver, 1990). A presenca de
uma lideranca forte, com capacidade para motivar a mudanca organizacional, € um aspecto
essencial para o desenvolvimento e manutencdo de estratégias orientadas para o mercado, e

para que a empresa possa recolher os beneficios dai resultantes.

Os factores interdepartamentais integram duas dimensbGes: a conectividade
interdepartamental e o conflito. A conectividade interdepartamental, pelo facto de levar a
uma maior partilha e uso da informacdo, favorece a orientacdo para 0 mercado. O conflito
interdepartamental, que pode surgir a partir de divergéncias entre os departamentos, tende a
dificultar o desenvolvimento de respostas concertadas as necessidades do mercado, tendo por

isso, um efeito inibidor na orientacéo para o mercado das empresas (Jaworski, 1993).

Um outro grupo de factores enquadra-se nos sistemas organizacionais, sendo composto por
duas variaveis estruturais (formalizacdo e centralizacdo) e por dois sistemas relacionados
com os colaboradores (sistemas de recompensa baseados no mercado e treino orientado para
o mercado). A formalizacdo refere-se a definicdo de papéis, procedimentos e autoridade,
através da implementacdo de normas. Devido ao seu efeito inibitério de utilizacdo da
informacdo pode comprometer a capacidade de resposta ao mercado e, deste modo, ter um
efeito comprometedor sobre a OM (Jaworski, 1993). A centralizacdo, pelo facto de delegar a
autoridade de decisdo, tende a concentrar a informacdo e reduzir a sua utilizacéo, o que afecta
de forma negativa a orientacdo para o mercado (Matsuno, 2002). Os sistemas de recompensa
baseados no mercado premeiam os comportamentos orientados para 0 mercado, 0 que motiva
os colaboradores a melhorar e incrementar a sua orientacdo de mercado. A formacao
orientada para o mercado aumenta por sua vez, a sensibilidade dos colaboradores as
necessidades dos clientes, estimulando o desenvolvimento de actividades que estdo de acordo

com as exigéncias da orientacdo para o0 mercado (Ruekert, 1992).

A orientacdo para mercado terd influéncia e gerara impactos, ndo apenas na empresa em si e

no seu desempenho, mas também nos seus clientes, nos seus colaboradores e na inovagéo.
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(Jaworsky,1996) Ao nivel do desempenho, parece existir evidéncia que conduz a um
desempenho organizacional superior (Day, 1994; Hult, 2001), o qual foi medido com base em
varidveis financeiras, bem como nas percepcOes da gestdo acerca do desempenho,
comparativamente aos objectivos e/ou concorrentes (Jaworsky,1993). Ao nivel dos clientes, a
OM influencia aspectos como a qualidade percebida dos produtos/servicos, aspecto que esta
directamente relacionado com a fidelidade e a satisfacio dos clientes com os

produtos/servicos da organizacdo. (Jaworski, 1993, 1996)

Deste modo, ao proporcionar as empresas uma maior sensibilidade ao mercado e as
necessidades dos clientes, a OM promove a satisfagdo dos clientes e directamente, a sua
fidelizacdo para com a empresa. Os valores e convicgdes que lhe estdo implicitos, promovem
a aprendizagem continua sobre as necessidades expressas e latentes dos clientes e sobre as
capacidades e estratégias dos concorrentes, estimulando também a implementacdo de
actividades interfuncionais coordenadas, para criar e explorar as aprendizagens realizadas
(Deshpandé, 1989; Narver, 1990; Slater, 2000).

Um outro aspecto relevante é que a OM, pelas suas bases e motivagdes, promove a
capacidade de inovacdo de uma organizacgdo e o desempenho de novos produtos, uma vez que
ela induz uma predisposicdo continua e proactiva, por parte da empresa, para responder as
necessidades dos clientes e incrementar uma maior utilizacdo da informacdo. As
consequéncias da inovacdo incluem o fomento da capacidade das empresas, em criar e

implementar novas ideias, produtos e processos (Hult, 2001).

Relativamente aos colaboradores, a OM contribui para o desenvolvimento de um sentimento
de espirito de grupo e de pertenca entre os colaboradores, o que tem um efeito benéfico em
diversas variaveis. Por incutir um sentimento de orgulho e companheirismo entre o0s
funcionarios, a orientacdo para 0 mercado aumenta 0 seu comprometimento organizacional
(ou seja, a vontade de se empenhar para a organizacdo), o espirito de equipa, a orientacdo para
o cliente (ou seja, a sua motivacdo para satisfazer as necessidades do cliente) e a satisfagdo no
trabalho (Kohli,1990).

Como vimos, diversa literatura parece apoiar uma relagdo positiva entre a orientagdo para o
mercado e o desempenho dos negdcios, a qual tem sido evidenciada por diversos estudos

empiricos (Slater, 2000; Cano, 2004; Kirca, 2005). Contudo, mais recentemente tem sido
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questionado se a OM serd, per si, causa suficiente de vantagem competitiva sustentavel e

desempenho superior (Theodosiou, 2012).

Diversas questdes tém sido levantadas a este nivel, onde inclusive se questiona que a OM
poderd levar as empresas a concentrarem-se especialmente nas necessidades expressas e,
consequentemente, perder alguma capacidade de detectar e entender as necessidades latentes,
bem como os novos clientes e segmentos (Hamel, 1994 cit. in Slater, 2000b). Este aspecto
também pode ter efeitos limitantes na 1&D e na capacidade da empresa lancar produtos
inovadores (Slater, 2000b; Zhou, 2005). No entanto, a excessiva énfase na abordagem das
necessidades latentes pode também prejudicar o desempenho em certas condi¢des (Atuahene-
Gima, 2005 cit. in Ketchen, 2007). Considerando ainda que os concorrentes sao também
orientados para o mercado, ndo sO a orientacdo para o mercado deixa de fornecer uma
vantagem competitiva, mas torna-se um custo adicional, pela necessidade de investimento em
promover o negocio e/ou prevenir falhas (Kumar, 2011), pela igualdade de circunstancias em

termos de OM, face aos concorrentes.

No entanto, o efeito destas constatacdes originou uma nova linha de orientagdo em termos de
investigagcdo, a qual propde complementar a orientagdo para o mercado com outras
orientacdes estratégicas, como a inovacdo, a aprendizagem organizacional, a qualidade, a
produtividade e o empreendedorismo (Hurley, 1998; Marinova, 2008). Zhou (2005) também
salienta que as orientacfes estratégicas nao conduzem per si a um melhor desempenho, mas

estdo na origem de comportamentos que véo afectar o desempenho.

Contudo, apesar do posicionamento diferente de alguns investigadores, a orientacdo para o
mercado ainda ¢ vista como uma “cultura” de negdcio que, pelo seu compromisso em criar
valor superior para os clientes, conduz a um desempenho superior. Neste ambito, Zhou (2004)
demonstrou que a orientacdo para o cliente (OCL) estava relacionada com a vantagem de
diferenciacdo pela inovacdo, e uma maior vantagem de diferenciacdo da empresa no mercado.
Contudo, a orientacdo para os concorrentes (OC) mostrou ter um impacto negativo na
diferenciagdo no mercado e também ndo influencia a vantagem baseada na diferenciagdo pela
inovacdo. (idem) Por este motivo, Ketchen (2007) alerta para o facto de que embora seja
extremamente apelativo que as empresas tenham uma orientagdo para o mercado (0 que
implica ser forte nas duas orientacdes), tal op¢do pode ter associado um elevado risco, uma

vez que para estes autores, as orientagOes para os clientes e para 0s concorrentes constituem
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0s extremos opostos de um continuum de opgdes, sobre a forma como as empresas podem

“organizar” a sua orienta¢do para 0 mercado.

Um outro aspecto que se considera importante mencionar neste ponto, é que surgem
evidéncias em alguns trabalhos, de que o sector ao qual pertence a empresa (ex.: servigos ou
producdo) pode influenciar o impacto que a OM tera no seu desempenho, sendo que a relagdo
entre a orientacdo para 0 mercado e o desempenho parece ser mais forte em empresas de

servigos, do que em empresas de sectores produtivos (Cano, 2004).

Onde a OM esté primeiramente focada em aprender a partir de véarias formas de contacto com
os clientes e concorrentes no mercado (Narver, 1990; Day, 1994a), o empreendedorismo esta
primeiramente relacionado com a aprendizagem a partir da experimentacao (Dickson, 1992).
Para além disto, uma orientacdo empreendedora envolve valores e comportamentos como a
inovacdo, 0 assumir riscos e agressividade competitiva (Lumpkin, 1996), que nédo estéo
expressas na OM. Assim, os valores inerentes ao empreendedorismo podem aumentar as
perspectivas de desenvolver um produto que represente um avanco, ou identificar um
segmento ndo satisfeito, aspectos que sao propicios para o desenvolvimento de uma vantagem

competitiva (Slater, 2000a).

2.6.1.1 TIPOS DE ORIENTACAO PARA O MERCADO

De acordo com a area que as empresas definem como mais relevante para concentrarem o seu
investimento, em termos de recursos e actividades de marketing, assim podemos distinguir
diferentes orientacGes e conceptualizacdes do marketing empresarial. Neste ambito, Kotler
(2006) identifica cinco orientagcdes de marketing, responsaveis pelo tipo e pela forma como as
actividades de marketing sdo planeadas e desenvolvidas numa empresa: orientacdo para a
producdo, orienta¢do para o produto, orientacdo para a venda, orientacdo para o marketing

e orientacdo para o marketing holistico.

A orientacd@o para a producéo argumenta que os consumidores, de uma forma geral, elegem
para seu consumo, os produtos que se apresentam mais disponiveis e com um preco mais
baixo. Por conseguinte, 0s gestores e as empresas com este tipo de orientacdo, organizam as
actividades com o objectivo de atingirem uma elevada eficiéncia na produgéo, obter um baixo

custo por unidade e promover uma distribuicdo em escala. E uma orientagdo comum em
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empresas a operar em mercados emergentes, em empresas de grande dimensdao ou em

empresas que procuram estender o seu mercado.

As empresas com orientacdo para o produto, baseiam as suas actividades, no pressuposto que
os consumidores irdo preferir os produtos que apresentem a melhor qualidade e o melhor
desempenho, ou que apresentem caracteristicas inovadoras, pelo que estas empresas procuram
produzir produtos de qualidade superior, investindo continuamente na sua melhoria. Contudo,
torna-se importante salientar, que sem ter um preco, uma distribui¢ao, uma publicitacdo e uma
venda apropriados, um produto novo ou melhorado pode ndo ser bem-sucedido (Kotler,
2006).

A orientacdo para a venda defende, por seu lado, que as empresas devem ter uma abordagem
agressiva relativamente as actividades de promoc¢do e venda, uma vez que se a decisdo de
compra for deixada a consideracdo dos consumidores, o nivel de compras ficara abaixo do seu
verdadeiro potencial. Este tipo de orientacdo pode ser observada em empresas que tém
excesso de produto ou para as quais é imperativo colocar um determinado produto no

mercado. No entanto, obviamente qualquer empresa pode optar por esta orientacdo (idem).

Por sua vez, a orientacdo para o marketing, tal como o nome sugere, defende que as
actividades devem ser centradas no cliente e no “sentir e responder”, considerando que uma
postura que vise entregar e comunicar valor superior ao mercado, desempenha um papel
fundamental no percurso da empresa para concretizar os seus objectivos. Por intermédio de
uma atitude reactiva, proactiva ou através de ambas, as empresas podem alcancar um
desempenho superior, podendo mesmo atingir o mercado global. No entanto, a
implementacdo deste tipo de orientacdo tem inerentes algumas dificuldades potenciais, por
fendmenos ligados a dificuldades de aprendizagem e resisténcias internas (ex. financeiro,
I&D), se considerarem que a existéncia de um marketing forte na organizacgéo, pode afectar

negativamente o seu prestigio e importancia, nos processos de tomada de decisdo (idem).

Em termos da orienta¢do para o marketing holistico, tal como o nome indica, esta orientagéo
envolve e valoriza o desenvolvimento, 0s processos e actividades de marketing, e a concepcao
e implementacéo de programas que valorizem as respectivas amplitudes e inter-relagdes. Esta

perspectiva valoriza todos o0s aspectos, integrando o marketing relacional, o marketing
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integrado, o marketing interno e marketing de responsabilidade social, pretendendo incluir

toda a amplitude e diversidade das actividades de marketing (Kotler, 2006).

Quanto ao marketing relacional, este visa a criagdo de relacbes de longo prazo entre a
empresa e as diferentes partes interessadas, por intermédio do fomento de ligagdes relacionais
que abrangem diversas areas (ex.: econdmica, técnica e social). O marketing integrado tem
como objectivo a organizacdo das diferentes actividades de marketing, estabelecendo
projectos que culminam na definicéo, por exemplo, do marketing-mix ou de ferramentas como
os quatro P's do marketing: preco, produto, “place” e promogdo. O marketing interno
procura, por seu lado, garantir que todos os colaboradores (ex.: vendas, publicidade, servigo
de clientes, gestdo de produto ou pesquisa de marketing) e a gestdo de topo, interiorizam e
partilham os principios e valores em termos do marketing da empresa, para promover uma
homogeneidade em todos os departamentos, sobre a forma como o marketing e a satisfacéo
do cliente sdo vistos. O marketing social integrado na perspectiva holistica, propde-se
trabalhar no sentido de garantir que os aspectos mais vagos e contextuais (ex.: de cariz legal,
ético, ambiental e social), sejam parte integrante dos projectos e actividades de marketing.
Pretende assim assegurar e controlar o impacto das suas actividades no bem-estar das pessoas
e da sociedade, procurando gerir o conflito entre os resultados da empresa, a satisfagdo dos

requisitos do cliente e o interesse publico (idem).

Para que possa ser determinada a relacdo correcta e mais ajustada entre estratégia, estrutura e
comportamento, a gestdo deve primeiramente determinar exactamente qual é a estratégia de
mercado que pretende para a empresa. Todas as estratégias de mercado, pelo numero infinito
de opcBes que podem ser seleccionadas, podem em certa medida ser consideradas unicas.
Contudo, existe um conjunto de opg¢des basicas fundamentais neste ambito pelas quais as

empresas devem optar (Olson, 2005).

Apds ter-se feito mencgdo a alguns aspectos e conteddos genéricos da tematica do marketing,
que facilitam a sua contextualizacdo a nivel organizacional, segue-se para uma abordagem
sobre os aspectos relativos a organizacdo do marketing, que constituem um dos referenciais

teoricos basilares da presente de investigagéo.
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2.6.2 A ORGANIZACAO DO MARKETING

As caracteristicas organizacionais alicercam a estrutura e as actividades a desenvolver;
conjuntamente moldam o modo como o trabalho do marketing € organizado e integrado na
estratégia de negocio. A forma de organizagdo do marketing na empresa influenciaré a forma
como este ird funcionar, desenvolver e implementar as suas actividades (\VVorhies, 2003).

Uma vez que a forma como a empresa organiza a sua estrutura (e também o marketing), tem
impacto na sua capacidade de maximizacdo do seu desempenho, este tema reveste-se de uma
importancia marcada, sendo inclusive o foco da atencdo de teoricos e investigadores, que
procuram estabelecer uma relacdo de causalidade entre as opcdes estruturais e a performance
da organizacao. A este nivel, podemos encontrar dois ramos de investigacdo na literatura, um
que aborda a organizagdo dos processos do marketing e outro que procura perceber a
organizacao funcional do marketing (Moorman, 1999).

A abordagem da organizacdo dos processos do marketing analisa 0 modo como estdo
dispersas e distribuidas as actividades do marketing (conhecimentos e competéncias) na
organizacdo a ndo especialistas, 0 que estd em linha com a corrente que preconiza que 0
trabalho do marketing e a orientacdo para o mercado, beneficiam da participacéo de diferentes
departamentos e da partilha de informacdo, para responder as necessidades dos clientes
(Workman, 1998; Narver, 1990).

Por seu lado, a organizacéo funcional do marketing foca-se na forma como séo atribuidas as
responsabilidades (conhecimentos e competéncias) das actividades do marketing, mas agora a
um grupo de especialistas, internos ou ndo a organizacdo (ex.: subcontratados ou em
outsourcing). Este aspecto parece ser vantajoso para a aquisi¢cdo de competéncias distintivas
(Thompson, 1983). No entanto, esta situacdo comporta alguns riscos do surgimento de
conflitos, associados normalmente a coordenacdo das diversas fungGes com a tentativa de
supremacia interdepartamental ou, relacionada com o elevado nimero de especialistas e grau

de especializacdo (Moorman, 1999).

E sabido que a congregacdo de conhecimentos, perspectivas e capacidades tem um impacto
positivo em processos criativos de desenvolvimento e inovagdo. No entanto, o tipo de

relagcbes entre a gestdo e varios departamentos e mesmo, entre 0s proprios departamentos,
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influencia e condiciona o valor acrescentado que a organizagao pode retirar da especializagéo.
Estes dois argumentos estdo na base de algumas das diferencas de opinido e discordia entre as
duas abordagens. No entanto, ambos 0s aspectos mencionados serdo importantes para o

desempenho da organizacao (idem).

Embora ndo sejam alvo de estudo na presente investigagdo, considerou-se pertinente
mencionar estes aspectos da organizacdo, considerando a sua estreita ligacdo e pertinéncia
tedrica para a area em estudo. Na presente investigacdo pretende-se descrever com algum
detalhe, apesar dos constrangimentos existentes, quais as caracteristicas do marketing
associadas a cada tipo estratégico, que resultam num desempenho acima da média. Neste
ambito, serdo avaliadas varidveis da organizacdo do marketing pertencentes a trés areas

diferentes (estrutura, comportamento e actividade), as quais se passam a abordar de seguida.

2.6.2.1 A CULTURA DE ORGANIZACAO DO MARKETING

A cultura da organizacdo do marketing ocupa uma posicdo central na arquitectura do
marketing das organizagdes, uma vez que os seus valores influenciam os outros elementos da

arquitectura (Fig.5).

Estratégia de
Marketing

Organizacao
da Estrutura
do Marketing

Organizacao
da Cultura do
Marketing

Sistemas de
Marketing

Comportamento
Estratégico

Figura 5 — Modelo da Arquitectura Organizacional do Marketing.
Fonte: Slater (2010), p.471.
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A cultura constitui-se por um conjunto de valores de uma empresa, profundamente enraizado
na organizagéo, que estabelece as regras de comportamento e de tomada de deciséo dentro da

funcdo do marketing (Deshpandé, 1989).

O modelo de cultura organizacional proposto por Quinn (1983), reconhece que as escolhas e
decisfes nas organizacdes sofrem a influéncia e a pressdo, de aspectos como a orientacdo
interna versus externa, ou a necessidade de controlo versus a necessidade de flexibilidade.
Esta situacdo, em certa medida, pode estar na origem de sentimentos ambivalentes e
paradoxais nos processos de tomada de decisdo. De acordo com a predominancia de uma ou
outra orientacdo, esta perspectiva estd na origem da definicdo de quatro tipos de cultura

organizacional dominantes.

A adocracia, que e dominada pela flexibilidade e uma orientagdo externa, gerando
comportamentos empreendedores e criativos. Por sua vez, a cultura de mercado, distingue-se
da anterior, pela énfase colocada no controlo e na orientacdo externa, que estimula e motiva
comportamentos centrados na competicdo. A cultura de cld também é marcada pela
flexibilidade e orientacdo interna, do que resulta a produgcdo de comportamentos que
promovem as relagBes. Finalmente, o Ultimo tipo de cultura proposto é a hierarquia, que é
caracterizada por incentivar o controlo e uma orientacdo interna, 0 que estd na origem de
comportamentos centrados na previsibilidade e em opera¢des suaves. Importa salientar que
as organizacdes, na sua generalidade, apresentam atributos de cada um dos quatro tipos de

cultura mencionados.

2.6.2.2 AESTRATEGIA DE MARKETING

A formulacdo da estratégia, como ja foi mencionada num capitulo anterior, pode ser descrita,
em termos genéricos, como o processo pelo qual estratégias eficazes sdo desenvolvidas num
negocio (Chakravarthy, 1992). Para além da estratégia de negécio, outra estratégia
fundamental a ser formulada é a estratégia de marketing, a qual ditard os passos a seguir e
actividades a desenvolver, para que os objectivos do marketing possam ser atingidos e,
consequentemente, contribuir para o sucesso da estratégia de negocio. Este processo é da
responsabilidade dos sistemas de marketing e para ser eficaz, devera ser ajustado aos desafios

do ambiente competitivo da organizacdo e a sua estratégia de negocio. A formulagdo da
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estratégia de marketing deve ainda contemplar diferentes objectivos e o ajustamento a
diferentes contextos, caso seja pertinente para a empresa.

A capacidade de formulacdo da estratégia € composta por um conjunto de actividades, que
sustentardo as seguintes passos fundamentais: declaracdo da missdo/objectivo, analise da
situacdo, avaliacdo abrangente de alternativas e processo de formulacdo da estratégia, 0s
quais séo descritos por Mintzberg (1998). A missao representa o propésito da organizagdo no
desenvolvimento da sua actividade e abrange a extensdo das actividades de mercado e as
caracteristicas distintivas da competitividade da empresa. A andlise da situacdo estd
relacionada com a andlise organizacional e a monitorizacdo do ambiente. Por sua vez, a
avaliacdo de alternativas centra-se em certificar a validade das alternativas apresentadas. Por
ultimo, temos o processo de formulacdo da estratégia, que segundo este autor, pode variar

entre ser um processo formal e intencional, ou informal e emergente.

A estratégia de marketing pode ser encarada de um ponto de vista funcional e deve ser
concebida e adaptada, de modo a promover e reforcar os propositos da estratégia de negdcio.
Ela é particularmente importante, uma vez que representa o conjunto de decisdes integradas,
através do qual um neg6cio visa atingir os seus objectivos de marketing, e conhecer os
requisitos de valor dos clientes no seu mercado/mercados alvo (Varadarajan, 1994). Neste
ambito, a segmentacdo do mercado e a definicdo dos clientes alvo torna-se fundamental nas
actividades do marketing, bem como o desenvolvimento de um posicionamento estratégico,
suportado pelas decisdes da empresa em termos de portfolio de produtos, preco e estratégias
de distribuicdo e de promocdo. Mas, para que a estratégia seguida possa ser bem-sucedida, €
fundamental que a organizacdo, no seu todo, acredite na estratégia definida e no que esta
propBe. Assim, é fundamental que esta evidencie a sua ligagdo com os valores e principios

inerentes a cultura da organizacdo do marketing (Slater, 2010).

Em termos de estratégias de marketing, Slater (2010) define quatro tipos. O marketing
agressivo, que é caracterizado pela sua preocupagdo em disponibilizar uma elevada qualidade
e produtos inovadores. Coloca uma atencdo especial na extensa pesquisa de mercado, com o
objectivo de manter relaces proximas com os seus clientes e, simultaneamente identificar
segmentos de mercado dispostos a pagar precos premium. Normalmente seleccionam uma

estratégia selectiva de distribuicdo e baseiam a sua estratégia de comunicagdo, em acgdes de
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publicidade intensiva. Neste tipo estratégico, € comum as equipas de marketing integrarem

um numero relativamente elevado de especialistas.

Por sua vez, a estratégia de marketing de massas, orientada para amplos segmentos de
mercado, procura seguir as empresas inovadoras e fornecer aos seus clientes produtos de boa
qualidade. Esta estratégia contempla canais de distribuicdo alargados e coloca a énfase
competitiva no factor preco. As equipas possuem habitualmente alguns especialistas em

marketing.

As empresas com uma estratégia minimizadora do marketing procuram disponibilizar ao seu
mercado qualidade adequada, precos baixos e recorrem a uma estratégia de distribuicéo
intensiva. Nas suas actividades, procuram reduzir o risco associado ao lancamento de
produtos, aguardando a aceitacdo de um determinado conceito de produto pelo mercado, para
posteriormente lancarem a sua proposta. Estas empresas possuem normalmente uma linha de
produtos mais especializada, e as suas equipas de marketing recorrem ao menor nimero de

especialistas de marketing entre 0s quatro tipos estratégicos propostos por Slater (2010).

O ultimo tipo estratégico € o do marketing centrado no valor, o qual procura também fornecer
produtos inovadores de alta qualidade, e manter uma relacdo de proximidades com o0s seus 0s
clientes. No enquadramento desta estratégia, os departamentos de marketing desenvolvem
uma guantidade moderada de pesquisa sistematica de marketing. Um aspecto relevante é que
nesta estratégia, as empresas cobram pregos mais altos do que qualquer empresa com uma
estratégia de marketing de massas ou minimizadora, as quais tendem a ser 0s principais
concorrentes das empresas com um marketing centrado no valor, concorrendo para ambos 0s
tipos de clientes, iniciais e tardios. A estratégia de distribuicdo nesta estratégia caracteriza-se
por ser um pouco menos selectiva, e a estratégia de comunicacdo utiliza, de forma moderada,

a publicidade.

2.6.2.3 VARIAVEIS ESTRUTURAIS

A estrutura organizacional do marketing molda a forma como as decisfes sdo tomadas e o
trabalho é coordenado. Uma vez que os diferentes tipos de estratégia de marketing requerem
diferentes orientacfes de decisdo - por exemplo, a eficacia vs eficiéncia - diferentes

configuracOes estruturais podem ser necessarias (Slater, 2010). A estrutura organizacional é
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normalmente definida por trés constructos: formalizacdo, centralizacdo e especializacéo
(Walker, 1987).

Nos estudos desenvolvidos por Walker (1987) e Vorhies (2003), onde se procurou estudar a
compatibilidade entre as diferentes caracteristicas do marketing da organizacéo e as diferentes
estratégias de negdcio, concluiu-se que esta pode variar, sendo que algumas das
caracteristicas de marketing foram mesmo consideradas pouco apropriadas, para conciliar
com alguns tipos de estratégias de negocio. Por este motivo, € comum a organizacdo das
estruturas de marketing apresentar uma configuracao flexivel e ajustavel as caracteristicas da
estrutura organizacional, definida respectivamente pelos diferentes graus de formalizacédo, de

centralizacdo e de especializacdo (Olson, 2005).

A formalizacédo consiste no grau em que a tomada de deciséo e as relagcdes de trabalho na
organizacdo sao regidas por regras e procedimentos estabelecidos, claramente definidos. As
regras e procedimentos proporcionam um meio para definir comportamentos adequados. Os
aspectos rotineiros de um problema podem ser facilmente resolvidos através da aplicacdo de
regras, as quais permitem por sua vez aos individuos organizar as suas actividades, para
beneficio proprio e da organizacdo. Elas s&o uma forma da memoria organizacional, que
permitem que as empresas explorarem totalmente descobertas e inovacgdes anteriores. (Slater,
2010) Isto permite a organizacdo de respostas especificas para problemas e situacoes
concretas, tornando mais facil estratificar o conjunto de ac¢des a implementar, 0 que tras
beneficios em termos de incremento da eficiéncia e diminuicdo de alguns dos custos
associados. (Ruekert, 1985; Walker, 1987) Esta variavel procura também representar, de que
modo as regras e os procedimentos estabelecidos procuram delegar para segundo plano, a
relevancia associada ao modo como as actividades do marketing sdo implementadas (Olson,
1995).

Consoante o grau de formalizacdo encontrado nas empresas, estas podem ser consideradas
como mecéanicas (se possuem elevado grau de formaliza¢do) ou orgénicas (nivel médio ou
baixo de formalizacdo), as quais se caracterizam por uma preocupacdo em fomentarem a
comunicagdo horizontal entre os diferentes elementos da empresa e também a flexibilidade de
papéis, 0 que promove uma detecgdo mais precoce de alteragcbes do mercado e uma partilha

mais eficaz da informacgdo, atil para acelerar os processos de tomada de decisédo e
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implementacdo das decisdes. Estes aspectos contribuem assim para aumentar a capacidade e
flexibilidade de resposta da empresa (Miles, 1992 cit in. Olson, 2005; Slater, 2010).

Importa referir que nos mecanismos de coordenacdo de sistemas organicos, 0s processos de
tomada de deciséo envolvem a participacdo de diversos departamentos, e a resolucdo de
divergéncias € baseada em processos de comunicacdo abertos e na procura de consensos.
Estes aspectos promovem o aumento de velocidade da comunicacdo, ao reduzirem as
barreiras entres os diferentes grupos funcionais, que é um aspecto crucial para o incremento
da celeridade na elaboragéo de solugdes. Podem ainda estimular e proporcionar um ambiente
favoravel a partilha interdepartamental de ideias e perspectivas, o que é importante no
desenvolvimento de produtos inovadores, que também do ponto de vista tecnoldgico e

operacional, sejam capazes de responder as necessidades do mercado (Olson, 1995).

A centralizagdo refere-se ao grau em que a tomada de decisdo se encontra mais centrada na
gestdo de topo ou, pelo contrério, se é partilhada ou mesmo delegada, a gestores de nivel
médio ou inferior. Nas empresas que possuam uma centralizacdo elevada, as
responsabilidades e as vias de comunicagdo estdo normalmente bem explicitadas, o que
facilita e torna mais céleres os processos de tomada de decisdo e de implementacdo. Pelo
facto das linhas de comunicacdo e responsabilidades serem relativamente claras nas
organizagbes centralizadas, o percurso até a gestdo de topo para aprovacdo, pode ser
percorrido rapidamente (Slater, 2010). Contrariamente, os tempos de implementacdo sdo mais
dilatados nas empresas com maior descentralizacdo, devido a uma maior dispersdo da tomada
de decisdo (Ulrich, 1980; Slater, 2010); contudo, podem ser mais criativas nas suas iniciativas
(Olson,1995).

Olson (1995) procurou estabelecer uma relacdo entre a centralizagdo e as caracteristicas do
mercado, concluindo que para mercados mais estaveis, as organizagdes mais centralizadas
podem ter uma vantagem. Embora as organizacdes centralizadas possam gerar menos ideias
inovadoras, a implementacdo tende a ser simples, quando a decisdo estd tomada. Este
beneficio ocorre sobretudo em ambientes estaveis e pouco complexos. A descentralizacéo,
por seu lado, pelo facto de capacitar os niveis intermédios ou baixos de gestdo para a tomada
de decisdo e implementacdo, pode ser vantajosa em mercados mais instaveis, uma vez que

estes niveis hierarquicos fazem um acompanhamento mais proximo do mercado. A
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proximidade e a partilha de ideias/informagdo entre departamentos melhora também o
processo criativo, 0 que em tese, pode estar na origem da obtencdo de melhores resultados
para a empresa. No longo prazo, é provavel que uma organizacdo descentralizada produza
mais ideias novas e mudancas no seu programa, do que uma organizacao centralizada (Slater,
2010).

Em termos da especializacdo, esta define o grau em que as tarefas e as actividades séo
divididas dentro da organizagédo, bem como o controlo conferido a cada colaborador na gestdo
das mesmas. Em termos do marketing, o grau de especializacdo de uma empresa é definido,
verificando em que medida a distribuicdo e a execucdo das actividades é atribuida aos
colaboradores, de acordo com o seu nivel de especializacdo. Importa referir que uma equipa
com elevado nimero de especialistas, embora implique custos mais elevados, viabiliza uma
capacidade de resposta mais rapida as mudancas do mercado (Walker, 1987), uma vez que 0s
especialistas sdo peritos nas suas respectivas areas e normalmente é-lhes dada substancial
autonomia. As organizacdes que tém uma alta proporcdo de generalistas tém tipicamente
baixo conhecimento sobre segmentos especificos de mercado ou conhecimentos especificos.
Os generalistas, por necessidade, devem fazer trabalho de casa adicional antes de responder a
mudanga. No entanto, as organizagdes generalistas podem ser capazes de manter 0s custos

mais baixos, ao reduzirem a despesa de contratacdo de especialistas (Slater, 2010).

2.6.2.4 VARIAVEIS COMPORTAMENTAIS

O comportamento da empresa em relacdo ao mercado condiciona, de forma relevante, a sua
possibilidade de alcancar os resultados pretendidos, uma vez que influencia a implementacéo
da sua estratégia de negdcio. Assim, torna-se essencial que a organizacdo oriente 0
comportamento e o trabalho desenvolvidos, criando dispositivos de controlo abrangentes em
trés &reas essenciais: comportamental (ex.: supervisdo de actividades desenvolvidas),
entradas (ex.: formacdo dos colaboradores) e resultados (atingir metas e objectivos) (Snell,
1992).

Considerando a estratégia da empresa, Vverifica-se a existéncia de orientacGes
comportamentais distintas. No entanto, existem quatro que séo evidenciadas na literatura, pelo
seu maior potencial para produzirem resultados e que séo: a orientagdo para o cliente

(Deshpandé, 1993), a orientacdo para os concorrentes (Armstrong, 1996), a orientacdo para
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a inovacao (Hurley, 1998) e a orientacdo para os custos internos (Porter, 1980). Pelo facto de
ndo serem mutuamente exclusivas, as empresas podem exibir em simultaneo,

comportamentos concordantes com as diferentes orientacdes (Slater, 2005).

As empresas com uma orientagdo predominante para o cliente procuram concentrar 0s seus
meios, com o intuito de detectarem e gerirem necessidades reais e latentes dos clientes, como
forma de proporcionaram de forma continua valor para o cliente, através da sua oferta de
produtos e/ou servigos, de modo a conseguir a sua vantagem competitiva (Kohli,1990;
Narver, 1990; Deshpandé, 1993). Relativamente a este tema, Narver (2004) alerta para a
existéncia de duas dimensdes da orientacéo para o cliente. Uma dimensao reactiva, cujo foco
sdo os clientes e as suas necessidades actuais e, uma dimensdo proactiva, cujo proposito do
trabalho desenvolvido é criar e detectar novas oportunidades e responder as necessidades
latentes dos clientes, com base na anélise do seu comportamento. A implementacdo de um
trabalho de proximidade com clientes premium, estudos de mercado e uma participacédo activa
no processo de vendas, pode ajudar a perceber as necessidades latentes. Poréem, a analise dos
concorrentes e a busca de correlagbes nos resultados, € relevante para se atingir uma

performance superior (Olson, 2005).

As empresas com uma orientacdo para os competidores tém como objectivo fundamental
acompanhar e suplantar os seus concorrentes directos. Para atingir essa finalidade, apostam na
criacdo de estruturas que permitam o acompanhamento e a analise minuciosa dos principais
concorrentes, relativamente a diversos aspectos como as metas e objectivos, estratégias,
recursos, capacidades e aspectos comerciais (Day, 1994). A veiculacdo desta informacédo a
nivel interno € uma prioridade, com o objectivo de estimular um maior envolvimento de toda
a organizacdo no que serd necessario implementar. (Kohli, 1990) Salienta-se que o0s
objectivos destas empresas sdo desenvolvidos, com base numa focalizagdo predominante nos

concorrentes e ndo nos dos clientes (Armstrong, 1996).

Quanto as empresas com orientacdo predominante para a inovacdo, é a producdo de
inovagdes que faz com que se destaquem expressivamente no mercado e que sustenta a
obtencdo da sua vantagem competitiva (Christense, 1996; Lynn,1996). Fomentam
activamente a inovacdo e o seu desenvolvimento e assumem 0s riscos intrinsecos a sua
decisdo, uma vez que a recuperacdo dos investimentos da fase de desenvolvimento é algo
incerto (March, 1991).
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As empresas orientadas para o controlo dos custos internos tém como meta principal,
alcangarem a exceléncia operacional, o que lhes viabiliza a possibilidade de oferecerem
precos baixos, aumentarem a sua margem de lucro ou ambos. Os seus investimentos séo
dirigidos a rentabilizacdo do seu processo produtivo e controlo e reducdo dos custos internos,
em é&reas de actividade internas como a logistica, vendas, marketing, 1&D e actividades
administrativas. Na opinido de March (1991), esta orientacdo, pelas medidas que lhe sdo
reconhecidas, pode ver reduzida a sua capacidade de responder e de se adaptar a alteracdes
contextuais. (Olson, 2005).

Do exposto, podemos depreender que as Vvariaveis comportamentais influenciam
determinantemente a forma como a empresa se vai organizar, bem como as escolhas que ird
fazer, no que respeita ao tipo de actividades e ac¢cdes de marketing a serem implementadas,

tendo portanto impacto sobre as variaveis de actividade, sobre as quais se falara de seguida.

2.6.2.5 VARIAVEIS DE ACTIVIDADE

De acordo com 0 objectivo da empresa e as actividades de marketing implementadas, estas
podem ser classificadas em diferentes categorias. No entanto, elas estdo inseridas num grupo
mais abrangente, que constitui a estratégia de marketing da empresa, a qual integra um
conjunto de decisdes e acgles, através dos quais a empresa procura atingir 0s seus objectivos
de marketing e responder as necessidades dos seus clientes (Slater, 2001). Inclui todas as
decisbes referentes a aspectos como a segmentacdo do mercado, definicdo dos alvos e
estratégia de posicionamento, formada com base nas decisdes relacionadas com os produtos,

0s precos e actividades de promocao e distribuicdo (Hunt, 1995; Kotler, 2006).

A pesquisa de mercado e a segmentacdo evidenciam as deliberagdes relativas a definicdo dos
alvos (targets). A segmentacdo do mercado envolve o compromisso de satisfagdo das
exigéncias de grupos especificos de clientes, o que implica normalmente o investimento em
recursos e capacidades especificas, que possibilitem desenvolver e produzir propostas
ajustadas para o segmento especifico em causa, recorrendo por exemplo aos elementos do
marketing-mix (Kotler, 2006).

A definicdo da amplitude da linha de produtos representa igualmente uma deciséo de grande

relevancia. Nesta etapa, torna-se impreterivel a definicdo da linha de produto em termos da
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sua amplitude, que pode ser limitada ou suficientemente ampla e capaz de integrar diferentes
produtos complementares, especificagcdes de desempenho e prego (Kotler, 2006). Neste ponto,
também os aspectos relacionados com a inovacdo da estrutura de producdo, a qualidade

entendida pelo cliente e o proprio servigo ao cliente, terdo que ser considerados.

A definicdo ou determinacgdo do preco é também um aspecto fulcral, uma vez que, de acordo
com a estratégia da empresa, a qual pode passar por aumentar o volume de vendas, a quota de
mercado ou ultrapassar um aspecto menos positivo do produto produzido, o que implicara
deverd tomar tambeém decisdes relativamente ao preco. A decisdo de apresentar precos mais
baixos é coerente com as estratégias acima descritas; no entanto, se a empresa optar por
estratégias baseadas na inovacgdo, incremento da qualidade ou na robustez da sua marca, a

definicdo de precos premium pode ser uma opcao (Slater, 2001).

Na estratégia de marketing, a forma como o produto sera promovido deve também ser
considerada. Optar pela publicidade pode ser indicado, quando se pretende fomentar a
consciencializacdo e interesse e atingir segmentos ou mercados mais amplos. A venda pessoa
a pessoa € especialmente indicada, em situacdes nas quais o0s clientes exigem niveis de
informacdo mais aprofundados e em tempo real. Na comercializagdo de produtos de preco
elevado, com elevada complexidade ou com um elevado risco associado, esta forma de
promocdo pode ser essencial para concretizar a venda. A promocao e 0 apoio prestado atraves

de pessoal especializado podem ser aconselhaveis (Walker, 1987).

Conforme a postura do marketing adoptado pela empresa, 0 modo e a intencionalidade com
que as actividades vdo ser implementadas pode variar. Para o presente estudo, utilizou-se a
classificacdo definida por Slater e Olson (2001) a qual, de acordo com as actividades
desenvolvidas, considera a existéncia de quatro categorias de empresas, que correspondem

aos quatro tipos de estratégias de marketing, propostos por Slater (2010).

As empresas com um marketing agressivo, tal como o nome indica, promovem actividades
agressivas de marketing. Estas empresas séo caracterizam-se por definirem um mercado alvo,
constituido por consumidores exigentes (segmento), que apreciam produtos inovadores, de
elevada qualidade, estando por isso dispostos a pagar precos premium. Estas empresas

acreditam que a sua oferta de produtos lhes confere uma vantagem competitiva em mercados
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competitivos. Possuem normalmente uma forca de vendas interna e optam por uma estratégia

selectiva de distribuicéo, investindo em publicidade bem como noutras fungdes de suporte.

Por seu lado, as empresas que recorrem a um marketing de massas, implementam actividades
que visam a massificacdo. Tém normalmente uma linha de produtos extensa e pouco
diferenciada ou mesmo indiferenciada. Recorrem a uma distribuicéo intensiva e massiva, que
garanta que os seus produtos atingem o maximo de clientes possivel; cobrando normalmente

precos baixos, para aumentar as suas vendas.

Um outro grupo de empresas, identificado como possuindo um marketing centrado no valor,
investe em actividades de valorizacdo. Estas empresas empregam uma estratégia selectiva de
distribuicdo e possuem produtos inovadores. No entanto, cobram pre¢os mais baixos que as
empresas com um marketing agressivo. Também recorrem a uma forca de vendas propria para
comunicar a sua proposta de valor e investem na oferta de servicos de suporte (ex.: SAC) de

qualidade.

Finalmente, os autores consideram um ultimo grupo de empresas denominadas minimizadoras
do marketing, as quais implementam actividades de minimizacdo, que se caracterizam por um
investimento relativamente baixo em actividades de marketing e inovacéo, e pelo nivel mais
baixo de apoio ao cliente, quando equiparadas com as outras categorias. A sua linha de

produto €é limitada e promovem precos baixos (Walker, 1987; Slater, 2001).

Outra das varidveis da actividade do marketing que se considerou relevante estudar, sdo as
caracteristicas das tarefas do marketing, as quais dependem da natureza e da forma como as
actividades sdo executadas (Ostroff, 1993). Das diferentes caracteristicas existentes, pela
importancia que revelaram em diversos estudos da teoria configuracional na gestdo e de
estratégia do marketing, a literatura salienta trés delas, que sdo respectivamente, a
complexidade da tarefa, as capacidades ou aptiddes do marketing e a interdependéncia do
trabalho, as quais em conjunto, mostram a capacidade de estruturacdo do marketing e o nivel
de envolvimento do trabalho em equipa, que é requerido para a execucdo e finalizacdo das
suas actividades (Vorhies, 2003).

A complexidade da tarefa reflecte o nivel de variabilidade das actividades de marketing

empreendidas e o nivel de dificuldade da sua implementacdo (Menon, 1992; Olson, 1995). As
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capacidades ou aptiddes do marketing referem-se & capacidade da organizagdo a partir dos
recursos disponiveis, conseguir prosseguir o trabalho de marketing e atingir resultados
importantes (Day 1994; Vorhies, 2003). Alternativamente, a interdependéncia do trabalho,
propOe atestar qual a importancia e a relevancia da cooperacao e a colaboragdo entre equipas,
no processo de implementacdo e operacionalizacdo das actividades do marketing (Walker,
1987; Vorhies, 2003).

Tendo em conta a extensao e dimensao das variaveis ja existentes em estudo, por uma questao
de opcdo metodoldgica, optou-se por fazer contemplar no presente estudo, apenas a
abordagem a complexidade da tarefa.

Apds uma breve abordagem a estratégia e ao marketing, dois dos conceitos basilares para a
prossecucao da presente investigacdo, procurar-se-a de seguida, enquadrar a sua relagcdo no
ambito do contexto empresarial, procurando evidenciar a importancia desta relacdo para o
desempenho e performance da empresa, reunindo a restante informacdo fundamental para a

implementacdo da presente investigacao.

2.7 O DESEMPENHO

Pela sua compreensivel importancia, o desempenho tem sido objecto de estudo e avaliacéo,
com o objectivo de clarificar a forma como diversos factores no contexto empresarial,
influenciam e condicionam o desempenho. Entender o porqué de algumas empresas terem
sucesso, enquanto outros falham requer efectivamente um diagnéstico dos diferentes

componentes do sistema (Ashmos, 1987).

De acordo com Short (2007), as investigacdes que procuram explicar o desempenho, analisam
0 seu comportamento sob a influéncia de trés aspectos principais: a empresa, 0 grupo

estratégico e a industria.

Ao nivel da empresa, 0 processo de gestdo estratégica do desempenho inicia-se com a gestéo
de topo, ao definirem 0s seus principais objectivos e prioridades estratégicas (Atkinson,
1997). A decisdo mais relevante da gestdo incide sobre a definicdo das prioridades a serem
desenvolvidas e que devem ser prosseguidas (Porter, 1980; Miles, 1978); as prioridades séo

frequentemente apresentadas, como denominacdes da forma pela qual o valor deve ser criado
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para 0S accionistas, gerentes, colaboradores e clientes (Verbeteen, 2009). Deste modo, a
pesquisa ao nivel da empresa tende a focar-se em caracteristicas dentro da organizacéo,
determinantes para os resultados. Em termos tedricos, a maior parte dos estudos das empresas,
teve origem numa perspectiva da teoria dos sistemas, na qual as empresas sdo vistas como
colectividades estruturadas, que estdo incorporadas e dependentes de sistemas mais amplos,
nos quais operam (Scott, 1998 cit in. Short, 2007).

Uma perspectiva bastante relevante nesta area de pesquisa do desempenho e das empresas, é a
perspectiva baseada nos recursos da empresa (RBV), a qual defende que o conjunto de meios
e de capacidades de uma empresa esta na base do seu desempenho (Wernerfelt, 1984) e
simultaneamente, ajuda a explicar os resultados obtidos. Se os recursos que fornecem as
vantagens sdo valiosos, raros, ndo substituiveis e inigualaveis, surgem as diferencas de
resultados entre as empresas (Barney, 1991). Varios recursos como 0s recursos baseados em
conhecimento, a reputacdo da marca ou a qualidade das equipas da gestdo de topo, tém sido

estudados relativamente ao seu papel no incremento do desempenho (Verbeteen, 2009).

Por sua vez, os investigadores dos grupos estratégicos, que sdo subconjuntos de empresas de
ocorréncia natural, caracterizados por uma grande homogeneidade nas suas acc¢des (Cool,
1988), argumentam que as empresas aglomeram-se em torno de um conjunto limitado de
abordagens de competitividade, sendo que algumas abordagens oferecem melhor desempenho
do que outras (Fiegenbaum, 1990; Porter, 1979). Relativamente aos estudos centrados ao
nivel da empresa, estes referem que ao ndo integrarem o nivel do grupo estratégico, este facto
limita a capacidade de compreender o desempenho (Short, 2007). Incorporar a analise do
nivel do grupo estratégico acrescenta informacéo adicional, sobre a existéncia e a importancia

estratégica dos grupos (Barney, 1990).

Um outro aspecto relevante € que a estrutura de grupo tem demonstrado alguma estabilidade e
previsibilidade temporais (Fiegenbaum, 1990), o que é um aspecto importante quando se
pretende a obtencdo de resultados extrapolaveis a outras empresas. No entanto, o trabalho
com 0s grupos estratégicos levanta algumas questdes que estdo relacionadas com aspectos
como as barreiras a mobilidade, ou com o papel destes grupos enquanto referéncia, sendo que
ainda se verifica também alguma controvérsia metodoldgica nos estudos realizados (Short,
2007).
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A valorizacdo da investigagdo ao nivel da industria assenta no facto, de que é reconhecida a
importancia da adesdo a industria para o desempenho da empresa, sendo que o desempenho
da empresa € também influenciado pela estrutura do mercado (Schmalensee, 1985), bem
como por alteracGes noutros elementos estruturais, tais como a concentracao da inddstria, o
crescimento e a flutuacdo da altura das barreiras @ mobilidade, a complexidade, a
concorréncia e as mudancas regulatorias (Short, 2007).

Deste modo, torna-se relevante que os estudos do desempenho incluam para além da empresa,
0S grupos estratégicos e as tendéncias da industria, os quais colocam constrangimentos a
actividade das empresas, influenciando os seus resultados. Contudo, podem ajudar a
compreender os antecedentes do desempenho da empresa e possibilitar a determinacdo da

influéncia dos trés niveis no desempenho (Dranove, 1998).

Na presente investigacdo, apenas situaremos o estudo ao nivel da empresa e, mais
especificamente, ao nivel da estratégia de negocio e do marketing, e da forma como a sua

relacdo influencia o desempenho das empresas.

2.7.1 CAPACIDADES E DESEMPENHO

O impacto das capacidades dindmicas no desempenho da empresa tem constituido uma
questdo central para a investigacdo na area. No entanto, a forma como as capacidades
dindmicas afectam precisamente o desempenho da empresa estd longe de ser evidente, uma
vez que a avaliacdo empirica desta ligacdo tem sido dificultada, pela falta de consenso sobre a

sua definicdo (Protogerou, 2011).

No entanto, no dominio das capacidades operacionais, os resultados obtidos por diferentes
pesquisas sugerem que capacidades operacionais eficazes sdo necessarias para alcancar e
manter a vantagem competitiva (Zollo, 2002), das quais se destacam as capacidades
tecnologicas e de marketing (as quais serdo abordadas mais adiante, no capitulo do
marketing), sendo que as capacidades de marketing dominam o desempenho do negécio
(Nath, 2010). Esta afirmacdo estd de acordo com os resultados de Theodosiou (2012), que
reforcam a premissa de que as capacidades de marketing s&o uma fonte de vantagem

competitiva duradoura, conducente a um desempenho superior (Day , 1994).
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2.7.2 MARKETING E DESEMPENHO

A forma como as empresas organizam os seus esforcos para melhorar o seu desempenho, a
sua situacdo financeira e também o crescimento do lucro, torna-se um objectivo fundamental
da gestdo. Para atingirem esses objectivos, as empresas podem fazé-lo de diversas formas
mas, falando em termos genéricos, as mais comuns sdo 0 aumento da receita de vendas, o
aumento das margens, ou ambas, quando operam em mercados de excepcional potencial. Se o
mercado se mostrar incapaz de proporcionar por ele proprio condi¢cdes de crescimento, a
empresa tera que procurar aumentar a sua receita/margem através da conquista de quota de
mercado (novos clientes), aumento das unidades vendidas e/ou procurar aumentar a sua
margem, através da combinacdo entre a definicdo de preco e a reducdo de custos (Morgan,
2009).

Seja qual for a opcéo escolhida, a resposta do cliente seré na verdade, a base que sustentara as
hipdteses da empresa garantir que conseguira atingir os seus objectivos de desempenho e de
crescimento. Uma das ideias que tem sido amplamente consensual na literatura, é que a
funcdo central do marketing € a criacdo e gestdo de relacionamentos com clientes. Se
considerarmos que o cliente representa um dos principais activos da empresa, sem a presenca
do qual a existéncia da empresa seria destituida de sentido, este aspecto salienta a importancia

dos clientes, e consequentemente, do marketing no desempenho da empresa (Fine, 2009).

Outros autores (Hooley, 2005) argumentam também que os recursos de marketing tém
impacto no desempenho financeiro, ao gerarem desempenho superior do mercado e satisfacdo
e lealdade dos clientes. A satisfacdo dos clientes € uma meta importante do marketing,
estando bem estabelecido na literatura, que a satisfacdo do cliente afecta positivamente os
resultados financeiros. Sendo que o marketing esta intrinsecamente relacionado com a
satisfacdo do cliente, este aspecto significa que, por esta via, tem um impacto directo sobre o
desempenho e a performance da empresa. A forma como o marketing influencia o
desempenho e a performance das empresas tem sido abordada de diversos prismas, consoante
0S aspectos nos quais 0s autores centram a sua atencao para desenvolverem e sustentar a sua
perspectiva, uma vez que é reconhecido que o desempenho da empresa é um fendmeno

multidimensional.
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Uma parte significativa da pesquisa que procura explicar a forma como o marketing
influencia a performance financeira, estad de alguma forma, ligada a teoria RBV (Resourced
Based View). Esta linha teodrica baseada na teoria de Barney (1991), considera a
heterogeneidade de recursos entre as empresas, como um elemento fundamental para explicar
as diferengas de desempenho, uma vez 0s recursos sdo Vvistos como meios valiosos, raros,
inimitaveis e ndo substituiveis da empresa, para que esta consiga atingir os seus objectivos
(Vorhies, 2005).

Deste modo, o estabelecimento de uma ligacdo entre as actividades de marketing e a
implantacdo de recursos, com o desempenho financeiro e o valor da empresa, tornou-se uma
prioridade clara, uma vez as empresas investem recursos significativos na formacao,
manutencdo, optimizacdo e potenciacdo das suas capacidades de marketing e estudos recentes
tém trazido dados relevantes, sobre a relacdo entre as capacidades de marketing e o
desempenho da empresa (Krasnikov, 2008).

No entanto, importa referir que embora constitua um marco teorico influente na compreenséo
do desempenho da empresa, a RBV também tem sido alvo de criticas, pela sua incapacidade
em explicar como o0s recursos da empresa séo desenvolvidos e implementados para alcancar a
vantagem competitiva (Lengnick-Hall, 1999; Priem, 2001). De forma a responder a este tipo
de limitacOes, a literatura e a investigacdo tém avancado numa direccdo da designada teoria
das capacidades dindmicas (CD), a qual argumenta que a fonte de vantagem competitiva
sustentada ndo reside na posse de recursos especificos da empresa, mas antes, na capacidade
das empresas para adquirir, integrar e implantar esses recursos, de formas que respondam com

sucesso ao seu ambiente envolvente (Eisenhardt, 2000; Teece, 1997).

Na literatura de marketing sobre as capacidades de marketing, podem ser encontradas
diferentes perspectivas. Por exemplo Day (1994), no seu modelo de capacidades de marketing
foca a sua atencdo na capacidade de deteccdo de mercado e na capacidade da empresa em
estabelecer ligagdes com os clientes. A “capacidade de deteccdo do mercado permite a
empresa “aprender sobre os clientes, concorrentes e membros do canal de distribuicéo, a fim
de sentir e agir sobre eventos e tendéncias nos mercados actuais e numa perspectiva
continua” (Day, 1994; p.43), sendo que o conhecimento do mercado ¢ um factor critico para o
trabalho desenvolvido pelo marketing. Por sua vez, as capacidades de CRM (customer

relashionship management) representam a capacidade da empresa em estabelecer relagdes
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fortes com os clientes (Rust, 2004). Os esforgos de marketing de relacionamento podem gerar
relagbes mais fortes com os clientes, que melhoram o desempenho e os resultados, incluindo o

crescimento de vendas, a participacdo no mercado e o lucro (Brettel, 2012).

Outro exemplo de capacidades séo as capacidades de gestdo de marca, as quais se referem e
relacionam com os processos e actividades que permitem que uma empresa para desenvolver,
apoiar e manter marcas fortes (Hulland, 2007), que por sua vez foram identificadas como um
outro recurso-chave relacionado com o crescimento dos cash-flows (Srivastava, 1998) e
portanto, potencialmente contribuirem positivamente para o desempenho financeiro da

empresa.

Hooley (2005) propds um modelo explicativo (Fig.6) da forma como os diferentes recursos de
marketing influenciam a performance da empresa, tendo demonstrado que os recursos de
marketing influenciam os resultados do desempenho e que a satisfacdo do cliente e o

desempenho do mercado, desenvolvem um papel mediador relevante.

Capacidades de
ligag&o ao cliente

0 mercaao

l QD

Capacidades de
inovag&o no
mercado

Activos dos
recursos
humanos

4

Recursos de apoio ao
marketing

Performance

Activos
reputacionais

Recursos baseados no
marketing

Figura 6 — Modelo conceptual da forma como os recursos de marketing influenciam a performance da empresa.
Fonte: Hooley (2005), p.21.
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Um aspecto evidenciado pelo modelo é o papel relevante da orientacdo para o mercado, na
sustentacdo das capacidades de gestdo e de marketing baseadas nos recursos. Para além do seu
impacto directo sobre as actividades de marketing, exercem também uma ampla influéncia
sobre outras funcdes de gestdo. A importancia do desempenho do cliente e do desempenho do
mercado tem sido destacada, como uma via para o desempenho financeiro superior, sugerindo

a relevancia da continua medic&o e monitorizacdo do desempenho.

Seguindo uma vertente explicativa mais financeira do impacto do marketing no desempenho
da empresa, se partirmos do pressuposto que uma iniciativa de marketing vai aumentar as
vendas, as quais por sua vez irdo aumentar os fluxos de caixa esperados e desta forma,
conduzir ao aumento do preco das accles e da riqueza dos accionistas, 0 marketing pode
influenciar o resultado liquido da empresa. Este aspecto, associado a uma reducdo das
necessidades de caixa pelo incremento dos fluxos de caixa, pode resultar num aumento da
produtividade e na melhoria da posicdo competitiva da empresa, 0 que em tese, pode

fortalecer as suas probabilidades de viabilidade no longo prazo (Rao, 2008).

A partir do descrito anteriormente, pode-se depreender que efectivamente o trabalho
desenvolvido pelo marketing tém influéncia e condiciona o desempenho da empresa. No
entanto, se os dados apontam para o facto de que as actividades de marketing influenciam o
desempenho da empresa, alguns autores preocupam-se em perceber e medir esse impacto ou,
por outras palavras, perceber qual a percentagem de desempenho que € atribuivel as
actividades de marketing.

A estratégia de marketing é uma determinante crucial do desempenho das empresas de
sucesso. No entanto, é fundamental um planeamento estratégico de qualidade, para garantir
uma implementacédo, avaliacdo e mecanismos de controlo eficazes, para garantir o sucesso.
Avaliacgéo e controlo sdo um aspecto crucial entre a empresa e 0 seu ambiente externo, porque
ajudam a determinar o qudo bem a empresa é capaz de responder as exigéncias do contexto

ambiental em que esté inserida (Ramaseshan, 2013).

Seguindo esta perspectiva, um aspecto importante que tem ganho cada vez mais relevo, é o
controlo do trabalho desenvolvido e, inclusive, a preocupagdo em desenvolver sistemas de
medida do impacto das actividades de marketing no desempenho da empresa (Slater, 2010).

Neste sentido a grande maioria das empresas procura estabelecer um paralelismo entre o

97



desempenho financeiro e o marketing, o que parece fundamental. Contudo, seria também
relevante que procurassem utilizar os dados da medicdo do marketing para introduzir
melhorias na estratégia de marketing, que conduzam a melhores decisfes de investimento, o

que seria um excelente complemento de utilizacdo da métrica do marketing Carr (2010).

Os sistemas de controlo visam o acompanhamento das actividades desenvolvidas, procedendo
a constante comparacéo entre os resultados atingidos com os valores de referéncia definidos,
para medir 0 sucesso da estratégia implementada. Deste modo, permitem aos gestores saber
em que medida as suas decisGes tém sido integradas na estratégia organizacional, e se a
estratégia produziu os resultados esperados (Daft, 1984). Ao concentrarem-se nos indicadores
principais, 0s gestores podem, de forma proactiva ajustar a estratégia, ultrapassando uma
I6gica reactiva. Por conseguinte, a maioria das empresas centra-se no grupo de indicadores de
desempenho, que melhor consegue avaliar os critérios de desempenho relevantes para a sua

estratégia de negécio (Walker, 1987).

O critério Gltimo de sucesso empresarial € a criacdo de valor para os proprietarios/accionistas,
o0 qual decorre do retorno sobre o capital, quando este excede o custo do capital. Deste modo
0 retorno sobre o capital (ROI) constitui-se como um indicador de desempenho de especial

relevancia, apesar de apresentar algum desfasamento no tempo.

Uma sugestdo de ferramenta de controlo é a utilizacdo do Balanced Scorecard (BSC),
proposto por Kaplan (1992) (cit. in Slater, 2010), o qual tem sido amplamente adoptado, na
medida em que é uma ferramenta abrangente e flexivel, pela possibilidade de poder integrar
outras perspectivas para além da financeira (ex.: ROI, ROS). Deste modo, aspectos como 0s
niveis de satisfacdo e retencdo de clientes (perspectiva do cliente), aspectos ligados a logistica
— stocks, percentagem de entregas prazo (perspectiva interna do negécio) ou taxa de vendas
de novos produtos e crescimento de vendas e de quota de mercado (perspectiva da inovacao e
da aprendizagem) podem ser integrados, tornando a informacéo obtida através do BSC mais
completa. Esta situagdo também permite que os indicadores seleccionados possam ser
ajustados a cada tipo de estratégia, uma vez que estas possuem frequentemente diferentes

formas para procurarem atingir uma rentabilidade superior.
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2.7.3 ESTRATEGIA, MARKETING E DESEMPENHO

Pretende-se neste ponto, procurar clarificar a importancia da relacdo entre a estratégia de
negocio e do marketing, e a relevancia desta relacdo para a obtencédo dos resultados esperados
por parte das empresas. Sendo que a estratégia de negdcio descreve a forma como as
empresas procuram alcangar uma vantagem competitiva, a relevancia da sua relagdo com o
marketing é evidenciada por varios autores (Walker, 1987; Slater, 2001; Vorhies, 2003;
Olson, 2005; Slater, Olson, 2007); o nivel de sucesso é também condicionamento pelo

planeamento e pela gestéo de custos (Olson, 2005).

A estratégia de negocio reflecte-se no padrao de decisdes que a empresa toma para alcangar a
vantagem competitiva. As estratégias muitas vezes fracassam, porque ndo sdo bem
executadas. Deste modo, como proceder e 0 que é necessario para garantir que aquilo que é
esperado possa acontecer, € uma questdo que diversos investigadores tém colocado. A este
respeito, a perspectiva de ajuste da implementacao da estratégia (Miles, 1984) defende que 0s
elementos da arquitectura - por exemplo, a estrutura, os sistemas e a cultura - incentivam e
dao forma aos comportamentos que fazem as coisas certas acontecer, sendo que diferentes
estratégias requerem diferentes arquitecturas organizacionais. Relacionado com este aspecto,
Michael Porter (1996, p.73) salienta que a “adequacdo estratégica entre as diversas
actividades ¢ fundamental ndo apenas para a vantagem competitiva, mas também para a
sustentabilidade dessa vantagem”, por imputarem uma maior dificuldade em serem replicadas

pelos concorrentes.

O marketing desempenha uma funcdo limite, ao procurar estabelecer a ligacdo entre o negécio
e os seus clientes. Para implementar com sucesso a estratégia de negécio, é essencial conhecer
claramente os comportamentos de ligacdo e necessidades dos clientes. Assim, poderemos
questionar-nos acerca das caracteristicas ao nivel do tipo de estratégia e da estrutura da
organizacdo do marketing, entre organizacdes de elevado e mais baixo desempenho, as quais
podem ser distintivas. Para procurar responder a esta questdo, Walker (1987) centra-se na
arquitectura da organizacdo do marketing, devido ao seu papel central na formacdo da
estratégia e na sua implementacdo. Esta estrutura exerce também uma influéncia transversal
em variados aspectos, como sejam as actividades de andlise de mercado, de seleccdo de
mercados alvo, da gestdo de relagdo com os clientes e da identificacdo das necessidades

(orientadoras da 1&D) e de outros aspectos, como a definicdo de precos.
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O marketing, na sua procura de gerar uma proposta de valor e conseguir um posicionamento
competitivo, sustentado pelas necessidades dos clientes, ocupa assim uma posicao estratégica.
A indole estratégica do marketing é também fortalecida pelo facto do marketing ser cada vez
mais associado, com a edificacdo de uma cultura da organizacéo centralizada no cliente, que
deve abranger e comprometer todos os niveis na organizacdo, ficando deste modo muito

proxima da estratégia de negdcio da empresa (Deshpandé, 2002).

Embora se verifique ainda a existéncia de algum debate sobre o tema, surgem evidéncias que
sugerem que a relacdo entre a estratégia de negécio e o marketing é um factor relevante para o
desempenho, uma vez que o trabalho desenvolvido pelo marketing pode funcionar como um
factor promotor da implementacdo da estratégia de negdcio, a qual estd por sua vez, esta
directamente associada com 0 sucesso na obtencdo de resultados por parte da empresa
(Walker, 1987; Slater, 2001; Vorhies, 2003; Olson, 2005).

No entanto, as actividades de marketing devem ser organizadas de formas diversas e
especificas, de acordo com a estratégia comercial da empresa, para facilitar a implementacéo
da estratégia e alcancar uma performance superior (Walker, 1987; Slater, 2000). Este facto
constitui no entanto, uma dificuldade para os gestores, uma vez que ainda pouco se sabe sobre
os perfis de organizacdo das actividades de marketing, que melhor suportam a implementacao
de estratégias de negocio especificas e sobre sua influéncia no desempenho da empresa
(Vorhies, 2003).

Contudo, podera ser consensual a perspectiva que um marketing com uma estratégia
claramente percebida, e com caracteristicas estruturais, que oferecam suporte a estratégia de
negocios e possibilitem a implementacdo das actividades correctas com os clientes, possa
constituir um dos aspectos explicativos e distintivos, entre as diferencas de desempenho que
se verificam nas empresas. Neste ambito, 0s responsaveis pelos departamentos de marketing
detém uma responsabilidade elevada, pois deles depende a constituicdo dos elementos
necessarios da arquitectura de organizacdo do marketing (Slater, 2010). No entanto, parece
existir por parte das empresas, uma maior facilidade na defini¢do das suas estratégias do que
na concepcdo da sua implementagdo. Assim, a forma como as empresas organizam as suas
actividades de marketing, parece ser das principais explicacbes, da sua dificuldade na

implementacdo da estratégia (Walker, 1987).
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Esta problematica mostra-se como um dos temas mais interessantes e pertinentes, mas pela
sua complexidade, também mais desafiantes para a investigacdo actual, pelo facto da
organizacdo de actividades de marketing e da estratégia de negdcio envolver maltiplas
dimensGes e diversos elementos diferentes, mas que estdo contudo interligados (Walker,
1987). O facto de existirem multiplas contingéncias que devem ser compatibilizadas, para que
uma organizacdo bem-sucedida das actividades de marketing promova a implementacdo das
estratégias empresariais, também incrementa o nivel de complexidade do fendmeno (Vorhies,
2003).

O desempenho surge envolvido nesta relagéo pelo facto de depender, em certa medida, do
grau de eficicia e eficiéncia da implementacdo da estratégia de negdcio, aspectos que
determinam e condicionam o sucesso das actividades do marketing (Walker, 1987; Slater,
2001). Contudo, a forma como as actividades de marketing estdo organizadas e a orientacdo
comportamental predominante da empresa (cliente, concorrentes, inovacgdo, gestdo de custos)

influencia o seu sucesso (Chen, 1996; Desphandé, 1993; Gatignon, 1997).

Este tema tem sido alvo de diversas abordagens, considerando a extensa diversidade de
variaveis envolvidas, quando se estudam de uma perspectiva holistica as relacGes as entre
fendmenos multidimensionais, como a organizacdo do marketing e a estratégia. Todavia, €
sugerido por alguns autores, que existe uma correspondéncia ideal entre cada conjunto de
caracteristicas estratégicas e organizacionais, que contribui para gerar 0s melhores
desempenhos (Vorhies, 2003).

Devido a importancia e impacto desta tematica na performance da empresa, os multiplos
trabalhos de investigacdo tém procurado compreender as variaveis envolvidas e estabelecer
perfis de relacdo Optimos, entre as estratégias de negdcio e o marketing, que facilitem a
implementacdo das estratégias e permitam alcancar um desempenho superior. Estes perfis
ideais consistem em configuracbes de caracteristicas organizacionais, que se combinam e
apresentam uma compatibilidade tdo elevada com as exigéncias de implementacdo de uma
estratégia especifica, que conduzem as empresas a um desempenho superior (Venkatraman,
1990).

De acordo com Vorhies e Morgan (2003), se tivermos éxito em estabelecer os perfis ideais de

como a organizacdo do marketing e a estratégia de negocio se relacionam, isto tornara
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possivel a determinacdo do grau em que as actividades e a organizacdo do marketing das
empresas diferem e divergem, daquela considerada 6ptima e promotora da implementacdo da
sua estratégia de negocio. Esta situacdo possibilitard proceder aos ajustes pertinentes, que
conduzam as empresas a um desempenho superior. Por esta razdo, este trabalho reveste-se de
importancia e de extrema utilidade para os gestores e para o desenvolvimento da teoria do
marketing estratégico, dado que se verifica alguma escassez de investigacdo na &rea da
classificacdo da estratégia de marketing, quando a classificagdo se assume com um dos passos
base mais relevantes no desenvolvimento de qualquer pesquisa cientifica. Este facto esta na
base das diferencas e das divergéncias que é possivel observar, quando confrontamos a
teorizagdo da estratégia empresarial e da estratégia de marketing (Slater, 2001).

2.8 DEFINICAO DAS HIPOTESES DE INVESTIGACAO

As tipologias de Miles e Snow (1978) e de Porter (1980), constituem-se como dois dos
principais referenciais ao nivel da investigacdo e classificacdo da estratégia empresarial. A
teoria de Miles e Snow (1978) enquadra-se numa vertente abrangente, onde os aspectos e
fendmenos mais internos das empresas sdo valorizados. Tem por objectivo a descricdo das
formas alternativas, através das quais as empresas ajustam a sua estrutura e processos, e
procuram explicitar e aproximar-se dos seus dominios de produto - mercado (o problema
empresarial) e definir estruturas e processos (0s problemas administrativo e técnico), para
atingir o sucesso nesses dominios (Slater, 2001; Olson, 2005).

Alternativamente, Porter (1980), sugere que o problema empresarial deve ser visto como um
produto, do modo como a empresa procura criar valor (ex.: a diferenciacdo ou baixo custo) e
de como circunscreve a sua cobertura do mercado (ex.: focada num segmento ou na escala)
(Slater, 2001).

Considerando e combinando estes dois modelos, Walker e Ruekert (1987) compilaram ambas
as tipologias de comportamento empresarial, construindo uma tipologia hibrida, na qual
distinguem defensores de baixo custo e defensores diferenciados, e excluem o tipo reactivo.
Os autores justificam esta decisdo porque no seu estudo, a percentagem de empresas com

perfil reactivo era muito reduzida na populagdo estudada e porque “tendem a néo apresentar
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abordagens bem definidas e consistentes no desenvolvimento de mercados para novos

produtos ou na forma como competem em mercados j& estabelecidos” (idem, p.17).

Assim, decidiu-se para o presente estudo utilizar as trés estratégias da tipologia de Walker e
Ruekert (1987) - prospectoras, defensoras dos baixos custos e defensoras diferenciadas e a
estratégia dos analisadores de Miles e Snow (1978), cuja validade enquanto estratégia esta

demonstrada em varios estudos (Olson, 2005).

Em termos da avaliacdo do desempenho ou performance, esta pode contemplar diversas
dimensGes, sendo que a relevancia de cada uma varia de acordo com o grupo de interesse da
empresa e com o intervalo de tempo pretendido. Das diversas dimensdes, pela importancia
que lhes é atribuida pela gestdo de topo e pelos gestores das unidades de negdcio, salientam-
se trés: a eficacia, a eficiéncia e a adaptabilidade. A eficacia pode ser vista como 0 sucesso
associado aos produtos, servigos ou programas de uma empresa, quando comparados com 0s
concorrentes; pode ser medida avaliando, por exemplo, a evolugédo da quota de mercado ou do
volume de vendas. Por sua vez, a eficiéncia é medida com base nos resultados obtidos pela
empresa, considerando os recursos consumidos para os atingir. Duas das medidas comumente
utilizadas para a sua medicdo sdo a rendibilidade e o return on investment (ROI). A
adaptabilidade define-se pela capacidade da empresa em conseguir responder de forma bem-
sucedida as mudancas e oportunidades decorrentes do mercado, e € medida habitualmente
considerando, por exemplo, o nimero de novos produtos colocados no mercado relativamente
aos concorrentes, ou a percentagem relativa nas vendas totais de produtos recentemente

colocados no mercado (Walker, 1987).

Considerando que a performance € um conceito multidimensional (Chakravarthy, 1986;
Walker, 1987) e sendo que ¢ influenciado pela forma como é abordado ao ser estudado, tanto
a nivel analitico como estratégico, procurou-se para o0 seu estudo abordar o aspecto da
rendibilidade e do desempenho do mercado, uma vez que diversos estudos referem-nos como
dois dos indicadores de desempenho financeiro mais relevantes, independentemente do nivel

ou tipo de estratégia seguido pela empresa (Slater, 2001).

Abordando cada um dos tipos estratégicos seleccionados para classificar as empresas
estudadas, bem como algumas das suas caracteristicas organizacionais, pode dizer-se que as

empresas prospectoras mostram uma tendéncia para apostarem na inovagdo e continuamente
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focarem-se, na deteccdo e exploragdo de novas caracteristicas dos produtos e de
oportunidades do mercado. Dos quatro tipos estratégicos considerados, sdo aquelas onde a
orientacdo para o mercado € mais proeminente (McDaniel, 1987; McKee, 1989; Conant,
1990; Slater, 2001). O processo de tomada de decisdo € geralmente descentralizado e
partilhado, com mecanismos de coordenagdo informais, aspecto que lhes atribui maior
flexibilidade e possibilita a reducdo do tempo de resposta, quando comparadas com
organizacbes mais burocratizadas e com estruturas mais rigidas, de uma perspectiva
normativa (Walkert, 1987).

O desenvolvimento de produtos inovadores é um dos seus factores criticos para 0 seu sucesso.
Por conseguinte, as suas equipas (ex.: técnicas, de 1&D, de marketing, etc.) apresentam
normalmente um elevado grau de especializacdo e autoridade reconhecidas nos processo de
tomada de deciséo, caracteristica essencial para aumentar a celeridade dos processos criativos
e de desenvolvimento. A 1&D ocupa um papel central, sugerindo que a orientacdo para a
inovacdo procura, sempre que possivel, avancos capazes de provocar descontinuidades
(breakthroughts) no mercado, que formam um aspecto critico para o sucesso e manutengédo da

vantagem competitiva destas empresas (Olson, 2005).

Por ser mais relevante para estas empresas, focarem a sua atencdo na inovacdo e na
informacdo transmitida pelos seus clientes e ndo das empresas concorrentes, € comum
recorrerem a criativos externos a empresa (ex.: técnicos especialistas, consumidores
exigentes, etc.), que partilham experiéncia e propostas do ponto de vista da inovagdo com a
empresa, que sdo posteriormente examinadas pelas equipas de especialistas e se pertinentes,

integradas no processo criativo interno e nos estudos de mercado (Lynn, 1996).

Na perspectiva de Olson e Slater (2001), uma vez que estas empresas sdo orientadas para a
inovacdo e para os clientes, esta disposicdo pode ser concordante com 0 recurso a
implementacdo de estratégias e actividades agressivas de marketing.

Assim, em relacdo as empresas prospectoras, consideram-se as seguintes hipoteses (H1 e H2):

H1: As empresas prospectoras tém uma orientacdo predominante para o cliente e para a

inovacao e desenvolvem actividades agressivas de marketing.
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Para a H1, definem-se também os seguintes corolarios:
H1C1) As empresas prospectoras tém uma orientacdo predominante para o cliente;
H1C2) As empresas prospectoras tém uma orientacdo predominante para a inovagéo;

H1C3) As empresas prospectoras desenvolvem predominantemente um marketing agressivo;

H2: Nas empresas prospectoras, a estrutura do marketing possui um elevado nimero de

especialistas, que trabalham de forma descentralizada e informal.

Para a H2, estabeleceram-se os seguintes corolarios:
H2C1) As empresas prospectoras possuem um elevado nimero de especialistas de marketing;
H2C2) Nas empresas prospectoras, a estrutura de marketing é descentralizada;

H2C3) Nas empresas prospectoras, a estrutura de marketing apresenta baixa formalizacéo.

No caso das empresas analisadoras, estas tendem a seguir de uma forma muito préxima o
processo de inovagdo orientado pelas empresas prospectoras (por isso sdo também
identificadas como seguidoras), com o objectivo de conseguirem criar uma oferta de produtos
que igualem ou melhorem as caracteristicas dos produtos inovadores e/ou com prego mais
baixo. Concomitantemente, numa perspectiva que parece paradoxal, investem na manutencédo
de uma linha bem definida e conhecida de produtos, destinada a um grupo especifico e
definido de clientes. No entanto, esta dualidade constitui uma potencial fonte de conflito
estrutural, se considerarmos que as diversas equipas ou departamentos irdo funcionar de
acordo com orientagdes, que se poderdo considerar opostas ou pouco afins, ja que uma terad
uma orientacdo para a inovacao e novos mercados, engquanto a outra esta orientada para um
mercado definido e com alguma estabilidade, onde a empresa pretende manter a sua presenca
(Olson, 2005).

Esta ambivaléncia tem um impacto directo na gestdo dos recursos destas empresas,
particularmente de marketing, uma vez que terdo que organizar-se para, em simultaneo,
conseguirem estruturar e executar estratégias que possibilitem uma réapida colocacao de novos
produtos no mercado e promovam a sua aceita¢cdo, de modo a impedir um distanciamento
relevante por parte das empresas inovadoras. Por outro lado, procuram reduzir a alocacéo de
recursos nestas operacdes, para que possam também prestar apoio e acompanhamento as

linhas de produtos com maior estabilidade.
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Assim, estas empresas véem-se confrontadas, por um lado, com a imperatividade de
possuirem processos rapidos de tomada de decisdo e de resposta ao mercado, 0 que envolve
possuirem estruturas informais, descentralizadas e especializadas (Olson, 2005);
simultaneamente, vigora a necessidade de controlar 0s custos associados aos processos de
desenvolvimento e distribuicdo dos produtos, de modo a poder apresentar precos mais
competitivos, que garantam a permanéncia da fidelizacdo dos seus clientes. Contudo, a gestao
deste tipo de exigéncias exige habitualmente, uma estrutura caracterizada por um maior grau
de centralizacdo e formalizacdo, e com nimero menor de especialistas de marketing. Esta
dualidade estrutural pode, em certa medida, colocar em risco o desempenho, pelo que os
sistemas de controlo destas empresas procuram conciliar as duas perspectivas (mais dindmica
e mais estavel) procedendo a uma gestdo partilhada, que para ter éxito, tera que atingir a
harmonia entre a estabilidade e a flexibilidade (Vorhies, 2003). Se forem bem-sucedidas na
sua perseguicdo as empresas prospectoras, aperfeicoarem a sua estrutura e aumentarem o seu
saber do mercado, certamente as suas probabilidade de sucesso serdo maiores. Por este
motivo, nestas empresas a orientacdo 0s concorrentes e para a competicdo possui um papel

crucial e extremamente relevante (Golder, 1993).

Na area da estratégia e das actividades de marketing, estas empresas tém como objectivo a
manutencdo da sua posicdo num mercado estavel e, simultaneamente, oferecerem produtos
inovadores com elevada qualidade e a um preco mais baixo que as empresas prospectoras,
visando abranger o mercado de massas (escala). Por estas razGes, pensa-se que estas empresas
irdo organizar o seu marketing para desenvolver actividades de marketing orientadas para a

massificacdo (mass marketers) (Olson, 2001).

Para a presente investigacdo, em termos das empresas analisadoras, levantam-se as seguintes
hipoteses (H3 e H4):

H3: As empresas analisadoras, possuem uma orientacdo predominante do marketing para o
cliente e para os concorrentes e desenvolvem actividades de marketing orientadas para o

mercado de massas.

Para a H3, estabeleceram-se 0s seguintes corolarios:

H3C1) As empresas analisadoras tém orientacdo predominante para o cliente;
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H3C2) As empresas analisadoras tém orientacdo predominante para a competicao;
H3C3) As empresas analisadoras desenvolvem predominantemente um marketing para atingir

0 mercado de massas.

H4: Nas empresas analisadoras, a organizacdo do marketing € constituida por diversos

especialistas, exigindo estruturas informais e descentralizadas.

Relativamente a H4, estabeleceram-se 0s seguintes corolarios:
H4C1) As empresas analisadoras possuem diversos especialistas de marketing;
H4C2) As empresas analisadoras tém estruturas de marketing descentralizadas;

H4C3) As empresas analisadoras tém estruturas de marketing informais.

Como jé referido anteriormente, as empresas defensoras sdo caracterizadas do ponto de vista
estratégico, por investirem numa linha bem definida de produtos, desenvolvida para dar
resposta as exigéncias de uma fraccdo delimitada do mercado, representada por um grupo
definido de clientes e caracterizada por alguma estabilidade. A classificacdo hibrida de
Walker e Ruekert (1987) integra duas subcategorias de empresas defensoras: as empresas

defensoras do baixo custo e as empresas defensoras diferenciadas.

As empresas que seguem uma estratégia defensora do baixo custo (DBC) sdo caracterizadas
pelo facto de valorizarem o controlo dos custos e procurarem aumentar a eficiéncia dos seus
processos normalizados. Em detrimento da eficiéncia conferida pela flexibilidade, tém como
objectivo desenvolverem uma oferta de produtos ou servicos de qualidade a um pre¢o baixo,
argumento central para o sucesso da sua estratégia e do seu desempenho. Pelo facto do
controlo ser um requisito essencial na sua estratégia, existe uma tendéncia para 0 seu processo
de tomada de decisdo ser centralizado e a sua estrutura de marketing ser formal. Estes
aspectos contribuem para uma definicdo de processos claros e simples, que conduzem a
reducdo de riscos e custos, particularmente do foro administrativo (Ruekert, 1985; Walker,
1987) Pelo facto do preco e da qualidade dos produtos constituirem uma preocupagao central
para estas empresas, € presumivel que exibam uma orientacdo predominante para a
competicdo, com a qual comparam aspectos como 0 prec¢o, 0s custos e a performance (Olson,
2005).
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Abordando o desempenho, se considerarmos que o controlo dos custos € o elemento central
de toda a sua estratégia, é expectavel que as empresas que sejam mais eficazes neste aspecto,
sdo as que potencialmente conseguirdo atingir um melhor desempenho. A preocupacéo central
destas empresas serd assim, maximizar e rentabilizar areas relacionadas com a gestdo de
processos e de producéo, da distribuicéo e financeira (em lugar do marketing). O trabalho ao
nivel da publicidade e das vendas sera secundarizado e pouco significativo, quando
comparado com o investimento de outras estratégias de negdcio nestas areas (Olson, 2005),
uma vez que mesmo as empresas deste tipo estratégico com melhor desempenho, séo
caracterizadas por investirem relativamente pouco no trabalho de marketing (Slater, 2001).
Porém, o facto de se verificar a existéncia de empresas defensoras do baixo custo com uma
performance superior, mostra que elevados niveis de formalizacdo e centralizacdo em
conjunto com baixos niveis de especializacdo, podem ser associados a um desempenho

relativamente eficiente (Walker, 1987).

Sendo que estas empresas ambicionam oferecer produtos de qualidade a baixo prego, este
comportamento pode indiciar uma intencionalidade em atingir o maior nimero de clientes
possivel, com recurso a uma estratégia intensiva de distribuicdo. Esta concepcao é coincidente
com o que constataram Olson e Slater (2001) e que identificaram como marketing minimizers,
relativamente a estratégia e actividades de marketing, as quais se caracterizam por um baixo
investimento nas actividades de marketing, quando comparados com outras estratégias

diferentes.

Relativamente as empresas DBC, levantam-se as hipdteses H5 e H6:

H5: As empresas com uma estratégia defensora do baixo custo, exibem uma estrutura de
marketing composta por poucos especialistas, um processo de tomada de decisdo formal e
centralizado e relativamente aos outros tipos estratégicos, colocam pouco investimento no

desenvolvimento de actividades de marketing.

Para a hipotese H5, definem-se os seguintes corolarios:

H5C1) As empresas que seguem uma estratégia defensora do baixo custo tém poucos
especialistas de marketing;

H5C2) Nas empresas que seguem uma estratégia defensora do baixo custo, 0 processo de

tomada de decisao é formal;
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H5C3) Nas empresas que seguem uma estratégia defensora do baixo custo, o processo de

tomada de decisdo é centralizado;

H5C4) As empresas que seguem uma estratégia defensora do baixo custo, apresentam baixa

actividade do marketing;

H6: As empresas com uma estratégia defensora do baixo custo, apresentam um
comportamento orientado predominantemente para as operacdes internas/controlo de custos

€ para 0s concorrentes.

Para a hipotese H6, estabelecem-se o0s seguintes corolarios:

H6C1) As empresas que seguem uma estratégia defensora do baixo custo apresentam uma
orientagdo para 0s custos e operacdes internas;

H6C2) As empresas que seguem uma estratégia defensora do baixo custo exibem uma

orientacdo predominante para a competicao.

Relativamente as empresas defensoras diferenciadas (DD), o aspecto central da sua estratégia
consiste em criarem uma oferta de produtos e servicos premium, destinada a grupo
seleccionado de clientes, 0s quais apreciam estas caracteristicas e consideram que estas valem
0 preco proposto. Estes aspectos determinam que estas empresas mostrem uma elevada
orientagéo para o cliente (aspecto distintivo das DBC), alicercando a fidelizacdo com base na
apresentacdo de um servico de qualidade superior, apostando na qualidade do produto
distribuido e inclusive, na imagem da empresa (e/ou da marca). Verifica-se no entanto, a
existéncia de uma atencdo importante focada no controlo de custos e na inovagdo, caso esta

constitua um requisito dos seus clientes (idem, 2005).

Estes aspectos sdo visiveis nas empresas que apresentam melhor desempenho, nas quais é
possivel constatar que a sua estratégia de negdcio integra a oferta de um servigo/produto de
alta qualidade, relativamente inovador e disseminado por canais de distribuicdo selectivos, a
um prego mais baixo que os produtos realmente inovadores. Através destas actividades, estas
empresas pretendem reunir um conjunto de condi¢des susceptiveis de gerar valor para 0s seus

clientes (value marketeers) (Slater, 2001).
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A tomada de decisdo nesta orientacdo estratégica é habitualmente descentralizada, atribuindo
capacidade de decisdo aos colaboradores que contactam com os clientes e que fornecem o
produto ou servico, no ambito do seu relacionamento com os clientes. Este aspecto torna
desnecessario o envolvimento frequente dos superiores hierarquicos para este tipo de decisdo.
Hartline e Ferrel (1996) argumentam ainda que as empresas descentralizadas, pelas suas
caracteristicas, ttm uma preocupacdo em investir na formacao e preparacdo cuidadas dos seus
colaboradores, o que contribui certamente para a qualidade superior da sua oferta. Importa no
entanto ressalvar, que apesar de apresentarem um nivel significativo de descentralizacdo, estas
organizagOes mostram algum grau de formalidade na regulacdo dos processos internos, e
possuem principios e regras orientadoras, que regulam a sua actividade e o que necessita de

ser implementado (Olson, 2005).

Para as empresas defensoras diferenciadas, levantam-se as hipoteses seguintes (H7,H8 e H9):

H7: As empresas defensoras diferenciadas exibem departamentos de marketing marcados

pela formalizacéo, nos quais se verifica uma autoridade descentralizada.

Para a hip6tese H7, definem-se como coroléarios:

H7C1) O departamento de marketing das empresas defensoras diferenciadas tem um ambiente
formal;

H7C2) O departamento de marketing das empresas defensoras diferenciadas tem uma
autoridade descentralizada.

H8: As empresas defensoras diferenciadas possuem predominantemente uma orientacdo do

seu marketing centrada no cliente.

H9: As empresas defensoras diferenciadas desenvolvem actividades de marketing que

procuram aumentar o valor oferecido ao cliente.

Ap0s esta breve exposicdo do enquadramento tedrico que suporta a presente investigacéo e da
apresentacdo das hipoteses e respectivos corolarios formulados, para os quais se procura
encontrar evidéncia comprovativa, apresenta-se no ponto seguinte, o modelo, que na 6ptica do

presente estudo reflecte a rede de relacfes entre as diversas variaveis em estudo.
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2.9 0 MODELO DE ANALISE PROPOSTO

Considerando o referido anteriormente, a forma como o marketing se pode organizar de modo
a constituir um elemento promotor da boa implementacdo da estratégia, € um assunto de
reconhecido interesse e tem sido objecto de diversa investigacdo. Este fendbmeno pode ser
certamente explicado porque se percebeu que esta relacdo entre estratégia de negocio e o
marketing possui um marcado efeito condicionante sobre a capacidade da empresa poder

atingir um desempenho superior.

Deste modo, propfe-se na prossecucdo deste estudo empirico avaliar a orientacdo estratégica
das empresas portuguesas, utilizando para isso as categorias de orientacdo estratégica
propostas por Miles e Snow (1978) e a tipologia hibrida desenvolvida por Walker e Ruekert
(1987), sendo que todas as empresas da amostra seréo classificadas de acordo com as quatro
categorias seguintes: prospectoras, analisadoras, defensoras do baixo custo e defensoras

diferenciadas.

Partindo do pressuposto que se pretende compreender de que modo as empresas com
determinada orientacdo estratégica de negdcio organizam o seu marketing, o modelo de

estudo definido integra trés categorias de variaveis da organizacdo do marketing:

- Variaveis estruturais, de entre as quais se avaliara a formalizacdo, a centralizacdo e a
especializacdo, por serem consideradas as mais relevantes na area da presente investigacdo
(Olson, 2005);

- Variaveis comportamentais, que procuram identificar a orientacdo comportamental
dominante do marketing da empresa (cliente, concorrentes, inova¢do ou custos internos),
aspecto que influencia 0 modo como a empresa se posiciona e relaciona com o mercado;

- Variaveis de actividade, onde se decidiu utilizar as categorias propostas por Olson e Slater
(2001) — actividades agressivas, de massificacdo, de valorizacdo e de minimizacdo — e a
complexidade da tarefa (Menon, 1992; Olson, 1995; Vorhies, 2003).
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Sendo que um dos objectivos fundamentais na presente investigacdo, é perceber de que modo
a orientacdo estratégica e as caracteristicas da organizacdo do marketing condicionam 0s
resultados das empresas, 0 desempenho surge assim também como uma variavel pertinente

que requer ser estudada.

Uma vez que a performance/desempenho constitui um conceito multidimensional
(Chakravarthy, 1986; Walker, 1987) e cujo modo como é abordado tanto a nivel analitico
como estratégico, influencia o resultado obtido com o seu estudo e a sua analise, procurou-se
abordar o aspecto da rendibilidade e também do desempenho no mercado, dado que séo
classificados por diversos estudos, como dois dos indicadores mais importantes de
desempenho financeiro, ndo sofrendo influéncia do tipo de estratégia (Slater, 2001). A
avaliacdo da performance a ser utilizada no presente estudo é também baseada na perspectiva
global da performance, que recorre a recolha de informacdo relativa as expectativas da
empresa e da gestdo de topo acerca do desempenho expectavel da empresa comparativamente
ao real e aos concorrentes mais directos. Apesar de poder sofrer a influéncia de aspectos
contextuais, pode ser considerada uma perspectiva valida pela sua pertinéncia e importancia.
(Olson, 2005).

A estratégia, o marketing e a performance sdo assim as variaveis em estudo. No modelo de
analise proposto para a presente investigacdo empirica, a estratégia e o marketing representam
as varidveis independentes, sendo que a performance/desempenho representa a variavel
dependente. Esta problematica, ainda que seja um assunto actual e de reconhecida relevancia,
ndo foi alvo de suficiente analise nem de uma explicacdo cabal e satisfatoria por parte dos
estudos e investigacbes levada a cabo até a data. Assim sendo, o presente estudo visa
estabelecer relacfes entre as variaveis anteriormente mencionadas, as quais, pelo menos de
acordo com a bibliografia consultada, ndo forma ainda alvo de uma investigacdo e de um
modelo de anélise que as considere em conjunto. O modo como as relacdes entre as diversas
variaveis foi concebido encontra-se representado no modelo de andlise proposto (fig.7), que

seguidamente se apresenta:
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ORGANIZAGAO DO MARKETING

- 2 - h PERFORMANCE GLOBAL DA
ESIRALECIADEINECOLIO (Variaveis Estruturais)
- Prospector <, EMPRESA
- Formalizagao .
- Analisador — . — - Expectativas Internas
- Centralizagao : N h
- Defensor do Baixo Custo <3 - Satisfagéo da Gestéo de Topo
- Especializagdo 4
- Defensor Diferenciado 7= =— - Concorrentes

Np ———

(Variaveis Comportamentais) R lidade

- Orientagéo para o Cliente
- Orientagéo para a Concorréncia

- OiEiIEEED FER o Nota: A relagdo assinalada com seta e linha
gm0 Inema/Custos intermitente néo foi estudada.

(Variaveis de Actividade)
- Actividade Agressiva
- Actividade de Massificacédo
- Actividade de Valorizagao
- Actividades de Minimizacao
- Complexidade da Tarefa

Figura 7: Modelo Conceptual de Analise da Relagéo entre a Estratégia de Negdcio, a Organizacgao do
Marketing e a Performance.
Fonte: Elaboracéo propria.

Considerando o modelo apresentado, é perceptivel que o ajustamento entre a estratégia de
negdcio e o marketing vai influenciar a performance, sendo que serd provavel que esta, por
um mecanismo de retroaccdo, influencie a organizacdo e a estratégia do marketing,
conduzindo a ajustes nestas areas, que resultem numa aproximacao entre os resultados obtidos
e 0s resultados desejados. Salienta-se que embora este aspecto esteja integrado no modelo de
analise concebido e se considere que terd um elevado interesse pela influéncia que pode
desempenhar na prossecucdo do desempenho ambicionado pelas empresas, ndo sera objecto

de estudo na presente investigacao.

Importa mencionar que se considerou para a estruturacdo do modelo de analise, que as
actividades de marketing e a sua organizacdo tém a sua origem em necessidades decorrentes
da estratégia de negdcio (Walker, 1987; Slater, 2001; Vorhies, 2003), o que é consistente com
“o principio da adaptacdo, o qual sugere que 0s gestores de marketing e o restante pessoal
adoptam as estruturas e os comportamentos especificos que melhor satisfazem as
necessidades Unicas da empresa, decorrentes da sua estratégia de negdcio” (Olson, 2005, p.
50).

Concluida a definicdo do modelo conceptual de analise da presente investigacdo empirica,
torna-se agora fundamental definir a metodologia a ser utilizada na investigacdo. Deste modo,
no capitulo seguinte ira proceder-se a seleccdo, descricdo e justificacdo da metodologia
utilizada para realizar o presente estudo empirico, o qual exige uma solida e inequivoca

fundamentacao.
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CAPITULO 11l

3. ESTUDO EMPIRICO

Nos dois primeiros capitulos, procurou-se reunir a argumentacédo teorica acerca das tematicas
que estdo na base da presente investigacdo. Deste modo, apresentou-se o que a literatura
refere, em termos da estratégia empresarial, do marketing, da relacdo entre ambos e do seu
impacto no desempenho das empresas. Contudo, com a entrada no presente capitulo,

passamos a componente pratica do presente estudo.

Assim, pretende-se doravante explicitar, de uma forma pormenorizada, toda a conducéo do
estudo no terreno e explicar as decisdes de ordem metodologica que foram implementadas,
confrontando-as com as praticas de outros estudos realizadas nas areas tematicas em

investigacao.

Sabendo que existem diferentes orientacfes e posicdes teoricas, sobre a forma como um
estudo de investigacdo pode ser conduzido, e uma vez que se procedeu a uma recolha de
dados no campo, com 0 objectivo de posteriormente restabelecer comparagdes, procurando
investigar as relacGes entre os dados obtidos e a informacdo e os dados obtidos noutros
estudos sobre o tema, de modo a verificar a existéncia ou ndo de concordancias entre 0s
mesmos. Desta forma, decidiu-se pelo desenvolvimento de um estudo de cariz empirico, cuja
definicdo é sustentada nos aspectos anteriormente referidos, de recolha de informacdo e
posterior comparagdo com o conhecimento publicado, resultante de outros estudos afins

relativamente ao objecto de estudo (May, 2006).

3.1 AMETODOLOGIA

O primeiro passo da presente investigacdo consistiu na definicdo do objecto de estudo, bem
como dos objectivos que se pretenderam atingir com a realizacdo da mesma. Aqui importa
mencionar que a tematica seleccionada para o presente estudo, para além da sua relevancia no
ambito académico, foi também sempre um tema de especial interesse pessoal para o autor.
Perceber a problematica e os aspectos, que estdo na base explicativa de uma tdo grande
variabilidade de desempenho das empresas, constituiu-se desde sempre como uma area de

grande curiosidade e investimento pessoal. Certamente, que também para a restante
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comunidade cientifica da area, o facto de se constatar, que projectos que a partida teriam tudo
para serem bem-sucedidos terminam em enormes flops, enquanto outros, que padecem de
uma “aparente debilidade inicial”, resultam em negdcios de sucesso, motiva curiosidade e

interesse em procurar perceber as determinantes de tais ocorréncias.

Deste modo, considerando a temética e o campo teorico do estudo a desenvolver, optou-se por
desenvolver uma abordagem hipotético-dedutiva, a qual € suportada por diversa da literatura
da area em estudo e, nomeadamente, pelos autores dos trabalhos que se constituiram como o
nacleo tedrico e pratico central para a presente investigagdo (Walker, 1987; Slater, 2001;
Vorhies, 2003; Olson, 2005).

A recolha de dados para a realizacdo do presente estudo, efectuou-se recorrendo a trés

processos distintos: pesquisa electronica, pesquisa documental e aplicacao de inquéritos.

A pesquisa electronica foi de extrema utilidade, viabilizando a definicdo da amostra, através
da construcdo de uma listagem com os dados da mesma, que possibilitaram os contactos a
posteriori, no sentido de remeter a solicitagdo formal para participacdo na presente
investigagcdo. A pesquisa electronica possibilitou também o acesso e obtencdo da grande
maioria dos artigos cientificos consultados, utlizados para desenvolver e construir a base

torica da presente investigacao.

Obviamente, a pesquisa documental foi também, sendo o mais importante procedimento de
recolha de informacdo para a presente investigacdo, e que acompanhou todas as fases do
processo de elaboracdo do estudo aqui apresentado. Considerando as orientagfes tedricas
acerca deste procedimento de recolha de informacdo, May (2006) faz referéncia ao facto de
que a seleccdo dos documentos a consultar deve ter em conta a autenticidade,
representatividade, credibilidade e significado dos mesmos. Depois de seleccionados 0s
documentos pretendidos, esta fase € seguida de um etapa de profunda anélise do conteido do
material recolhido, com o objectivo de clarificar as questbes de ambito tedrico e
metodologico, para desta forma identificar o objecto/problema da investigacdo e construir as
bases teoricas, as quais sustentardo as escolhas do investigador relativamente aos metodos de
amostragem e de analise e interpretacdo da informac&o recolhida. Salienta-se que em termos
da abordagem ao estudo dos fendmenos, esta pode ser realizada tanto de uma perspectiva

qualitativa como de uma abordagem quantitativa, sendo que na abordagem quantitativa se

115



procuram evidéncias de regularidades padrdo, as quais se tornam detectaveis através da
constatacdo da existéncia de repeticGes nos dados obtidos. (idem)

Relativamente ao tipo de abordagem no presente estudo, decidiu-se recorrer a uma
abordagem quantitativa, a semelhanca de outros estudos de referéncia na temética em estudo
(Walker, 1987; Slater, 2001; Vorhies, 2003; Olson, 2005), tendo-se efectuado uma consulta
documental exaustiva de diversos tipos de documentos, nomeadamente livros e artigos
cientificos, donde se recolheu a informacéo pertinente para estabelecer as bases e orientacfes

para o percurso metodoldgico a desenvolver.

Em termos do método de recolha de dados escolhido para o presente estudo, optou-se pela
aplicacdo de inquéritos, uma vez que se pretendia reunir a informacéo considerada relevante
para a investigacdo com base na opinido dos inquiridos e, de uma forma que posteriormente
facilitasse a sua avaliagdo e a medicdo objectiva dos topicos abordados. O inquérito
representa uma das técnicas de inquiricdo em investigacao, sendo que tem subjacentes regras
de normalizacdo no seu formulario e construgdo, extensiveis a conjuntura e termos da sua

aplicacdo, integrando fundamentalmente objectivos de &mbito analitico.

E uma técnica Gtil quando se pretende reunir amostras compostas por um elevado nimero de
sujeitos, permitindo a recolha de diversos tipos de informacdes, que podem ser relativos a
opinides, comportamentos, atitudes ou factos. Através da aplicacdo do inquérito é recolhida a
informacdo que possibilita que, posteriormente, se possa realizar uma inferéncia estatistica,
por intermédio da qual se testam e verificam as hipéteses definidas na fase inicial do estudo.
Através do recurso complementar da restante informacdo recolhida, construir-se-ao juizos e

considerac@es sobre o objecto de estudo (Ghiglione, 1992).

Para a construcdo de um inquérito, € fundamental o cumprimento de alguns requisitos,
nomeadamente, conhecer de forma muito precisa o que se pretende com a investigacdo e
quais os aspectos particulares que se procuram identificar, que justifiquem a escolha do
inquérito para o processo de recolha de dados junto da amostra. No decorrer da sua
elaboracdo, algumas premissas devem ser cumpridas, nomeadamente garantir que as questes
sejam acessiveis, do ponto de vista interpretativo, para a generalidade dos elementos da
amostra; evidentemente, o seu conteudo deve abranger e contemplar todos os aspectos

relevantes para a tematica em investigacao.
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Em termos da estruturagdo de um inquérito, existem trés categorias de critérios, que podem
ser considerados na sua fase de construgdo: critérios dedutivos (seguem uma ldgica
corroborativa; a construcdo do inquérito assenta em informacéo teorica ja disponivel sobre o
tema em estudo), critérios indutivos (sustentam uma ldgica exploratéria, sendo que neste caso
se desconhecem quaisquer os aspectos relativos tema em estudo, sobre o qual ndo existe
evidéncia escrita significativa) e critérios mistos (conciliam as varidveis da revisdo de
literatura com os dados obtidos na lIdgica exploratoria). Para o desenvolvimento do inquérito
utilizado na presente investigacdo, recorreu-se essencialmente a vertente dedutiva, tendo-se

utilizado informac&o ja existente sobre o tema, para estruturar o inquérito a utilizar.

Outros aspectos devem ainda ser considerados, nomeadamente a redaccdo das questdes, a
qual deve ser cuidada e rigorosa e tendo presente, que a redaccdo das questdes ndo deve
influenciar ou sugerir uma tendéncia de resposta por parte dos inquiridos ou ainda, rejeitar
qualquer raciocinio que possa surgir no seu pensamento. O ordenamento das questBes
mostra-se também como um aspecto de extrema importancia a considerar aquando da
elaboracdo do inquérito, pois no contacto com as questdes, sobretudo com as primeiras, 0s
inquiridos irdo desenvolver expectativas e opinides acerca do inquérito e das respostas que se
pretendem. As questfes devem assim ser ordenadas e dispostas de uma forma l6gica, dando
origem a um continuo e evitando repetir a mesma ordem de termos ou palavras, a menos que
seja algo intencional e com um propdésito bem definido. No caso de as questdes terem como
objectivo, recolher informacdo baseada em opinides, simpatias, disposi¢cOes ou atitudes e
outros aspectos semelhantes, torna-se importante contornar esta recomendagdo “para evitar

que as respostas sejam enviesadas pela preocupacgéo da coeréncia” (Ghiglione, 1992, p.113).

A preocupacdo em imprimir as questdes uma faceta de variedade, é também um elemento
relevante, pois tende a minimizar ou impedir que sejam desenvolvidos sentimentos de
monotonia, aspecto que representa uma potencial influéncia negativa para a coeréncia das
respostas. Deste modo, o inquérito deve estar formulado tal forma que ndo haja necessidade
de outras explicagdes posteriores, para além das previstas inicialmente, pois “qualquer erro,
qualquer inépcia, qualquer ambiguidade, repercutir-se-4 na totalidade das operacoes

ulteriores até as conclusdes finais” (idem, p. 109).

Em termos do tipo de questbes, face a amplitude de resposta que permitem ao inquirido,

podemos considerar dois tipos principais: abertas ou fechadas. As perguntas abertas, tal

117



como 0 nome sugere, possibilitam ao inquirido responder "como quer, utilizando o seu
vocabulario, fornecendo os pormenores e fazendo os comentarios” (idem, p. 115). Por seu
lado, as perguntas fechadas reduzem a flexibilidade de resposta dos inquiridos, sendo
caracterizadas por apresentarem uma "lista pré-estabelecida de respostas possiveis de entre
as quais lhe pedimos para indicar a que melhor corresponde a resposta que deseja dar"
(idem. p.115).

Em termos da fase de aplicacdo, esta pode acontecer orientada para quatro finalidades
principais (Ghiglione, 1992, pag.106):

- Estimar certas grandezas “absolutas”,

- Estimar uma estimativa das grandezas “relativas”,

- Descrever uma populagéo ou subpopulacéo;

- Verificar hipoteses.

De modo a poder alcancar os objectivos da aplicacdo do inquérito, é fundamental que estes
estejam claramente descritos e explicados. E também importante estabelecer uma relacéo
entre as respostas do inquérito e os conceitos que se pretendem apreender, de modo a fazer
corresponder a cada conceito uma ou mais respostas ao inquérito, que serdo definicbes
operacionais ou indicadores dos conceitos. Para a presente investigacdo, pretende-se com a
aplicacdo de inquéritos a recolha de informacdo que permita tecer consideracdes acerca da

verificagdo das hipdteses estabelecidas.

O inquérito utilizado (anexos I, 1A, IB) na investigacdo realizada, foi concebido para ser
aplicado a elementos das empresas que reuniam condi¢fes para serem integradas na amostra.
O requisito determinante para qualificar um colaborador das empresas abordadas, a tornar-se
um inquirido, é que teria de possuir um conhecimento muito claro e preciso, acerca da forma
como a estratégia de negocio da empresa e 0 marketing se relacionavam, bem como acerca
dos resultados da empresa face as expectativas internas, aos concorrentes directos e a média
do sector. Deste modo, e de acordo com o sugerido por Olson (2005), procurou-se que 0S
inquiridos pertencessem a direccdo geral, a direccdo de marketing, chefiassem unidades ou
estivessem integrados em unidades que possuem uma perspectiva panoptica da empresa onde
trabalham, por desenvolverem um trabalho conjunto e muito proximo com os departamentos

da gestéo e do marketing.
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A estruturacdo do inquérito utilizado na presente investigacdo foi desenvolvida, com base em
estudos ja realizados na area em estudo, bem como nos inqueéritos utilizados nesses estudos,
0s quais estdo devidamente validados (Walker, 1987; Slater, 2001; Vorhies, 2003; Olson,
2005). No entanto, foi indispensavel uma adaptacéo das questdes presentes nas investigacoes
que serviram de base para delinear o presente estudo, de modo a avaliar de uma forma mais

objectiva as varidveis em estudo.

Considerou-se relevante a integracdo de uma escala de atitude no inquérito, de modo a poder
avaliar o posicionamento dos inquiridos face aos conceitos em avaliagcdo. A operacionalizacédo
de uma escala de atitude consiste em registar o grau de acordo ou desacordo dos inquiridos
perante um conjunto de afirmacdes que lhes sdo apresentadas, sendo que o conjunto das suas
respostas permite posteriormente avaliar as atitudes ou orientacGes perante um determinado
aspecto ou situacdo especifica. O processo de andlise é realizado com base nas diversas
respostas obtidas e desta forma, abrangendo assim um contetdo de informagdo mais vasto, o

gue aumenta o seu potencial de generalizacéo e extrapolacdo (Oppenheim, 1992).

Recorreu-se assim & integracdo no inquérito de uma Escala de Likert, a qual é caracterizada
por permitir a medicdo de um fendmeno especifico de interesse para a investigacao em causa,
através das respostas obtidas, as quais se encontram ordenadas hum continuo de atitude (May,
2006). Salienta-se que se decidiu implementar no inquérito da presente investigacdo, uma
escala de Likert, contemplando seis e sete pontos na sua escala de atitude, com o objectivo de
aumentar a transparéncia e a objectividade das respostas obtidas, ao elevar o escrutinio sobre

as atitudes dos respondentes.

De acordo com a temaética e objecto de estudo da presente investigacdo, a qual pretende
relacionar estratégia de negocio e marketing, e procurar estabelecer relagdes causais desta
relacdo com o desempenho das empresas, tornava imprescindivel por motivos de coeréncia
metodoldgica, intelectual e cientifica, que estas dimensdes fossem o objecto da avaliacdo no
inquérito a aplicar. Assim, uma das dimens@es avaliadas no inquérito foi a organizagdo do
marketing, da qual se destacaram trés grupos de varidveis. Para avaliacdo das variaveis
estruturais (formalizacéo, centralizacéo e especializacdo) e das variaveis comportamentais
(orientacdo para o cliente, concorrentes, inovagdo ou interna/custos), adaptaram-se as
questBes validadas nos estudos de Vorhies (2003) e Olson (2005). Relativamente & avaliagéo

das variaveis de actividade (agressividade, massificacdo, valorizacdo ou minimizacéo),
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adaptaram-se as questdes presentes no estudo de Slater (2001); a avaliagdo da variavel
complexidade da tarefa foi, por sua vez, ajustada a partir do estudo de Vorhies (2003). Para
avaliacdo da dimensdo do desempenho ou performance, adoptou-se alguns conjuntos de
questdes, que integravam os estudos de Slater (2001) e Olson (2005). No que diz respeito a
identificacdo e caracterizacdo da orientacdo estratégica (prospector, analisador, defensor
do baixo custo e defensor diferenciado) das empresas pertencentes a amostra, com base nas
descricdes que figuravam nos estudos de Slater (2001), Vorhies (2003) e Olson (2005)
(anexos I, 1A), desenvolveram-se descricdes de cada uma das quatro orientagdes estratégicas
mencionadas, de modo a que os inquiridos pudessem identificar, por comparacdo com a

descricdo apresentada, o perfil mais préximo da sua empresa.

Assim, considerando o modelo conceptual de anélise proposto na presente investigacao e as
respectivas variaveis a avaliar para estudar a sua aplicabilidade, a versdo final do questionario
(anexos 1, 1A, 1B) integrou quatro grupos de questdes, sendo que cada um dos grupos avaliou

um conjunto de variaveis especifico.

Com as questbes integradas no grupo | (num tottal de quinze questdes), pretendeu-se
caracterizar a estrutura do marketing das empresas inquiridas. Para facilitar a anélise,
procedeu-se a codificacdo das perguntas, respectivamente com o0s codigos EE (estrutura
especializada), ENE (estrutura ndo especializada), EC (estrutura centralizada), ENC (estrutura

néo centralizada) e EF (estrutura formal).

Por sua vez, o grupo Il integrou um total de 26 questbes, pretendendo-se com este grupo
caracterizar as empresas respondentes quanto a orientagdo comportamental do seu marketing,
tendo-se codificado as questdes com os codigos CO (orientacdo para os concorrentes), |
(orientacdo para a inovagdo), NI (orientagdo para a ndo inovagédo), Cl (orientacdo para oS
custos internos) e CL (orientacdo para os clientes).

O grupo I do inquérito, constituido por um total de quarenta e cinco questdes, dividas em
dois subgrupos, pretendia avaliar as actividades de marketing desenvolvidas e valorizadas
pelas empresas respondentes. O primeiro subgrupo incluiu um total de 40 questdes, onde se
pretendeu avaliar as variaveis de actividade do marketing PM (pesquisa de mercado), PUB
(publicidade), EV (equipa de vendas), ST (segmentacdo/targeting), QP (qualidade do
produto), PPRE (preco premium), QS (qualidade de servi¢co), PRED (precgo reduzido), INOV
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(inovagédo), ELP (extensdo da linha de producdo/produto), ELPlim (limitagédo da linha de
producdo/produto), SPPRO (suporte a promogdo), DEXCL (servicos de distribuicdo
exclusiva) e DMULT (servi¢os multiplos de distribuicdo); o segundo subgrupo foi composto
por 5 questdes, que pretendiam avaliar a posicdo dos respondentes, quanto ao grau de

complexidade percebido das tarefas do marketing das suas empresas (CT).

Com as questBes inseridas no grupo IV, num total de 9 questdes, pretendeu-se recolher
informacao relativamente ao desempenho e rendibilidade das empresas respondentes, tendo-
se desenvolvido as codificagdes PERF e PERFM para identificar as questdes que procuravam
enquadrar o desempenho/performance dos respondentes, face aos objectivos internos e ao
mercado e concorrentes. As questdes que pretenderam avaliar a percepcdo dos respondentes
guando a rendibilidade das suas empresas, foram codificadas para analise com o codigo
REND.

Apbs a fase de concepcdo e desenvolvimento do inquérito, considerou-se necessario testar o
seu funcionamento e recolher opiniGes e sugestBes, resultantes desta fase. Desta forma,
realizou-se um pré-teste, o qual consiste na realizacdo de ensaio do inquérito através da sua
aplicacdo numa escala reduzida em termos de inquiridos, com o objectivo de certificar que o
inquérito elaborado retne condicBes de aplicabilidade, bem como cumpre regras de
objectividade relativamente as respostas obtidas, que garantem que seja obtida a informacéo
relevante para responder as questdes levantadas pelas hipoteses da investigacdo em curso
(Ghiglione, 1992). Esta fase teve como objectivos identificar possiveis erros de vocabulario e
de formulacdo das perguntas, bem como recolher alguma informacdo de retorno acerca da
compreensdo das questdes formuladas, de modo a perceber se o sentido interpretado pelos
inquiridos seria coincidente com o esperado pelo investigador; a informacédo recolhida nesta
fase teve como finalidade a introducdo de melhorias na estrutura do inquérito, que aumentem
0 sucesso da sua aplicacdo. Adianta-se que o pré-teste do inquérito elaborado foi aplicado a 2
colegas do Curso Doutoral, bem como a dois docentes do Curso Doutoral e a 10
colaboradores de empresas, ligados a gestdo ou ao departamento de marketing. Considerou-se
de extrema relevancia a realizacdo do pré-teste, uma vez que permitiu reunir informacéo
pertinente, que possibilitou fornecida reformular aspectos relativos a linguagem utilizada nas
questBes e descricdes e, desta forma, aperfeicoar e melhorar as caracteristicas do inquérito,
aumentando a sua eficacia enquanto instrumento de recolha de dados. Salienta-se que

relativamente a duracdo do preenchimento, esta ficou compreendida entre 0s oito e 0s quinze
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minutos, o que cumpre os critérios de qualidade estabelecidos na literatura, a qual sugere que
a aplicacdo de um inquérito ndo deve ultrapassar os 45 minutos (Ghiglione, 1992).

Terminados a fase de pré-teste e os ajustes finais na elaboracdo do inquérito de investigacao,
passou-se entdo a fase de recolha de dados e contactos, de modo a definir a amostra de
empresas, que cumprissem os requisitos definidos para integrarem a amostra da presente
investigacdo. A literatura evidencia o facto de a decisdo de circunscrever o estudo apenas a
uma industria, simplifica o controlo das suas particularidades, possibilitando uma deteccgéo e
um isolamento mais fidvel das relacfes entre as variaveis em estudo (Dess, 1993; Ketchen,
1997; Vorhies, 2003). Todavia, apesar desta sugestdo indicativa por parte da literatura, optou-
se por avancar com um estudo mais abrangente, que ndo fosse discriminativo em termos do
sector industrial das empresas respondentes. Esta decisdo é justificada por se considerar que
este aspecto poderia potencialmente contribuir para o aumento da relevancia, interesse e valor
cientifico dos dados recolhidos, para além de inerentemente ampliar as hipéteses de obtencéo

de um maior numero de inquéritos respondidos.

A definicdo da amostra € um passo de importancia central em qualquer estudo de
investigagcdo, uma vez que é através dos dados e resultados obtidos a partir da amostra
utilizada, que se procede ao estabelecimento de generalizacdes e extrapolacdes para a
populacdo, desde que a amostra seja representativa dessa mesma populacdo. Por esse motivo,
0 processo de amostragem mostra-se um passo fundamental para a boa concepgéo,

prossecucao e sucesso da pesquisa.

O processo de amostragem pode ser aleatdério ou intencional, sendo que apenas o aleatério
permite uma generalizacdo estatistica para a populacdo (May, 2006) Assim, a constituicdo da
amostra da presente investigacao foi baseada num processo de amostragem aleatéria, sendo
que a amostra foi constituida a partir do conjunto de empresas portuguesas, cuja facturacao
anual fosse igual ou superior a um milh&o de euros. Deste modo, as empresas que integraram
a amostra faziam parte de uma base de dados prépria do investigador, baseada na pesquisa e
recolha de dados electronicos, como também se incluiram as empresas que figuravam no

ranking das 500 maiores e melhores empresas 2013, publicado na revista EXAME.*®*

A implementagéo das escolhas referidas foi sustentada pela intengéo e o objectivo de tornar

viavel a constituicdo de uma amostra, que simultaneamente integrasse apenas empresas que
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cumprissem o requisito de aceitabilidade para a amostra, bem como garantisse um nimero

potencial de respostas suficiente para tornar os resultados obtidos generalizaveis a populagao.

Relativamente ao processo de seleccdo dos sujeitos a inquirir, 0 mesmo foi baseado nas
orientacOes propostas por Huber (1985), as quais incidem sob a forma de identificar e eleger
os informadores mais importantes (key informants) para estudos, onde sdo utlizadas as
percepcOes dos gestores acerca das relacGes e problematicas em investigacdo. Esta op¢éo
metodologica de seleccdo de respondentes chave mostra-se como uma opg¢do metodologica
comummente aceite em estudos de marketing (Moorman, 1999; Gatignon, 1997; Olson,
Slater, 2005). Neste ambito, decidiu-se classificar como inquiridos chave os elementos das
empresas responsaveis (ou os seus substitutos) pela gestdo, pelo departamento de marketing
ou de outros departamentos contiguos com o0s anteriormente referidos, consoante a

organizagao interna da empresa em quest&o.

Apbs a definicdo das premissas relativamente a amostra e aos inquiridos, procedeu-se ao
contacto com os elementos responsaveis das empresas seleccionadas para integrar a amostra.
Assim, procedeu-se alternativamente, consoante a situacdo da empresa em termos de
contactos. No caso das empresas que possuiam morada electronica, procedeu-se ao envio de
uma mensagem explicativa através de correio electronico, a qual incluia uma identificacdo e
apresentacdo do investigador e dos seus contactos, bem como do objectivo da investigacdo
que conduzia. Esta mensagem por correio electrénico integrava também como anexo uma
carta, a qual formalizava o pedido de colaboragdo na investigacdo, estando devidamente
identificada com os nomes do investigador e do seu orientador, deixando ainda claro que
todos os dados recolhidos estavam cobertos pelo sigilo. Em anexo seguia também o inquérito
de investigacao, a ser preenchido pelos respondentes. Na situacdo das empresas para as quais
ndo foi possivel na fase de recolha de dados, identificar uma morada de correio electronico
disponivel, procedeu-se a realizacdo de contactos telefonicos com o intuito de obter uma
morada de correio electrénico, para onde pudesse ser remetido a mensagem de correio

electrénico a solicitar a colaboragdo para a investigacdo em curso.

Os inqueritos foram aplicados a amostra referida, no dia de 27 de Novembro de 2012. Apds o
primeiro envio, efectuaram-se mais dois envios para 0s potenciais respondentes, que até 15 de
Janeiro de 2013 ndo tinham enviado a sua resposta por correio electrénico, respectivamente

nos meses de Marco e Abril de 2013. Tendo em conta que a taxa de resposta se mostrou

123



muito baixa, optou-se por reenviar mais duas vezes a solicitagdo de participa¢do no estudo,
respectivamente em Novembro de 2013 e Fevereiro de 2014. Posteriormente seguiu-se 0
envio de mensagens de correio electronico numa periodicidade quinzenal, nas situacdes que
se justificasse, de modo a relembrar a necessidade de reenvio dos inquéritos, para que a
informacdo a receber pudesse chegar atempadamente, de modo a poder ser tratada e ser
incluida no presente estudo, o qual constitui uma iniciativa pioneira na investigacdo desta
tematica em Portugal. Um argumento para incentivar a resposta por parte das empresas da
amostra, € que o0s resultados obtidos tratariam informacdo relevante para ajudar a
compreender a relagdo entre as variaveis em estudo e deste modo, poderiam contribuir para a
melhoria do desempenho e da performance destas empresas em particular, e das empresas

portuguesas em geral.

Findo o prazo estipulado para recepcdo dos ultimos inquéritos, o qual foi coincidente com o
final de més de Margco para 0 grosso dos inquéritos, procedeu-se a andlise dos dados
recolhidos nos inquéritos. Embora a escala de medida que se aplicou ordinal (resultante da
utilizacdo da escala de Likert), procedeu-se a sua conversao numa escala de um intervalo de
valores compreendidos entre 1 e 7, pelo facto de que na utilizacdo de uma escala ordinal a
distingdo entre duas categorias de resposta, como por exemplo concordo ou concordo

fortemente, se mostra dificultada.

Pretendeu-se com a analise dos inquéritos averiguar e investigar a existéncia de padrdes de
resposta, que permitissem examinar e explorar as relagdes de influéncia entre as variaveis
consideradas, bem como o grau em que essa influéncia se manifestaria entre elas. Importa
referir que relativamente as varidveis, podem considerar-se fundamentalmente dois tipos: as
variaveis independentes e as varidveis dependentes, as quais podem ser entendidas e
explicadas, com base no efeito e na influéncia da acgdo exercida sobre elas pelas varidveis
independentes (May, 2006).

Associada a fase de analise de dados na maioria das investigacbes, surge uma analise
estatistica, a qual pode ter um ambito descritivo, inferencial ou misto, se contemplar ambos 0s
aspectos. Importa, no entanto referir, que no @mbito de uma analise inferencial, é esperado
que o investigador assuma determinadas decisGes afectas a possiveis efeitos ou relagdes e, em
muitos casos, esta abordagem implica que o investigador tenha que efectuar estimativas

acerca da amplitude dos efeitos em causa. Tal situacdo torna fundamental a concretizagédo de
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testes de significancia, os quais condicionam a clareza da tomada de decisdo, dado que é o
investigador que determina o nivel de significancia (Moreira, 2007).

3.2 DESCRICAO DA AMOSTRA E ANALISE DOS RESULTADOS

Pretende-se no presente capitulo, apresentar uma descri¢do detalhada de todos os resultados
obtidos a partir do tratamento dos dados obtidos pela aplicacdo dos inquéritos, bem como
comentar 0s mesmos, estabelecendo paralelismos e comparacdes com os resultados e

consideracOes presentes na literatura sobre o tema.

Comeca-se por referir que foram remetidos por correio electrénico, um total de mil e
oitocentos inquéritos, tendo-se recepcionado um total de 65 inquéritos, o0 que corresponde a
uma taxa de resposta de 3,61%, valor que se situa significativamente abaixo do valor habitual
para estes estudos, onde a taxa de resposta € aproximadamente de 22% (Slater, 2001; Olson,
2005). Esta situacdo pode ter uma explicacdo, baseada nas caracteristicas contexto especificas
do ambiente de convulsdo econdmica que se instalou, no periodo de tempo durante o qual se
desenvolveu a presente investigacdo. Salienta-se que entre as ndo respostas, as respostas
mencionando as normas da empresa relativamente a ndo participacdo em trabalhos
académicos, ou mesmo a falta de disponibilidade para responder, houve também respostas
referindo que a empresa em questdo se encontrava sobre administracdo judicial ou em

processo de insolvéncia, as quais muito se lamenta.

Considerando a orientacdo estratégica dos respondentes, vinte e seis (40,00% da amostra) sdo
empresas prospectoras (OP), dezassete (26,15% da amostra) sdo empresas analisadoras (OA),
seis (3,23% da amostra) sdo empresas defensoras do baixo custo (DBC) e dezasseis (24.62%
da amostra) sdo empresas defensoras diferenciadas (DD), informacdo que pode ser

visualizada graficamente (Grafico 1).
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Grafico 1
Constituicdo da Amostra por tipo estratégico (%)

B Prospectores
B Analisadores
= Defensores do Baixo Custo

m Defensores Diferenciados

Importa mencionar que dos sessenta e cinco inquéritos recepcionados, em apenas quarenta e
seis (70,8% das respostas conseguidas), as empresas se identificam como sendo empresas
com um elevado desempenho. Das quarenta e seis empresas identificadas com um
desempenho acima da média, vinte e duas (47,3%) tém uma orientacdo prospectora (OP),
doze (26,1%) seguem uma orientacdo analisadora (OA), trés (6,52%) sdo defensoras do baixo

custo (DBC) e nove (19,6%) sdo empresas defensoras diferenciadas (DD) (Gréafico 2).

Grafico 2
Empresas da amostra por tipo estratégico com performance acima da
média (%)

B Prospectores
B Analisadores
= Defensores do Baixo

Custo
m Defensores

Diferenciados

Embora ndo possam fazer-se inferéncias mais amplas ou fazer extrapolagdes, uma vez que
amostra é demasiado pequena para ser representativa da populacéo, é interessante notar que
mais empresas na amostra se classificam com uma OP ou OA, e que a sua representatividade
na amostra se mantém, quando abordamos a variavel do desempenho, enquanto se denota um

ligeiro decréscimo na representatividade na amostra, das orientagdes DBC e DD.
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Depois de uma breve analise descritiva da composi¢do da amostra, os dados obtidos com a
aplicacdo dos inquéritos foram inseridos e submetidos a tratamento estatistico, com recurso ao

ao programa informatico de estatistica SPSS, versao 16.

A insercdo dos dados no programa SPSS deu origem a uma matriz de base para as anélises a
realizar, constituida por sessenta e cinco empresas (0s nossos individuos, representados nas
linhas da matriz), e um total de cento e quinze questfes (as nossas varidveis, representadas

nas colunas da matriz).

Comecou-se por efectuar o céalculo do coeficiente de a de Cronbach, com o objectivo de
avaliar a fiabilidade e a consisténcia internas do inquérito aplicado. Este parametro estatistico

estd compreendido entre os valores de 0 e 1, e que quanto maior o valor de o, mais forte sera
a correlacdo entre as dimensodes relacionadas. Se 0 o assumir valores de 0,60 < o < 0,70,
estes valores sugerem que a consisténcia interna do inquérito sera fraca; se os valores
estiverem compreendidos no intervalo de 0,70 < a < 0,72, indicam uma consisténcia interna
razoavel, presumindo-se que valores de o = 0,72 possam sugerir a existéncia de uma

consisténcia robusta dos items do inquérito (Pestana, 2005).

Procedeu-se assim ao calculo do o de Cronbach para cada um dos grupos de questdes do
inquérito, tendo-se obtido os seguintes resultados: grupo I (0=0,576); grupo II (0=0,835),
grupo III (0=0,862) e grupo IV (¢=0,931). De modo a complementar a informag&o obtida,
calculou-se também o a de Cronbach para o conjunto total das variaveis de marketing
(0=0,920). Considerando os resultados obtidos, os valores do a. de Cronbach calculados sdo
elevados para os grupos I, I11, IV e para o conjunto das variaveis do marketing (grupos I, Il e
III), com excepgdo do o do grupo I. O grupo IV, que avalia o desempenho das empresas

também obteve um valor elevado de o (ver anexos I1A,B,C,D,E,F).

Salienta-se que o grupo V, constituido pelas variaveis da avaliacdo da orientacdo estratégica
de negdcio, nao foi possivel calcular o a de Cronbach. Este aspecto deve-se ao facto do o de
Cronbach ser um coeficiente que mede a coeréncia interna de um teste psicometrico, de forma
a validar o teste face a amostra (neste caso, as 65 empresas analisadas). Uma vez que esta
variavel ndo contempla esse n, ndo foi possivel o calculo deste coeficiente. Como resultado

desta situacdo, para a anélise estatistica dos dados recolhidos, esta variavel foi considerada
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como uma variavel de agrupamento (grouping variable), o que vai de encontro ao propésito

da presente investigagéo.

Com base no descrito anteriormente, concluiu-se que o inquérito aplicado, no que diz respeito
a organizacdo do marketing e a performance global da empresa, é valido para procurar

perceber as relacGes entre as variaveis em estudo.

Tendo em conta o elevado numero de variaveis (questdes), considerou-se pertinente procurar
reduzir a complexidade dos dados existentes. Assim, recorreu-se a uma técnica de andlise
exploratoria denominada analise de componentes principais (ACP), a qual visa “transformar
um conjunto de variaveis correlacionadas, num conjunto menor de variaveis independentes,
combinagoes lineares das varidveis originais, designadas “componentes principais”
(Maroco, 2010, p.329). A utilizacdo desta técnica possibilita resumir a informacg&o de diversas
variaveis correlacionadas (reduzindo em certa medida eventuais redundancias), numa ou mais
combinacges lineares independentes, as quais representam toda a informacdo das variaveis
originais, podendo estas combinagBes ser utilizadas como indices ou indicadores
representativos das mesmas (ex.:PSI20). Os componentes principais podem também ser
utilizados noutras analises estatisticas posteriores, que envolvam técnicas estatisticas como

por exemplo a andlise de clusters (idem).

Objectivamente, 0 que se pretendia com esta técnica seria reduzir e simplificar a informacéo a
a utilizar na analise estatistica, mantendo no entanto a robustez dos dados. A técnica de ACP
foi aplicada as variaveis do grupo | (variaveis de estrutura do marketing) e seguidamente, as
variaveis do grupo Il (varidveis de estrutura do marketing). Seguindo-se o principio de
Kaiser, retiveram-se as componentes principais com valor superior a 1, que sdo aquelas com
maior poder informativo relativamente as varidveis originais. Contudo, os resultados obtidos
evidenciaram que ndo seria possivel aplicar esta técnica, uma vez que os resultados da analise
ndo iam de encontro as estruturas do grupo | (ver anexo I11) e do grupo Il (ver anexo I11A),
pelo facto dos componentes surgirem relacionados com diversas variaveis originais. Este
aspecto impediu a identificacdo das situagdes onde poderiam existir “redundancias” de
informacdo, pelo que ndo foi possivel prosseguir com esta técnica de analise e conseguir a

simplificacdo da informacao.
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Uma vez que se pretendia iniciar a andlise estatistica dos dados recolhidos, um aspecto
fundamental a conhecer é a distribuicdo da amostra, aspecto que condiciona o tratamento
estatistico a efectuar. Assim, foram aplicados os teste de normalidade de Kolmogorov-
Smirnov e de Shapiro-Wilk, os quais se utlilizaram para perceber se a amostra da presente
investigacdo provinha de uma populagdo com distribuicdo normal (Maroco, 2010; Sheskin,
2004). Considerando a estratégia de negdcio como uma variavel de agrupamento, analizou-se
a variavel EF (estrutura formal do marketing), de modo a perceber se a estratégia de negdcio a
influenciava significativamente. Os resultados do teste de normalidade mostraram que a

variavel ndo apresentava uma distribui¢do normal (ver anexo 1V).

Com base no resultado dos testes de normalidade, para entrar no dominio da inferéncia
estatistica, uma vez que se percebeu que as variaveis em estudo ndo seguiam uma distribuicao
normal, decidiu-se entdo necessario realizar a anélise dos dados através da utilizacdo de um
teste ndo- paramétrico. Este tipo de testes constituem uma alternativa valida para testar
hipdteses ou significancia, quando se verifica uma incerteza relativa a distribuicdo da
populacdo em estudo ou a outro parametro relevante,ndo estando portanto dependentes destas
condicBes de partida. Os teste ndo-paramétricos constituem uma simplificacdo de testes mais
complexos e sdo especialmente Uteis para dados ndo numéricos (Spiegel,2000), como por

exemplo, os dados psicométricos recolhidos na presente investigacao.

Dentro dos diferentes testes existentes, optou-se pela utilizacdo do teste ndo-paramétrico de
Kruskal-Wallis (H), “o qual pode ser utilizado para testar se duas ou mais amostras provém
de uma mesma populacdo ou se populagdes diferentes ou se, de igual modo, as amostras
provém de populagdes com a mesma distribuigdo” (Maroco, 2010, p.227). Este teste analisa a
variancia e permite fundamentar a decisdo relativamente a uma hipotese. Tem uma
distribuicdo amostral semelhante ao Qui-quadrado (x?) com k-1 graus de liberdade (em que k
representa 0 numero de amostras), desde que o n das diversas amostras seja pelo menos igual
a cinco (Spiegel, 2000), critério que se verifica para a presente investigagdo, onde os n das
amostras a testar correspondem ao numero de empresas OP (n=26), OA (n=17), DBC (n=6) e
DD (n=16).
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Uma vez que a realizacdo deste teste implica a existéncia de uma varidvel independente ou de
agrupamento, e de uma variavel dependente (Green, 2008), considerou-se como variavel de
agrupamento a orientacdo estratégica de negocio e como variaveis dependentes, as variaveis
de organizacao do marketing e o desempenho. Para o teste efectuado, considerou-se um valor
de graus de liberdade igual a 3 (k-1) ¢ um valor de a=0,05. O o corresponde ao nivel de
significancia que pretendemos atribuir ao teste, podendo assumir diferentes valores, de acordo
com o interesse e critério do investigador, sendo que o valor de 0,05 é dos valores mais
comuns utilizados em investigacdo. Esta opcdo determinou que se a probabilidade de
significancia (p) assumir valores menores ou iguais a 0,05, existem relacOes estatisticamente
significativas entre as variaveis de agrupamento e as variaveis dependentes (organizagdo do

marketing e desempenho) em estudo.

Para o teste de Kruscal-Wallis, testaram-se as seguintes hipdteses:

- Hipdtese zero (HO) - ndo existem diferencas significativas entre os quatro tipos de
orientacdo estratégica de negdcio, na forma como influenciam a organizacdo do marketing e o
desempenho as empresas;

- Hipdtese 1 (H1) - existem diferencas significativas entre os quatro tipos de orientacdo
estratégica de negdcio, na forma como influenciam a organizacdo do marketing e o

desempenho as empresas.

Procedeu-se a execucao do teste, tendo-se testado a relacdo entre os quatro tipos de orientacdo
estratégica de negdcio (varidveis de agrupamento) e as diversas variaveis consideradas, da
estratégia de marketing e do desempenho. Dos resultados obtidos da estatistica do teste para
as hipdteses consideradas, verificou-se que, de uma forma geral, os valores de H (x2
calculado) s3o menores que o 2 critico=7,81 para gl=3, e que os valores de p encontrados sdo
superiores ao valor de 0=0,05 (ver anexo V). Com base nestes resultados, ndo foi possivel
rejeitar a hipdtese HO. Também se constatou que ndo foram encontradas relacdes
estatisticamente significativas, entre a estratégia de neg6cio e as varidveis da

estratégia/organizacédo de marketing ou o desempenho.
A obtencéo de resultados estatisticamente significativos (p<0,05) teria implicado a realizagéo

de testes de comparacdo de pares, como por exemplo o teste U de Wilcoxon-Mann-Whitney,

ou simplesmente teste de Mann-Whitney (Green, 2008), que “é um teste ndo-paramétrico que
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permite comparar as fungdes de distribuicdo de uma varidvel pelo menos ordinal, medida em

duas amostras independentes” (Maroco, 2010, p.219).

Contudo, sendo que esta opcao ndo foi vidvel, e sabendo que os resultados obtidos no teste de
Kruscal-Wallis sugerem que nédo se verificam relagOes estatisticamente significativas entre
as variaveis em estudo, decidiu-se aprofundar a analise dos dados, recorrendo para tal a outras

técnicas de analise estatistica para explorar a informacédo dos dados recolhidos.

Segundo Cramer (1994), a forca da relacdo entre variaveis pode ser estimada, recorrendo a
medidas de associagdo, de concordancia ou de correlacdo, as quais variam de acordo com a
natureza das varidveis em analise. Assim, apesar dos resultados obtidos anteriormente,
decidiu-se proceder a analise correlacional das relagcBes entre as varidveis presentes nas
hipoteses e corolarios, através do célculo do Coeficiente de Correlacdo de Pearson (r), cuja
origem remonta ao Qui-quadrado (3°), e que avalia a correlagdo existente entre duas variaveis,

através de uma escala métrica (Chaves, 2000).

Em termos dos seus valores, estes podem variar no intervalo compreendido entre -1 e 1.
Quando se obtém um valor de r igual a um (1), esta situacdo evidencia uma correlacdo
perfeita positiva entre duas varidveis em andlise. Inversamente, se r for igual a menos um (-
1), isto significa que estamos perante uma correlacdo perfeita negativa entre duas variaveis, o
que quer dizer que quando uma aumenta, a outra diminui. Se o valor obtido de r for igual a
zero (0), entdo isto querera dizer que ndo se verifica a existéncia de uma dependéncia linear
entre varidveis, podendo no entanto, constatar-se a existéncia de uma relacdo nao linear
(Chaves, 2000).

Importa, no entanto referir, que o limite superior é sempre menor que 1, dado que a condicao
para que r fosse igual a 1, seria que a amostra fosse igual a zero, o que é uma situacdo
desprovida de sentido (Pestana, 2005). Centrando-nos apenas no sinal de r (positivo ou
negativo), se r tem valor positivo (maior que zero), isto significa que as duas variaveis variam
no mesmo sentido ou seja, se uma aumenta, a outra também aumenta. Quando o valor de r é
inferior a zero, esta situacdo indica que as duas variaveis em analise tém uma variacdo em
sentidos opostos, sendo que quando uma aumenta, a outra diminui. Assim, a categorizagao da

correlacdo entre as variaveis de acordo com o valor de r, varia da seguinte forma (Quadro 3):
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Valores do Coeficiente de Correlagdo de Pearson e Grau de Correlacéo.

Valor do Coeficiente de Correlagéo Grau de Correlacéo

r=1 Perfeita positiva
08<r<1 Forte positiva
0,5<r<0,8 Moderada positiva
0,1<r<0,5 Fraca positiva
0<r<0,1 Infima positiva
0 Nula
-0,1<r<0 Infima negativa
-0,5<r<-0,1 Fraca negativa
-0,8<r<-05 Moderada negativa
-1<r<-0,8 Forte negativa
r=-1 Perfeita negativa

Fonte: Santos, 2007.

Todavia, parece ndo se verificar um consenso relativamente aos valores de r, pois alguns
autores como Pestana (2005), baseia-se numa convencéo das ciéncias exactas que atribuem ao

r outros valores e outra escala de classificacao (quadro 4).

Quadro 4

Valores do Coeficiente de Correlacdo de Pearson e Grau de Correlagéo.

r <02 Associagdao linear muito baixa
02< r <0,39 Associagao linear baixa
0,40< r <0,69 Associagao linear moderada
0,7< r <0,89 Associagao linear alta

09<r<1 Associagao linear muito alta

Fonte: Pestana, 2005, p. 179.

Contudo, para a presente investigacdo decidiu-se utilizar a classificagdo apresentada por
Santos (2007), pelo facto de representar uma referéncia mais recente da literatura, apesar de
reconhecidamente ndo se constatarem diferencas importantes entre os dois sistemas de
classificacdo apresentados. Os valores obtidos de r encontram-se expostos seguidamente (ver

tabela 1, p. 143).
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Para além da andlise correlacional, com base em técnicas de estatistica descritiva, procedeu-se
também ao célculo e analise das médias de resposta das empresas, no sentido de procurar
também através deste método, reunir mais informacéo que permita caracterizar a relacdo entre
as variaveis em estudo, bem como apoiar ou ndo, a aplicabilidade do modelo de anélise

proposto na presente investigagao.

3.2.1 RESULTADOS E CONFIRMACAO DAS HIPOTESES

Apds uma descricdo das técnicas e metodos de andlise dos dados obtidos, passa-se no
presente subcapitulo, a confrontar os resultados obtidos na analise com as hipéteses definidas
orientadoras da investigacdo, levantadas no inicio do estudo, a qual deve ser acompanhada
pela consulta da tabela 1 (p. 143) e dos anexos VI a X, 0s quais relinem a informacédo acerca

dos valores médios de resposta das empresas aos itens do inquérito aplicado.

Assim, considerando a H1 e respectivos corolarios (ver p. 105), existia a expectativa de ser
constatada a existéncia de uma forte correlacdo positiva entre a orientacdo estratégica
prospectora (OP) e a performance. Contudo, para a amostra considerada para o presente
estudo, os resultados obtidos indicam que estas variaveis estdo fraca e positivamente
correlacionadas (r=0,181), aspecto que pode reflectir o efeito da reduzida dimensdo da

amostra.

No entanto, importa referir que apesar de r apresentar um valor baixo, constitui o valor de
correlacdo mais elevado encontrado, se tivermos em consideracdo os valores de correlacao
dos outros tipos estratégicos com a performance. Neste ambito, as EA também evidenciaram
estarem fraca e positivamente correlacionadas com a performance (r=156); inversamente, as
orientacdes estratégicas DBC (r=-339) e DD (r=-386) demonstraram estar fraca e
negativamente correlacionadas com a performance. Para a amostra em analise salienta-se
também, que se verificou que a OP esta fraca e positivamente correlacionada com as
orientagdes para o cliente (r=0,206) e para a inovacao (r=0,155) quando seria esperado, com
base nos dados presentes na literatura, que estes valores de correlagcdo se mostrassem mais

significativos e robustos.
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Os resultados revelaram também que a OP esta infima e positivamente correlacionada com
comportamentos associados a ndo inovacao (r=0,044), o que esta em linha com o descrito na
literatura, onde a inovacdo ocupa um papel central no perfil destas empresas, embora se
esperasse que este valor de correlacdo fosse negativo. A OP também se apresentou fraca e
positivamente correlacionada com as orientacfes para os concorrentes (r=0,195) e controlo
dos custos internos (r=0,234), sendo que os valores de correlagéo foram surpreendentemente
mais elevados do que para os DBC, os quais estiveram fraca e negativamente correlacionados
com a orientagdo para o0s concorrentes (r=-0,269) e moderada e negativamente
correlacionados com a varidvel controlo de custos internos (r=-0,505). As empresas DD
apresentaram os valores mais elevados de correlacdo para as orientag0es para 0s concorrentes
(r=0,203) e controlo dos custos internos (r=0,322). Embora estas empresas tenham, de acordo
com a literatura, uma preocupacdo central com a protec¢do do seu mercado de nicho e pelos
custos internos, seria esperado que os valores de correlagéo positiva fossem obtidos pelos
DBC.

Considerando assim os resultados conseguidos relativamente a OP, 0s mesmos ndo se
encontram totalmente em concordancia com os apresentados por Olson (2005), nos quais a
OP evidenciou os niveis mais elevados de correlacdo com a orientacdo para a inovacao e para
0 mercado, e 0s menores valores de correlacdo relativamente a orientacdo para o controlo dos
custos internos. Deste modo, pode-se dizer que relativamente a H1 e respectivos corolarios,
os resultados ndo confirmam o definido pela hipétese H1 nem pelos seus corolarios H1C1 e
H1C2.

Os resultados obtidos reflectem o efeito limitativo da reduzida dimensdo da amostra, quer em
termos dos baixos valores de correlacdo obtidos, quer em termos da possibilidade de
extrapolacdo para a populacdo. No entanto, pensa-se que também reflectem a influéncia de
factores contextuais, relacionados o contexto econdmico e toda a reforma da ambito
normativo e tributario, a que tém estado sujeitas as empresas nacionais durante o periodo de
realizacdo da presente investigacdo. Assim, a conjuntura formada por estes aspectos
objectivos e pela elevada incerteza associada a evolugdo da economia nacional e
internacional, podem ter contribuido para o posicionamento mais conservador e defensivo
demonstrado pelas empresas com OP. Esta situagdo pode também ter contribuido para os
resultados mais elevados, quer em termos de correlacdo e de média de resposta obtidos,

relativamente a orientacdo comportamental para os custos internos (ver anexo VII)
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comparativamente a orientacdo para a inovacao, a qual sera, de acordo com Olson (2005), a
orientagdo comportamental predominante da OP.

No entanto, os resultados obtidos, embora nao significativos para os niveis de significancia de
0,05 ou 0,01, parecem apontar para 0s resultados apresentados por Olson (2005)
relativamente a orientagdo para os clientes, a qual também na amostra do presente estudo
surge fraca mas positivamente correlacionada com a OP (r=0,206), e com valores de
correlacdo ligeiramente superiores aos valores relativos a orientacdo para 0S concorrentes
(r=0,195). Considerando que, de acordo com a literatura, as orientacdes para os clientes e
inovacdo sdao dominantes na OP (Olson, 2005), os resultados obtidos sugerem a probabilidade
das orientacGes estratégicas integrarem uma componente dinamica, que lhes confere
flexibilidade para pequenos ajustes nas suas orientacdes relacionadas com o mercado,
quando as condi¢des do ambiente competitivo se pautam por mudancas abruptas e geram

incerteza.

Em termos dos valores de correlacdo encontrados entre a OP e o desenvolvimento e o recurso
a actividades de marketing agressivas (Slater, 2001), obtiveram-se 0s seguintes valores de r:
segmentacdo/targeting (r=0,195), qualidade de produto (r=0,108), qualidade de servico
(r=0,050), preco premium (r=0,177), inovacdo (r=0,362), distribuicdo selectiva (r=0,192),
distribuicdo exclusiva (r=0,195), forca de vendas interna (r=0,232), investimento em

publicidade (r=-0,012) e actividades de suporte ao processo de promogéo (r=0,043).

Observando os valores obtidos, é possivel verificar que a OP esta fraca e positivamente
correlacionada para a generalidade das actividades de marketing pertencentes a orientacao
para um marketing mais agressivo, donde se evidenciam as actividades de marketing
relacionadas com a inovacao e a forca de vendas com os valores de correlagdo mais elevados,
0 que pode sugerir que a amostra do presente estudo se comporta de acordo com 0s resultados
de Slater (2001). Contudo, a confirmacdo deste aspecto, requere a repeticdo do presente

estudo com uma amostra mais representativa.

Os resultados obtidos também sugerem que as empresas com OP pretendem atingir mercados
de escala, aspecto que também é referido por Slater (2001), cuja investigacdo evidenciou que

o marketing desenvolvido pelas empresas com OP tinha por objectivo atingir mercados de

135



escala e/ou orientados para o valor. No entanto, em certos casos revelavam um
comportamento minimizador das actividades de marketing. Este aspecto vem reforgar o facto
de que a relacd@o entre a estratégia de marketing e a orientacdo estratégica de negocio da
empresa pode ser variavel. Contudo, apenas alguns modelos de relacdo especificos entre as
duas estratégias terdo potencial de conduzir a empresa a um desempenho superior. (Vorhies,
2003)

Dos resultados obtidos constatou-se ainda a existéncia de correlagdes infimas positivas da OP
com actividades relacionadas com a qualidade de servigco e com o suporte & promogao, 0 que
indicia que estas actividades podem ser relegadas para plano secundéario, possivelmente pelo
facto das empresas OP ocuparem, frequentemente, um posicionamento superior ou de
lideranca, nos segmentos de mercado alvo. Este aspecto podera também explicar o facto da
OP estar infima e negativamente correlacionada com as actividades relacionadas com a
publicidade (r=-0,012).

A OP mostrou também estar moderada e positivamente correlacionada, de forma
significactiva (p<0,05) com a variavel de actividade extensdo da linha de produto (r=0,513) e
fraca e positivamente correlacionada com a actividade distribuicdo mdaltipla selectiva
(r=0,195). Estes dados podem indiciar uma tendéncia por parte destas empresas, para ampliar
as linhas de produto, para poderem aumentar a sua oferta e deste modo, estrategicamente
conservarem a sua quota de mercado, procurando a entrada noutros segmentos e recorrendo a
actividades de distribuicdo com uma maior extensdo em termos de mercado. (Benavent, 1997)
Salienta-se ainda, a existéncia de uma correlacdo fraca negativa com a complexidade das
tarefas de marketing (r=-0,363), 0 que aponta para a probabilidade das actividades de

marketing implementadas por estas empresas serem flexiveis, dinamicas e empreendedoras.

Em sintese, os resultados obtidos mostram que a OP esta positivamente correlacionada com as
actividades agressivas de marketing. A consulta dos valores médios de resposta aos inquéritos
mostrou também que o valor médio de resposta da OP mais elevado, corresponde a média das
respostas das actividades de marketing agressivo (ver anexo 1X). No entanto, como os valores
de correlagdo encontrados ndo foram estatisticamente significativos, este facto ndo permite
confirmar o definido pelo corolario H1C3, embora para as empresas OP da amostra, a

orientac@o para 0 marketing agressivo, com base na observacéo dos resultados obtidos, seja a
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predominante, o que esta de acordo com o enunciado por Slater (2001). Os resultados obtidos
parecem sugerir que as empresas com OP que recorrem a um marketing agressivo podem
alcancar niveis superiores de desempenho, uma vez que esta orientagcdo estratégica também

evidenciou uma correlagéo fraca, mas positiva com a performance (r=0,181).

Contudo, o facto das empresas da amostra com OP apresentarem também uma correlacéo
positiva com actividades de marketing de massificacdo (ver anexo 1X), este aspecto torna
impossivel distinguir qual a ponderagédo de cada tipo de actividade de marketing mencionado,
para os resultados obtidos das respostas a performance, situacdo que se considera pertinente

ser investigada em estudos futuros.

Em termos da hipotese H2 e respectivos corolarios (ver p.106), observou-se na amostra
estudada, que a OP esta fraca e positivamente correlacionada (r=0,150) com a varidvel de
estrutura especializacdo do marketing (materializada no nimero de especialistas de marketing
no departamento). Como esperado, os valores de correlacdo encontrados para a OP com a ndo
especializacdo foi infima negativa (r=-0,008), o que estd em concordancia com os dados
presentes na literatura, os quais ligam as empresas com uma OP a uma propensdo para
organizarem departamentos de marketing com um elevado nimero de especialistas,
comparativamente aos outros 3 tipos de orientacdo estratégica de nego6cio também

considerados na presente investigacdo (Olson, 2005).

Porém, importa salientar que os perfis encontrados na amostra, em termos da orientacdo
estratégica e numero de especialistas de marketing, apresentam variacGes relativamente aos
encontrados na literatura de referéncia, o que pode ter a sua explicacdo sustentada pela
reduzida dimensdo da amostra e também pelos efeitos da crise econdmica e do seu impacto
nas empresas. Isto porque, os departamentos comerciais e de marketing lideram com alguma
frequéncia a lista de departamentos ou areas funcionais das empresas a serem alvo de medidas
de restruturacdo e downsizing, em cenarios de incerteza e instabilidade econdémica e
financeira. Por este motivo, e sendo do dominio publico as noticias de despedimentos recentes
nestes departamentos em alguns sectores de actividade, esta situacdo pode ter atingido
algumas das empresas da amostra e desta forma, condicionado os resultados obtidos, pela

eventual reducdo do nimero especialistas de marketing nos seus departamentos.
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No entanto, o aspecto mencionado pertence a um dominio meramente especulativo e tem
apenas um cariz hipotético, sustentado pela observagdo directa da informacdo publica. Por
este motivo, ndo pode ser classificada como informacéo valida e fiavel para sustentar posicoes
de ambito cientifico. Deste modo, é reconhecido que os resultados obtidos ndo corroboram
inteiramente o que vem descrito na literatura, sobre a correlacdo entre a OP e uma elevada
especializacdo do departamento de marketing. N&o sendo conclusivos os resultados, nao

confirmam o corolario H2C1 e consequentemente, a hipdtese H2 ndo foi confirmada.

Contudo, atraves da analise directa das respostas presentes nos inquéritos, constata-se que das
empresas com OP que descrevem o seu desempenho como acima da média (n=22), apenas
duas (9,1%) apresentam respostas, cuja pontuacdo as aproxima da perspectiva da nao
especializacdo, sendo apenas num grau parcial. No entanto, considerando a totalidade das
respostas das empresas com OP, a valorizacdo da componente estrutural do marketing
especializacdo é preponderante. (ver anexo XII)

Quanto a variavel de estrutura do marketing centralizacdo, verificou-se que a OP se
apresentou infima e negativamente correlacionada com estruturas predominantemente
descentralizadas (r=-0,046) e fraca e negativamente correlacionada com estruturas
centralizadas (r=-0,144). Reconhecendo que os valores de correlacdo obtidos ndo sdo
suficientemente robustos para indicar uma tendéncia clara, que permita estabelecer
generalizagbes, sugerem no entanto, uma maior associacdo entre a OP e estruturas
descentralizadas, aspecto que também é confirmado pela anélise dos valores da média obtidos

de resposta ao inquérito (ver anexo VI).

No que diz respeito ao grau de formalizacdo da organizacdo do marketing das empresas com
OP, esta orientacdo apresenta-se infima e positivamente relacionada com a varidvel de
estrutura do marketing formalizacéo (r=0,053). Da analise das médias de resposta ao inquérito
(ver anexo VI), a formalizacdo € valorizada, mas ndo de uma forma significativa.
Considerando que as empresas com OP com desempenhos superiores, surgem nos trabalhos
de Olson (2005) associadas a um perfil organizacional descentralizado e informal, onde os
gestores de nivel intermédio e baixo possuem capacidade de decisdo importante, os resultados

obtidos na presente investigacao sugerem uma concordancia com os resultados destes autores.
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Em relac&o aos corolarios H2C2 e H2C3, embora os valores de correlagdo obtidos sugiram
que esta orientacdo estratégica tenda a estar associada a estruturas descentralizadas e pouco
formais de marketing, ndo sdo no entanto, estatisticamente significativos. Por este motivo
considera-se que os corolarios H2C2 e H2C3 também nado foram confirmados. Contudo,
ponderando a dimensdo da amostra do presente estudo, sugere-se a realizagcdo de um estudo
com uma amostra de maiores dimensdes, para que se possam obter resultados significativos,

que permitam esclarecer e clarificar estes aspectos.

No que diz respeito a hipétese H3 e respectivos corolarios (ver p. 107, 108), os dados
obtidos revelam valores de correlacdo fraca negativa entre as empresas com OA e as
orientacdes para o cliente (r=-0,110) e para os concorrentes (r=-0,167). Desta forma, os

corolarios H3C1 e H3C2 néo foram comprovados.

Passando-se a analise dos valores de correlacdo da OA, esta surge fraca e negativamente
correlacionada com a orientagdo comportamental do marketing para a inovacdo (r=-0,180)
mas fraca e positivamente correlacionada para a ndo inovacdo (r=0,294), o que sugere que
esta orientagdo exibe uma relagdo linear negativa com a orientagcdo para a inovagdo. Os
valores obtidos mostram também que a OA na amostra apresenta-se fraca e negativamente
correlacionada para a orientacdo para os concorrentes (r=-0,167) e para os clientes (r=-0,110),
e infima e negativamente correlacionada com a orientacdo comportamental para 0s custos
internos (r=-0,025). Nos trabalhos de Olson (2005), a OA surge associada a estruturas
organizacionais de marketing com uma orientacdo para os clientes, para 0s concorrentes e
para a inovacdo. Comparando os resultados obtidos com o descrito na literatura, os dados

ndo sao coincidentes.

No que diz respeito ao corolario H3C3, o qual enuncia uma relacéo entre a OA e actividades
de marketing dirigidas ao mercado de massas (escala), a analise dos valores de correlacao
mostram que a OA esta infima e positivamente correlacionada com a variavel extensdo da
linha de produto (r=0,019), fraca e positivamente correlacionada com praticas de distribuigdo
selectiva por multiplos fornecedores (r=0,139), e infima e negativamente correlacionada com
a varidvel de actividade preco reduzido (r=-0,018). Contrariamente as expectativas,
constatou-se uma correlagdo superior (ainda que fraca positiva) da estratégia OA com as

actividades de limitacdo da linha de produto (r=0,149).
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Estes resultados sugerem que podera assistir-se a uma adaptacdo contextual destas empresas,
assumindo um posicionamento mais defensivo. Esta observacdo é compativel também com
outros aspectos constatados, que podem reflectir uma preocupacdo pelo incremento do
controlo e a reducdo de custos, visiveis em aspectos como sejam as restricbes do portfolio de
produtos e a concentragdo de investimento nos segmentos onde as empresas estardo melhor
posicionadas (ver anexo 1X). Simultaneamente, estas empresas recorrem a actividades de
distribuicdo intensiva para aumentar a acessibilidade aos seus produtos. Sendo que a OA na
amostra em estudo se apresenta fraca e positivamente correlacionada com esta actividade
(r=0,139), os resultados relativamente ao corolario H3C3 nédo sdo conclusivos, pelo que o
mesmo ndo foi comprovado, sugerindo-se que seja alvo de investigacdo em anélises futuras,

para procurar clarificar os aspectos mencionados.

Com base no referido anteriormente, pode-se dizer que relativamente a analise da OA com as
actividades de marketing, apenas se obtiveram resultados coincidentes com Slater (2001), em
termos das actividades de distribuicdo e extensdo da linha de produto, ainda que as
correlagdes encontradas ndo sejam estatisticamente significativas. Quanto as actividades
relacionadas com o preco, seria expectavel que as empresas com OA recorressem a pregos
reduzidos como parte da sua estratégia, 0 que ndo se constatou pelos dados obtidos, uma vez
gue a OA apresentou-se infima e negativamente com a variavel de actividade prego reduzido
(r=-0,018).

Em termos da H4 e respectivos corolarios (ver p. 108), os resultados obtidos ndo confirmam
o corolario H4C1, pelo facto dos dados obtidos mostrarem que a OA esta fraca e
negativamente correlacionada com as variaveis de estrutura do marketing especializacéo
(r=-0,217) e ndo especializacdo (r=-0,201). Deste modo, os resultados obtidos sdo
inconclusivos relativamente a valorizagcdo ou ndo, de um nimero importante de especialistas
no departamento de marketing para a orientacdo OA. Uma vez que a literatura de referéncia
associa a OA a um numero importante de especialistas (Olson, 2005), considera-se importante
desenvolver estudos posteriores e com uma amostra de maiores dimensdes, de modo a

esclarecer este aspecto.

Pelo facto de ser ter constatado uma correlacdo fraca negativa (r=-0,381) entre a OA e a
variavel descentralizacdo, considera-se que o corolario H4C2 também néo foi confirmado.

Inversamente, a OA mostrou-se fraca e positivamente correlacionada com a variavel de
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estrutura centralizacdo (r=0,238), o que pode indicar que a estrutura de marketing das
empresas OA da amostra tende a ser centralizada, o que ndo confirma o descrito na literatura
consultada, onde a OA ¢é caracterizada por apresentar estruturas de marketing
descentralizadas, moderadamente informais e com um nUmero razodvel de especialistas.
(Olson, 2005) Uma vez que a OA também mostrou valores de correlagdo fraca positiva
(r=0,266) com a variavel formalizacdo, consequentemente, o corolario H4C3 também nao foi
confirmado. Deste modo, com base nos resultados obtidos, considera-se que a hipotese H4

ndo foi confirmada.

Quanto a hipotese H5 e respectivos corolarios (ver p.109,110), os resultados obtidos estdo
em linha com o proposto pelo corolario H5C1, uma vez que a orientacdo DBC mostrou estar
fraca e positivamente correlacionada com a varidvel ndo especializacdo (r=0,176), e fraca e
negativamente correlacionada (r=-0,271) com a varidvel estrutural especializacdo. Este
aspecto sugere que as empresas DBC terdo estruturas de marketing pouco especializadas. No
entanto, os valores de correlacdo obtidos ndo sdo significativos, pelo que desta forma, ndo
confirmam o corolario H5C1. Este aspecto é concordante com a literatura, que associa a
orientacdo DBC a departamentos com o maior numero de generalistas, embora com uma
capacidade de decisdo importante. (Olson, 2005) Da analise dos resultados, salientam-se
também valores de correlacdo infima negativa (r=-0,019) para a formalizacdo, o que apoia a
tese das estruturas de marketing destas empresas serem moderadamente informais. Por

conseguinte, o corolario H5C2 nao foi confirmado.
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TABELA1
VALORES DO COEFICENTE DE CORRELACAO DE PEARSON (r) DO TOTAL DA AMOSTRA

VARIAVEIS DE ORGANIZAQAO DO MARKETING
TIPO ESTRATEGICO VARIAVEIS DE ESTRUTURA VARIAVEIS COMPORTAMENTAIS VARIAVEIS DE ACTIVIDADE .
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 | 25
Prgffgg;or 150 | -008 | -046 | -144 | 053 195 155 044 206 234 219 | -012 232 95 | 108 | 177 050 | 513 | 001 362 040 | 195 | 192 | 043 | -363 ,181
Arzﬁl_lsle;c;or 2217 | -200 | -381 | 238 | 266 | -167 | -180 | 294 -110 -,025 083 | -001 160 070 | -159 | -001 | -119 | 019 | -018 | 113 149 | -243 | 130 | 007 | 122 ,156
Defensor Baixo
Custo -271 176 -,437 ,000 -,019 -,269 -,268 311 -,527* -,505 -,006 -,279 -217 -,095 -,102 -,357 -,290 -173 -,022 -,498 -,167 -,305 -,231 -,187 | ,192 -,339
(n=6)
Defensor
Diferenciado ,207 ,317 ,213 ,076 271 ,203 121 ,110 ,625* ,322 ,008 -,397 ,270 ,228 ,289 ,629* ,255 ,184 ,487 422 ,343 ,150 371 ,090 ,154 -,386
(n=16)
Performance -,075 -,220 -,015 ,168 -,018 ,146 ,366 -,402 ,287 ,089 ,258 A75% -,157 -,009 -,032 -,339 ,254 ,305 -,522* ,365 -,202 ,000 -,422 ,082 | -,038 1
Legenda:
1) Nomenclatura das varidveis de organizacdo do marketing:
1. Especializagdo 15. Qualidade do Produto
2. Nao especializacdo 16. Preco Premium
3. Descentralizagdo 17. Qualidade de Servigo
4. Centralizado 18. Extensdo da Linha de Produto
5. Formalizagdo 19. Prego Reduzido
6.  Concorrentes 20. Inovagdo
7. Inovagdo 21. Limitag8o da Linha de Produto
8. Néo Inovagdo 22. Distribuigdo Exclusiva
9.  Clientes 23. Distribuicao Selectiva Multipla
10.  Custos Internos 24. Suporte ao Processo de Promogéo
11.  Pesquisa de Mercado 25 Complexidade da Tarefa
12. Publicidade
13. Equipa de Vendas
14. Segmentacdo/Targeting

2) * - Correlacéo significativa a 95%; ** - Correlacéo significativa a 99%.
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Quando analisada a correlacéo entre a orientagdo DBC e a varidvel de estrutura centralizacéo,
verificou-se a existéncia de uma correlagdo nula (r=0,000) para a centralizacdo, e fraca
negativa para a descentralizacdo (r=-0,437), o que sugere que a orientacdo DBC valorize
estruturas de marketing centralizadas. Contudo, os resultados obtidos ndo séo robustos para
serem conclusivos, ndo permitindo por isso confirmar o proposto pelo corolario H5C3, o qual
contempla a descricdo de Olson (2005), que se refere aos DBC, caracterizando-os por
possuirem estruturas de marketing com o nimero mais elevado de generalistas, sendo também

altamente descentralizadas e moderadamente informais.

O facto da orientacdo DBC apresentar, de um modo geral, valores de correlagdo fraca ou
infima negativa com as varidveis de marketing estudadas, sugere também que a actividade do
seu marketing, comparativamente as outras orientacfes estratégicas de negocio sera mais
baixa. Estes resultados parecem confirmar o corolario H5 C4, sendo que no entanto este
aspecto ndo permite a confirmacdo da hipotese H5 dado que apenas foi possivel a
confirmacdo de um dos seus corolarios (H5C4), a qual podera ser aparente, uma vez que 0
nimero de empresas DBC foi apenas de 6 empresas, pelo que os resultados apurados nédo
possuem robustez estatistica para, a partir deles, se construirem inferéncias relativamente a

populacéo.

Dos resultados obtidos, considera-se ainda relevante comentar os valores de correlacdo fraca
negativa (r=-0,357) para o preco premium, e infima negativa (r=-0,022) para a reducgdo de
preco, 0 que pode mostrar efectivamente, uma tendéncia por parte da orientacdo DBC para
possuirem precos baixos. Este aspecto necessita também de ser esclarecido em estudos
posteriores, dado que é uma caracteristicas distintivas dos DBC evidenciadas pela literatura.
(Olson, 2005) Os resultados também evidenciam valores de correlacdo fraca negativa, entre
os DBC e as variaveis de actividade qualidade de servico (r=-0,290), equipa de vendas
(r=-0,217), publicidade (r=-0,279), inovacdo (r=-0,498), distribuicdo selectiva multipla
(r=-0,231) e distribuicdo exclusiva (r=-0,305), confirmando a classificacdo de marketing

minimizers, atribuida por Slater (2001).

Em termos do corolario H6C1 (ver p.110), o mesmo ndo foi confirmado, dado que o0s
resultados evidenciaram valores de correlagdo moderada negativa (r=-0,505) entre a
orientacdo DBC e a orientacdo para os custos/operagdes internas. Os resultados também

mostraram uma correlacdo fraca negativa (r=-0,269) com a orienta¢éo para 0s concorrentes, 0
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gue ndo confirma o enunciado pelo corolario H6C2 (ver p.110). Desta forma, a hip6tese H6
ndo foi comprovada pelos resultados. Apesar disto, obtiveram-se resultados de correlagéo
moderada negativa significativa com a orientacdo para o cliente (r=-0,527; p<0,05), fraca
negativa com a orientacao para a inovagdo (r=-0,268) e fraca positiva (r=0,311) para préaticas
que ndo favorecem a inovacdo, 0s quais estdo de acordo com o perfil dos DBC presente na
literatura, e que serviu de base tedrica para a construgdo do presente estudo.

Em termos da orientacdo DD, os resultados obtidos demonstram valores de correlacao fraca e
positivamente com as varidveis de estrutura do marketing formalizacdo (r=0,271) e
descentralizacdo (r=0,213). Assim, os resultados obtidos apontam para a confirmagéo dos
corolarios H7C1 e H7C2 (ver p.111). No entanto, dado ndo sdo estatisticamente
significativos, ndo se pode considerar que a hipotese H7 e os seus corolarios tenham sido

confirmados.

A ocorréncia de valores correlacionais fracos positivos, simultaneamente, para a
especializacdo (r=0,207) e para a ndo especializacdo (r=0,307), implica que ndo é possivel
também retirar conclusGes a partir dos resultados obtidos. No entanto, a literatura refere que
as empresas DD com melhor desempenho sdo associadas a estruturas moderadamente
especializadas (Olson, 2005), pelo que sugere a abordagem deste topico em estudos
posteriores, de modo a averiguar o seu grau de conformidade com a informacdo presente na

literatura.

Por seu lado, os resultados obtidos permitem confirmar a hipdtese H8 (ver p.111), uma vez
que orientacio DD mostrou estar moderada e positivamente correlacionada, de forma
significativa, para a orientacdo comportamental para os clientes (r=0,625; p<0,05. Saliente-se
que se verificou a existéncia de valores de correlacdo fraca positiva também nas orientacbes
para a inovacdo (r=0,121), concorrentes (r=0,203) e custos internos (r=0,322) (ver tabela 1,
p.143), sendo que estes valores apresentam uma tendéncia coerente com o explicitado pela
literatura, que refere que as empresas DD tém frequentemente uma forte orientacdo para a
inovacédo e para os custos internos (Olson, 2005). A variacdo de resultados encontrada pode
ficar a dever-se ao facto da dimensdo mais reduzida da amostra, comparativamente aos

exemplos constantes na literatura.
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O eventual efeito da crise econdmica sobre as empresas, 0 qual se suspeita que induza nas
mesmas uma resposta reactiva e adaptativa, com consequente alteracdo do perfil descrito na
literatura, terd certamente o seu efeito, o qual devera ser no entanto estudado e medido no
ambito de futuras investigacdes, que permitam perceber que tipo de respostas adaptativas este

fendmeno induz, ao nivel da relacdo entre as variaveis em estudo.

Finalmente, em relacdo a ultima hipdtese definida para o presente estudo, a hipotese H9 (ver
p.111), uma vez que os resultados obtidos evidenciam valores de correlacdo fraca positiva
com as actividades produtos inovadores (r=422), elevada qualidade de produto (r=0,289) e de
servico (r=255), distribuicdo selectiva (r=0,371), equipa de vendas prépria (r=0,270) e precos
mais reduzidos (r=487), considera-se que é visivel uma tendéncia das empresas DD em
desenvolverem actividades de marketing, que visam acrescentar valor para o cliente, o que
esta de acordo com a descri¢do das empresas DD apresentada por Slater (2001). No entanto,
apesar dos valores de correlagdo serem positivos, nenhum deles se mostrou estatisticamente

significativo, pelo que os resultados obtidos ndo confirmam a hipdtese H9.

Suscita um comentério a correlacdo moderada positiva significativa encontrada entre a
orientacdo DD e a actividade preco premium (r=0,629; p<0,05), o que esta de acordo com a
informacdo encontrada na literatura, a qual menciona que as empresas DD desenvolvem a sua
actividade para um nicho de clientes, desenvolvendo uma oferta com caracteristicas
especificas, pelas quais os clientes estdo dispostos a pagar precos premium, mas normalmente
menos elevados do que os praticados pelas empresas com OP. (idem) Os resultados obtidos
parecem assim reflectir esta tendéncia das empresas DD da amostra, para a definicdo de

precos diferenciados.

Finaliza-se, referindo que os resultados da analise das hipdteses e respectivos corolérios
orientadores do presente estudo, estdo sumariados num quadro resumo apresentado adiante
(quadro 5, p.147), o qual foi elaborado com o intuito de simplificar a visualizagdo do que foi

explicitado no presente subcapitulo.
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QUADRO 5

Resumo dos Resultados da Confirmacéo das Hipoteses e Corolarios

HIPOTESES H1 H1 H1 H1 H2 H2 H2 H2 H3 H3 H3 H3 H4 H4 H4 H4 H5 H5 H5 H5 H5 H6 H6 H6 H7 H7 H7 H8 H9
E COROLARIOS C1 C2 C3 C1 C2 C3 C1 C2 C3 C1 C2 C3 C1 C2 C3 C4 C1 C2 C1 C2
Comprovado X

N&o comprovado X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X

Legenda:
- H1 — Hipétese 1.
- H1C1 — Hipotese 1 Corolario 1.

Nota: A regra de codificagdo explicitada para a hipotese e corolario 1 deve ser aplicada as restantes hipotese e respectivos corolarios.
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VALORES DO COEFICENTE DE CORRELACAO DE PEARSON (r) DAS EMPRESAS DA AMOSTRA COM DESEMPENHO SUPERIOR

TABELA 2

VARIAVEIS DE ORGANIZA(;AO DO MARKETING
TIPO VARIAVEIS DE ESTRUTURA VARIAVEIS COMPORTAMENTAIS VARIAVEIS DE ACTIVIDADE
ESTRATEGICO Performance
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 | 25

Pr((:]sBsgor 117 | -,055 238 -318 | -,055 1136 1236 -,029 1235 1338 149 | -191 457 -072 | -114 | 183 | -199 | 128 014 437 199 | -114 | 056 |-219 | -.245 051
Ar('ﬁl_'iz‘;or -480 | 098 670 | 434 | 158 | -337 | -400 | ,733* -,044 -142 1143 1186 014 5027 | 208 | 145 | -137 | 118 268 1102 391 | ,138 | 243 | ,116 | ,260 -,238
Defensor Baixo

Custo -277 | 169 | -774* | -090 | -047 | -436 | -313 456 -,538 -522 -175 | -,343 -221 | -250 | -276 | -244 | -412 | -446 | ,153 | -632 | -183 | -553 | -,338 | -237 | ,389 -576
(n=3)

Defensor

Diferenciado 241 | ,400 ,560 319 | 516 455 ,262 -,088 744* 416 337 | -553 384 606 | 564 | ,499 257 662 253 | 729+ | 399 | 213 | 572 | 2114 | 124 -,074
(n=9)

Performance -278 | -232 -170 156 | -225 | -033 ,270 -272 334 -,055 229 483 -363 | -414 | -030 | -363 323 419 | -565¢ | 311 | -252 | 066 | -442 | ,007 |-,046 1

Legenda:

1) Nomenclatura das variaveis de organizacdo do marketing:

1.  Especializagéo 15. Qualidade do Produto

2. Nao especializacdo 16. Preco Premium

3. Descentralizagéo 17. Qualidade de Servigo

4. Centralizagdo 18. Extensdo da Linha de Produto

5. Formalizagdo 19. Prego Reduzido

6.  Concorrentes 20. Inovagdo

7. Inovagdo 21. Limitag8o da Linha de Produto

8. Néo Inovagéo 22. Distribuigio Exclusiva

9.  Clientes 23. Distribuicao Selectiva Multipla
10. Custos Internos 24. Suporte ao Processo de Promogéao

11.  Pesquisa de Mercado 25 Complexidade da Tarefa
12. Publicidade

13. Equipa de Vendas
14. Segmentacdo/Targeting

2) * - Correlacéo significativa a 95%; ** - Correlacéo significativa a 99%.

147




322 ANALISE COMPARATIVA DAS EMPRESAS COM DESEMPENHO
SUPERIOR

No subcapitulo anterior procedeu-se a uma analise dos resultados obtidos, de modo a verificar
0 grau de confirmacdo de cada uma das hipdteses e coroléarios, definidos para a presente
investigacdo. Os dados utilizados para essa fundamentacdo tiveram em consideracdo a
totalidade da amostra do presente estudo (n=65) e os resultados obtidos pelo tratamento

estatistico, efectuado através do programa informatico SPSS, verséo 16.

No entanto, considerou-se relevante proceder também a uma andlise estatistica, mas
contemplando apenas as respostas das empresas que assumiram ter uma performance acima
da média do seu sector (n=46), cujos resultados de correlacdo podem ser observados na tabela
2 (p.148).

Procedeu-se a consulta directa dos dados presentes nos inquéritos destas empresas, com 0
objectivo de desenvolver uma andlise comparativa dos resultados entre os diferentes tipos
estratégicos e o seu perfil, em termos de actividades de marketing, a qual possibilitasse
evidenciar aspectos criticos comuns do perfil destas empresas best performers. Esperava-se
desta forma, reunir informacdo fundamental para suportar futuras investigaces, bem como
orientar a préatica dos gestores, no sentido de desenvolverem nas suas empresas, caracteristicas

que estdo associadas a elevados desempenhos.

Para facilitar a realizacdo desta analise dos dados, os valores médios das respostas dos
questionarios foram calculados através do programa SPSS, com recurso ao calculo da média
aritmética dos valores de resposta da escala utilizada no inquérito, sendo posteriormente
exportados para software Excel, onde se construiram as tabelas que serviram de base de
informacdo para a presente analise, permitindo evidenciar eventuais diferencas nas respostas
de cada um dos grupos estratégicos definidos (OP, AO, DBC e DD) a aspectos especificos da
organizacdo do marketing. A analise contemplou as variaveis comportamentais, estruturais e
de actividade do marketing, as quais possibilitaram também caracterizar a estratégia de

marketing, utilizada por cada orientacao estratégica de negocio.
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3.2.2.1 ANALISE COMPARATIVA - VARIAVEIS COMPORTAMENTAIS

Comeca-se por comentar os resultados referentes as respostas obtidas em relacédo as variaveis
comportamentais (ver anexo Xl), as quais incluem as seguintes orientacdes: concorrentes
(C0O), inovagdo (1), cliente (CL) ou custos internos (CI). Relativamente a orienta¢ao para 0s
concorrentes (CO), salienta-se que todas as orientacOes estratégicas apresentaram valores
médios de pontuacdo de resposta compreendidos entre 5,28 e 5,46, sendo que o valor mais

elevado pertence a OP e 0 mais baixo a orientacdo DBC.

Havia a expectativa de se verificarem diferencas significativas e valores mais elevados para a
OA e para a orientacdo DBC, uma vez que estes dois tipos estratégicos revelam um interesse
acrescido em seguir as actividades dos concorrentes (Olson, 2005; Slater, 2001). Este aspecto
¢ também salientado por Golder (2003), o qual refere que a monitorizagdo e o
acompanhamento das empresas prospectoras, por parte das empresas analisadoras, revela-se
um factor critico de sucesso para estas Gltimas. Com base nestas perspectivas, 0s resultados
obtidos revelam-se um pouco surpreendentes, até porque as empresas OP apresentaram o
valor médio mais elevado nesta orientacdo, o0 que pode indiciar uma adaptacdo destas
empresas ao ambiente competitivo, dado que de acordo com Olson (2005), a orientacdo para

0s concorrentes € menos valorizada pelas empresas OP.

Verificou-se também uma tendéncia para estas empresas com melhor desempenho preferirem,
na sua maioria, investir em actividades que ndo ameassem o0s concorrentes (56.5% das
empresas consideradas), enquanto cerca de 23.9% das empresas reconhecem que esta ndo é
uma preocupacdo importante e central, para o desenvolvimento e planeamento das suas
actividades e estratégia. As empresas analisadas também apresentaram uma atitude
semelhante, quando questionadas acerca da forma como valorizam a partilha interna de
informacdo relativa aos concorrentes, sendo que no entanto, um maior nimero de empresas de
OP mostra esta preocupacdo. Estes dados estdo de acordo com o descrito por Olson (2005),
gue descreve este topico como sendo algo valorizado pelas empresas com OP e DBC, sendo

que estas ultimas, neste aspecto, igualaram os resultados das empresas OA e DD.

Quanto a orientacdo para a inovacdo, em termos de valor de médias de resposta para cada
grupo estratégico, também ndo se verificaram diferencas significativas, pelo que se depreende

que seja um aspecto valorizado por todas estas empresas. No entanto, o valor mais elevado foi

149



atingido pela OP e 0 mais baixo, pela orientacdo DBC, 0 que esta de acordo com a literatura.
(Olson, 2005) Reforcando o mencionado anteriormente, as empresas OP apresentam também

0 menor valor médio, relativamente a avaliacdo de comportamentos adversos a inovagéao.

Para a orientagcdo para os clientes, as empresas com OP o valor mais elevado, seguidos pelos
DBC e pelos DD, sendo que a OA apresenta o valor de média mais baixo. No entanto, das 6
empresas com maiores médias de resposta pontuacfes na orientacdo para o cliente, duas sao
OP, duas sdo OA, existindo também uma DBC e uma DD. Em termos das pontuacdes mais
baixas, foram apresentados por uma empresa OA. Desta forma, os resultados sdo compativeis
com o descrito na literatura, sendo que as orientagdes OP, DBC e DD apresentaram as

pontuacdes mais elevadas para a orientacdo para o cliente.

Relativamente a orientacdo para os custos internos, os resultados mostram que em termos de
valor médio de pontuacdo, as empresas OP e OA, obtiveram os valores mais elevados. No
entanto, ao analisarem-se os dados de uma forma mais minuciosa, verifica-se que no conjunto
das empresas com maiores pontuacdes nesta orientacdo (9 empresas), embora a grande
maioria sejam de OP (5), duas delas s&o DBC, as quais representam 66,6% das empresas
DBC com melhor performance. Este aspecto mostra, em termos relativos, que a amostra
segue o descrito na literatura sobre a forte orientacdo das empresas DBC para o controlo dos
custos internos, uma vez que procuram a sua vantagem competitiva através da oferta de
produtos de baixo preco (Olson, 2005). No entanto, os dados recolhidos atestam que o
controlo dos custos internos é uma preocupacao central para todos os tipos estratégicos de

negocio considerados no presente estudo.

3.2.2.2 ANALISE COMPARATIVA - VARIAVEIS ESTRUTURAIS

Passando agora a abordagem das variaveis de estrutura consideradas (ver anexo XII), em
termos da especializacdo (EE), verificou-se com base nos resultados obtidos, que sdo as
empresas com OP e DD que apresentam valores médios de pontuacdo mais elevados, o que
reflecte genericamente a sua preocupacdo em possuirem departamentos de marketing
especializados (com elevado nimero de especialistas), 0 que esta de acordo com o referido na
literatura (idem). No entanto, os resultados também permitem dizer que todas orientagdes
estratégicas valorizam o aspecto da especializagdo nos departamentos de marketing, sendo

que os valores mais baixos encontrados estdo associados a uma empresa OA e a duas
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empresas DD, quando a literatura faz referéncia ao facto das empresas DBC relegarem o
marketing para um plano menos importante. Assim, sera relevante a clarificacéo deste aspecto

num estudo futuro.

No entanto, ao analisarem-se os dados relativos a ndo especializagdo, a OP revelou o valor
médio de resposta mais baixo, o que reforca a sua tendéncia para valorizarem departamentos
de marketing com elevado numero de especialistas. Inversamente, as empresas DD
apresentaram o valor médio de resposta mais elevado associado a ndo especializacdo, onde
sete empresas (77,8%) num total de nove, apresentaram dos valores mais elevados de
pontuagdo, aspecto que se suspeita coincidente com a presenca de maior percentagem de
profissionais generalistas nos seus departamentos de marketing, comparativamente as
empresas com outras orientacfes estatégicas de negocio. Para as empresas OA e DBC, os
valores médios embora superiores, estdo mais préximos aos obtidos pela OP, o que sugere as
empresas da amostra que se assumem com melhor desempenho, valorizam a vertente da

especializacdo nos seus departamentos de marketing.

No que diz respeito a centralizacdo, a analise das respostas obtidas revela também alguns
dados surpreendentes, pelo facto das empresas DD revelarem o valor de pontuacdo médio
mais elevado, 0 que neste ambito as identifica com estruturas de marketing mais
centralizadas. O grau de centralizacdo para as empresas OA e DBC mostra-se muito
semelhante para a amostra estudada, quando a literatura sugere que, de uma forma geral, as
empresas OA apresentam estruturas descentralizadas e as empresas DBC exibem estruturas
centralizadas (Olson, 2005), o que ndo corresponde aos dados obtidos nas empresas com

melhor performance estudadas.

Considerando as respostas obtidas para avaliar o grau de descentralizacdo, os resultados
obtidos corroboram os obtidos relativamente ao grau de centralizacdo, pois as empresas OP
mostram-se como as mais descentralizadas e as empresas DD, com o valor médio de
pontuacdo mais baixo. Assim, estes resultados apoiam os obtidos relativamente a variavel
estrutural do marketing centralizacdo, sendo que as empresas identificadas como DD
apresentam as estruturas mais centralizadas, em lugar das DBC, tal sugerido pela literatura
(Olson, 2005).
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Relativamente & variavel de estrutura formalizacdo, os resultados obtidos mostram que o
grupo de empresas DD obtiveram os resultados médios de resposta mais elevados, seguidas
pelos grupos de empresas OA e DBC, sendo que o grupo de OP apresentou o valor médio
mais baixo. No entanto, importa salientar que os valores médios de resposta se encontram
compreendidas entre os valores de 3,29 (OP) e 3,83 (DD), o que indica que para a
generalidade das empresas das diversas orientagdes, a existéncia de uma estrutura pouco
formal nos departamentos de marketing € valorizada. Este resultado ndo é no entanto
concordante com os dados da literatura (Olson, 2005), na qual a orientagdo DD é descrita
como apresentando as estruturas de marketing com maior grau de formalizacdo, enquanto a
OP, as estruturas menos formais. No entanto, para a amostra estudada, um achado relevante
foi o facto de os DBC (embora sejam apenas 3 empresas neste grupo) mostrarem um grau de
formalizacdo menor que as empresas OA, enquanto a literatura relaciona os DBC com

estruturas caracterizadas por serem significativamente formais (Ruekert, 1985; Walker, 1987).

Como se constatou, o comportamento das empresas estudadas em termos das variaveis
estruturais do marketing foi diferente em alguns aspectos, relativamente ao descrito na
literatura. Para clarificar estes aspectos, mais uma vez se salienta a pertinéncia da realizacdo

de um estudo com uma amostra de maiores dimensoes.

3.2.2.1 ANALISE COMPARATIVA - VARIAVEIS DE ACTIVIDADE

Apo6s a abordagem dos resultados referentes as varidveis comportamentais e de estrutura,
passa-se agora a analise dos resultados relativos as variaveis de actividade contempladas na
presente investigacdo (ver anexos XIII a XIIC). Assim, em termos da variavel pesquisa de
mercado (PM), comeca-se por dizer que os valores médios das pontuacBes obtidas indicam
que, dentro do grupo estudado, as empresas OP e DBC atribuem mais valor a actividade de
pesquisa de mercado. Em termos das pontuagdes mais elevadas individualmente, pertencem
maioritariamente a empresas OP e OA e 0s menores, maioritariamente a empresas OA e DD.
Se considerarmos que as empresas OP procuram intensamente perceber as necessidades
(existentes e latentes) dos seus clientes, e que as empresas DBC tém uma forte orientagéo para
a competicdo e para os clientes, os resultados suportam esta perspectiva. Embora relevante, a
pesquisa de mercado parece ser um aspecto menos relevante para as empresas DD, uma vez
que estas normalmente desenvolvem a sua actividade para um nicho bem definido de clientes,

0 que também esta de acordo com os resultados obtidos.
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Quanto a variavel publicidade (PUB), o grupo empresas DBC apresenta os valores de média
mais elevados para a variavel publicidade, aspecto que tem no entanto um valor limitado em
termos de generalizacdo, uma vez que o grupo de DBC é formado apenas por trés empresas.
No entanto, se considerarmos que as DBC séo vistas como marketing minimizers, e que 0
investimento em actividades como a publicidade e vendas tende a ser menor face a outras
actividades (Olson, 2005), este resultado é inesperado. Contudo, se considerarmos que estas
empresas desenvolvem um marketing de massificacdo, o investimento em publicidade fara

sentido.

O grupo de empresas OP apresenta o segundo valor mais elevado, 0 que é coerente com 0
marketing agressivo que as caracteriza. Os valores mais baixos em termos de média foram
obtidos pelo grupo DD, o que também faz sentido, se pensarmos que estas empresas procuram
desenvolver um marketing que promova o valor para os seus clientes. Assim, a publicidade
embora relevante, ndo representard certamente a preocupacdo central, em termos de
actividade de marketing para estas empresas. Contudo, a relevancia que o branding parece
assumir para as empresas como fonte de vantagem competitiva (Ladha, 2007), podera

aumentar a atencdo e o valor atribuido pelas empresas a publicidade.

O investimento numa equipa de vendas (EV) constituida por elementos experientes,
conhecedores do produto que promovem, e interna a empresa, parece constituir um elemento
de importancia consensual para todos os tipos estratégicos, sendo que a OP apresenta o valor
de média mais elevado em termos de valorizacdo desta actividade, enquanto a orientacdo DD
apresentou o menor valor de média de resposta. Importa no entanto ressalvar, que as
diferencas das médias entre 0s quatro tipos estratégicos considerados sdo muito subtis,
estando compreendidas entre os valores de 5,28 (OA) e 5,44 (OP). Todas as empresas
consideraram também importante a avaliacdo da equipa de vendas, a partir de objectivos
definidos.

De acordo com Olson (2001), a actividade relacionada com a equipa de vendas é
habitualmente marginal para a orientacdo DBC (Olson, 2001), quando comparada com as
outras trés orientacdes estratégicas. No entanto, os resultados obtidos ndo coincidem, mais
uma vez, com os dados descritos na bibliografia, pois as empresas DBC com melhor
performance da amostra valorizam os aspectos relativos as actividades com a equipa de

vendas. Contudo, por serem apenas trés empresas, este aspecto necessita de ser reavaliado em
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amostras de maior dimensdo, para perceber se este facto é constatdvel e se pode ser
generalizével, o que levantaria algumas questfes quanto aos resultados presentes na literatura

e suscitaria certamente novas investigac6es para clarificacao estes aspectos.

Falando agora da variavel de actividade segmentacao/targeting (ST), os resultados obtidos
para o grupo de empresas em estudo, mostraram que embora esta actividade seja valorizada
por todas as empresas, sdo as empresas DD que apresentam o valor de media de resposta
mais elevado, seguidas pelas empresas OA e DBC, sendo que as empresas com OP
apresentaram o valor de média mais baixo. Isto € um achado surpreendente, dado que a OP é
relacionada com a orientacdo mais forte para o mercado (McDaniel, 1987; McKee, 1989;
Conant, 1990; Slater, 2001) e com actividades ligadas a um marketing mais agressivo, onde
as actividades de segmentacdo e targeting estdo integradas. Contudo, importa salientar,
relativamente aos comentarios a este tOpico e aos anteriores, que 0s mesmos devem ser
contextualizados considerando a casuistica subjacente, pelo que para a sua generalizacéo, se

exigem dados de estudos com amostras de maior dimensé&o.

Considerando que as empresas procuram cada vez mais fomentar relagdes duradouras com 0s
seus clientes, investindo em capacidade de CRM, as questdes relativamente as actividades
relacionadas com a qualidade de produto (QP), constituem um elemento relevante neste
ambito. Da analise dos dados, a OP parece ser a que mais valor atribuiu a esta actividade e a
DBC, a que menos importancia atribuiu. No entanto, esta actividade € valorizada por todas as
orientacOes estratégicas.

No que diz respeito a variavel de actividade definicdo de preco premium (PPRE), verificou-se
gue é um aspecto valorizado pelas empresas com OP, as quais atingiram o valor de média
mais elevada, seguidas pelas empresas OA e depois pelas empresas DD. As empresas DBC
apresentaram o valor de média mais baixo, 0 que é coerente com a sua descri¢do na literatura,
onde é salientado que a sua procura de obtencdo de uma vantagem competitiva, assenta numa
estratégia de preco baixo. Esperava-se que as empresas DD apresentassem uma pontuacao
mais elevada, ou mesmo, a mais elevada. Contudo, verifica-se uma grande heterogeneidade
no grupo de empresas que se identifica com um perfil DD, pois num total de nove empresas,
trés ndo valorizam o factor preco premium e uma tem uma opinido neutra, 0 que é um
elemento invulgar para este tipo estratégico, o qual tipicamente sustenta a sua vantagem

competitiva, investindo num segmento de nicho e oferecendo produtos de elevada qualidade a
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um preco elevado/premium (Olson, 2005). No entanto, uma vez que 0 preco premium é um
aspecto que surge habitualmente associado a oferta de produtos inovadores, de qualidade e ao

prestigio dos produtos e marcas, os resultados obtidos sdo coerentes com este posicionamento.

Perante a varidvel de actividade preco reduzido (PRED), os diferentes grupos estratégicos
demonstram também alguma heterogeneidade nas suas respostas ao nivel intragrupal. Os
resultados evidenciam que o argumento preco reduzido ndo é visto como um elemento
importante e da preferéncia das empresas da amostra com melhor desempenho, uma vez que
os valores médios de resposta se situaram entre 4,05 e 4,19, ficando situadas num nivel de
resposta neutra. Se o preco for o argumento para que as empresas possam alcangar uma
vantagem competitiva, 0 mesmo pode ter efeitos nefastos e destrutivos na industria, pois
aumenta consideravelmente o poder de negociacdo dos clientes (Porter, 1996). Por este
motivo, devera ser utilizado com a parciménia que lhe é merecida, sendo que a atitude
revelada pelas empresas, € coerente com este principio orientador e revela uma vontade em

perpetuar e defender o seu negdcio.

Quanto a variavel qualidade de servico (QS), os resultados das respostas mostram que € um
aspecto enaltecido por todas as orientagdes estratégicas, que a classificam de um modo geral,
como importante ou muito importante. Os valores da média das respostas sdo elevados para
todos os grupos, sendo que no entanto, as empresas DD apresentam o valor mais elevado, o
que é congruente com o seu perfil tedrico. As empresas OA apresentam o segundo valor mais
elevado, seguidas pelas empresas OP, sendo que a orientacdo DBC apresenta o valor de média
mais baixo, 0 que acaba por ser concordante com as suas caracteristicas presentes na

literatura.

Os resultados obtidos sugerem que a extensdo da linha de produto (ELP) é um aspecto
valorizado e visto de forma positiva, por todas as orientacOes estratégicas. No entanto, 0s
valores de média mais elevados foram obtidos pelas empresas OP e DBC, e o valor mais
baixo foi obtido pelas empresas DD. Os dados sdo coerentes com as suas estratégias, uma vez
que as empresas OP, OA e DBC, procuram oferecer uma gama de produtos mais ampla,
enquanto que as empresas DD pretendem reunir uma oferta mais limitada, de produtos de
elevada qualidade (Olson, 2005).
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Relativamente a actividade inovacdo (INOV), todos 0s grupos estratégicos a consideraram
importante, valorizando a disponibilizacdo de produtos ou servigos inovadores. O
envolvimento dos clientes chave em fases dos processos de desenvolvimento da inovacéo,
bem como a reducdo do tempo que intermedeia a criacdo e a colocacdo no mercado das
ofertas inovadoras, sdo também aspectos valorizados. Considerando os valores médios de
resposta, a OP apresentou a maior valorizacdo da actividade inovagdo, seguida das
orientacdes OA, DBC e DD. Os resultados séo, na sua maioria, concordantes com o que esta
descrito na bibliografia, pois para as empresas de OP, a inovacdo é o aspecto central da sua
estratégia. As empresas OA, por seguirem as empresas OP, sdo também inerentemente
sensiveis a inovagdo. Contudo, esperar-se-ia que as empresas DD obtivessem uma pontuacéao
superior as DBC, uma vez que de acordo com a bibliografia, as empresas DBC tendem a
subvalorizar a inovacdo na sua estratégia de marketing. No entanto, tal ndo se verificou, sendo
que embora uma empresa DD seja uma das sete empresas que mais valorizam a inovacéo, trés
empresas DD (33.3% das empresas DD) demonstraram valorizar pouco a inovagao, baixando

o valor da média da pontuacéo.

Em termos da variavel de actividade extensdo da linha de produto (ELP), os resultados
sugerem que é um aspecto valorizado por todos os tipos estratégicos, sendo que apenas 9 das
empresas com melhor desempenho (19,6%) ndo valorizaram, ou demonstraram uma atitude
neutra perante a relevancia de estenderem a linha de produto. As empresas OP e as empresas
DBC apresentaram os valores de média de resposta mais elevados e as empresas DD o valor
mais baixo, sendo que no entanto, os valores das médias atingidas colocam esta variavel num

nivel importante para as empresas.

Considerando a variavel de marketing limitacdo da linha de produto (ELPlim), os grupos
estratégicos OP, OA e DD também consideram importante, sendo que as empresas OA
apresentaram o valor de média mais elevado. Como seria esperado, o grupo de empresas DBC
apresentou o valor de media mais baixo, o que coloca esta variavel num nivel pouco
importante. Este aspecto esta de acordo com o descrito para esta estratégia de negdcio, a qual
se alicerca entre outros aspectos, na oferta de uma ampla gama de produtos (linha de produtos
extensa) com prec¢o baixo (Olson, 2005).

No que diz respeito as actividades de distribui¢do, quando avaliada a atitude das empresas

perante o recurso a servicos de distribuicao exclusiva (DEXCL) dos seus produtos, verifica-se
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uma grande heterogeneidade nas opinides a um nivel intragrupal. De uma forma geral, todos
0s tipos estratégicos atribuem pouca importancia a esta actividade, sendo que os valores da
média de pontuacdo reflectem este aspecto. Ainda assim, as empresas OA apresentaram 0
valor mais elevado de meédia e inesperadamente as empresas DD, o valor mais baixo.
Provavelmente, as empresas DD por desenvolverem o seu negdcio num segmento de nicho,
desenvolvendo produtos de elevada qualidade e com pregos premium, poderiam valorizar a
utlizacdo servicos de distribuicdo especializados e exclusivos, 0 que contudo ndo se verificou

para as empresas da amostra da presente investigacao.

Quando avaliada a atitude dos tipos estratégicos de negdcio perante a utilizacdo de uma
distribuicdo selectiva por multiplos servicos de qualidade (DMULT), os resultados sdo
sobreponiveis aos referidos para a actividade anterior, embora a actividade de distribui¢do por
multiplos servicos seja mais valorizada que o recurso a um distribuidor exclusivo. Também
aqui o grupo OA obteve o valor mais elevado de média, mas desta vez seguido pelas
empresas OP. Uma vez que o recurso a distribuicdo por maltiplos distribuidores pode estar
relacionado com uma procura de mercados de escala, faria sentido que as empresas DBC
mostrassem aqui os valores de média mais elevados. Contudo, tal ndo se constatou,
provavelmente porque apenas existem trés empresas com este perfil, sendo que os resultados

obtidos nédo sao significativos.

As actividades de suporte ao processo de promog¢ao (SPPR) integram o suporte ao servico de
apoio ao cliente, e 0 apoio de especialistas de marketing a actividades muito especificas e bem
definidas. De uma forma geral, estas actividades sdo valorizados, e os valores da média da
pontuacdo sugerem que todas as orientacOes estratégicas lhe atribuem alguma importancia,
sendo que no entanto, a orientacdo DBC apresentou os valores mais elevados de resposta e a

orientagdo DD, o valor mais baixo.

A Ultima variavel de actividade do marketing analisada foi a complexidade da tarefa (CT), a
qual pretendia reflectir de que forma as empresas percepcionam descrevem o trabalho
desenvolvido pelo marketing quanto a sua complexidade, correspondente ao grau em que as
actividades obedecem a uma sequéncia processual ou sdo rotineiras. Todos 0s grupos
estratégicos consideraram que as actividades de marketing ndo sdo rotineiras, sendo que
reconheceram no entanto, que existe uma forma sequencial do marketing desenvolver o seu

trabalho, contudo sem procedimentos rigidos estabelecidos para actividades concretas.
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Contudo, as médias de resposta obtidas situam-se a atitude de todas as orientacOes

estratégicas num nivel de neutralidade, relativamente a complexidade das tarefas.

Havia a expectativa de serem constatadas assimetrias mais evidentes nas respostas entre 0s
diferentes grupos, uma vez que algumas orientagfes como a OP e a OA, tendem a valorizar
mais as actividades de marketing que os DBC. No entanto, todos 0s grupos estratégicos

apresentaram padrdes de atitude e resposta semelhantes aos parametros avaliados.

No que diz respeito & performance, quando considerada a amostra total, os resultados
evidenciam que apenas as empresas OP (r=0,181) e as empresas OA (r=0,156) estdo fraca e
positivamente correlacionadas com a performance, sendo que as outras duas orientacdes,
DBC (r=-0,339) e DD (r=-0,386) estdo fraca e negativamente correlacionadas com a

performance (tabela 1).

Quando consideradas apenas as empresas com um desempenho superior, as empresas OP
mostraram estar infima e positivamente correlacionadas com a performance (r=0,051), sendo
que para 0s outros tipos estratégicos, os resultados de correlacdo foram negativos (ver tabela
2, p. 148). Um aspecto que importa ainda mencionar relativamente a varidvel performance, é
gue os resultados mostram que ela estd fraca e positivamente correlacionada, de forma
significativa (p<0,05) com a variavel de actividade publicidade (r=0,475) na amostra total, e
moderada e negativamente correlacionada, de forma significativa (p<0,05) com a variével de
actividade preco reduzido, quer na amostra total (r=-0,522), quer no subgrupo com

desempenho superior (r=-0,565).

Fazendo uma sintese, esperava-se com que a andlise dos dados deste subgrupo da amostra
mostrasse e colocasse em evidéncia, as diferencas entre os diferentes grupos estratégicos (OP,
OA, DBC e DD), relativamente a aspectos e caracteristicas da organizacdo e estratégia do
marketing. Efectivamente, verificou-se a existéncia de caracteristicas distintivas entre as
diferentes orientagdes, algumas das quais concordantes com o descrito na literatura de

referéncia para o presente estudo.

No entanto, para 0s grupos de empresas estudados, também se verificou a existéncia de
padrbes de resposta que ndo coincidiram com o descrito na literatura, em termos do seu

comportamento tipico. Os resultados mostraram ainda que, independentemente do seu tipo
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estratégico, as empresas em causa mostram uma tendéncia para apresentarem atitudes
coincidentes perante muitas das actividades avaliadas, sendo que talvez exista um conjunto de

atitudes, opiniGes e comportamentos comuns a todas as empresas com desempenho superior.

Procurou-se também agrupar os conjuntos de actividades de marketing, de acordo com o
descrito na literatura, de modo a poder identificar-se a estratégia de marketing associada a
cada tipo estratégico de negocio, a partir da classificacdo de Slater (2010), o qual classifica a
estratégia/padrdo de actividades do marketing em quatro tipos: marketing agressivo,

marketing de massificagcdo, minimizadora de marketing e marketing de valorizacéo.

Cada uma das estratégias descritas integra um conjunto de actividades mais especifico, sendo
que se procedeu a construcdo de tabelas, agregando as actividades descritas de acordo com
cada uma das estratégias de marketing mencionadas. Foram utilizados os valores das médias
de resposta obtidas por cada um dos tipos estratégicos de negdcio (OP, OA, DBC e DD), em
termos das actividades de marketing para preenchimento das tabelas mencionadas (ver anexos
X1V e XV).

Da observagdo das mesmas, os resultados mostram e reforgam o referido anteriormente, da
hipbtese de existir uma tendéncia para um perfil especifico, por parte das empresas com
melhor desempenho, para a organizacdo das actividades do marketing, independentemente do
seu tipo estratégico, o que é algo que se sugere ser abordado de uma forma mais profunda e
detalhada, em estudos posteriores.

3.2.3 SINTESE DOS RESULTADOS OBTIDOS POR TIPO ESTRATEGICO

Nos subcapitulos anteriores procedeu-se a uma analise exaustiva e descritiva dos resultados
obtidos. No entanto, considera-se que a informacéo produzida, embora relevante e pertinente,
encontra-se dispersa, dificultando a sua consulta. Por esse motivo, decidiu-se concentrar
alguma dessa informacdo, agrupando-a por cada um dos tipos de orientacdo estratégica de
negocio considerados, de modo a facilitar a sua leitura e consulta. Para 0 acompanhamento do

que é referido, aconselha-se a consulta dos diversos anexos (VI a XV).
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3.2.3.1 ORIENTACAO PROSPECTORA (OP)

Em termos das empresas OP da amostra total (n=65), estas representam 40% (26 empresas)
da amostra do presente estudo. Salienta-se que da totalidade de empresas OP, vinte e duas
empresas (84,6% do total de empresas OP) referem ter um desempenho acima da média do

seu sector, o que é um aspecto relevante.

Caracterizando o seu marketing em termos de estrutura, os dados obtidos sugerem que este
tipo de orientacdo estratégica de negdcio possui estruturas de marketing descentralizadas, com

um grau significativo de especializacdo e pouco formais.

Quanto as varidveis comportamentais, os dados obtidos revelam que as empresas OP
pertencentes a amostra valorizam todas as orientagdes, sendo que os valores de correlacdo
mais elevados foram obtidos pela orientagdo para 0s custos internos e para o0s clientes,
seguida da orientacdo para 0s concorrentes e, finalmente, da orientacéo para a inovagdo. Estes
dados sdo surpreendentes, uma vez que uma forte orientacdo para a inovagdo é um elemento
distintivo da orientacdo estratégica prospectora (Olson, 2005). No entanto, os resultados
evidenciaram também que estas empresas ndo valorizaram actividades que dificultem a
inovacéo, o que reforca a importancia que atribuem a inovacdo. Quando analisado o grupo de
empresas OP com melhor performance, as orientagdes para 0s custos internos e para a
inovagdo apresentam os valores mais elevados de correlagdo, confirmando o descrito na
literatura, ndo possuindo no entanto significancia estatistica que permita sustentar
extrapolacOes para a populacdo. A valorizacdo encontrada para 0s custos internos, especula-se
que resulte provavelmente de uma possivel resposta adaptativa ao actual contexto econémico
de crise, onde a reducdo de custos e o aumento das margens, embora sempre relevantes,

ganham uma maior importancia.

Em termos das variaveis de actividade, com base nos resultados obtidos no Coeficiente de
Pearson e salientando apenas as correlacbes com valores de r iguais ou superiores a 0,100
(ver tabela 1, p.143), verificou-se que o marketing das empresas OP da amostra valoriza, por
ordem decrescente de relevancia, possuir e desenvolver amplas linhas de produtos (correlacao
significativa para um nivel de significancia de 0,05) e actividades relacionadas com: a
inovacdo, a posse de uma equipa de vendas qualificada, a pesquisa de mercado, a

segmentacdo/targeting, o recurso a servicos de distribuicdo exclusivos e a multiplos
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distribuidores especializados, a oferta de produtos de qualidade e a pre¢os premium. Quando
consideradas as variaveis de complexidade da tarefa, as empresas OP da amostra ndo

classificaram o trabalho associado ao marketing como rotineiro ou complexo.

Comparando as actividades mais valorizadas com o descrito na literatura, o perfil do conjunto
das actividades de marketing para a OP, evidencia maioritariamente caracteristicas da
estratégia de marketing agressivo (ver anexo IX), sendo que também possui duas
caracteristicas relacionadas com a estratégia de marketing de massificacdo (ver anexo I1X), o
que pode revelar também uma adaptacdo por parte destas empresas, como forma de
incrementar as suas vendas. Tais evidéncias sdo coerentes com uma reducdo dos custos
internos (aumento de margem), como estratégia para procurar aumentar a rendibilidade do seu

negaocio.

Ao verificar a correlacdo entre a OP e a performance, verificou-se que esta orientacdo
estratégica apresentou valores de correlacdo fracos e infimos positivos, para a amostra total e
dentro do grupo de empresas com desempenho superior. Apenas a OA para a amostra total,
apresentou valores fracos positivos de correlagdo com o desempenho, pois no grupo de
empresas de melhor desempenho as orientacbes OA, DBC e DD apresentaram valores de

correlacdo negativos com a performance.

3.2.1.2 ORIENTACAO ANALISADORA (OA)

Passando agora a comentar os resultados relativamente as empresas com OA, estas
constituiram um total de dezassete empresas (26,2% da amostra), sendo que destas, apenas
doze (70,6% das empresas OA) apresentaram respostas consistentes com um desempenho

superior.

Considerando as respostas da OA em termos das variaveis de estrutura, estas evidenciam que
as estruturas de marketing destas empresas sdo centralizadas e formais, sendo que o0s
resultados relativamente a especializagdo, embora sejam menos evidentes, sugerem um nivel
baixo a moderado de especializacdo. Confrontando os resultados obtidos na presente
investigacdo com os dados presentes na literatura, os mesmos ndo sdo coincidentes. A

literatura descreve a estrutura de marketing das empresas OA, com sendo descentralizadas e
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informais; quanto ao grau de especializacdo, podera haver alguma correspondéncia entre 0s

resultados do presente estudo e o referido na bibliografia de referéncia.

Em termos das variaveis comportamentais, as empresas OA da amostra ndo demonstram uma
tendéncia para uma orientacdo especifica, quando seria esperado que revelassem uma
orientacdo para os clientes e para os concorrentes. Os valores de correlagdo entre a OA e 0s
quatro tipos de orientacdo comportamental sdo negativos, embora 0s valores sejam menores
para a orientacdo para os clientes e para 0s custos internos. A orientagdo para a inovagao
parece ser a menos valorizada, ndo apenas pelo facto de apresentar valores de correlacéo
negativos com esta orientagdo mas também porque a OA mostrou-se moderada e
positivamente correlacionada, de forma significativa (p<0,05), com praticas que néo

favorecem a inovacao (ver tabela 1, p.143).

Explorando os resultados obtidos em termos de variaveis de actividade, destacam-se a
pesquisa de mercado, a publicidade (sendo o Unico tipo estratégico com valores de correlacéo
positiva com esta variavel), equipa de vendas, qualidade do produto, limitacdo da linha de
produto, preco reduzido e preco premium, inovacdo e distribuicdo por maltiplos
distribuidores. Considerando o conjunto de actividades mais valorizadas, a estratégia de
marketing das empresas OA da amostra apresenta varia¢fes, quando consideramos a
totalidade destas empresas, ou apenas o grupo com melhor performance. Pensando apenas
nestas Ultimas, os dados obtidos indicam que estas empresas apresentam uma estratégia de
marketing orientada para o mercado, com caracteristicas de marketing agressivo e de
massificacdo, sendo que a estratégia de marketing de massificacdo é, de acordo com a
literatura, normalmente a predominante (Olson, 2005). As tarefas de marketing sdo vistas
como pouco rotineiras e relativamente sequenciais, mas sem um elevado grau de

complexidade.

3.2.1.3 ORIENTACAO DEFENSORA DO BAIXO CUSTO (DBC)

Relativamente as empresas DBC, as quais representam um total de 9,2% da amostra (seis
empresas), a analise das variaveis estruturais mostra que estas empresas possuem estruturas

de marketing com uma elevada centralizagdo, com um baixo grau de especializagcdo e

relativamente informais. Os resultados corroboram o expresso pela literatura, com excepcéo
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da variavel formalizacdo, uma vez que na bibliografia consultada, estas empresas apresentam

estruturas formais de marketing (Olson, 2005).

Dos dados obtidos referentes as variaveis comportamentais, todas apresentam valores de
correlagdo moderada negativa, pelo que ndo séo conclusivos. No entanto, detectou-se uma
correlacdo moderada negativa significativa (para um nivel de significancia de 0,05) com a
orientacdo para os clientes, o que sugere que este tipo de orientacdo comportamental serd o
menos valorizado pelas empresas da amostra. A predominancia da orientacdo para 0s custos

internos e para os concorrentes descrita na literatura, néo foi assim confirmada.

Quanto as variaveis de actividade, os resultados obtidos mostram valores de correlacao
negativos com todas as varidveis de actividade de marketing avaliadas. Assim sendo,
confirmam o descrito na literatura acerca destas empresas, as quais adoptam normalmente
uma estratégia minimizadora do marketing (ver tabela 1, p.143), caracterizada por um baixo
investimento em actividades de marketing, quando comparadas com 0s outros tipos
estratégicos de negocio (Slater, 2001, 2010). Em termos da varidvel complexidade das tarefas
de marketing, as empresas DBC da amostra ndo consideraram que estas fossem marcadas pela
rotina, mas reconheceram a existéncia de uma forma sequencial de desenvolver o trabalho de

marketing.

Embora seja um aspecto comum a todos 0s grupos de orientacdo estratégica da amostra, para
a orientacdo DBC o nimero de empresas € o mais reduzido, sendo por isso extremamente
limitada a validade de qualquer inferéncia ou extrapolacdo realizada a partir dos resultados

descritos.

3.2.1.4 ORIENTACAO DEFENSORA DIFERENCIADA (DD)

Em termos das empresas com orientacdo DD, dezasseis empresas (26,6% da amostra)
identificam-se com esta orientacdo estratégica de negocio, sendo que destas, apenas nove

(56,3% das empresas DD) assumiram ter uma performance acima da média do seu sector.

Comecando por abordar as variaveis de estrutura, os dados revelam que as empresas DD da

amostra apresentam estruturas de marketing formais, pouco especializadas e descentralizadas,
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0 que é comum ao total das empresas DD e também as melhores performers. Deste modo, 0s
dados obtidos confirmam o perfil estrutural descrito na literatura.

Quanto as variaveis comportamentais, de acordo com a literatura, as empresas DD expressam
normalmente uma orientacdo predominante para os clientes, o que foi confirmado pelos
resultados da presente investigacdo, tendo-se obtido uma correlagdo positiva para um nivel de
significancia de 95%, entre a orientacdo para os clientes e a orientacdo DD. No entanto,
importa referir que estas empresas também valorizaram os aspectos relacionados com 0s

custos internos e com 0s concorrentes.

No que diz respeito as variaveis de actividade, as empresas DD valorizaram todas as
actividades apresentadas, com excep¢do da publicidade, a qual apresentou valores de
correlagdo negativos. Um outro aspecto que se destaca foi a correlagdo moderada positiva
significativa encontrada para a actividade preco premium (com um nivel de significancia de
95%), 0 que estd de acordo com o descrito na literatura para este tipo estratégico. Dentro das
outras actividades valorizadas, salientam-se ainda a segmentacdo/targeting, o preco reduzido,

a extensdo da linha de produto e o recurso a servigos multiplos de distribuicéo.

De salientar, que no caso do grupo das empresas DD, a variavel orientacdo comportamental
do marketing para os clientes surgiu moderada e positivamente correlacionada, de forma
significativa para um nivel de significancia de 95% (p<0,05), o que reflecte a preocupacédo
destas empresas best performers, em manter uma relagcdo proxima e uma resposta adequada
aos seus clientes, defendendo o seu mercado de nicho. Estando habitualmente associadas a
uma estratégia de marketing, que procura gerar valor para o cliente (ver tabela 1, p.143), os

resultados da presente investigacdo parecem estar alinhados com esta tendéncia.

Quanto ao grau de complexidade das actividades a realizar pelo marketing, também as
empresas DD respondentes, consideram que as tarefas de marketing, embora sigam uma
sequéncia de passos conhecidos pelos elementos do departamento, ndo sdo marcadas pela

rotina.
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CAPITULO IV

4. LIMITACOES AO ESTUDO E PROPOSTAS

Com o presente capitulo pretende-se expor e comentar as dificuldades sentidas durante a
realizacdo do presente estudo, as quais quais condicionaram a forma como o trabalho foi
desenvolvido, bem como os resultados conseguidos. Contudo, a sua influéncia também deu
origem a novas questdes, que constituem oportunidades para futuras iniciativas de
investigacdo na area investigada. em termos da robustez estatistica dos resultados e no seu

potencial de generalizagdo, mas que simultaneamente,

Assim, comeca-se por fazer referéncia ao facto que o presente estudo constitui uma iniciativa
de investigacdo de indole predominantemente exploratdria, uma vez que se constatou existir
ainda alguma caréncia de informag&o sobre o tema em estudo, aspecto que ganha ainda mais
evidéncia, se nos reportarmos ao tecido empresarial a operar em Portugal, sobre o qual sdo
inexistentes trabalhos que abordem a tematica em estudo. Deste modo, a presente
investigagdo pretendeu também constituir um estimulo ao desenvolvimento de outros

trabalhos na area em estudo.

Apesar do caracter exploratério, assumiu-se desenvolver um estudo ambicioso bem como o
risco a ele associado, ao propor-se estudar um numero elevado de varidveis, 0 que embora
possa levantar dificuldades em termos de manter o foco em objectos especificos, torna-se
extremamente Gtil na descoberta e exposicdo de outros fendmenos, que podem constituir
objecto de estudos futuros. Este posicionamento assumido € coerente com a investigacdo na
area da Economia da Empresa, a qual procura produzir conhecimento de cariz holistico,
abordando diversas dimensdes em simultaneo, no sentido de desenvolver modelos aplicaveis
a pratica quotidiana das empresas (Mata, 2013). Considerando esta perspectiva pandptica da
relacdo entre estratégia de negdcio, estratégia de marketing e desempenho, foi possivel
realizar este ensaio, que ambicionou recriar uma representacdo tdo proxima quanto possivel
da realidade, ao integrar um numero apreciavel de varidveis a estudar. Um dos aspectos
positivos da abordagem realizada é que levantou pistas sobre possiveis temas de investigacéo
para futuras investigacdes, nomeadamente ao nivel das relacdes entre as proprias variaveis de

marketing consideradas.
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Tendo em conta o referido anteriormente relativamente ao nimero de varidveis considerado,
houve necessidade de garantir um controlo eficiente e cientificamente aceite sobre as mesmas,
pelo que o design escolhido para a presente investigacdo, foi baseado em orientacdes tedricas
e metodologicas seguidas por outros estudos que também abordaram as varidveis em anélise
(McDaniel, 1985; Walker, 1987; Slater, 2001; Vorhies, 2003; Olson, 2005).

Comentando o estudo propriamente dito, comeca-se por fazer referéncia ao facto da taxa de
resposta ter sido muito baixa (3,21%), apesar das diversas iniciativas de reenvio do inquérito.
Este facto acabou por comprometer a dimensdo da amostra (n=65) e, consequentemente a
informacdo recolhida, a robustez estatistica dos resultados obtidos e o seu potencial de
generalizacdo. Dado que das sessenta e cinco empresas da amostra, apenas quarenta e seis
(70,8%) apresentaram padrdes de resposta compativeis com um desempenho superior, este
aspecto também comprometeu a possibilidade de perceber de uma forma mais robusta e de
conseguir resultados estatisticamente significativos sobre acerca da tematica central do
presente estudo, que se reporta a relacdo entre a orientacdo estratégica das empresas e a
estratégia e organizacdo do seu marketing, e o impacto desta relacdo no desempenho das

empresas.

Assim, para que se possam efectivamente obter resultados com a robustez estatistica
necessaria, que possibilite a sua extrapolacdo para a populacdo, considera-se pertinente
proceder a estudos com amostras de uma maior dimensdo, que produzam resultados que
sejam mais representativos da populagdo estudada. No presente estudo, foram utilizadas

empresas portuguesas, cuja facturacao anual fosse igual ou superior a um milhdo de euros.

No entanto, apesar das questdes levantadas pela dimensdo da amostra, os resultados obtidos
indiciam a existéncia de relacBes causais entre as variaveis, as quais podem ser interpretadas
como correlagdes, uma vez que se constataram resultados concordantes com o descrito na
teoria, indicando per si, que os resultados obtidos ndo se encontram no dominio da
coincidéncia ou do acaso estatistico. Este aspecto evidencia também que a concepcéao
metodologica e procedimental do estudo empirico implementado, se pautou pela
implementacdo de préaticas de investigacdo correctas, integras e indicadas, para o tipo de
condicionantes da investigagdo desenvolvida, o que permite afirmar que independentemente
da técnica ou técnicas utilizadas, os resultados obtidos ndo seriam generalizaveis, pelas

limitagdes imputadas pela reduzida dimenséo da amostra.
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Assim, a utilizacdo de uma amostra de maiores dimensoes, teria com certeza contribuido para
a producdo de resultados mais significativos e robustos do ponto de vista estatistico, que
sustentassem de forma inequivoca, generalizagbes para a populacdo. No entanto, ndo foi
possivel reunir uma amostra de maiores dimensdes, também devido a limitagdes de tempo
incontornaveis e inultrapassaveis, relacionadas com a decisdo irrevogavel de descontinuagdo
do programa doutoral, no &mbito do qual foi desenvolvida a presente investigacdo. Este facto
inviabilizou assim, qualquer possibilidade de negociacdo de um alargamento do prazo de
entrega da presente tese e inerentemente, qualquer hipotese de éxito na inclusdo de mais

empresas na amostra da presente investigagéo.

Em termos da ferramenta de colheita de informacao, optou-se pela utilizacdo de inquéritos, 0s
quais constituem um instrumento pratico de recolha de informacdo, dado que permitem
realizar esta operagdo simultaneamente a diversos sujeitos, facilitando a gestdo de tempo.
Também constitui uma ferramenta pratica de remeter aos candidatos a respondentes,
fisicamente ou através de correio electronico. Para a construcdo do inquérito aplicado na
presente investigacdo, como mencionado anteriormente, optou-se por incluir uma escala de

atitudes, respectivamente a escala de Likert.

Sendo que pode ser escolhido um variado numero de pontos em termos da escala, na presente
investigacdo decidiu-se por uma escala de sete pontos, com o objectivo de detalhar as
respostas obtidas para perceber mais objectivamente como os inquiridos valorizavam em

termos atitudinais, os aspectos que lhe eram apresentados.

Esta decisdo possibilitou reunir informacao relevante com um nivel de pormenor acrescido, a
qual se mostrou de extrema utilidade, ndo apenas porque possibilitou a realizacdo da presente
investigacdo, mas também porque reuniu um agregado de conhecimento, o qual serd sem
duvida importante, como base para futuras investigacdes académicas, mas também como

fonte de informacao relevante para os gestores e outros profissionais, na sua pratica diaria.

Ressalva-se, no entanto, que o inquérito utilizado contemplava um vasto nimero de variaveis,
e que a associacdo de uma escala de resposta de atitude de sete pontos pode ter tornado mais

demorada a leitura e o processo de resposta. Apesar de estar apenas no dominio especulativo e

167



hipotético, talvez a op¢do por uma escala de atitude com menos pontos, bem como a redugéo
do namero de variaveis a avaliar no inquérito, possa encurtar o tempo de resposta e resultar na
obtencdo de um numero mais alargado de respostas, deixando-se a sugestdo para futuras
investigacOes. Provavelmente, foi ambiciosa a tentativa de concentrar um ndmero tdo amplo

de variaveis em apenas um inquérito.

Ainda relativamente ao inquérito, de acordo com Huber (1985), a aplicacdo de inquéritos a
diversos colaboradores de uma mesma empresa possibilita cruzar os dados e garantir a
utilizacdo de informacdo mais fidedigna e credivel, para producdo de conhecimento na
investigacdo. Apesar de se valorizar e entender este aspecto, decidiu-se pela aplicacdo de um
inquérito por empresa, por motivos relacionados com limitacdes de tempo e pelo facto, de
cedo se ter percebido que a abertura e disponibilidade das empresas portuguesas para
participar em investigaces académicas sdo reduzidas. Assim, o recurso a decisdo de ter
apenas um respondente por empresa, foi suportado pela expectativa de se conseguirem mais

inquéritos respondidos e uma maior variedade e riqueza da informacéo recolhida.

Um aspecto que importa referir, é que se definiu inicialmente que a aplicacdo dos inquéritos
seria preferencialmente dirigida aos elementos da Administracdo, das Direcgdes Gerais ou de
Marketing. Contudo, por motivos relacionados com a especificidade das suas funcdes, com a
disponibilidade reduzida destes elementos, e por outras razes ndo explicadas pelas empresas,
alguns inquéritos foram respondidos por outros responsaveis dentro das organizacdes (ex.:

gestores comerciais e de produto, responsaveis e técnicos de marketing e vendas).

Sendo um aspecto incontornavel por parte do investigador, essas respostas foram aceites e
integradas na investigacdo; no entanto, podem ter tido impacto nos resultados obtidos, por
exemplo pelo facto dos profissionais que representaram a empresa possuirem um dominio
menos profundo, de toda a complexidade organizacional abrangida pelos temas integrados no
inquérito. Deste modo, considera-se pertinente sugerir, que as futuras investigacfes reinam
condi¢Bes de tempo que lhes permitam proceder a aplicagdo dos inquéritos, apenas aos
profissionais definidos e com posi¢des e responsabilidades concordantes nas empresas, para
que o nivel qualitativo de resposta obtido seja homogéneo, e a informagdo reunida, mais

credivel e menos subjectiva.
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Estes elementos sdo de fundamental importancia e interesse serem atingidos, pois algumas
das respostas obtidas para um tema tdo relevante para a presente investigacdo, como a
caracterizacdo das orientacOes estratégicas de negdcio e de marketing das empresas,
dependem em grande medida, da interpretacdo que o inquirido faz das questdes. Este aspecto
condiciona significativamente os resultados obtidos, se o sujeito a quem foi aplicado o
inquérito, tiver limitacbes em termos do nivel de conhecimentos requerido. O facto da
amostra do presente estudo integrar empresas com uma grande heterogeneidade, em termos de
dimensdo (PME’s, empresas médias e grande multinacionais), pode também ter tido impacto
nas repostas obtidas, pela diferenca de preparacdo, dimensdo das operacdes e experiéncia
organizacional, sendo que sera pertinente em futuros estudos, eventualmente seleccionar
empresas, nas quais a sua dimensdo da organizacdo seja também um critério de agrupamento

dos dados recolhidos.

Acrescenta-se que 0s contetdos presentes no questionario abordavam, de uma forma genérica
0s aspectos relacionados com a estratégia de negdcio e de marketing das empresas. Esta
decisdo foi propositada, com o0 objectivo de que o inquérito construido possa ser utilizado
e/ou adaptado para outras investigacfes na area, incluindo estudos dirigidos a sectores de
actividade especificos, uma vez que acordo com a bibliografia, este é um aspecto que conduz
a uma menor dispersdo dos dados obtidos e a uma maior objectividade por parte do
investigador (Slater, 2001).

Considerando-se de extrema importancia garantir o conforto dos inquiridos relativamente ao
que lhes é pedido opinar ou divulgar em termos de informacdo, bem como reduzir qualquer
receio de exposicdo, procurou-se organizar a disposicdo das questBes de uma forma que
garantisse informacdo Util sem comprometer os respondentes. No entanto, 0 recurso aos
métodos baseados no informante-chave e na auto-avaliacdo tém associadas limitacGes, pelo
que a possibilidade de acesso a informacéo interna das empresas, acerca dos seus processos de
decisdo e planeamento, bem como dos indicadores objectivos de performance financeira, seria
um aspecto extremamente positivo, para a qualidade e objectividade dos dados recolhidos e

do conhecimento produzido.

Relativamente as op¢des de tratamento estatistico, apenas uma estatistica descritiva ndo seria
interessante nem adequada par o nivel da presente investigacdo. Assim, uma vez que o estudo

da distribuicdo da amostra demonstrou que esta ndo seguia uma distribuicdo normal, recorreu-
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se ao teste de Kruscal-Wallis e também ao coeficiente de correlagdo de Pearson, para estudar
a relagdo/correlacéo entre as variaveis em estudo. Também se procedeu ao célculo do Alfa de
Cronbach, para estudar a coeréncia interna e fiabilidade do questionario, 0 que era um
elemento fundamental. Contudo, a literatura na area recorre frequentemente a técnica de
clusters (Slater, 2001; Vorhies, 2003; Olson, 2005; Spillan, 2011), de modo a procurar
identificar e agrupar caracteristicas das variaveis. Neste sentido, importa mencionar que se
procurou estabelecer clusters com os resultados obtidos, mas de acordo com o SPSS verséao
16, este apenas constituia um cluster, pelo que ndo foi possivel desenvolver a referida anélise,

o que funcionou também como um factor limitante para a presente investigacéo.

Em termos dos objectivos que se propuseram atingir com o presente estudo, considera-se que
se verificou uma ocorréncia limitante na prossecucdo dos mesmos, relacionada com a
dificuldade em materializar evidéncias claras que, de forma inequivoca, permitissem
identificar e enfatizar relacbes causais entre as variaveis em estudo. Este aspecto pode estar
relacionado com a dimensdo reduzida da amostra e consequentemente, com o reduzido
nimero de empresas com uma performance superior estudado, uma vez que apenas as
empresas com uma orientacdo prospectora e analisadora, apresentaram valores de correlagdo
positivos, embora fracos, com o desempenho. Com base nesta suposicéo, considera-se assim
pertinente o desenvolvimento de outros estudos, abrangendo esta tematica e onde estes
aspectos sejam salvaguardados, para que os resultados obtidos sejam significativos e

extrapolaveis.

Ainda relativamente a clarificacdo das relagcdes causais das varidveis em estudo (estratégia de
negocio e estratégia de marketing) com o desempenho, considerando que se assistiu a uma
variabilidade desta relacdo entre empresas da mesma orientacdo estratégica, sugere-se que
futuras investigacOes este aspecto seja abordado, de modo a identificar e perceber o que
fundamenta as diferencas observadas, em termos de desempenho e até, por sector de
actividade. Uma investigacdo com este propdsito traria indubitavelmente, novos
conhecimentos de utilidade relevante para os gestores, os quais poderiam a partir deles,
orientar as suas decisdes e 0s seus planos, de modo a ajustar as suas organizacdes nos
aspectos dissonantes com estes “perfis” ideais, aumentando as hipoteses dos seus projectos
serem bem-sucedidos. No seguimento do referido anteriormente, outro campo complementar

de interesse, seria perceber de que forma e em que grau a orientacdo estratégica de negocio e
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0 mercado influenciam as decisdes dos gestores de marketing, em termos do seu planeamento

estratégico.

Reconhece-se ainda, que devido a elevada complexidade e influéncia da extensa conjuntura
de factores que rodeiam o objecto de estudo, decorrentes das dimensdes cultural, social e
politica das empresas, muitas factores e redes de influéncia ficaram por medir. No entanto,
podem constituir objecto de estudo para futuras pesquisas, que tenham por finalidade

contribuir para o entendimento destes aspectos.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

A estratégia e desempenho das empresas constituem uma das areas centrais de discussdo, no
ambito da investigacdo desenvolvida na area da Economia da Empresa e da gestao estratégica.
A busca da razdo explicativa pela qual algumas empresas tém sucesso enquanto outras nao,
mostra-se assim um como um dos motores da investigacdo que tem sido desenvolvida nesta

area do conhecimento (Lipcynski, 2004).

A anélise das praticas empresariais tem sido assim orientada com base em diversas
perspectivas de investigacdo, sendo que uma delas procura perceber de que forma o
desempenho das empresas é influenciado pela relacdo entre a orientacdo estratégica da
empresa em termos de negdcio, e a sua estratégia e organizacdo do marketing, uma vez que

existem evidéncias de tal influéncia (VVorhies, 2003; Olson, 2005).

Neste sentido, diversa investigacdo tem sido conduzida, de modo a perceber como estas
variaveis se conjugam e determinam 0 sucesso ou insucesso das empresas, com o objectivo de
definir e identificar padrdes especificos de relagdo entre a estratégia de negoécio e de
marketing, que estejam associados a um desempenho superior (Vorhies, 2003). Estes dados
constituirdo recursos preciosos para os gestores, permitindo-lhes analisar as suas estruturas
empresariais e proceder aos ajustes necessarios, de modo a desenvolverem configuracdes
relacionais entre as duas estratégias, que promovam a implementacdo bem-sucedida da
estratégia de negocio (Van de Ven, 1985) e constituam as bases para que as empresas possam

atingir uma vantagem competitiva sustentavel (Walker, 1987).

No entanto, apesar de ser conhecido que existem perfis de relacdo entre a estratégia de
negécio e de marketing que estdo mais associados a um desempenho superior (Vorhies, 2003;
Olson, 2005), existem empresas bem-sucedidas cujas caracteristicas apresentam desvios ao
que se consideraria a relacdo ideal. Deste modo, a variabilidade encontrada constitui uma
oportunidade para desenvolver outras e novas investigagdes na area, sustentadas pela ampla e
complexa conjuntura de factores (ex.: organizacionais, culturais, sociais, economicos,

humanaos, etc.), cujas relagdes influenciam determinantemente as variaveis estudadas.

Pela importancia percebida, julga-se fundamental que novos trabalhos sejam desenvolvidos,

pelo aporte de relevantes conhecimentos que podem trazer ao mundo empresarial, sobretudo
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porque a informacdo gerada nesta area, tem um impacto directo sobre a qualidade da gestdo
estratégica das empresas e sobre o seu desempenho. No entanto, sugere-se que 0S
investigadores considerem diferentes abordagens, para que o conhecimento produzido possa
enriquecer o conjunto de informacdo ja existente, contribuindo para a construcdo e o
entendimento de uma perspectiva holistica, das relacGes entre a estratégia de negdcio e de
marketing e desempenho.

A presente investigacdo enquadra-se no ambito da Economia da Empresa, cuja preocupacao
central consiste na aplicagdo da Economia as decisbes empresariais, homeadamente na
construcdo de modelos que procuram estabelecer relaces de causalidade entre a tomada de
decisdo e o efeito dessa decisdo nas empresas, com 0 objectivo de conseguir prever ou
antecipar o efeito que determinada decisdo tera numa empresa, num dado contexto (Mata,
2013). Neste sentido, também na presente investigacdo se procurou testar a aplicabilidade de
um modelo de andlise da relacdo entre a estratégia de negocio, a estratégia de marketing e o
desempenho. Contudo, os resultados obtidos ndo foram conclusivos relativamente a sua
aplicabilidade, pelo facto de ndo possuirem a robustez estatistica necessaria para suportar

estas afirmagoes.

A integracdo no enquadramento tedrico, de tematicas tdo diversas como o modelo de negdcio
e a sua relacdo com a performance, a tematica do planeamento e qualidade da implementacao
estratégica, bem como o0s conceitos de orientacdo empreendedora, orientacdo para 0 mercado
e a abordagem das capacidade dindmicas e operacionais, ndo foi uma decisdo inocente mas
intencional. Para além de ter constituido um exercicio para esculpir e preparar 0 pensamento
do investigador para a analise do fenédmeno complexo que se propds estudar, visou também
reunir um conjunto de informacdo teorica, que reflectisse e sustentasse a importancia de cada
vez mais se observarem os fendbmenos, considerando uma perspectiva integrativa e ecléctica,
de todo o conhecimento existente sobre o fendmeno particular. A ser verdade a conhecida
afirmacdo decorrente da teoria dos sistemas, de que o todo é maior que a soma das partes, se
considerarmos o conjunto de parcelas de conhecimento ja disponiveis, na nossa analise dos

fendmenos reais, estaremos certamente mais perto de entender o todo.

A elaboracdo de um enquadramento tedrico extenso permite também que a presente Tese

constitua uma ferramenta de aprendizagem para quem a consulte, ndo apenas pelo
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conhecimento produzido, mas também pela extensdo dos contetidos abordados, que de uma

forma ou de outra, procuram explicar o que sustenta o desempenho superior das empresas.

A presente investigacdo pretendeu também produzir informacdo que seja Util aos gestores,
contribuindo desta forma para o sucesso das suas empresas. Um dos primeiros aspectos que se
pretende salientar, é que embora no presente estudo, apenas as orientacBes prospectora e
analisadora tenham apresentado valores de correlacdo positiva com a performance, o
desempenho superior é possivel de ser alcancado por qualquer das orientacfes estratégicas de
negécio contempladas. Salienta-se ainda que a publicidade apresentou uma correlacdo
positiva significativa com o desempenho, pelo que pode ser um factor a considerar integrar e
valorizar na elaboracdo da estratégia e plano de marketing. Contrariamente, a préatica de
precos reduzidos mostrou uma relacdo correlacional negativa significativa com a
performance, 0 que sugere que para as empresas que procuram atingir um desempenho

superior, possivelmente ndo seja uma opcao estratégica consistente.

Em termos da organizacdo do marketing das empresas, 0s dados recolhidos evidenciam que
apesar das diferentes orientacGes estratégicas de negdcio, as empresas tendem, ainda que em
diferentes graus, a valorizar actividades de marketing semelhantes. Contudo, este aspecto
pode estar relacionado com o sector de actividade ou o tipo especifico de oferta de produto ou
servico das empresas, 0s quais podem condicionar a partida as opc¢des a tomar, na formulacao

do plano de marketing.

Considera-se ainda importante mencionar que, numa economia competitiva, dinamica e em
constante mudanca, como a que podemos observar presentemente em Portugal, para que as
empresas possam ser bem-sucedidas, torna-se fundamental que os gestores sejam capazes de
posicionar as suas organizacOes para capturar 0s mercados existentes e mesmo, criar novos.
Isto porque os mercados existentes sdo altamente competitivos, e 0 sucesso torna-se um

objectivo mais complexo e arduo de alcancar.

Neste contexto, a gestdo assume um papel central e determinante no sucesso ou insucesso das
empresas, sendo que o desempenho superior, ambicionado por todas as empresas, ndo € um
fendmeno de ocorréncia natural, mas o resultado das escolhas e das interac¢des da gestdo com

a sua estrutura empresarial. Estes aspectos vao condicionar as decisfes estratégicas tomadas e
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também o sucesso da sua implementacgdo, a qual é no final, um dos factores criticos para um

desempenho superior.

A heterogeneidade das respostas encontradas nas empresas, e as diferencas constatadas na
forma como valorizam os diferentes aspectos da organizacdo do marketing, mesmo dentro do
mesmo grupo estratégico, demonstra que a pertenca a um grupo estratégico ndo funciona
como algo limitativo, mas que admite alguma variabilidade, o que pode ser uma consequéncia
da influéncia da ampla conjuntura de factores envolvidos. Um aspecto evidente da presente
investigacdo e que constitui apenas uma hipdtese, € que as empresas da amostra,
supostamente pelo impacto do cenario da crise econdmica e das mudancas rapidas nos
mercados, podem estar a implementar e desenvolver estratégias hibridas, ndo apenas de
negocio mas também de marketing, como forma de se manterem competitivas, o que
representara uma mudanca de paradigma, ndo apenas para a praxis empresarial mas

também académica.

Sendo ainda um aspecto que requer confirmacdo por outros estudos, pode fundamentar as
semelhangas significativas encontradas, entre as empresas com melhor desempenho das
diferentes orientacdes estratégicas, relativamente a organizacdo do seu marketing, quando se
esperava ter encontrado perfis mais definidos e distintos, que reflectissem o descrito na
literatura, 0 que ndo aconteceu. Desta forma, a discussdo entre estratégias hibridas e
estratégias puras pode, e deve ganhar uma maior importancia no futuro, pela eventual
desadaptacdo dos paradigmas e das tipologias de orientacdo estratégica existentes, ao contexto
empresarial actual. Assim, poderd ser aconselhdvel repensar estes aspectos e desenvolver
instrumentos de recolha de dados, que viabilizem a analise das estratégias hibridas, as quais

podem sustentar o sucesso futuro das empresas.

Abordando agora o tema do cumprimento dos objectivos que orientaram a presente
investigacdo, pode-se dizer que o primeiro objectivo definido ndo foi cumprido, uma vez que
ndo foi possivel recolher dados que possibilitassem chegar a resultados estatisticamente
robustos e significativos, que de forma clara e evidente permitissem caracterizar as estratégias

de negdcio e de marketing e a sua relagcdo, nas empresas da amostra.
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Relativamente ao segundo objectivo proposto pela presente investigacdo, uma vez que nao
possivel constatar, de forma clara e evidente, a existéncia de padrdes de relacdo e correlagdes
significativas entre as orientacOes estratégicas de negdcio e de marketing, este aspecto nao
permitiu a identificacdo de padrbes de relacdo entre as estratégias, que possam ser
directamente associados com um desempenho superior. Uma das razdes para esta situacao
estard certamente relacionada com a reduzida dimensdo da amostra, aspecto que limitou
indubitavelmente a robustez dos resultados obtidos e as conclusfes que deles se pudessem
retirar. Deste modo, seria aconselhavel a realizacdo de estudos posteriores com amostras de

maior dimens&o, para clarificar e explicar estes aspectos.

Com a realizacdo da presente investigacdo, um dos aspectos que se aspirava também.
Contudo, os dados recolhidos ndo possibilitaram a definicdo de perfis de relacdo que possam
ser generalizaveis, possivelmente pela dimensédo reduzida da amostra e pela heterogeneidade
intragrupal verificada neste &mbito, pelo que se assume que este objectivo ndo foi atingido.

No entanto, a dificuldade em conseguir definir e identificar um conjunto ou conjuntos de
aspectos da organizacdo do marketing, que estivessem relacionados com um desempenho
superior, quando combinados com uma orientacdo especifica de estratégia de negdcio pode
estar também relacionada com a singularidade da relacdo entre estratégia de negocio e de
marketing para cada empresa, uma vez que Serd precisamente esta particularidade na
conciliagdo estratégica das actividades, que Ihe confere unicidade e inimitabilidade,
garantindo deste modo a sustentabilidade da sua vantagem competitiva (Porter, 1996; Barney,
1991).

Pretendeu-se também obter dados que viabilizassem as analises referidas, mas associando 0s
perfis encontrados a diferentes sectores industriais. Contudo, a dimensdo da amostra obtida
reduziu a relevancia deste objectivo, o qual ndo foi cumprido, mas que constitui uma

oportunidade para futuras iniciativas de investigacao.

No que diz respeito a confirmagdo das hipoteses, num total de nove definidas, os resultados
apenas permitiram apenas confirmar uma (a hipdtese H8), uma vez que os perfis estratégicos
das empresas da amostra revelaram-se significativamente diferentes do que seria esperado

encontrar, com base nas referéncias encontradas na literatura. No entanto, mais uma vez se
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refere, que provavelmente os efeitos da dimens&o da amostra podem possam estar na base das

referidas diferencas.

Na sequéncia dos resultados obtidos, importa referir que se detectou uma preocupacao geral
das empresas com a gestédo dos custos internos, sendo que mesmo para 0 grupo de empresas
OP foi a orientagdo mais valorizada, quando se esperaria que fossem as orientagdes para a
inovacéo e para os clientes. Esta situacdo foi também constatada para as empresas OA, o0 que
indica a importancia deste aspecto no contexto actual. Quanto a relagdo com o desempenho,
apenas as empresas OP apresentaram valores de correlagdo positivos, tanto na amostra total,

como no grupo de empresas identificadas com um desempenho superior.

Um outro aspecto que merece também ser evidenciado é que as actividades de publicidade, na
amostra considerada, se apresentaram fraca e positivamente correlacionadas, de forma
significativa (p<0,05) com o desempenho, indiciando que pode ser uma préatica a valorizar
para a obtencdo de desempenhos superiores. Inversamente, a pratica de precos reduzidos
mostrou-se moderada e negativamente correlacionada, de forma significativa (p<0,05) com o
desempenho, 0 que sugere que poderd ndo ser uma préatica a valorizar pelas empresas que

pretendam atingir um desempenho superior.

Conclui-se a presente Tese, salientando que o conhecimento é um processo continuo, que vai
progressivamente sendo construido, com base em sucessos e insucessos. Neste sentido,
embora apenas se tenha conseguido responder a algumas das questbes colocadas, muitas
interrogacOes ficaram por responder e também outras surgiram, representando oportunidades
para estudos futuros, que ajudem a clarificar as mesmas e contribuam com conhecimento, que
ajude as empresas a serem bem-sucedidas nos seus projectos, e a atingirem desempenhos

superiores.
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