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RESUMO

O tema em questdo cuida perceber se as competé&miamrketing impactam ou ndo nas

competéncias de inovacao e as consequentes inf@gkap sucesso de novos produtos.

Entre os seus antecedentes encontram-se ndo unieamsecompeténcias de gestdo da empresa,
como também a orientacdo para o0 mercado, orientpgé a aprendizagem e o espirito
empreendedor. O objectivo primordial é essencialenesompreender de que forma as
competéncias de marketing se desenvolvem e impatdaatitude inovadora e no sucesso de
novos produtos. E também necessario perceber Bspeente se as competéncias de inovagio
e 0 sucesso de novos produtos tém influéncia mapet@ncias de marketing. Para responder a
estes objectivos, num primeiro momento investigawaditeratura sobre as competéncias de
marketing e os seus antecedentes com a finalidadietihir o modelo de investigagcdo bem
como as suas variaveis, dimensfes e as respeetseatas. Duzentas e quarenta e quatro
empresas portuguesas de diferentes distritos eresalle actividade foram submetidas a um
guestionario, obtendo uma taxa de resposta de ®dpfesentando duzentos e vinte e trés
empresas inquiridas. A abordagem usada para anadisasultados obtidos baseou-se em partir
o0 modelo geral em modelos mais simples e utilizezgaessao linear mdltipla, com o método
stepwise Foram constatados impactos positivos e negats@sdo os Ultimos referentes as
variaveis Shared Vision (inserida no submodelo das Competéncias de Gdatle) e
Competéncias dslarketing Planning(incluida no submodelo do Sucesso de Novos Prsfuto
Os resultados alcancados demonstram que as Cormipst&le Marketing, as Actividades de
Inovacdo e o Sucesso de Novos Produtos incluem reempvariavel Orientacdo para a
Aprendizagem. Ou seja, uma cultura de empresatadarpara 0 mercado, comprometida com

a aprendizagem e com o espirito empreendedomia@sisucesso na Inovacao.

PALAVRAS CHAVE: Competéncias de marketing, Compeigés de Inovacao,

Desenvolvimento de Novos Produtos, antecedentes.
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ABSTRACT

The main objective of this study is to realize dinketing skills (marketing and innovation) have
impact on the development of new products. Thdsséflthe company's management were not
the only one considered among its antecedentsnénket orientation, learning orientation and
entrepreneurial spirit, were also considered. Thimmary objective is essentially to understand
how marketing skills develop and impact the innimeatttitude and success of new product. It
is also necessary to perceive specifically if tkidssof innovation and success of new products
have an influence on marketing skills. To meet ¢hebjectives, the literature on marketing
skills and their background were at first invedtgghin order to define the research model, and
more specifically, their variables, dimensions aschles. Two hundred and forty-four
Portuguese companies from different districts asalass have received a questionnaire, giving
a 91% response rate, representing two hundred yvilerde of companies surveyed. The
approach used to analyze the results was basdteaeneral model starting on simple models
and using multiple linear regressions with stepwigthod. Positive and negative impacts were
observed, being the last ones related to the Jasabhared Vision (inserted in submodel of
Creativity Skills) and Marketing Planning competesc(submodel included in the Success of
New Products). Results show that the MarketingISkiActivities of Innovation and New
Product Success always include the variable GuaércLearning. This means that a company
theoretically geared to the market, committed &rriag and entrepreneurship, will be more

successful in innovation.

KEYWORDS: Marketing Skills, Innovation Competengieslew Product Development,

antecedents.
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ABREVIATURAS

PME’s — Pequenas e Médias Empresas
INE — Instituto Nacional de Estatistica
CE — Comisséao Europeia

PIB — Produto Interno Bruto

PNB — Produto Nacional Bruto

B2B — Business to business

I&D — Investigacdo e Desenvolvimento
OM - Orientacdo para o mercado

OA - Orientacao para a aprendizagem

VIF - Variance Inflation Factor
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1 Introducéao

1.1 Area Justificativa

Este Projecto de Investigacdo vem tentar identifioa antecedentes e o impacto das
Competéncias de Marketing nas Competéncias de ¢dova no Sucesso de Novos Produtos.
Perceber as suas diferencas; compreender comdilsZzaaias e se o séo; séo alguns dos pontos-

chave desta tese.

De acordo com um estudo realizado pela Coface j2@h@re Janeiro e Agosto de 2010 houve
um aumento de 51% de pedidos de insolvéncia deesaprface a igual periodo do ano
anterior. Sabe-se que a razéo apontada para ef#asids estd nas dificuldades financeiras.
Portanto, a necessidade de se autopromoverem rémyaonhecer e aprender com o mercado,
bem como divulgarem os produtos € cada vez maiera &ntdo necessario dominar os
conhecimentos de marketing para de certa formaaatar o sucesso dos produtos e das

empresas.

As PMEs, caracterizadas por dependerem da figurangwesario, tém grandes limitacbes ao
nivel das competéncias de marketing. Sendo assimyuito frequente nas PMEs, que as
estratégias de marketing utilizadas se resumam aomjunto de relacionamentos (Gilmore et
al, 2001). Porém esta caracteristica, s6 por diendo ou ndo tornar-se numa vantagem
competitiva pois o objectivo final (através da imitdo de competéncias de marketing) é

justamente criar relagdes persistentes com ogedi€¢Brochand, 2000)

Especificando o sector dos servigos e produtospampeténcias de marketing podem produzir
um servico de valor acrescentado que, como resulaadera incrementar a satisfagdo dos
clientes. Recentes estudos corroboram que as céngeet de marketing influenciam diferentes

dimensdes de desempenho (Vorhies and Harker 2000).
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De facto, como afirmam Leiblein e Reuer (2004) doniea dos estudos preocupam-se em
analisar o papel das capacidades das empresasaneosetitividade, sendo escassos 0s

trabalhos que incidem sobre a andlise e influétsacompeténcias de marketing.

As analises a varios tipos de competéncias de tiagkedo descritas por autores como Day
(1994), Hooley, Fahy, Cox, Beracs, Fonfara e St@99) e Vorhies, Harper e Rao (1999) entre
outros, que deduzem existir uma relacéo entre mpe@ncias de marketing e o desempenho
organizacional. Como consequéncia, apresentam-sengseténcias de marketing como sendo
das principais contribuicbes para explicar o desminp organizacional nas empresas (Hooley
et al. 2005Berthon et al. 2008).

Devido ao importante papel das competéncias deatiagkna seleccdo de mercados e por
causa do seu impacto sobre a implementacéo déég#isainovadoras de mercado (Day, 1994;

Hunt e Morgan, 1995), estas tém uma influénciatipasno desempenho da empresa.

Sera assim objectivado:

. A progressdo dentro da literatura para avaliar @striticdo das competéncias de
marketing e perceber quais as mais importantes.
. Modelar as avaliacbes num contexto B2B de empieSHSs com gestdo familiar, pois

pouco é conhecido acerca da contribui¢éo relatv@enpeténcias de marketing neste contexto.

Como tal serd desenvolvido um quadro conceptual) bemo a pesquisa de escalas ja

existentes de forma a analisar posteriormentevesiigacao.

O potencial de validacao e aplicacdo do quadro aeshado com base nos dados recolhidos
numa amostra de PME’'s com gestdo familiar, a paldirutilizacdo de um questionario

estruturado.
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1.2 O universo em analise: as PMEs

O proximo ponto contém a informagdo necesséaria paes se conheca de forma clara o
funcionamento das PME’s, contemplando a sua esfrigua sua evolugdo total no tecido

empresarial portugués, assim como a percepcao aéMi com gestéo familiar.

As PME's, de acordo com o Instituto Nacional deaistica no ano 2011, representam 99,9%,

sendo responsaveis por 60% do volume de negdciseator empresarial portugués.

Tal se reflecte num sector empresarial compostepgresarios em nome individual e PME’s.

Segundo o INE, existem 1.167.811 de PME’s, com whime de negocios de 220 de mil
milhGes de euros. Uma realidade muito distintada53 empresas que Sao responsaveis por

volume de negdcios de 181 mil milhdes de euros.

Em termos globais, o numero médio de trabalhadaoeservico de cada empresa é de 3,39

pessoas e as grandes empresas empregam uma méf&ldepessoas.

As definicbes de PME que sdo aqui apresentadasaplieacdo oficial em Portugal,
correspondem aos conceitos preconizados respeetitarpela Comisséo Europeia, e pelo INE

— Instituto Nacional de Estatistica.

De acordo com a definicao europeia de PME enteagms Micro, Pequena e Média Empresa
(PME), as empresas que, associadamente, preenchequisitos - numero de trabalhadores e

volume de negécios, de acordo com a seguinte tabela

Categoria Ndmero de trabalhadores Volume de Negdéao
Média Empresa <250 < =50.000.000 €
Pequena Empresa <50 < =10.000.000€
Micro Empresa <10 < =2.000.000€

Tabela 1 - Fonte Instituto de Apoio as Pequenas eddias Empresa (2004)

A definicho de PME varia consoante o pais. No cdaoRecomendacdo da Comissdo
2003/361/CE, de 6 de Maio de 2003 da Unido Eurgpmi@onceito relaciona-se com a

quantidade de empregados e o volume de negocias @@cturacao).
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As PMEs tém necessidades especificas que devemtesadidas pelo Estado. Este tipo de
empresas gera, conjuntamente, grandes riquezascpdea pais para além de ser um dos
principais motores de emprego. No entanto, pelas garticularidades, precisam de protecgéo e

de incentivos para fazer frente as grandes corfjesac

As linhas de crédito com condig8es especiais, neffigos relativos a impostos e a consultoria
sem encargos sdo alguns dos instrumentos que doEstatuma oferecer as PMEs para que

estas se possam desenvolver.

s

Ha diversas disposicdes cujo efeito é o de resayvheneficio do acesso aos mecanismos
nacionais e aos programas europeus de apoio asadpkltas para as empresas que possuam

caracteristicas de verdadeiras PME’s (sem a fagadenica de agrupamentos mais vastos).

Esta modernizacdo da definicdo de PME tem um iropaat promocdo do crescimento, do
espirito empresarial, do investimento e da inovagkim de favorecer a cooperacdo e a criacao

de aglomerados de empresas independentes.
1.3 PME’s com gestao familiar

O estudo das empresas familiares iniciou-se nos segsenta e setenta e, desde essa altura tem
vindo a ser sucessivamente desenvolvido. De fast®@mpresas familiares ocupam, hoje em
dia, um papel extremamente importante na econotolzaly (Gersick, Hampton e Lansberg,
1998).

Em Portugal, empresas de grande dimens&o, umaspadm do capital disperso em bolsa,
outras com capital integralmente controlado petailfa, podem ser consideradas familiares,
(Neves, 2001)

Na verdade, ndo sdo muitos os dados disponiveiPerugal relativamente a empresas
familiares. Estando inseridos na Europa, a pergemague as empresas assumem € elevado,
assumindo um papel importante na economia. A tahptasenta o peso das empresas em

Portugal.
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Pais Total de empresas familiarles PIB ou PNB  Enapreg
Unido Europeia | 70% 60% (PNB) | 50%
Portugal 80% 60% (PIB) 50%
Espanha 80% 70% (PNB) | 75%
Inglaterra + 80% 45% (PNB)| 50%

Tabela 2 - Dados da Associagdo Portuguesa de Emmed-amiliares em 2008

O facto de existirem definicdes aplicadas a niegional para “Pequena e Média Empresa”,
levanta logo a duvida relativamente a fiabilidade shdicadores econdmicos produzidos a nivel

nacional e europeu, no que toca a utilizagéo desfascoes.

A definicdo de PME da CE é sem duvida mais actatlrangente, por apoiar-se no conceito de
actividade economica, incluindo-se assim no unovelesEmpresa, entidades tdo distintas como
Associagdes Empresariais e de caracter socialpapetativas, entidades sem fins lucrativos,

empresas com fins lucrativos, entre outras.

Ao nivel sectorial, constata-se que ao longo darkts ocorreu um incremento do nimero de
empresas pertencentes ao sector terciario, e uwingé&e no nimero de empresas enquadraveis

nos sectores secundario e primario, que tradigiograte necessitam de mais mao-de-obra.
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1.4 A estrutura da dissertacao

Tendo em conta o0s objectivos propostos, a dissertasta estruturada da forma que passamos a

explanar.

E realizada uma introducédo com a relevancia do temajuestdo, bem como da conjuntura
vivenciada pelas PMEs portuguesas. O conceito dé B&fin como a gestdo familiar que nela

integra, sdo também aspectos abordados no cometjssdatacao.

Segue-se a abordagem bibliografica com a finalideddefinir o modelo de investigacdo bem
como as suas variaveis, dimensdes e as respeetiva®s. Numa primeira fase abordam-se as
Competéncias de Marketing: a sua importancia ercaitn; e numa segunda fase os seus

antecedentes e impactos.

Como forma de analisar as variaveis inseridas metoade investigacdo proposto, apresenta-se
0 quadro conceptual para que posteriormente segiy@ avangcar com a operacionalizagéo das

variaveis e seus respectivos testes.

Outros dos pontos apresentados nesta dissertagaasddipoteses, a populacdo/amostra e o
método como se recolheram e analisaram os dad@ &ssim estudados os resultados obtidos

a partir da amostra utilizada e proceder-se-asie tie hipoteses.

De forma conclusiva, pretende-se analisar as ldpétejue s&o corroboradas ou ndo, as

variaveis de cada modelo parcial e a sua influémesacompeténcias de marketing.

Por fim é realizada uma conclusdo de tudo o quaralisado e discutido principalmente no

ponto da sintese de dados.
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2 Revisao Bibliografica: Competéncias de Marketing

2.1 Introducéo

Primeiro deve-se notar o trabalho pioneiro de Dsond(1983) que se refere a certos activos
intangiveis de entre os quais apresentamos as t&mefss de marketing. Além disso, e nesta
linha, Mdller e Anttila (1987) referem-se a activdgs organizagédo, abrangendo tanto o dominio
do marketing interno como o0 externo (recursos hwsanrelacionais e recursos

organizacionais).

Inicialmente as competéncias de marketing podermideE como um conjunto de recursos
complexos, habilidades na area de marketing e @sde mercado que séo o resultado de um
processo de acumulacdo de conhecimento — precal dendistribuicdo, comunicacdo de
marketing, vendas (Tourminen, Moéller e Rajala, J9%&0 por isso processos integrados de

conhecimento colectivo, criados para permitir urfiesita de valor acrescentado para os clientes.
2.2 Porgue é importante?

Devido ao importante papel das competéncias deatiagkna seleccao de mercados do produto
e por causa do seu impacto sobre a implementacéstideégias de mercado (Day, 1994; Hunt
e Morgan, 1995), as competéncias de marketing téminfluéncia positiva no desempenho da

empresa.

As PMEs sdo caracterizadas por terem um nUumerzickdule clientes e de praticar uma
politica de relacionamento (Gilmore at al, 2001d®ro empresario trata pessoalmente das
maiores relacfes negociais através de um acompeank@aiconstante dos seus clientes. Torna-
se assim importante que as competéncias de maykitgam parte de um conhecimento

integrante dentro das empresas (Hooley et al. ZB&%hon et al. 2008).
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2.3 Definicdo de competéncias de marketing

Day (1994) concentra-se especialmente nas compeséde marketing com um especial foco

na deteccdo de mercado e na ligacdo consumidoraténgias.

Por consequéncia a literatura conceptual tem eadosa relevancia das competéncias de
marketing para compreender a estratégia da emerasaia performance (Srivastava, Shervani,
& Fahey, 1998, 1999; Varadarajan e Jayachandr®9)19

A década seguinte mostra como um conjunto de adedgncomo Berthon et al. (2008),
agarraram as duas principais sugestdes, enfatizamd@rimeiro lugar as competéncias de
marketing e em segundo lugar a ligacdo das compettde marketing com o desempenho da

empresa.

Alguns estudos avaliam de uma forma mais genéricamrdribuicdo das competéncias de
marketing. Uma abordagem que conceptualiza as ¢émpas de marketing em termos de

marketing mix, pesquisa de mercado e gestdo dean@(¥orhies e Morgan, 2005).

Assim, as competéncias de marketing podem serida$incomo processos de integracédo
destinadas a aplicar o conhecimento colectivo, asililades e recursos da empresa as
necessidades do mercado, permitindo que o neggregue valor aos seus produtos e servigos
(Day 1994).

Resumindo, Day (1994) considera as competénciasadlketing como as capacidades de uma
empresa para utilizar o seu conhecimento e tecialogm o objectivo de satisfazer as

necessidades do mercado e dos consumidores.

2.4 Classificar as competéncias de marketing

De acordo com (Johnson e Scholes, 1999), as conumdédevem ser raras, complexas e
tacitas Devem ser raras porque 0s concorrentesnmdexgcontra-las dificeis de imitar;

complexas porque sdo explicadas por uma sérieaferda ligados como a criagcdo de valor
acrescentado para o cliente; e sdo tacitas, poegtéo intrinsecamente incorporadas na

experiéncia e prética organizacional.

Varios autores propdem classificar os recursosatieting (activos e capacidades), segundo os

recursos baseados no mercado e recursos de apoiarketing. Dentro do Gltimo ponto, por
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exemplo, a orientacdo de mercado e habilidadesdiig tém uma influéncia indirecta para
apoiar as actividades de marketing e proporcionaa Mantagem competitiva (Hooley et al.
2005).

E impossivel listar todos os recursos de markeding podem desenvolver uma organizagéo e
gue estdo associados a muitos processos dife{@ags1994). No entanto, alguns autores tém

utilizado critérios diferentes para a classificaggmara o desenvolvimento de estudos empiricos.

Um esquema para classificar diferentes competémgamarketing é o modelo hierarquico
proposto por Hooley et al. (1999), que estabeleés hiveis. No primeiro nivel estdo as
competéncias relacionadas com a cultura de magesendo as mais influentes sobre o
desempenho organizacional. Estas dizem respeitmpéementacdo de uma orientacdo de
mercado na empresa e suas prioridades estratébicasegundo nivel estdo as competéncias
relacionadas com as estratégias de marketing costoatégia de segmentacdo e
posicionamento. Finalmente, no nivel mais baixcoetram-se as competéncias de marketing

operacional, gue incluem os recursos mencionadomdgay (1994).

Por outro lado, Vorhies et al. (1999) centram-seseiis competéncias de marketing que as
empresas orientadas para o mercado devem ter paaatig um desempenho superior em
relacdo aos seus concorrentes: pesquisa de menoams, desenvolvimento de produtos,
canais de distribuicdo, promocéo e gestédo de niagkédentro desta Ultima politica incluem a

politica de aquisi¢cdo de clientes e tarefas refacias com a execucao de planos de marketing.

Por ultimo, destaca a proposta de Tuominen, MdeAnttila (1999) que diferencia as
competéncias de marketing que surgem de elemeatésra A primeira inclui competéncias
relacionadas com a segmentacao, selec¢do de pibliam posicionamento, relacionamentos
com clientes e distribuidores, a capacidade deupmgo mercado e os concorrentes. No
segundo grupo inclui quer capacidades referentemsisténcia da organizacdo e coordenagao
quer outras relacionadas com a gestéao de produitad® determinacdo do mix de marketing e

comunicacdes de marketing integrado.
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2.5 Competéncias de marketing e desempenho financeiro

Vorhies e Harker, (2000) propem que a relacdoeewstmpeténcias de marketing e
desempenho financeiro da empresa poderia ser meXpticada através de uma dimensédo de
desempenho néo financeiro, tal como a satisfac®o stlakeholders, que inclui clientes e

satisfacdo do empregado.

Hooley et al. (2005) mostram que a relacdo entrepeténcias de marketing e desempenho
financeiro é assim indirecto através de duas veisdw desempenho do cliente e desempenho

do mercado.

z

O desempenho é consequéncia das competéncias deatkating eficaz. Desempenho de
marketing representa itens como crescimento de agered market-share enquanto que o
desempenho financeiro de forma mais explicita eefera rentabilidade e taxa de retorno sobre

o investimento (Weerawardena, 2003).
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2.6 Competéncias de branding

2.6.1 Introducéo

Um dos objectivos da marca é fazé-la transparesao sendo Unica em dimensao, relevante e
bem recebida pelos consumidores (De Chernatonyloikid, 1998).

A marca nos servigos financeiros passou por mudasgéstanciais, devido ao aumento
dramético na desregulamentacdo da concorrénciabfRimes, 1995; Jones, 1999) e na

ameaca que representam as novas marcas de digtataxiperientes (Watters et al. 1999).

A procura sobre marcas e branding demonstrou &gagia daquilo que é referido como o valor
da marca, ou seja, os efeitos de marketing queesélasivamente atribuidos a marca de um
produto (ou servico) e que ndo ocorreria se o poodéo tivesse efectivamente esse nome
(Keller 2003; Kapferer 2004). Esses efeitos est@arthmente relacionados com as percepcdes
que os consumidores tém de uma marca, ou sejageimda marca (Bird et al. 1993). A clara
comunicacao e gestdo da imagem de uma marca gae Mo a chave para determinar a
posicdo de uma marca em relacdo aos concorrentEmsgequentemente, para 0 Sucesso no

mercado (Gardner et al. 2006).

No contexto de PME Wong e Merrilees (2008) indiague o conceito de branding é um dos

factores mais importantes na performance das cé&mgas de marketing.
2.6.2 Conceito

O conceito de branding é relativamente recente PlsiE’'s, tendo historicamente sido
considerado apenas nas grandes empresas ao lamdezldanos de abordagem (Abimbola et al.
2005)

Marca em marketing de servicos foca-se na mistaraadores funcionais e emocionais (De
Chernatony e Dall'Olmo Riley, 1999). Free (199&)pdis que a marca de servicos enquadra-se
em torno de valores, que 'representam o coracdo atma de uma empresa”. Valores
emocionais, em particular, estdo a tornar-se cae€a mais importantes nas marcas

diferenciadoras. Pesquisas anteriores indicam qo®& umarca emocional com valor
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acrescentado € mais sustentavel do que uma manciarial com valor acrescentado, pois pode

ser facilmente copiada (De Chernatony e Dall'OlriieyR1999).

Apesar da crescente importancia das economiasrdgaseem todo o mundo, a literatura da
marca revela uma tendéncia irresistivel para esemdaermos de bens fisicos (Turley e Moore,
1995). Embora vérios investigadores tenham sugegio® as caracteristicas intrinsecas dos
servicos possam representar desafios especificapanarketeers e gestores de marca, muito
poucos realmente investigam as marcas de servigss. levou a que De Chernatony e
Dall'Olmo Riley (1999) realizassem a pesquisa e@pfoia visando a obtencao e o conceito da

marca no contexto de servigos.

Tal resultou em acordo entre os investigadores we @s principios de branding eram
basicamente os mesmos para bens fisicos e seMig@antanto, a visdo dos mesmos era de que
a execucdo de estratégias de branding poderiasarede ajustes para cumprir com

caracteristicas especificas dos servicos (De Cioerya Dall'OIlmo Riley, 1999).
2.6.3 Marca

Através de uma analise da literatura sobre mamsasevistas com consultores da marca (De
Chernatony e Dall'Olmo Riley1999), partilham a opinido de que pode ser definmao um

conjunto de valores funcionais e emocionais quenpte uma experiéncia particular. Esta
definicdo é universalmente aplicavel em diferect@#textos em que as ofertas (por exemplo,
empresas, cidades, politicos, produtos, servicts) @e marca sdo caracterizadas por
associacbes que conduzem a opinides das partegssadas sobre a confiabilidade do

fornecedor (Ambler e Barrow, 1996).

Em reconhecimento da introducdo do papel do comsrmmia definicdo de uma marca, De
Chernatony e Dall'OIlmo Riley (1997) argumentam gaeonsumidores finalmente decidem o
destino das marcas de hoje. As marcas de sucessopgéder de comandar um preco premium

entre os clientes e um preco mais baixo (Khermetieth 2001).

A ligacao entre as percepcdes dos consumidorespogitvos resultados financeiros para a
organizacao deu origem a uma maior énfase na geatémrca (Thakor et al. 1999), bem como

a uma organizacao mais focada para o cliente ([2en@tony e Dall'Olmo Riley, 1997).

Uma definicdo semelhante é empregada por AakedJ1@® diz que "uma marca € um nome
de disting&o e / ou simbolo destinado a identiftsabens ou servi¢os de qualquer vendedor ou

de um grupo de vendedores, diferenciando assimoolsi{ps ou servigos dos concorrentes”.



desenvolvimento de novos produt

O impacto das competéncias de marketing na potiedaranding, nas competéncias de inovagéo[r B0
S.

Decorre das definicbes de que a diferenciacaordifidacio sdo dois aspectos importantes de
uma marca. Um produto pode ser muito semelhantgrasoprodutos, mas a marca é percebida
como algo unico. Na verdade, uma marca € mais doogproduto fisico, pois a marca néo

existe no produto em si, mas na mente dos consuesidiarcas satisfazem as necessidades
funcionais, bem como as simbdlicas (Park et aB61% muitas vezes permitem que as pessoas

se expressem através delas (Aaker, 1999).

Além disso, em branding de servicos ha um forte fem como evitar inconsisténcias. A
'sociedade de marca' é usada para fornecer um dedon comum para a qualidade dos

servigos (De Chernatony et al 2001).

As marcas sdo cada vez mais vistas como valiosw®se fontes de diferenciacdo que jogam

um papel fundamental na estratégia de marketing €.0'Cass, 2001).

Hoje as marcas desempenham um papel fundamengatnadégia de marketing, isto porque se
tornaram uma componente importante de comercidlzgara o fabricante (Murphy et al.

1998) e uma fonte rica de informacado para o corsanifaker e Biel, 1993).

Para o consumidor, uma marca identifica a fontepmluto, o qual, por sua vez, atribui a
responsabilidade para o fabricante do produtoppgociona uma promessa ou ligacdo com o

fabricante (Lassar et al., 1995).
2.6.4 BIS (Brand Image Strategy)

Uma analise completa da literatura sobre a esteatbggimagem de marca (BIS) revelou trés
grandes areas de estudo que ainda estéo a sea@dmreEm primeiro lugar, h4 uma necessidade
de se concentrar a atencdo no BIS como ela é paaceelos clientes, em vez de como
pretendido pelos gestores. (Hsieh et al. 2004) Qadoo seu estudo se asseou num conjunto de
dados existentes, os autores ndo proporcionaranesoaa para medir. Em segundo lugar, ha
uma necessidade de validar o quadro num contexit® anaplo. Até agora, apenas um estudo
analisou o0 BIS num sector de bens de ndo-consutaok®n e Kalafatis, 2007). Finalmente,
uma terceira lacuna diz respeito ao nivel inteoradide gestdo da imagem de marca e lida com

a influéncia que as percepc¢bes de marca globaligGdenkamp et al. 2003).
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2.6.5 Brand Equity

Berry (2000) analisou as estratégias de 14 empiisadto desempenho de servigos para a
producdo de um modelo de servico de marca. Befi9QRdefende que o valor da marca é
composto por dois componentes - o reconhecimentmataa (tendo impacto secundéario na
percepcdo da marca sdo as comunicacdes da maecaosxtque se referem aos clientes sobre
receber o servico) e o significado da marca (dizee principalmente influenciado pela

experiéncia do cliente com a empresa).
2.6.6 Corporate Branding

O aumento do interesse em marcas corporativactmasigo o desafio de coordenar todas as
actividades de agregacdo de valor para a entregmagleas integradas. Funcionarios séo
recrutados ndo apenas com base na sua inteligéooihecimento funcional, mas também por

causa da extensdo em que 0s seus valores se aiohammarca (Kunde 2000).

A definicdo de Balmer (1997) aponta para o factagde a identidade organizacional é um
ponto de partida fundamental para a proposi¢cdo a@ancorporativa. Em contraste com os
produtos, a marca corporativa ndo € uma entidadgviel. Como os produtos se tém tornado
cada vez mais semelhantes em termos de qualidanib@os funcionais, "o terreno em que a
corporacdo estava tradicionalmente, esta a mudarrepresentar um conjunto de valores"
(Olins, 2000). Valores organizacionais, ou sejarancas centrais que dizem respeito a estados
finais desejaveis ou comportamentos (De Chernato@)., 2004), e que sejam utilizados para

definir e comunicar a identidade da organizacao.

7

Algo para as organizagBes € identificar-se, paraasué ser identificado como marcas
corporativas. Porque as mais fortes sdo acredifaalasserem consistentes em termos dos seus
valores, identidade, de forma a que a marca passaiferentes elementos da organizacdo e
tipos de comunicagdo numa expressao de identidaita, Gcomo se fosse um ‘corpo’
(corporativa). (Aaker et al. 2004).

Na mesma linha, Leitch e Richardson (2003) e dermte Schultz (2005) argumentam que a
transi¢do para a "nova" economia exige uma novadagem para a marca corporativa. Eles
defendem uma abordagem baseada nas rela¢des eanng@iea corporativa € definida como

um processo em constante evolug&o que ocorre emadgéio com as redes da organizagao.
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3 Revisao Bibliogréfica: antecedentes das competénside

marketing

Os antecedentes das competéncias de marketingdangiee numa cultura de empresa marcada
pela orientagdo de mercado, pelas competénciasstig#og pela orientacéo para a aprendizagem
e espirito empreendedor. S&o estes antecedentesa@ueum impacto positivo ou negativo nas

competéncias de marketing e que constituem panteodielo de investigagdo proposto.
3.1 Competéncias de Gestao

A orientagdo para o mercado e as competéncias dl@ogeo nivel dos estudos pesquisados,

possibilitam mecanismos para a constru¢do de cémges de marketing.

De acordo com Hooley et al. (2005) foram introdegidduas varidveis as capacidades de

suporte de marketing: orientacdo para o mercadonpe&téncias de gestao.

Apesar de uma série de variaveis serem candidatesuddo como capacidades de suporte de
marketing, parece mais adequado seguir os mecasngrapostos por Hooley et al. (2005) pois

séo estes que revelam uma maior concordancia séreg@o das competéncias de marketing.
3.1.1 Conceito de competéncias de gestéo

Competéncias de gestdo sdo identificadas por D894flcomo capacidades inside-out,
podendo ser categorizadas ao longo de linhas fu@icsioA gestdo de recursos humanos esta
preocupada com o desenvolvimento do potencial hardanindividuos dentro da organizagéo
para a consecugao dos objectivos organizacionaite(Bon et al., 1997). A gestédo de operagdes
inclui a producdo e entrega de bens e servicoté pesocupada com a transformacdo de
entradas e de valores para os clientes (Hammeam@h 1993). Gestao financeira diz respeito

a gestédo dos recursos financeiros da empresa (Lb994).



O impacto das competéncias de marketing na potiedaranding, nas competéncias de inovagéo f 86

desenvolvimento de novos produtgs.



desenvolvimento de novos produt

O impacto das competéncias de marketing na potiedaranding, nas competéncias de inovagéo[r 86
S.

3.1.2 Competéncias de gestao e competéncias de inovacao

Hooley et al. (2005) propde as capacidades de@est&o um antecedente da capacidade de
inovacdo. Argumenta que as competéncias de gestéyés da integracdo e trabalho em
equipa, reforcam a inovacgao. Os resultados empidpoiam fortemente esta relagcéo, e por isso
Cobbenhagen (2000), Motwani et al. (1999) e PfimrméL995) dédo evidéncia da importancia
das competéncias de gestdo no contexto das PMBal@iente, os estudos mais relevantes

sugerem gque as competéncias de gestdo podem oifluersucesso da inovacgao.
3.1.3 Competéncias de gestdo e competéncias de branding

As capacidades de suporte ao marketing tém umealigantre a marca e as competéncias de
gestdo. Hooley et al. (2005) propdem a capacidadegestdo como um antecedente da
capacidade de suporte ao marketing e da marcamfgiam que as competéncias de gestdo
devem chegar através de todas as funcbes e ndasagerfuncdes de interface directas do
cliente, tais como marketing e vendas. Panigymaiieloutsou (1999) mostram que os gestores
de marca realizam varias tarefas de gestdo, imuan analise de mercado, planeamento,
implementacdo e coordenacdo de actividades, bemo cavaliacdo do marketing-mix.
Colectivamente, estes estudos sugerem que as déomjgst de gestdo podem influenciar o
sucesso da marca. Hooley et al. (2005) destaca@tamcia para as empresas B2B e PME’s no
desenvolvimento de dois recursos-chave de markdiiagding e inovacéo. O estudo orienta as
PME’s, podendo desenvolver essas competéncias deeting, essencialmente através das
capacidades de suporte de marketing: da orientpgé® o mercado e das competéncias de

gestéao.
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3.1.4 Conclusao

Além da orientacdo para o mercado da organizaginpeténcias de marketing, como boas
praticas de gestdo de recursos humanos sdo suscemle conduzir a maiores niveis de
satisfacdo no trabalho e comprometimento (actieosedursos humanos) entre os funcionarios.
Onde as empresas sao particularmente boas € ear agohabilidades de gestdo financeira,
gestdo de recursos humanos, de producédo/transfbomde processos e implantacdo de

tecnologia (Youndt et al., 1996 e Patterson etLl8By7).
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3.2 Espirito Empreendedor

3.2.1 Introducao

Tendo em vista uma perspectiva futura, é possh&trvar que o emprego para toda a vida ja
ndo existe e, por isso, é fulcral comecar-se agoams hipdtese de gerar o préprio emprego.
Daqui, nasce a necessidade de se ser cada veadapisivel, flexivel e empreendedor (Hisrich

et al. 2005)

Em quase todas as definicbes de empreendedoristnajimh consenso sobre um tipo de
comportamento que inclui: (1) tomar a iniciativg) (@ organizacdo e reorganizacdo dos
mecanismos sociais e econdémicos para transforncarsaes e a (3) aceitacdo do risco ou

fracasso. (Hisrich et al., 2005)

Tal conecta para Knight (1921), que distingue @starteza incalculavel de riscos calculaveis.
Knight argumenta que o empreendedor é o funcion@@@nomico que assume a

responsabilidade de lidar com a incerteza.

Na verdade, de acordo com Kirzner (1997), a destbe oportunidades empresariais requer
uma certa viséo e agilidade. Para Schumpeter (194P) a funcdo do empreendedor consiste
no reconhecimento e realizacdo de novas oportuesdadondmicas. Estas oportunidades nao
sdo apenas potenciais produtos, mas igualmentenqgimite processos de producdo e

oportunidades de marketing.
3.2.2 Porque € importante?

Segundo o Professor Timmons (2006), nas ultimas déeadas do século XX mais de 90% dos
novos postos de trabalho tiveram origem na criadg&ianovas empresas e na expansao de
pequenas empresas. Sao assim, nimeros que comobateos estudos similares e na qual
ninguém pode pbr em dulvida a importancia que, M@Kipos anos, vai ter a iniciativa
empresarial e a criagdo de novas empresas paranatengdo e melhoria dos niveis de

desenvolvimento econdmico e social.
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No mesmo sentido, Henderson (2002) considera qwalar do espirito empreendedor é
evidente tanto a nivel nacional como a nivel regliau local. Ao nivel das nacdes, verificou
gue empresas que tém mais espirito empreendedda@bem um crescimento do PIB mais
elevado, afirmando mesmo que o empreendedorismticexpm terco da diferengca de

crescimento entre paises.

Lambing e Kuehl (2003) defendem que este tema dewestudado principalmente devido a
dimenséo que assumiu, fornecendo uma ideia da d@oetravés do crescimento do nimero de

novas empresas.

Por outro lado o aumento significativo que se tearifieado na publicagdo de investigagéo
sobre o espirito empreendedor acaba por ser ummirecionento da importancia que o
fendmeno assume no desenvolvimento das econom@s, dste ja sublinhado por Schumpeter
(1949).

Henrekson (2002) e Coulter (2003) apontam comoi@agio para a importancia atribuida a

este fendbmeno trés razdes principais: a criac@meego, a inovacdo e a criacao de riqueza.

Reynolds, Storey e Westhead (1994) acrescentanquaréa: a constituicdo da propria empresa
constitui-se como uma importante escolha de carrpie afecta a vida de milhdes de pessoas

no mundo inteiro, nos dias que correm.
3.2.3 Definicéo

E o processo dinamico de criacdo de riqueza inaraheA riqueza é criada por individuos que
assumem riscos em termos de tempo, equidade ecbmprometimento com a carreira,

promovendo o valor de um produto ou servigo. O pimau servico pode ou ndo ser novo ou
original, mas o valor deve de algum modo ser inflmdela empresa empreendedora ao

receber e localizar as habilidades e os recursmsgsarios, Hisrich et al. (2005).

O espirito empreendedor refere-se ao processo eragjempresas reparam em oportunidades e

actuam de forma criativa para criar valor acresmnt sua oferta (Jones & Butler, 1992)

O conceito de espirito empreendedor foi utilizgoela primeira vez, pelo economista Joseph
Schumpeter em 1950 como fazendo parte de uma enpgesaz de fazer sucesso com
inovacdes, contudo segundo Virginia Trigo (2003)pnceito tem origens muito mais antigas e
foi primeiramente estudado (a partir do século X\fibr economistas interessados em entender

o fendbmeno enquanto explicagcdo para o sistema d=dwe
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Mais tarde, em 1967 com K. Knight e em 1970 coneiPBtucker, foi introduzido o conceito

de risco: uma empresa empreendedora precisa deagimium determinado negadcio.

Portanto, o espirito empreendedor pode ser desmitto 0 mecanismo de aprendizagem e
seleccdo que concebe o comportamento de risco mcegmo de inovacdo de produtos.
(Lumpkin and Dess 1996). Por outras palavras FoiEdi84) argumenta que o espirito
empreendedor é uma estratégia proactiva que liseacagressividade de produtos inovadores,

detentores de um elevado nivel de incerteza e.risco

Para um economista...

Um empreendedor é aquele que traz recursos, mébrde-materiais e outros bens em
combinacBes que fazem o seu valor maior do ques,amtd¢ambém aquele que introduz

alteracBes e inovacdes. Hisrich et al. (2005)

Para um empresério...

Um empreendedor aparece como uma ameaga, um CaEmteoagressivo, enquanto que para
outro empresario o mesmo empreendedor pode seliato,aum cliente, ou alguém que cria
riqgueza para outros, assim como encontra melhosg®inas de utilizar os recursos, reduzir o

desperdicio e produzir empregos. Hisrich et al$200

Covin e Slevin (1989) consideram que o espirito reemdedor ndo representa apenas uma
caracteristica pessoal e intrinseca num empreséas, de alguma forma uma cultura de

negocio dentro da empresa.
3.2.4 Espirito Empreendedor e Competéncias de Inovacao

Drucker (1985) sugere que todas as empresas géenden espirito empreendedor obtém
produtos e servicos mais inovadores. O espiritoreempledor pode de alguma forma ajudar a
implementar ideias inovadoras, incluindo novos ptosl e servicos e novos modelos de

negocios.

E assim argumentado que as empresas que precisanguieir um espirito empreendedor para
garantir o foco proactivo e agressivo na inovag@apam por ir de encontro as necessidades

dos consumidores (Covin et al. 1995). Acertado dex@ que este tipo de empresas necessita
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de um equilibrio entre o espirito empreendedor @ientacdo para o mercado de forma a

incrementar a sua performance e a inovacao no fr¢gdamel et al. 1995)

Afirmado por Covin e Milles (1999), as competénaasinovacao estdo no coragdo do espirito
empreendedor, mas nem sempre resultam num foremeato. Ocorre em muitas empresas o
processo de inovagdo como resposta as accoesmmsramtes, como a extensdes de marcas ou

linhas, porém é o espirito empreendedor que insggracompeténcias de inovagdo, como

consequéncia, torna-se mais adaptativo e readitenaéncias de mercado.

Produtos com elevada inovagéao reflectem um fop&iesempreendedor.
3.2.5 Espirito Empreendedor e Competéncias de Marketing

Como afirma Murray (1981), o espirito empreendedstd intrinseco na disciplina de
marketing, tornando-se assim na “casa” para o psocede empreendedorismo das

organizacdes.

Desta forma, as competéncias de marketing promawanveiculo efectivo para alcancar as
actividades de empreendedorismo (Morris & Paul,719Bogo, o espirito empreendedor e as
competéncias de marketing unem-se para satisfazeea@essidades dos clientes num ambiente
competitivo (Hill & LaForge, 1992).

3.2.6 Espirito Empreendedor e Desenvolvimento de Novos &dutos

Liu et al. (2000) descobriram num estudo exploiatém que o espirito empreendedor produz a
capacidade de entrar proactivamente em novos nwyocadntroduzir novos produtos num
ambiente de grande turbuléncia. Liu et al. (20G#)s@eram que o espirito empreendedor é
uma cultura de negoécios que pode promover uma empn@ entrada activa em novos
mercados, bem como no desenvolvimento de novosim®dComo consequéncia, a empresa
comporta-se de forma mais criativa e corajosa peEabkzar novos negécios. Assim, 0 espirito
empreendedor tem um papel fundamental dentro dpsesas (Weerawardena & O'Cass, 2004)

bem como no desenvolvimento de novos produtosveesr
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3.3 Orientacéo para o mercado

3.3.1 Introducao

'Um grande nimero de investigacdes deste tema falesenvolvidas na Ultima década,
aproximando a orientacdo para o mercado da persgpéehdamentalmente dupla: ou como um
aspecto cultural ou como parte integrante da @ultias organizacdes (Slater e Narver, 1995).
Embora estas abordagens conceptuais ndo sejam mautiga exclusivas, podem até ser

consideradas complementares (Jaworski e Kohli,)1996

Dentro de marketing, tem havido grande interesswiratacdo para o mercado como um factor

intangivel que tem um efeito sobre o desempenhenargcional (Homburg et al., 2003).

Portanto, para que as empresas continuem a suaprel@sam de adoptar uma abordagem
estratégica adequada para que possam fazer o rpethvaito de oportunidades ambientais em
relacdo aos seus pontos fracos e fortes (Tajeddtinal, 2009). O reconhecimento de
oportunidades vai permitir as empresas prever esssiglades novas e inovadoras de clientes, o
que, no final, leva a uma vantagem competitivavesté a aquisicdo de um desempenho
supremo (Schindehutte et al, 2008).

3.3.2 Porque €é importante?

Houve avancos significativos no desenvolvimentaia® orientagcdo para o mercado desde o
final de 1980 e o esfor¢co analitico muito se tendicklo a definir, conceptualizar e
operacionalizar constructos de orientacdo para ocade (Deng e Dart, 1994). Duas
conceptualizacbes de orientacdo para o mercad@agantum amplo apoio (Piercy et al, 2002):
a visdo baseada em informacgbes de orientacdo panarcado desenvolvido por Kohli e
Jaworski (1990) e da interpretacdo da cultura losem orientacdo para o mercado testado por
Narver e Slater (1990).

' O estudo do conceito de orientagdo para o mercadtué@lmente reconhecido como sendo de grande
interesse dentro da disciplina de marketing, tasdoponto de vista académico como empresarial
(Marketing Science Institute, 1990)



desenvolvimento de novos produt

O impacto das competéncias de marketing na potiedaranding, nas competéncias de inovagéo[r 48
S.

3.3.3 Definicéo

Orientacdo para o mercado constata-se como sencdtwa da empresa que produz o

desempenho, criando valor superior para os clie3itder e Narver (2000).

Matsuno et al., (2003) definiram a orientacdo paraercado como a criacdo de toda a
inteligéncia de mercado na organizacéao, referenteaessidades dos clientes actuais e futuros,

bem como a divulgacao de informacédo entre depantimsie

Orientacdo para 0 mercado também tem sido descnit® a implementacdo de actividades de

marketing destinadas a satisfazer melhor as neeges dos clientes Martin e Grbac (2003).

Orientacdo para o mercado € significativamente ftapte para permitir que as empresas
entendam o mercado e desenvolvam o produto adeguasivatégias de servicos para atender

as necessidades e exigéncias do cliente (Liu 20@R).

Sendo um dos mais importantes conceitos estudadésea de marketing (Kara et al, 2005), e
também sendo uma abordagem filoséfica em markedirggjientacdo para o mercado permite
que a empresa preveja as necessidades de marketilegrelacdes de longo prazo com clientes,
membros do canal de distribuicdo e fornecedorekirf@ehutte et al, 2008), além de prestar
atencdo aos concorrentes e aos factores efec@sosuas necessidades e preferéncias (Kok et
al, 2003).

Portanto, quanto mais orientada para o mercadoougaizacdo for, mais capaz serd de obter
acesso aos objectivos. Como resultado, para a sapsbter mais sucesso, precisa da
abordagem a orientacdo para o mercado mais douftees @bordagens estratégicas (Hammond
et al, 2006).

N

A abordagem a orientacdo para o mercado significender sobre o mercado e aplicar o
conhecimento em acc¢des de marketing. De fato, eonaabordagem filoséfica em marketing,
a orientacdo para o mercado leva ndo s6 os cliemi@s também concorrentes e muitos dos
factores eficazes sobre as necessidades e preferéios clientes, em consideracéo (Kok et al,
2003). Além disso, como uma cultura organizacioesia abordagem geralmente é lida como
fornecimento de comportamentos necessarios para@ic de utilidade e eficacia e também
através da criacdo de uma compreensao nitidaetdeslique prevé a possibilidade de aquisicdo

de valor comercial para a empresa (Schindehugik 2008; Sen, 2006; Slater e Narver, 1995).
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3.3.4 Orientacéo para o mercado e 0s seus constructos

De acordo com determinados autores, a orientacé® ganercado reflecte as seguintes
dimensdes: geracdo e disseminacdo de inteligéaaizedcado e a capacidade de resposta a esta

inteligéncia de mercado (Gatignon et al. 1997)
3.3.5 Orientac&o para o mercado e a performance

Tal como comumente relatados na literatura da @géo para o mercado, este conceito pode
ter um impacto directo sobre o desempenho. | &dbientacdo para o mercado impulsionam a
inovacédo e a capacidade de inovacao da emprest@d@eoa competéncia para inovar), que por

sua vez, leva a aceitacdo do cliente (Harmsen 20@0).

Estudos empiricos tém proporcionado um fluxo canstde evidéncia que suporta a existéncia
de uma relacdo positiva entre a orientacdo paraemwado e o desempenho empresarial
(Jaworski et al. 1994). O argumento aqui € querganizacfes que sdo orientadas para o
mercado podem melhor satisfazer os clientes, aviasador superior através da aplicacdo de
recursos (Day et al. 1994). No entanto, autoresocddimamantopoulos e Hart (1993) e Greenley
(1995) encontraram associacfes fracas entre gr@ntpara o mercado e o desempenho
empresarial, isto porque as relacbes entre as daiddveis sdo moderadas por factores
ambientais, como a turbuléncia tecnolédgica e deader, bem como as taxas de crescimento do

mercado.

Farrell (2000) também constatou que tanto a omjdiotgpara o mercado como a orientacdo de
aprendizagem afectam directamente o desempenhoreEaspcom a aprendizagem forte e
orientacdo para o mercado podem ser mais capazesmtender a forcas ambientais através da
aprendizagem que permite um comportamento de nmeroam/ador e reactivo (Baker e
Sinkula, 1999).

Houve uma quantidade substancial de estudos stitesi@ue examinaram a ligagédo entre a
orientagdo para o mercado e o desempenho. Tradlsiente, a literatura sobre o conceito de
marketing assume que a implementacdo da orientpg#® o mercado iria levar a um
desempenho organizacional superior (Piercy et @02 Em seu estudo Kohli e Jaworski
(1990) propdem que quanto maior a orientacdo pamaroado de uma organizagdo, maior sera

o desempenho geral estando esta relagdo modenadagsas forgas externas, como a
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economia mais fraca, a turbuléncia no mercado @nactréncia. Organizacdes em ambientes
mais competitivos e dindmicos podem vir a ser nmisntadas para o mercado. Como
resultado, a relacdo entre orientagdo para o meeadlesempenho depende das caracteristicas

ambientais de uma organizagéo (Jaworski e Kohti31L9
3.3.6 Competéncias de marketing e orientacdo para o merda

A orientacdo para o mercado reflecte a propensaormdeempresa para adoptar o conceito de
marketing. (Slater et al. 1995)

Webster (1988) “redescobriu” o conceito de markgtiatravés da operacionalizacdo e

conceitualizacao da orientacéo para o mercado ésppdu e Ranchhod, 1998)

A orientacdo para o mercado sempre se encontraemoo da teoria e pratica de marketing,
sendo condicdo fundamental para a estratégia cdivpeda empresa (Day, 1992). Como
resultado de mudancgas continuas e nas necessidadgpectativas dos consumidores, 0
desenvolvimento e a oferta de produtos e servigosistentes e inovadores requerem uma
constante atengdo e resposta eficaz, exigindo cumepaesa seja orientada para o mercado de
forma a ser bem-sucedida nessas condigbes (Jawerdkohli, 1993) Assim sendo e
naturalmente, existe uma clara e consistente l@ya&gdre a orientacdo para o mercado e o

desenvolvimento de novos produtos. (Baker et &2p0

Ao nivel das competéncias de inovacao, Baker eugin002) reportam para a existéncia de

uma relagéo positiva com a nogao de orientagaogoan@rcado desde 1990.
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3.4 Orientacdo para a aprendizagem

3.4.1 Definicao

A Orientacdo para aprendizagem esta significativéeneelacionada com o desempenho do

negaocio (Baker e Sinkula, 1999).

Orientacdo para aprendizagem é conhecida pelaagé@eido processo de aprendizagem numa
organizacao (Rhee et al, 2009). Além disso, atraeéeefor¢co da aprendizagem ao longo da
organizacdo, além do fornecimento de mais oporadeisl de aprendizagem e partilha de
pessoas é o conhecimento adquirido (Kandemir €208l5), que permite a organizacao reagir
rapidamente as novas oportunidades e ameacas dabiSlater e Narver, 1995). Na verdade,
a empresa que tem uma visdo continuada de aprgedizarientada lida com a recolha e
processamento do conhecimento necessario sobomna@dgia de mercado, produtos, rivais, e

procedimentos de negociacgdo (Hurley et al. 1998).

A aprendizagem é um processo gue ocorre enquanwmasesas interagem com 0 meio
ambiente e actualizam as suas crencas devido dbaele ambiental. (Sinkula, 1994; Lee,
1992)

A orientacdo para aprendizagem é uma mentalidatena que motiva um individuo a
desenvolver a sua competéncia (Dweck et al.20@damo, destaca-se como uma importante

unidade interna.

Por outro lado, Baker e Sinkula (1999) argumentam wma "orientacdo para aprendizagem &
um recurso mais difundido do que orientacdo pamgercado, pois tem influéncia sobre mais
actividades de marketing relacionadas na empresglie uma orientacdo para aprendizagem

"pode ser mais importante para a empresa do quetemacio de mercado forte, "(p.305).
3.4.2 Dimens0es da orientacao para a aprendizagem

A orientacdo para aprendizagem € um constructadiméinsional e € composta pelas seguintes
dimensdes (Baker e Sinkula, 1999): o compromiss@ g@&m a aprendizagem, a Visao

partilhada e a mente aberta.
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Commitment to Learning

Na verdade, a aprendizagem é conhecida pelas pagéess como um investimento importante

gue é necessario para ocorrerem modificacdes nemasgSinkula et al, 1997).

Portanto, quanto mais uma organizagéo considesgrendizagem valiosa, mais provavel sera

essa organizagao obter acesso a este processoléS2hkl, 1997).

Orientacdo de mercado refere-se a continuamentsidevar os clientes como altamente
valiosos (Slater e Narver, 1994) e € na necessidadgiacdo de uma percepcdo adequada e
compreensdo de mercado entre as diferentes partesydnizacéo que € possivel responder a

mudancas ambientais na organizagéo (Kohli e Jawd380).

Portanto, o compromisso com a aprendizagem peraitrganizacdo desenvolver o seu
conhecimento sobre o mercado, concorrentes e edigitandemir e Hult, 2005) através da
previsdo das mudancas de ambiente e de mercadwrda & harmonizar-se com o mercado

(Calantone et al, 2002), fortalecendo a sua vanagenpetitiva (Baker e Sinkula, 1999).

Open Mind

Uma mente aberta refere-se a avaliacdo criticaplmcbes didrias da organizacdo e aceitacado
de novas ideias (Sinkula et al, 1997). Por outavpas, € um processo através do qual a
organizacao lida com a revisdo do conhecimentdemtis ou dos seus antigos pressupostos e
hébitos (Nguyen e Barrett, 2006).

Com base na mente aberta, 0 conhecimento exigedéetornar-se num obstaculo fundamental
para prevenir de certa forma a organizacdo de goredencdo as mudangas ambientais e,
consequentemente, a reducdo da capacidade de peeverercado, prejudicando o

relacionamento de longo prazo entre a empresackenses, membros do canal de distribuigdo

e fornecedores. (Bettis e Prahalad, 1995).

Portanto, ao ter esta atitude, as empresas aumecgatmuamente a sua capacidade de
aprender sobre o mercado, clientes e concorrdygescomo de rever de uma forma continuada
0S seus conhecimentos sobre o meio ambiente e @aoe reforcando a sua abordagem de

orientacao para o mercado.
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Shared Vision

A visdo partilhada refere-se a concentracdo de stoo® membros da organizacdo em
aprendizagem que conduz ao reforgo da sua enempanpromisso (Sinkula et al, 1997). Na
verdade, para além de criar harmonia em difergrages do organismo, a visdo partilhada leva
a um aumento da qualidade de aprendizagem (Catamtbal, 2002). De fato, sem a visdo
partilhada, a aprendizagem dos individuos na ozggéb torna-se sem sentido. Ou seja, mesmo
que os individuos sejam estimulados para a apregeliz, o problema € que os mesmos néo

sabem o que aprender a menos que tenham uma addiogola (Calantone et al, 2002).

Como a orientagao para o mercado implica a cridedam entendimento sobre o mercado entre
as diferentes partes da organizacéo, a existénaiend visao partilhada parece necessaria para
atrair a atencdo dos membros da organizacdo deafargue a aprendizagem e aquisicdo de

conhecimentos sobre o mercado seja apreendida.
3.4.3 Orientacdo para a aprendizagem nas empresas

Orientacdo para aprendizagem pode ajudar a forcaisd@ orientada para o mercado e
comportamento na organizacdo (Nguyen e Barrett6)208a verdade, orientacdo para
aprendizagem, que é conhecida como a aceitacamdesgo de aprendizagem na organizacdo
(Rhee et al, 2009), permite a empresa continuaiaa conhecimento que é necessario para
comercializar produtos, tecnologia e processos egosacdo (Slater e Narver, 1995) e
extraordinariamente lidar com o reconhecimenta@sgéo sobre oportunidades de mercado em
ambiente instavel (Slater e Narver, 1995). Alénsali€omo uma fonte estavel para a vantagem
competitiva, concentra a atencdo da empresa paantear oportunidades de crescimento e

reduzir o tempo necessario para responder a ojatles de mercado.
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3.4.4 Conclusao

Para Baker e Sinkula (1999a) a orientagdo pararendgagem afecta directamente a
habilidade de desafiar as assercdes ou as verdadigas sobre 0 mercado e de como a
empresa, promovendo a inovacao baseada em nowaigraas e impulsionando a organizacao

para além da habil resposta as mudancas do amfisakter e Sinkula, 1999a).

A inovacgao esta intimamente relacionada com a @géo para a aprendizagem. Thompson
(1965) define a inovacdo como a geracdo, aceit@cdmplementacdo de novas ideias,
processos, produtos ou servicos. Hurley (1998) épilsido que a relacdo entre a orientacao
para a aprendizagem e as competéncias de inovagim rempresa sdo altamente

correlacionadas.

Devido a dois factores, ndo existem muitos estuglees abordem de forma conjunta a
orientacdo para a aprendizagem e as competéncie®vigdo. Primeiro porque ndo ha um
consenso claro sobre como definir e operacionadizatientacdo para a aprendizagem, sendo a
grande maioria dos autores a favor de que estavehrapenas detém uma dimensdo. Em
segundo lugar, o papel da orientacdo para a apegein e das competéncias de inovagao
parece incerto Capon et al. (1992). Assim, Hurl@98) propdem um papel antecedente, mas a

evidéncia empirica sobre a relagdo € imperativa.

Inovagéo implica a criagdo, aceitacdo e impleméotae novas ideias, processos, produtos
ou servicos. E certo que a orientacdo de aprerslizagsta intimamente relacionada com a
inovacdo organizacional e muitos autores salienganimportancia de tal orientacdo para

melhorar a capacidade de inovacao Cahill et aBg)L9

Para ressaltar a importancia de entender essassitames, Urban e Hauser (1993) afirmam
que a empresa deve construir a sua plena compeedasaecessidades dos clientes (adquirida
através de interac¢des com os clientes), relacimditectamente com a estratégia de produto
(para formar uma visdo partilhada dentro da orga@ia). Para o risco de fracasso ser
minimizado, os novos produtos devem reflectir deres dos clientes. Assim, uma organizacao
orientada para a aprendizagem tem uma maior cauhide inovacdo do que os concorrentes
(Damanpour,1991), pois compreende os pontos fertieacos dos mesmos, e aprende nao sé

COm 0S Seus sucessos, mas também com as suasSlalieast. Narver (1996).

O efeito moderador da idade de uma organizacice salmelacdo entre orientacdo para

aprendizagem e inovagdo empresa € notorio. Empmesias/elhas sédo mais propensas a
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empregar o conhecimento apreendido e transfornedractividades de inovacao, Hunt &
Morgan (1996)

3.4.5 Porgue é que a literatura da orientacdo para o meado e a orientacao

para a aprendizagem séo tao idénticas?

Teoricamente falando, a orientacdo para o0 mercadbtemturas de orientacdo para

aprendizagem s&o muito proximas - por duas raBedk Whitwell e Lukas, 2002):
* Ambas estédo preocupadas com a compreensao deasurganizacionais e normas.

» Tanto abrangem relag@es e interdependéncias iedixéduos e grupos bem como o uso de

recursos tangiveis e tacitos.

Narver e Slater (1990) encontraram uma relacadiy@sntre orientagdo para o mercado e a
rentabilidade do negécio em que uma orientacdo armercado estd principalmente
preocupada com a aprendizagem de varias formaerdacto: com os clientes e concorrentes

no mercado (Day et al. 2000).

Em 1999, os resultados empiricos de Baker e Sirdugariram que as OMs fortes (ha auséncia
de OA) sdo susceptiveis de conduzir a inovacOesrirentais, porém com potencial limitado.
Os resultados também suportam a importancia egtatéa inovacdo de produtos em muitas

indUstrias para obter vantagens sobre a concoa@aker (1999)

No entanto, Baker e Sinkula descobriram que a @géio para 0 mercado e orientacdo para
aprendizagem sao duas construcfes distintas, qua t&pacidade de trabalhar em sinergia, e
dar as organizacfes uma vantagem competitiva $éregdr(1999). Também descobriram que

néo so a orientagdo para o mercado tem um impasttve no desempenho geral, mas também
a orientacdo para aprendizagem tem uma actuaggade um efeito positivo sobre o sucesso

de novos produtos.
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4 Revisdo Bibliografica: os impactos das competénciae

marketing
4.1 Competéncias de inovagao

4.1.1 Introducao

A inovacdo é estudada em vérias disciplinas, congestio/estratégia, empreendedorismo e
marketing. A literatura oferece duas perspectivasothar para este conceito. A primeira
perspectiva argumenta que a inovacdo é uma formgpamdizagem (Ries & Trout, 1981).
Peters e Waterman (1982) sugerem que a inovac&omaio atraves do qual as organiza¢des
respondem a uma variedade de mudancas ambiemaisaréo Rogers (2003), Tushman e
Nadler (1986) argumentam que a inovacdo se refarma nova ideia, método, produto ou

servico adoptado nas organizacées.

Assim sendo e para envolver os funcionarios — jyatggrante numa organizacao — € necessario
implementar uma mudanca bem-sucedida no processocaeportamento inovador.
(Ramamoorthy et al. 2005).

4.1.2 Porque é importante?

Em ambientes dindmicos com rapida globalizacéo an@ns tecnologicos, a criatividade e
inovacdo desempenham um papel importante na sebrev@ a longo prazo bem como no

desenvolvimento de organizacdes (Ancona, 1987).

Recentemente, a série de estudos em inovacao waumten avancar no ambito mundial, em
resposta a crescente procura de conhecimento enfdaeéa criatividade do empregado
(Anderson, 2004; West, 2002).

A inovacao é uma das ferramentas mais importa@tesgs empresas manterem a sua vantagem
competitiva (Kimberly et al. 1981). A sobrevivénaike uma empresa depende de como

melhorar as suas competéncias de inovacao.
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A inovacdo é o uso do novo conhecimento técnicalmirdstrativo para oferecer um novo
produto ou servi¢o aos clientes. O produto ou gerginovo pelo que o seu custo € menor, seus
atributos sédo melhorados, tendo agora atributosgoea teve antes, ou nunca existiram nesse

mercado.

A inovagdo é muito importante, especialmente paraempresas que produzem produtos
voltados para a tecnologia, com o risco de obsdtesa tecnologica (Brown & Karagozoglu,
1993) e em ambientes caracterizados pela interesidathpetitiva, dinamismo tecnoldgico
(Kessler & Chakrabarti, 1996).

4.1.3 Definicéo

West (2004) aprovou uma definicdo mais explicitairdevacdo: a introducdo intencional e
aplicacdo dentro de uma equipa de trabalho, oin@gho de ideias, processos, produtos ou
procedimentos que sdo novos e projectados pardidiane trabalho, a equipa e a organizagéo
(West & Farr, 1990). Drucker (1985) define a ind@agomo a ferramenta especifica dos
empreendedores, o meio pelo qual exploram a mudeoig® uma oportunidade para um
negocio ou um servico diferente. E capaz de se&septada como uma disciplina, capaz de ser

aprendida e capaz de ser praticada.

Portanto, a inovacéo tem sido definida como a implgagcdo bem sucedida de ideias criativas

dentro de uma organizacgdo (Amabile et al., 2000619

Competéncias de inovagdo € aquilo que uma orgdiuzaga para integrar tecnologia e
alteracBes de mercado de forma a manter-se e adgemse no ambiente envolvente (Tidd, et
al. 1997)

A titulo conclusivo, a inovacdo é qualquer pratitava para as organizacoes, incluindo

equipamentos, produtos, servicos, processos,qaditi projectos (Kimberly et al. 1991).
4.1.4 Inovacéao

Vérios estudiosos sugeriram que a criatividade (@ileaet al. 2006) € um antecedente

importante de inovacdo. Tedricos criativos tém mgutado que a criatividade € um
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antecedente importante e pré-condicdo para as ¢énges de inovacdo (Heye, 2006;
Schilling, 2008).

No nivel individual este conceito diz respeito@iar a iniciativa de melhorar as circunstancias
actuais ou criar novas, que envolvam e desafiestatus qup em vez de passivamente se

adaptarem as condigfes atuais" (Grant, 2000, p.436)

De acordo com Scott e Bruce (1994), a inovacédo érooesso multi-etapas com diferentes

comportamentos e actividades em cada fase. Estegsm de multiplos estagios comega com a
criacdo de ideias uteis em todos os dominios. ©ege® continua com a promogao da ideia,
tornando-se a tarefa final do processo de inovagdagealizacdo de novas ideias através da
producdo de um protétipo ou modelo de inovacaaapdl dentro da organizacdo (Van der

Vegt & Janssen, 2003).

A inovacdo pratica entre as empresas €, portanto, importante mecanismo para o
desenvolvimento, melhoria e manutencdo da vantagempetitiva, ndo sé para garantir a

sobrevivéncia da empresa, mas também o firme sueesgonquista da quota de mercado.

Em suma, a inovacdo aparece como responsavel patd@iac de novas ideias (Shavinina &
Seeratan, 2003).

4.1.5 Determinantes das competéncias de inovacgao

Factores organizacionais

Muitas pesquisas tém argumentado que certas cds#cees proprias das organizagoes,
incluindo estruturas, climas e culturas das orgadies, irdo influenciar a adopcao de inovacao
(Kimberly & Evanisko, 1981). Uma empresa com majaalidade de recursos humanos, tal

como uma melhor educacéo, tera uma maior capaciain®mvacao tecnoldgica.

Factores ambientais

Damanpour (1996) descobriu que os ambientes condgsaincertezas tém influéncia positiva
sobre a relacdo entre as estruturas organizacierasscompeténcias de inovagdo. O Governo
através da regulacao tanto pode encorajar comocmsgar a adopcdo de inovacao (Tornatzky

& Fleischer, 1990). Portanto, sugere que a inovae&noldgica para os fornecedores de
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servicos de logistica sera influenciada pelo faatobiental, incluindo a incerteza ambiental e

apoio governamental.

4.1.6 Competéncias de Inovacao e Competéncias de Markegin

Para uma empresa, a criacdo de competéncias dacawwistintas € apenas conseguida se
existirem competéncias de marketing, tornando-asnasum factor indispenséavel (Statistics
Canada, 1994). Noutra vertente, os produtos inaeasdoonsideram-se igualmente factores
preponderantes para as actividades de marketimdgnpo incrementar a performance da

empresa (Song et al.1995).

Para as competéncias de marketing e espirito engeder, as competéncias de inovacdo sado
um conceito importante no qual mantem e expanden@gados de produto e consumidor

(Henard an Szymanski et al., 2001)
4.1.7 Competéncias de Inovacao e Orientacdo para o Mercad

A orientacdo para o mercado € um importante anteteddo comportamento de produtos
inovadores caracterizados em compreender as ndmessi dos consumidores (Slater and
Narver 1995). Desta forma, a orientacédo para o adertem um efeito indirecto no sucesso do

processo de inovacao.
4.1.8 Concluséao

Para uma empresa, as competéncias de marketingeqlaseiam nas competéncias de
inovacdo séo factores indispensaveis (Statisticead® 1994). Por outro lado, a inovagéo de
produto também € parte integrante das actividag@sastketing, e pode melhorar o desempenho
do negdcio (Song et al. 1995). Portanto, as compitg de inovacdo, as competéncias de

marketing e a vantagem competitiva relacionam-ge an
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4.2 Sucesso de novos produtos

4.2.1 Introducéo

Nas modernas condi¢cbes de competicdo, esta a-g@r@da vez mais perigoso nao inovar.

A empresa que ndo mantém uma gestao de programavdedes pode rapidamente encontrar-
se atrds de competicdo. Embora a inovacdo sejartemmp®, € arriscado e caro. Booz et al.
estimam que cerca de metade dos recursos gastosves produtos sdo alocados em produtos

que nunca serdo bem-sucedidos no mercado.

Ha boas razfes para acreditar que o desenvolvindentmvos produtos de sucesso seja ainda
mais dificil no futuro. Esses factores incluem étafade ideias para novos produtos, a
fragmentacdo dos mercados, o aumento da restripéerrgamental, a falta de capital, e os

ciclos cada vez mais curtos de vida dos produtos.

Desenvolvimento de novos produtos € assim um dosepsos mais importantes para que as

empresas possam aumentar o lucro e a competitezidad
4.2.2 Definicéao

Um dos estudos mais detalhado do Desenvolvimentdades Produtos é atribuido a Cooper
(1993), no qual o mesmo é representado como uranssde stage-gate. Um sistema de
Desenvolvimento de Novos Produtos € assim considecamo um processo de etapas de
desenvolvimento interpolados por etapas de avaliggitro da organizacdo. Naturalmente,
empresas que tém sucesso no desenvolvimento de powdutos, sdo as que efectivamente

aprendem mais rapidamente do que os seus conex (@dy, 1994)

Entretanto, o sucesso de novos produtos ndo corabessariamente a um aumento da quota de
mercado nem a um aumento do lucro (Baker and Sirk@02). Existem muitas situacdes em
que os novos produtos tém sucesso e ndo é aumentaaata de mercado por exemplo: nas

extensdes de linhas ou de marcas (Chandy and T28R)
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Para os negocios e engenharia, DesenvolvimentcodedNProdutos é...

Nos negdcios e na engenharia, desenvolvimento desmrodutos é o termo para descrever o
processo completo, de trazer o novo produto oucgepara 0 mercado. Esta descricdo comeca
com a identificacdo de uma oportunidade no mereaél@hegar ao sucesso do lancamento do

produto. (Kung-Jeng Wanget al. 2007)
4.2.3 Desenvolvimento de Novos Produtos e Competénciasidevacao

A orientacdo para o mercado encoraja e apoia oarefnto e adaptacbes de inovacoes
correntes para conhecer a necessidades dos cowosesyiénquanto que o sucesso de novos

produtos faz emergir novas necessidades (Benradtt &991)

4.2.4 Desenvolvimento de Novos Produtos, Competéncias tarketing e

Competéncias de Inovacéao

Rizzoni (1991) argumenta que a capacidade de nimagkét fundamental para o sucesso de
novos produtos desde que as informacdes sobrecassmades dos clientes e da concorréncia
sejam consideradas etapas no desenvolvimento as poedutos (Song et al., 1996). Muitos

autores sugerem que uma empresa precisa de t@estds recursos de marketing e habilidade,

a fim de desenvolver com sucesso novos produtdar{dae et al, 1995).
4.2.5 Concluséo

O desenvolvimento de novos produtos é assim unpoiEessos mais importantes para as

empresas para que possam aumentar o lucro e atitbrigzele.

O desenvolvimento de novos produtos é um conceitsiderado como sendo um produto
com uma nova marca, ou um item recém-introduzidmesmo a extensdo de uma linha, sendo
de forma ocasional, usado livremente para se refarm produto melhorado de uma marca ja

existente. (Kung-Jeng Wang & Yun-Huei Lee 2007)
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5 Quadro conceptual e metodoldgico da investigacao

5.1 Introdugao

O capitulo que se segue apresenta o quadro coatbpieado na analise das competéncias de
marketing, assinalando as suas variaveis e dimsns3eridas no modelo de investigacdo

proposto, para que posteriormente seja possivabavaom a sua operacionalizacao e testes.

Outros dos pontos apresentados neste capitulossBip@eses, ou seja, questdes baseadas no
modelo de investigacdo proposto, a populacdo/amostrmétodo como se recolheram e

analisaram os dados, bem como uma sintese corzclusiv
5.2 Modelo de investigac&o proposto

O objectivo geral desta investigacao € procuracgi@mr se as competéncias de marketing
impactam ou ndo nas competéncias de inovacédo enasquentes implicacbes no sucesso de

novos produtos.

Através da literatura, foi possivel descortinareecpber os antecedentes e 0s consequentes das

competéncias de marketing que séo pretendidosabord

Neste contexto, o modelo de investigacdo encostrafsaixo proposto, enquadrando as

variaveis apresentadas anteriormente na Revisdiodg#ifica.

Competéncias de gestao

Competéncias de
marketing

Espirito empreendedor

Orientacao para a
aprendizagem

Sucesso de Novos Produtos

Competéncias de
inovacao

Orientacao para o
mercado

llustragéo 1 - Modelo de Investigacdo Proposto
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Competéncias de Gestao

A orientacdo para o mercado constitui um recurgarozacional fundamental que sustenta o
dominio do marketing. Essa orientacédo vai afecdgpraticas de gestdo de recursos humanos,

operag0des, inovacao e praticas de gestédo, inclaimgoaticas financeiras. Hooley et al. (2005)

Espirito empreendedor

A justificacdo apontada para esta area reside @a e que, para além de explicar como
funcionam os mercados, também é necessario perpebgue funcionam e que, para isso, €
fundamental entender o papel de um agente cemtsskrprocesso: o empreendedor (Raposo e
Silva, 2000).

Orientacao para a aprendizagem

z

A orientacdo para aprendizagem, que € conhecidao camaceitacdo do processo de
aprendizagem na organizacdo (Rhee et al, 2009)nitgera empresa continuar a criar
conhecimento que € necessario para comercializadufs, tecnologia e processos de
negociacao (Slater e Narver, 1995). Além disso,ccamma fonte estdvel para a vantagem
competitiva, concentra a atencdo da empresa na lesoportunidades de crescimento e reduz

0 tempo necessario para responder a oportunidadesitado.

Orientacdo para o mercado

Houve avancos significativos no desenvolvimentocdoceito de orientagdo para o mercado
desde o final de 1980 e o esforco analitico muiotem dedicado a defini-lo. Duas
conceptualizacbes de orientacdo para o mercad@agantum amplo apoio (Piercy et al, 2002):
a visdo baseada em informacdes de orientacdo panarcado desenvolvido pela Kohli e
Jaworski (1990) e a interpretacdo da cultura baseadorientagéo para o mercado testado por
Narver e Slater (1990).

Competéncias de marketing

Devido ao importante papel das competéncias deatiagkna seleccdo de mercados do produto
e por causa do seu impacto sobre a implementacéstidéégias de mercado (Day et al. 1994),
as competéncias de marketing tém uma influéncigiyeao desempenho da empresa.

A procura sobre marcas e branding demonstrou &agia daquilo que é referido como o valor

da marca, ou seja, os efeitos de marketing queesélasivamente atribuidos a marca de um
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produto (ou servico) e que ndo ocorreria se 0 poodéo tivesse efectivamente esse nome

(Keller et al. 2003). Esses efeitos estdo directaneslacionados com as percepcdes que 0s
consumidores tém de uma marca, ou seja, a imagenata (Bird et al. 1993). A comunicacao
e gestdo da imagem de uma marca clara é vista aahave para determinar a sua posi¢cao em

relagéo aos concorrentes e, consequentemente) pac@sso no mercado (Gardner et al. 2006).

Competéncias de inovacao

A inovacdo é o uso do novo conhecimento técnicamirastrativo para oferecer um novo
produto ou servigo aos clientes, pelo que o seto &menor, 0s seus atributos sdo melhorados,
tendo agora atributos que nunca teve antes, owarexistiram nesse mercado.

A inovacdo é muito importante, especialmente paraempresas que produzem produtos
voltados para a tecnologia, com o risco de obsétesa tecnoldgica (Brown & Karagozoglu,
1993) e em ambientes caracterizados pela interesidathpetitiva, (Kessler & Chakrabarti,

1996).

Desenvolvimento de novos produtos

Nos negécios, o desenvolvimento de novos produtostérmo para descrever 0 processo

completo, de trazer o novo produto ou servi¢o pamaercado. Esta descricdo comeca com a
identificacdo de uma oportunidade no mercado a&§arhao sucesso de langcamento do produto.
(Kung-Jeng Wang & Yun-Huei Lee 2007)

5.3 Hipdteses de investigacdo

A partir das varidveis — competéncias de gestdoirites empreendedor, orientacdo para a
aprendizagem, orientacdo para o mercado, compagiridg marketing, competéncias de
inovacao e desenvolvimento de novos produtos —atteha de investigacao proposto, baseadas
na revisdo da literatura, serdo apresentadas agebigs de investigacdo, examinando assim os
seus impactos. Foram assim definidas as hipéteseforcdha a serem testadas através da

metodologia considerada pertinente para se valdado o modelo.

Primeiramente serdo analisadas, através das legptes antecedentes e posteriormente as
variaveis consequentes, de forma a analisar o impsabre o desenvolvimento de novos

produtos.
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O modelo de investigacdo proposto foi estudadovédrade modelos parciais que serdo

submetidos & modelagem por regressdes lineareplasiltE através destes modelos parciais

qgue vamos formular as questfes e hipéteses quentarstesta investigacdo e que se passam a

descrever e enumerar.

Assim, 0s presentes constructos tém por base ustigu&io desenvolvido com o objectivo

referido de acordo com o modelo de investigacapqsto.

H1: As Competéncias de Gestédo tém um impacto posiais Competéncias de Marketing
H1.a: As Competéncias de Gestéo tém um impactdynsas Competéncias dRicing.

H1.b: As Competéncias de Gestdo tém um impactdiypmsias Competéncias de Desenvolvimento do

Produto.

H1.c: As Competéncias de Gestdo tém um impactdipmsias Competéncias de Gestdo de Canais de

Distribuicao.

H1.d: As Competéncias de Gestdo tém um impactdiymsias Competéncias de Comunicacao.
H1.e: As Competéncias de Gestdo tém um impactdymsas Competéncias &elling.

H1.f: As Competéncias de Gestdo tém um impactdiposias Competéncias diéarketing Planning.

H1l.g: As Competéncias de Gestdo tém um impactotipmsnas Competéncias d®larketing

Implementation.

H1.h: As Competéncias de Gestdo tém um impactdiymsias Competéncias @randing.

H2: O Espirito Empreendedor tem um impacto positias Competéncias de Marketing
H2.a: O Espirito Empreendedor tem um impacto pasitas Competéncias éeicing.

H2.b: O Espirito Empreendedor tem um impacto pasitias Competéncias de Desenvolvimento do

Produto.

H2.c: O Espirito Empreendedor tem um impacto pasitias Competéncias de Gestdo de Canais de

Distribuicao.
H2.d: O Espirito Empreendedor tem um impacto pasitias Competéncias de Comunicacao.
H2.e: O Espirito Empreendedor tem um impacto pasites Competéncias &elling.

H2.f: O Espirito Empreendedor tem um impacto pasitias Competéncias darketing Planning.
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H2.g: O Espirito Empreendedor tem um impacto pasitihas Competéncias d&larketing

Implementation.

H2.h: O Espirito Empreendedor tem um impacto pasitias Competéncias &anding.

H3: A Orientacéo para a Aprendizagem tem um imppogitivo nas Competéncias de Marketing
H3.a: A Orientagdo para a Aprendizagem tem um itepaesitivo nas Competéncias E#dcing.

H3.b: A Orientagdo para a Aprendizagem tem um ifgpapositivo nas Competéncias de

Desenvolvimento do Produto.

H3.c: A Orientacdo para a Aprendizagem tem um ingp@ositivo nas Competéncias de Gestédo de

Canais de Distribuicéo.
H3.d: A Orientacdo para a Aprendizagem tem um itgppaositivo nas Competéncias de Comunicacéo.
H3.e: A Orientagdo para a Aprendizagem tem um itopaasitivo nas Competéncias 8elling.

H3.f: A Orientacdo para a Aprendizagem tem um irtgpguositivo nas Competéncias darketing

Planning.

H3.g: A Orientacdo para a Aprendizagem tem um ingpaositivo nas Competéncias darketing

Implementation.

H3.h: A Orientacdo para a Aprendizagem tem um it@ppasitivo nas Competéncias Beanding.

H4: A Orientagdo para o Mercado tem um impactotmoshas Competéncias de Marketing
H4.a: A Orientagéo para o Mercado tem um impacsitipo nas Competéncias éeicing.

H4.b: A Orientacdo para o Mercado tem um impacsitjpo nas Competéncias de Desenvolvimento do

Produto.

H4.c: A Orientacdo para o Mercado tem um impacttpo nas Competéncias de Gestdo de Canais de

Distribuicao.

H4.d: A Orientacdo para o Mercado tem um impacsitpo nas Competéncias de Comunicacao.
H4.e: A Orientacdo para o Mercado tem um impacsitipo nas Competéncias &elling.

HA4.f: A Orientacdo para o Mercado tem um impactsith@ nas Competéncias dfarketing Planning.

H4.g: A Orientacdo para o Mercado tem um impactsitpe nas Competéncias delarketing

Implementation.

H4.h: A Orientacdo para o Mercado tem um impacgitipo nas Competéncias &eanding.
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Competéncias de gestao Competéncias de marketing

Espirito empreendedor I Compet. de Princing I

Orientacao para a aprendizagem I Compet de Desenvolvimento do Produto |

Compet. De Gestdo de Canais de
Distribuicdo

Orientacao para o mercado

Competéncias de Comunicacdo

|
Competéncias de Selling I
|
|

I
I
I Compet. De Marketing Planning
|

Compet. De Marketing Implementation

Ilustragido 1 — Submodelo das Competéncias de Marketing

H5: Ha uma relacéo entre as Competéncias de Gesti&ompeténcias de Inovacao

H5.a: Ha uma relagdo entre as Competéncias dedzesisi Competéncias de Criatividade

H6: Ha uma relacéo entre o Espirito Empreendedsr@ompeténcias de Inovagdo

H6.a: Ha uma relagéo entre o Espirito EmpreendedsrCompeténcias de Criatividade

H7: Ha uma relacdo entre a Orientacdo para a Apageim e as Competéncias de Inovacao

H7.a: H4 uma relacdo entre a Orientacdo para andm@gem e as Competéncias de Criatividade

H8: Ha uma relacéo entre a Orientacdo para o Mereas Competéncias de Inovacao

H8.a: Ha uma relagdo entre a Orientacéo para oddere as Competéncias de Criatividade

H9: Ha uma relacéo entre as Competéncias de Magketas Competéncias de Inovagao

H9.a: H4 uma relacdo entre as Competéncias de Magleas Competéncias de Criatividade
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| Competéncias de Gestao il Competéncias de Inovacao
He
| Espirito Empreendedor I Criatividade I
H7
Orientacao para a Aprendizagem Hs

H9
Orientacao para o Mercado

Competéncias de Marketing

Ilustragio 2 — Submodelo das Competéncias de Inovacio

H10: As Competéncias de Gestdo tém um impactoipmsib Sucesso de Novos Produtos.

H11: O Espirito Empreendedor tem um impacto pasitiv Sucesso de Novos Produtos.

H12: A Orientacéo para a Aprendizagem tem um ingppositivo no Sucesso de Novos Produtos.

H13: A Orientagéo para o Mercado tem um impactdtiposo Sucesso de Novos Produtos.

H14: As Competéncias de Marketing tém um impacsitpo no Sucesso de Novos Produtos.

H15: As Competéncias de Inovacgdo tém um impactiiposo Sucesso de Novos Produtos.

Competéncias de Gestao Sucesso de Novos Produtos

Espirito Empreendedor

Orientacao para a Aprendizagem

Orientacao para o Mercado

Competéncias de Marketing

Competéncias de Inovacao

Ilustrac¢io 3 — Submodelo do Sucesso de Novos Produtos
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Serdo assim testadas as hipéteses formuladas cenmbanodelo proposto.

Hipoteses Submodelo das Competéncias de Marketing

H1 As Competéncias de Gestao tém um impacto positisc€Competéncias de Marketing

Hl.a As Competéncias de Gestao tém um impacto positisdCoampeténcias dericing.

H1b As Competéncias de Gestao tém um impacto positis@Coapeténcias de Desenvolvimento do
) Produto.

Hlc As Competéncias de Gestao tém um impacto positisdCompeténcias de Gestdo de Canais de
) Distribuicao.

H1l.d As Competéncias de Gestdo tém um impacto positis Competéncias de Comunicagéo.

Hil.e As Competéncias de Gestao tém um impacto ymsiis Competéncias &elling.

H1.f As Competéncias de Gestdo tém um impacto posisis Competéncias tkarketing Planning.

H1 As Competéncias de Gestao tém um impacto positis@Competéncias ddarketing
9 Implementation.

H1.h As Competéncias de Gestao tém um impacto positis Competéncias &sanding.

H2 O Espirito Empreendedor tem um impacto positivo@aspeténcias de Marketing

H2.a O Espirito Empreendedor tem um impacto positivo@asipeténcias dericing.

H2.b O Espirito Empreendedor tem um impacto positivo@asipeténcias de Desenvolvimento do
) Produto.

H2.c O Espirito Empreendedor tem um impacto positivo@aspeténcias de Gestdo de Canais de
) Distribuicao.

H2.d O Espirito Empreendedor tem um impacto positivo@aspeténcias de Comunicagéo.

H2.e O Espirito Empreendedor tem um impacto positivo@asipeténcias dgelling.

H2.f O Espirito Empreendedor tem um impacto positivo@aspeténcias délarketing Planning.

H2.g O Espirito Empreendedor tem um impacto positivo@aspeténcias délarketing Implementation.

H2.h O Espirito Empreendedor tem um impacto positivo@aspeténcias deranding.

H3 A Orientacéo para a Aprendizagem tem um imppegitivo nas Competéncias de Marketing

H3.a A Orientacéo para a Aprendizagem tem um inopaasitivo nas Competéncias Egcing.

H3.b A Orientacdo para a Aprendizagem tem um impactdgipofias Competéncias de Desenvolvimento
) do Produto.

H3.c A Orientacdo para a Aprendizagem tem um impactdiposias Competéncias de Gestdo de Canais
) de Distribuicao.

H3.d A Orientagéo para a Aprendizagem tem um ingppositivo nas Competéncias de Comunicagéo.

H3.e A Orientagdo para a Aprendizagem tem um inopaasitivo nas Competéncias 8elling.

H3.f A Orientacdo para a Aprendizagem tem um impactdgiposias Competéncias déarketing
) Planning.

H3 A Orientacdo para a Aprendizagem tem um impactdgiposias Competéncias déarketing
9 Implementation.

H3.h A Orientagdo para a Aprendizagem tem um ingppositivo nas Competéncias Beinding.

H4 A Orientacdo para o Mercado tem um impacto ositas Competéncias de Marketing

H4.a A Orientacéo para o Mercado tem um impactdiposias Competéncias dRricing.

H4b A Orientacdo para o Mercado tem um impacto posiia® Competéncias de Desenvolvimento do
) Produto.

Ha.c A Orientacéo para o Mercado tem um impacto posiia® Competéncias de Gestdo de Canais de
) Distribuicao.

H4.d A Orientacéo para o Mercado tem um impactdatiposras Competéncias de Comunicacao.

H4.e A Orientacéo para o Mercado tem um impactdiposias Competéncias @&elling.

H4.f A Orientacdo para o Mercado tem um impactadtiposnas Competéncias déarketing Planning.

Ha A Orientacdo para o Mercado tem um impacto posiia® Competéncias déarketing
9 Implementation.

H4.h A Orientagéo para o Mercado tem um impactdtiposias Competéncias d@randing.
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Hipoéteses Submodelo das Competéncias de Inovagao

H5 H& uma relagdo entre as Competéncias de Gesté@@ammgeténcias de Inovagdo

H5.a H& uma relagdo entre as Competéncias de Gesté@@mmgseténcias de Criatividade

H6 Ha uma relagéo entre o Espirito Empreendedor e ap€&iéncias de Inovagdo

H6.a Ha uma relag&o entre o Espirito Empreendedor e mp€&éncias de Criatividade

H7 Ha uma relagdo entre a Orientagdo para a Aprerefizagas Competéncias de Inovacéo
H7.a Ha uma relagdo entre a Orientagdo para a Aprerglizagas Competéncias de Criatividade
H8 Ha uma relagdo entre a Orientagdo para o Mercaddd®mpeténcias de Inovagao

H8.a Ha uma relagdo entre a Orientagdo para o Mercaddd®mpeténcias de Criatividade

H9 Ha uma relacéo entre as Competéncias de MarketisgCompeténcias de Inovacéo

H9.a Ha uma relacéo entre as Competéncias de Maglethis Competéncias de Criatividade
Hipoteses Submodelo do Sucesso de Novos Produtos

H10 As Competéncias de Gestdo tém um impacto positvSucesso de Novos Produtos.

H11 O Espirito Empreendedor tem um impacto positiv&ucesso de Novos Produtos.

H12 A Orientacéo para a Aprendizagem tem um imppesitivo no Sucesso de Novos Produtos.
H13 A Orientacéo para o Mercado tem um impactotiposino Sucesso de Novos Produtos.
H14 As Competéncias de Marketing tém um impactotiposio Sucesso de Novos Produtos.
H15 As Competéncias de Inovacdo tém um impactoiposiv Sucesso de Novos Produtos

5.4 Operacionalizacdo das variaveis

Para medir o modelo de investigacao proposto, egpecificamente as variaveis revistas na

revisdo bibliogréfica, foi dada prioridade e im@otia para que sejam testadas as mesmas

através de escalas ja existentes. Estas escatan festadas por autores em outros estudos,

porém para este em concreto sofreram algumas machis.
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Competéncias de Gestao

A escala relacionada com as competéncias de gésitdadaptada de autores como Bill

Merrilees, Sharyn Rundle-Thiele e Ashley Lye (2009)

Na tabela abaixo apresentam-se questdes e a Bdatilea as competéncias de gestéo.

ltem Escala Variaveis

MANCAPl1 | 1a7 A cadeia de aprovisionamento é bem controlada
MANCAP2 | 1a7 As estratégias de marketing séo rapidamente extasita

MANCAP3 | 1a7 Existe experiéncia de gestdo operacional

MANCAP4 | 1a7 Existem as melhores capacidades de gestdo

Tabela 3 - Escala das competéncias de gestdo

Espirito Empreendedor

Para medir o espirito empreendedor utilizou-se estala ja anteriormente analisada e testada
por Naman & Slevin (1993)

Item Escala | Variaveis

EMP1 lav7 Somos pioneiros em acgdes as quais outras orgéaizegspondem

EMP2 la7 Somos rapidos a introduzir novas técnicas admatigsis e operagdes tecnolégicas

EMP3 la7 Temos uma elevada tendéncia para projectos desato

EMP4 la7 Somos corajosos nos esfor¢os que desenvolvemosnpaimizar a probabilidade de
obter novas oportunidades de negdcio

EMP5 la7 Somos pioneiros em acgdes as quais outras orgéaizagspondem

Tabela 4 - Escala do espirito empreendedor
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Orientacao para a Aprendizagem

A variavel orientagdo para a aprendizagem foi needittavés de uma escala de um a sete,

identificando o grau de concordancia entre as afidms indicadas. As dimensdes observadas

foram: compromisso com a aprendizagem; visdo padd; e mente aberta. (Baker e Sinkula,

1999)

Esta escala deteve vinte e duas questbes sendoresrgis cinco referentes ao compromisso

com a aprendizagem, as seguintes seis relativasid partilhada e as ultimas seis adequadas a

dimensdo da mente aberta.

Item Escala | Variaveis
COMLEAR1 la7 Os valores basicos da nossa empresa incluem apagedi como o elemento
fundamental para o aperfeicoamento das nossaglact®s.
COMLEAR2 la7 A ideia geral internalizada na nossa empresa @&e®s processos de aprendizagem
dos funcionarios constituem investimento, e ndpekss
COMLEAR3 la7 A aprendizagem na nossa empresa € vista como@dstich chave necessaria para
garantir a sobrevivéncia da mesma.
COMLEAR4 la7 A cultura da nossa empresa considera o processoreedizagem como prioridade.
COMLEARS la7 A organizacgdo sabe que parar o processo de apagedizé colocar em risco o seu
futuro.
Item Escala Variaveis
SHAVISI1 | 1a7 Existe um conceito claro do que é a nossa empreaeende ela se dirige enquanto
empresa.
SHAVISI2 | 1a7 Ha um consenso total em relacéo a visdo da emmmestmdos os niveis, fungdes e
divisBes.
SHAVISI3 | 1a7 Todos os funcionarios estdo comprometidos com exios da nossa empresa.
SHAVISI4 | 1a7 Os funcionérios véem-se como parceiros na defirdgédireccdo para a nossa empresa.
SHAVISI5S | 1a7 A Administrac&o acredita em compartilhar a visée tgm para a nossa empresa com 0s
niveis mais baixos.
SHAVISI6 | 1a7 A nossa empresa tem uma viséo bem definida paga negdcio.
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Item Escala Variaveis

OPENMIND1 l1a7 A organizacao néo tem receio de reflectir criticateesobre a forma como fazer
negocios.

OPENMIND2 l1a7 Os administradores da empresa esperam que a séa ‘tld mundo” seja
questionada.

OPENMIND3 1a7 A nossa empresa d& uma grande importancia a abbedunente para novas coisas.

OPENMIND4 1a7 Os administradores encorajam os funcionarios agpemsde forma incomum.

OPENMIND5 l1a7 A énfase na inovacédo permanente faz parte da audtrporativa da empresa.

OPENMINDG6 1a7 Ideias originais sao altamente valorizadas na nesgaesa.

Tabela 5 - Escala de orientag&o para a aprendizagem

Orientacao para o Mercado

A Orientagéo para o Mercado encontra-se divididaspgimensdes: produgéo de informagéo de

marketing; disseminacédo de informacéo de market@gposta a informacao do mercado.

As seguintes tabelas apresentam a escala utilpadadentificar a Orientacdo para o Mercado,

medida anteriormente por Jaworski e Kohli (1993).

Item Escala | Variaveis

MIG1 la7 Reunimo-nos com clientes pelo menos uma vez popareoperceber que tipo de
produtos/servi¢os necessitardo no futuro

MIG2 la7 Realizamos internamente muitos estudos de mercado

MIG3 la7 Pelo menos uma vez por ano procuramos informacéo fle consumidores para avaliar a
opinido deles em relagéo a qualidade dos nossdstpsiservigos

MIG4 la7 Frequentemente obtemos informac&o de outros agerwes$micos que podem influenciar as
compras dos clientes finais (ex: distribuidoregmssistas)

MIG5 la7 Obtemos informagao acerca dos concorrentes atd@gidiversos departamentos

MIG6 la7 Periodicamente avaliamos o impacto provavel nesids de alteracGes ocorridas na nossa

organizacao
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Item Escala Variaveis

MID1 la7 Pelo menos uma vez por trimestre realizamos resimberdepartamentais para discutir
tendéncias e outros desenvolvimentos de mercado

MID2 la7 Os colaboradores do nosso departamento de marketssgam algum tempo a discutir
necessidades futuras dos nossos clientes com olefpastamentos

MID3 la7 Periodicamente fazemos circular a nivel internauduwntos (ex: relatorios, newsletters) que
fornecem informacé&o acerca dos clientes

MID4 la7 Quando algo importante acontece a um grande clitatia a organizagéo toma conhecimento
num curto periodo de tempo

MID5 la7 Dados relativos a satisfagio dos clientes sdogiidals a todos os niveis regularmente
Item Escala | Variaveis

RMI1 la7 Decidimos rapidamente como responder as alteralgpeeco dos nossos concorrentes
RMI2 la7 Por diversas razées, nunca ignoramos alteracdesenassidades dos nossos clientes em

termos de produtos/servigos

RMI3 la7 Periodicamente revemos o esforco de desenvolvindgmossos produtos/servicos, de
forma a assegurar que eles estejam em linha came ogjconsumidores querem

RMI4 la7 Caso o0 maior concorrente lance uma campanha iaggnisiplementar rapidamente uma
campanha como resposta

RMI5 la7 Nunca deixamos sem resposta as queixas dos clientes

RMI6 la7 Conseguimos sempre implementar os nossos plandardeting

Tabela 6 - Escala da orientag@o para o mercado

Competéncias de Marketing

Baseando a variavel competéncias de marketinguiséieebibliografica, esta € vista mediante
sete dimensdes: preco, desenvolvimento de prododéwsml de distribuicdo, comunicacdo de

marketing, vendas, planeamento de marketing, imphagio de marketing e branding.

Apresenta-se as tabelas identificando as escaldisnensfes da varidvel competéncias de

marketing, testadas anteriormente por Morgan @Q13); Vorhies e Morgan (2005).
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Item Escala | Variaveis

PRICE1 | 1a7 Conhecemos as tacticas de preco da concorréncia

PRICE2 | 1a7 Realizamos um trabalho efectivo de pricing de proglservi¢os

PRICE3 | 1a7 Monitorizamos os prec¢os da concorréncia e as afiesade prego que praticam

Item Escala | Variaveis

PRODDEV1 | 1a7 Temos capacidade para desenvolver novos produtostse

PRODDEV2 | 1a7 Desenvolvemos novos produtos/servigos para expiararestimento em R&D

PRODDEV3 | 1a7 Langamos com sucesso novos produtos/servigos

PRODDEV4 | 1a7 Asseguramos esforgos para o desenvolvimento dejesddervigos que respondam as
necessidades dos consumidores

Item Escala | Variaveis

CMDIST1 | 1a7 Possuimos relacdes fortes com os distribuidores

CMDIST2 | 1a7 Atraimos e retemos os melhores distribuidores

CMDIST3 | 1a7 Adicionamos valor ao negécio dos distribuidores

CMDIST4 | 1a7 Providenciamos elevados niveis de apoio ao sedagalistribuidores

Item Escala | Variaveis

MCOM1 la7 Desenvolvemos e executamos programas de publicidade

MCOM2 la7 Possuimos competéncias de promocéo e criatividade

MCOM3 la7 Possuimos competéncias de relag6es publicas

MCOM4 la7 Possuimos competéncias ao nivel de imagem de m@estao de processos

Item Escala | Variaveis

SEL1 | 1a7 Damos a formagéo necesséria & nossa equipa desyesnmdeque esta seja eficaz
SEL2 | 1a7 Possuimos competéncias ao nivel do planeamersteensis de controlo

SEL3 |1a7 Possuimos uma equipa com fortes competéncias ebday vendas

SEL4 | 1a7 Providenciamos apoio efectivo a equipa comerciaawtrabalho de vendas.
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Item Escala | Variaveis

MPLAN1 la7 Possuimos competéncias ao nivel de planeamentartteting

MPLAN2 la7 Temos capacidade para segmentar eficazmente odoezddentificar o target
MPLAN3 la7 Somos capazes de desenvolver estratégias cridévasirketing

MPLAN4 la7 Possuimos rigor nos processos de planeamento étetingr

Item Escala | Variaveis

MIMP1 la7 Conseguimos eficazmente alocar os recursos de timarke

MIMP2 la7 Somos capazes de conceber efectivamente prograamaarileting

MIMP3 la7 Somos capazes de transformar estratégias de nmayleeti accoes

MIMP4 la7 Somos capazes de executar rapidamente estratégmarketing

Item Escala Variaveis

BRAND1 la7 Usamos a marca como uma ferramenta operacional

BRAND2 la7 Somos capazes de comunicar um consistente siglofigara a marca
BRAND3 la7 Esta organizacdo provavelmente trata a marca com@curso
BRAND4 la? Nesta organizagdo somos capazes de conseguir p@ssassuportar a marca

Tabela 7 - Escala de competéncias de marketing

Criatividade

Para operacionalizar a criatividade utilizou-sseata de Kevin Zheng Zhou & Fangwu, (2012)

com treze itens, como é possivel visualizar ndaaddeaixo.

Item Escala Variaveis

CREAT1 la7 Temos muitas ideias inovadoras para servir o mercad

CREAT2 la7 Muitas vezes abordamos os problemas de forma aligin

CREAT3 la7 Ha sugestdes frequentes sobre novas formas de &uragjualidade para o mercado.

CREAT4 la7 Desenvolvemos adequadamente planos e calendaraosymementar novas ideias para o
mercado.

CREATS la7 Encontramos solugdes criativas para os problemasequos.

CREAT6 la7 N&o temos medo de correr riscos nos negocios.
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CREAT7 la?7 As pessoas sugerem novas formas de atingir ostieorganizacionais.

CREATS8 la7 As pessoas demonstram criatividade na abordageneamado quando surge oportunidade.

CREAT9 la?7 As pessoas com frequéncia sugerem novas formastd@r no mercado.

CREAT10 la?7 Promovemos e partilhamos novas ideias sobre o derca

CREAT11 la7 As pessoas tém ideias novas para melhorar o desbmpeganizacional.

CREAT12 la7 Temos muitas ideias criativas para aplicar no naerca

CREAT13 la7 Procuramos novas tecnologias, processos, técrimagieias para novos produtos/ servigos
para o mercado.

Tabela 8 - Escala de criatividade

Sucesso de Novos Produtos

Para avaliar a variavel desenvolvimento de novasdyios foram utilizados indicadores

relativos a uma Unica dimenséo inserida em oitstges.

E apresentada a tabela com o resumo das questiieb® da escala de Cooper R. G., (1979)

adaptada para a situagao em causa.

Item Escala | Variaveis

NPS1 | 1a7 Produtos superiores, possuem um diferencial ouuamgagem econémica, ou sao Unicos
relativamente a produtos concorrentes

NPS2 | 1a7 Produtos em que os elementos da entidade comeveatia, distribui¢céo, producéo, etc. - sdo
competentes

NPS3 | 1a7 Projectos onde o conhecimento técnico e de mes&aladquiridos

NPS4 | 1a7 Projectos onde a parte técnica, de marketing etagdades evolutivas (do processo) sao
empreendidos de forma eficiente

NPS5 | 1a7 Produtos com entrada em mercados massivos e disgiroimm uma elevada mas insatisfeita
necessidade desses mesmos produtos

NPS6 | 1a7 Projectos em alto grau de compatibilidade de resuestre as necessidades do projecto e a base de
recursos da empresa

NPS7 | 1a7 Projectos com os quais a empresa esta familiarizpgando envolvam novas tecnologias, novos
mercados, etc)

NPS8 | 1a7 Projectos séo derivados do mercado (ideia do pocslugiu a partir do mercado)

Tabela 9 - Escala de desenvolvimento de novos prodst
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Foi solicitado ao inquirido que identificasse o geau de concordancia através de uma escala
delikert de um a sete pontos desde discordo em absolutortérdo em absoluto, adaptada de
Morgan et al (2003).

5.5 Variaveis demogréficas

Com estas variaveis foi possivel observar os stiw® e avaliar diferentes explicacbes de

correlacéo.

As variaveis demogréficas: ano de fundacdo, nurder@olaboradores, distrito e sector de

actividade sdo consideradas para controlar o iropht hipéteses de cada variavel.

As gquestbes utilizadas para medir as variaveis aacegferidas, sdo apresentadas nas tabelas

abaixo.
Distrito
Aveiro Coimbra Ponta Delgada Castelo Branco Braga
Leiria Porto Evora Viana do Castelo Viseu
Lisboa Faro Setabal Beja Vila Real
Coimbra

Tabela 10 - Variavel de Controlo: distrito

Sector de Actividade

Comércio Telecomunicacdes Jogo Eléctrico Fabricacéo de
Agricultura IndUstria Gréafica Edicao Suinicultura | Pasta
Industria Transportes Comunicagéo Social Informatica Restauracéo
Metalurgico Desporto Construgao Vitivinicola Hotelaria
Pastelaria e Panificagdd Funeraria Café Saude Ambiente
Servigos Cabeleireiro e Estética] Gestédo e Recuperagéo de Crédijos

Tabela 11 - Variavel de Controlo: sector de actividde

Forma Juridica

Sociedade An6nima Nome Individual
Sociedade por Quotas Outros
Tabela 12 - Variavel de Controlo: forma juridica

Namero de Empregados

Menos que 10 empregados
11-25 empregados
26-50 empregados
51-75 empregados
76-100 empregados
Mais que 100 empregados
Tabela 13 - Variavel de Controlo: nimero de empregios
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Idade da Empresa

Menos que 10 anos
11-20 anos
21-30 anos
31-40 anos
41-50 anos
Mais que 50 anos
Tabela 14 - Variavel de Controlo: idade da empresa

5.6 Recolha de dados e caracterizacdo da amostra

Conforme Quivy & Campenhoudt (1992), o questionériom instrumento de observacdo nédo
participante, dirigido a um conjunto de individupge possuem opinides e informacgdes factuais
sobre 0 seu meio organizacional. Deste modo, dgextiva a verificacdo de hipoteses sob a

forma de relacBes entre as variaveis mencionadasdelo de investigacédo proposto.

Para que a estrutura do questionario seja 0 maigie possivel, um factor base a ter em conta

na sua concretizacao foi o de adaptar as escdidadas anteriormente pelos autores.

De certa forma, e para que se evite erros de neteiqiio por parte dos inquiridos, Zickmund
(2006) afirma ser importante a realizacdo de urrtgse. Assim, estes sado entendidos como
verificacdes feitas de forma a confirmar que o tjoeario seja realmente aplicavel com éxito.
Desta forma foi apresentado o pré-teste a 10 eapfeSIE’'s com gestdo familiar. Feita uma
andlise preliminar aos resultados obtidos perrsiidestar a validade de algumas hipéteses, dar

inicio a interpretacdes possiveis e eliminar oinagar as perguntas.

ApOs a realizagéo do pré-teste, o questionarimfmduzido no campo, tendo como calendario
os meses de Junho a Setembro de 2012. A obserf@icdivecta, através de inquéritos por
guestionario, tendo como objectivo o de inquiricimimente cerca de 200 empresas, 0 que se
tornaria incomportavel através de entrevistas, ga®se optou a via do correio electronico. A
recolha de dados foi concretizada através de rddesontacto, bem como da Associacao

Portuguesa de Empresas Familiares que disponibiizjuestionario junto dos seus associados.

A titulo conclusivo, 0 questionario possuia umltdeaseis paginas onde a primeira pagina dava
énfase 4 escala dékert de sete pontos, & forma como deveria ser respgniolaio como um
agradecimento pela colaboracéo. As paginas segunatesformavam as variaveis num total de

onze perguntas, terminando o0 questionario com dsmlre a empresa em causa.

A populacdo a estudar foi constituida por empressiguesas, PMEs com gestdo familiar,
localizadas em diversos distritos e sectores devidatle distintos, numa logica de

conveniéncia.
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Referente aos distritos inerentes a este estud®,aeordo com as estatisticas do INE (2011), o
tecido empresarial portugués concentra-se nostoéstle Lisboa, Porto, Coimbra e Aveiro,

representando conjuntamente cerca de 45 % do total.

Além do critério da localizagdo geogréfica, os @es de actividades também contribuiram por

forma a relacionar as varidveis do modelo de inyasiio proposto.

Das 244 empresas inquiridas e contactadas som2Btedhsentiram participar no estudo. A
taxa de resposta foi de 91% sem qualquer distagdoontaminagdo”. (Saunders et al., 2004)
Este total de respostas representa um bom nunmachzindo-se no interesse por parte das

empresas inquiridas.

7

A amostra em causa é assim constituida pelas 228esas inquiridas espalhadas pelos
diversos distritos sendo os em maior nimero, Caniisr 80), Aveiro (n= 52), Lishoa (n= 34)

e Porto (n= 21).

No que diz respeito ao sector de actividade, peeeal industria (n= 37), seguindo-se o

comércio (n= 31) e os servicos (n= 26).

Menos que 10 empregados (n=94) é o valor que couupdse metade das empresas inquiridas,

diminuindo drasticamente para 11-25 empregadog 2=

Forma Juridica n %

Sociedade Anonima | 97 | 435

Sociedade por 92 | 39,0
Quotas

Nome Individual 32 | 143
Outros 2 9
TOTAL 223 100

Tabela 15 - Empresas por forma juridica

Na forma juridica é apresentada a sociedade angmm&7) como a que engloba um maior

namero de empresas, seguindo-se a sociedade pgas os 92).

Idade da Empresa n %

Menos que 10 anos| 61 | 274

11-20 anos 62 27,8

21-30 anos 39 17,5
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31-40 anos 30 13,5

41-50 anos 11 49

Mais que 50 anos 20 9,0

TOTAL 223 100

Tabela 16 - Empresas por ano de fundacao

Mais de metade da amostra sdo empresas que sdrantaow mercado a cerca de 20 anos:

menos que 10 anos (n=61) e entre 11-20 anos (n= 62

5.7 Constituicdo final das variaveis e metodologia dendlise

Neste capitulo da investigacéo € realizada a reatt¢hdados obtidos através da aplicagdo do
questionario. A insercdo dos dados foi efectuadaaitware SPSS versdo 17.0 por forma a

analisar as variaveis do modelo de investigacdoqsto.

As técnicas utilizadas para analisar as variaveisestudo foram os métodos descritivos e a

analise factorial.

Os métodos descritivos — minimo, maximo, médiayidgsadréo e variancia — vao permitir a

caracterizacdo da amostra através das varidvemmdelo de investigacdo proposto.
A andlise factorial ir4 analisar as ligacdes eagrgariaveis e as suas correlacdes. (Green, 1976)

O teste Alpha de Cronbach é abordado por Corti@@3jlcomo sendo um importante indicador
estatistico de fiabilidade de variaveis. Assim, [ph&a pode assumir valores entre 0 e 1,

revelando a sua consisténcia interna.
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5.7.1 Analise factorial

O quadro seguinte apresenta os resultados obtadasag variaveis que fazem parte do modelo
de investigacdo proposto, as quais foram submedidemlise factorial. Esta € uma técnica que
tem como objectivo ajudar a explicar a correlacdiveeum grande conjunto de variaveis. A

existéncia desta correlacdo ajuda no processaddede do numero de variaveis, a partir da sua

agregacédo em factores.

CronBach | PV

Variaveis Itens KMO | BT Alpha Explicado

MIG1, MIG2, MIG3
MIG 0,843 0 0,816 0,471
MIG4, MIG5, MIG6

OM Orientagao
para o Mercado MID1, MID2, MID3
MID 0,762 0 0,786 0,539
MID4, MID5

RMI1, RMI2, RMI3
RMI 0,752 0 0,733 0,432
Mi4, RMI5, RMI6

PRICE PRICEL, PRICE2, PRICE3 0,661 0 0,76 0,677

PRODEV1, PRODEV2,

PRODEV | ERODEVS PRODEVA 0,806 0 0,844 0,682
CMDIST1, CMDIST2,
CMDIST CMDISTS. OMDISTS 0,803 0 0,888 0,749
COMP MARKT | mcom o’ MCOM2 MCOMS. 6 802 0 0,834 0,672
Competéncias de
Marketing SEL SEL1, SEL2, SEL3, SEL4 0,852 0 0,917 0,801
MPLAN1, MPLAN2,
MPLAN MPLANS. MPLANA 0,822 0 0,892 0,759
MIMP1, MIMP2, MIMP3,
MIMP v 0,846 0 0,931 0,829
BRAND DS DAANDZ: 0,83 0 0,903 0,776
MANCAP1, MANCAP2,
MANCAP MANCAPS. MANCAPS 0,817 0 0,849 0,688
EMP Evpe P2 EMPS, EMP4. 1 871 0 0,878 0,675
COMLEAR1, COMLEAR2,
COMLEAR | COMLEARS, COMLEARA, 0,898 0 0,918 0,754
COMLEARS
OA Orientagéo SHAVISIL, SHAVISI2,
para a SHAVISI SHAVISI3, SHAVISI4, 0,897 0 0,925 0,727

. SHAVISI5, SHAVISI6
Aprendizagem

OPENMIND1, OPENMIND2,
OPENMIND | OPENMIND3, OPENMIND4, 0,881 0 0,883 0,634
OPENMINDS5, OPENMIND6

NEWPRODS1, NEWPRODS2
DNP_Sucesso de Novos Produtop NEWPRODS3, NEWPRODS4

NEWPRODS5, NEWPRODS6 0,861 0 0,842 0,483
NEWPRODS7, NEWPRODS8
CEAT1, CREAT2, CREATS,
INOV. CREAT4, CREATS, CREATS,
Competéncias de | CREAT CREAT7, CREATS, CREAT9,| 0,931 0 0,935 0,569
Inovacgao CREAT10, CREATL1,

CTREA12, CREAT13

Tabela 17 - Andlise Factorial
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Os dados obtidos indicam que se pode prosseguira@mnalise factorial, uma vez que 0s
valores da estatistica de KMO sé&o substancialmsugeriores a 0,5, variando entre 0,661 e
0,931.

Todas as dimensdes deste constructo se mostraidimensionais e grande parte dos valores

de Alpha de Cronbach estdo entre 0,800 e 0,900e ongstra a robustez das escalas utilizadas.

Em relagdo ao PV Explicado, os valores obtidosbhs&tante bons, uma vez que demonstram a
capacidade explicativa relativamente alta dos itehslados. S&o valores entre 0,569 e 0,829,
com excepcdo do modelo parcial de DesenvolvimeatNal/os Produtos e da Orientacdo para

o0 Mercado.
5.7.2 Analise descritiva

Na tabela seguinte estdo apresentadas as médsag gadrdo e variancias relativamente as
respostas obtidas que nos permite fazer a camatéd da amostra em relagédo as variaveis do

modelo de investigacdo proposto.

Média | Desvio Padrédo | Variancia
Market Intelligence Collection 4,716 1,073 1,151
oM Market Intelligence Dissemination 4,760 1,111 1,234
Market Responsiveness 4,986 0,917 0,840
Competéncias de gestao 4,699 1, 166 1,360
Espirito empreendedor 4,528 1,222 1,494
Commitment to Learning 5,096 1,180 1,393
OA Shared Vision 5,077 1,218 1,485
Open Mind 5,100 1,048 1,099
Sucesso de Novos Produtos 4,697 0,937 0,878
INOV Criatividade organizacional 4,79 1,015 1,031
Competéncias dericing 4,776 1,193 1,423
MKT
COMP ;Z:;:Esitéét)oe Gestéo de Canais de 4.946 1,269 1613
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Compet. De Comunicagao 479 1,230 1,515
Competéncias d8elling 4,800 1,376 1,894
Compet. dMarketing Planning 4,605 1,363 1,857

Compet. deMarketing

. 4,593 1,379 1,902
Implementation
Compet. de Desenvolvimento do 5009 1177 1,386
produto
Competéncias de Branding 4,840 1,246 1,552

Tabela 18 - Andlise Descritiva

A leitura dos valores médios presentes na tabdlkerian permite afirmar que os inquiridos

consideram, que nas organizagdes onde se encoatt@mente inseridos, esta presente a
partilha da visdo pela gestéo de topo e a vontadisenvolver produtos aliada ao conceito de
mente aberta. Os valores médios variam entre 4£32846 com excep¢do do Desenvolvimento
do Produto, Visdo Partiihada e Mente Aberta quaespondem a 5,009, 5,077 e 5,100
respectivamente. O que se pode constatar que hgemapara melhorar a percepg¢do dos

inquiridos sobre estas questdes internas.

Os valores do desvio-padréo apresentados séwaefete baixos, o que torna a amostra mais

homogénea. Em termos de pesquisa cientifica, éajalesl nos resultados.

Valores inferiores, como a Resposta a InformacdoMdecado com 0,917 e a variavel

Desenvolvimento de Novos Produtos com 0,937, detransopinides bastante homogéneas,
ou seja, grande parte dos inquiridos tém pareceseselhantes perante as afirmacoes
apresentadas no questionario. Em termos de tecfosmws, trés dimensdes da variavel

Competéncias de Marketing se destacam: ImplementdedMarketing (1,379), as Vendas

(1,376) e o Planeamento de Marketing (1,363). Bsina observado em analises anteriores que
a dimensado vendas tem ganho protagonismo ao rivegulimpacto. De uma forma geral, estas
trés variaveis com valores de desvio-padrdo supsriodemonstram a existéncia de uma
discrepancia nas respostas e opinides dos intentesi Ou seja, 0 consenso ndo foi notorio
perante as afirmagbes de cada dimenséo, o quemgdiza de todo que a escala ndo seja

satisfatdria — como ja foi provado.
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5.8 Conclusao

O modelo de investigacdo proposto compreende adve#& antecedentes e de impacto das
competéncias de marketing. Para medir todos esteitos, foi necessario utilizar-se escalas
testadas por autores em estudos anteriores. Farabgéin apresentadas as hipéteses do modelo
de forma a serem abordadas todas as questfesdamtsee impactantes das competéncias de

marketing.

Definiu-se a populacdo como sendo empresas pogaguie diversos distritos e sectores de
actividade, bem como a amostra de estudo. Num det&44 empresas inquiridas, 223 foram

analisadas, pertencendo maioritariamente a distcidano Lisboa, Porto, Aveiro e Coimbra.

Um pré-teste foi realizado a 10 empresas portugupagea testar a clareza do questionario,
sendo os restantes entregues entre Junho e SetéenP0d 2, através de um rede de contactos e

da Associacdo Portuguesa de Empresas Familiares.

Para analisar os dados obtidos nos questionaiizsuam-se técnicas como, a analise factorial,

analise descritiva e andlise da regresséao linekiphad

Ao nivel da andlise factorial, a estatistica KMQeapnta todos os valores substancialmente
superiores a 0,5, traduzindo-se assim em bonsaddies para se prosseguir com a andlise
factorial. O Alpha de Cronbach demonstrou que tod®svalores (> 0,7) explicam a boa

consisténcia de todas as escalas utilizadas. NodmaBV Explicado a capacidade explicativa €

alta, sendo idéntica a estudos anteriores.

Na analise descritiva, valores referentes ao dgmindo como a Resposta a Informacdo de
Mercado (desvio-padrdo= 0,917) e DesenvolvimentoNdwos Produtos (desvio-padrdo=
0,937) mostram ter respostas bastante homogémreds, ¢s valores mais baixos. Valores como
Implementacdo de Marketing (desvio-padrdao= 1,3V8pdas (desvio-padrdo= 1,376) e Plano
de Marketing (desvio-padrdo= 1,363) constatam st&xtia de uma discrepancia nas respostas

das empresas inquiridas.
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6 Estudo empirico

Neste capitulo sdo analisados os resultados oldigastir da amostra utilizada e proceder-se-a
ao teste de hipdteses do modelo. Um modelo cora eatacteristicas exigiria uma abordagem
estatistica sofisticada com o recurso, por exemalanodelagem de equacdes estruturais.
Todavia, a abordagem aqui utilizada sera mais sisnglartindo o modelo geral em modelos

mais simples e utilizando a regressao linear maltgpm o métodstepwise

Pretende-se assim analisar as hip6teses que sabaradas ou ndo, bem como as variaveis de

cada modelo parcial e a sua influéncia nas compi@®de marketing.

Por fim é realizada uma conclusdo de tudo o quaralisado e discutido principalmente no

ponto da sintese de dados.
6.1 Testes de hipéteses - Analise da regresséo lineailtipla

Na Analise da Regressdo Linear Multipla assumetse axiste uma relacdo linear entre a

variavel Y (dependente) e as variaveis X (indepete)

Esta técnica permite também identificar as varg@wedependentes que melhor explicam as
variaveis dependentes (Pestana e Gageiro, 20080 Mabalho, adoptou-se a técnica stepwise

para a modelagem das regressoes.

O coeficiente de determinacao ajust&Rao se encontrar mais proximo de 1 transmite, de uma
forma clara, a qualidade do ajustamento em termwossw@ais. Na tabela abaixo sao

apresentados os resultados relativos aos diveunbososlelos.

Os valores do Beta Standardizado relativos a cadavel, mede o efeito que cada variavel

independente exerce na variavel dependente.

Nao foi detectada a existéncia de multicolineamdawtre as variaveis dos diversos modelos. Os
valores apresentados para o coeficiente VIF vaeatre 1,41 e 3,53 (muito inferiores a 10) e

como tal as variaveis ndo estao significativameateelacionadas.
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6.1.1 Submodelo das Competéncias de Marketing
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Os resultados obtidos para os sub-modelos relaCompeténcias de Marketing, que

incluem 8 dimensdes, s&o 0s que passamos a apiresent

Competéncias de gestao

Espirito empreendedor

|

Orientacao para a aprendizagem

Orientacao para o mercado

N W .

Ilustragio 4 - Submodelo das Competéncias de Marketing

R2 Variaveis R2 Const Beta Sig. VIF
change Stand

RespMarket 0,401 0,412 0,000 1,73

Price 0,48 Empreend 0,060 0,146 0,204 0,000 1,52

MktIntel 0,020 0,201 0,004 2,05

Respmarket 0,410 0,474 0,000 1,374

ProdDev 0,48 Comm Learn 0,57 0,225 0,208 0,000 1,471
Empreend 0,017 0,159 0,008 1,472

RespMarket 0,349 0,342 0,409 0,000 1,410

ChanlMan | 043 | g oredevision| 0,080 033 | 0000 | 1.410

=) ManagCap 0,412 0,372 0,000 1,684
= RespMarket 0,072 0,170 0,000 1,845
g | MkiComm | 0,52 Mktintel 0023 | %0 | o192 | 0002 1,980
‘2‘5 OpMind 0,017 0,158 0.006 1,499
) ManagCap 0,434 0,370 0,000 1,838
7 - MktDissem 0,086 0,208 0,000 2,232
g | Seling | 055 | “yptintel o019 | 03¢ | o193 | 0003 | 2482
& CommLearn 0,010 0,125 0,028 1,553
‘g ManagCap 0,500 0,486 0,000 1,513
£ MktPlan 0,60 Mktintel 0,078 -0,471 0,207 0,000 2,436
8 MktDissem 0,017 0,200 0,003 2,330
Empreend 0,468 0,345 0,000 2,344
ManagCap 0,064 0,361 0,000 2,468
Mktimpl 0,60 Mktintel 0,032 -0,206 0,234 0,000 1,648
SharedVision 0,019 -0,313 0,002 2,703
Opmind 0,018 0,211 0,002 2,535

ManagCap 0,344 0,236 0,000 2,351
. OpMind 0,068 0,237 0,000 1,465
Branding | 046 | piitintel 0020 | 94 | 0171 | o001 | 1,644
Empreeend 0,014 0,184 0,017 2,342

Tabela 19 - Andlise da Regressdao Linear Mulipla do submodelo das Compet. de Marketing
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Os modelos, globalmente, mostram que as variangépendentes explicam entre 43 e 60% da
variancia das variaveis dependentes. Se se olharcpda um dos submodelos poder-se-&o tirar

conclusdes mais detalhadas.

Competéncias dePricing

Este submodelo apresenta uma capacidade explicdevad8% da variavel dependente
Competéncias dBricing. As variaveis que explicam o seu comportamento géoordem de
importancia, aMarket responsivenes® Espirito Empreendedor e Market intelligence
Collection As restantes variaveis independentes ndo partsreom impacto significativo na
variavel dependente. Pode dizer-se que séo vagifigadas a Orientacdo para o Mercado e o

Espirito Empreendedor a contribuir para a consegéidalas Competéncias Eecing.

Assim, as hipoéteses relativas a este modelo vém:

H1.a: As Competéncias de Gestao tém um impactoymsais Competéncias dReicing. N&o Corroborada
H2.a: O Espirito Empreendedor tem um impacto pasitas Competéncias eeicing. Corroborada

H3.a: A Orientacdo para a Aprendizagem tem um itop@ositivo nas Competéncias deNao Corroborada

Pricing.

H4.a: A Orientag&o para o Mercado tem um impacsitipo nas Competéncias ékeicing. Corroborada
Parcialmente

Tabela 20 - Hip6teses das Competéncias de Pricing

Competéncias de Desenvolvimento de Produtos

Este submodelo apresenta uma capacidade explicdBval8% da varidvel dependente
Competéncias de Desenvolvimento de Produtos. Asiwas que explicam a variacdo das
Competéncias de Desenvolvimento de Produtos d&arket ResponsivenessCommitment to

Learning e o Espirito Empreendedor, por ordem de importan&tarestantes varidveis do

modelo ndo mostraram ter um impacto significatisore esta competéncia

Assim, o resumo das hipéteses relativas a estealéddmsao as que passamos a apresentar:
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H1.b: As Competéncias de Gestdo tém um impacto iypmsihas Competéncias deN&o Corroborada

Desenvolvimento do Produto.

H2.b: O Espirito Empreendedor tem um impacto pasitinas Competéncias deCorroborada
Desenvolvimento do Produto.

H3.b: A Orientacdo para a Aprendizagem tem um ingog@ositivo nas Competéncias gdéNdo Corroborada
Desenvolvimento do Produto.

H4.b: A Orientacdo para o Mercado tem um impactsitipp nas Competéncias deCorroborada

Desenvolvimento do Produto. Parcialmente

Tabela 21 - Hipéteses das Competéncias de Desenirmoknto de Produtos

Competéncias de Gestao de Canais de Distribuicao

Este submodelo apresenta uma capacidade explicdevad3% da variavel dependente
Competéncias de Gestdo de Canais de Distribui¢c&o.vakidveis que explicam o seu
comportamento sdo, por ordem de relevancitasket responsiveness Shared VisionAs
restantes variaveis independentes nao parecem nteimpacto significativo na variavel
dependente. Pode dizer-se que séo variaveis liga@aientacio para o Mercado e a Orientacdo
para a Aprendizagem a contribuir para a consolmlded Competéncias de Gestdo de Canais de

Distribuicda

Como tal, as hipoteses referentes a este modelassdentificadas abaixo:

H1.c: As Competéncias de Gestdo tém um impactoiypmsias Competéncias de Gestdo|dg€do Corroborada

Canais de Distribuicéo.

H2.c: O Espirito Empreendedor tem um impacto pasitias Competéncias de Gestéo |dgdo Corroborada

Canais de Distribuicao.

H3.c: A Orientacéo para a Aprendizagem tem um ingppesitivo nas Competéncias de Gestaoorroborada
de Canais de Distribuicéo. Parcialmente

H4.c: A Orientagdo para o Mercado tem um impactsitio nas Competéncias de Gestao|deorroborada

Canais de Distribuicéo. Parcialmente

Tabela 22 - Hip6teses das Competéncias de GestaoG#mais de Distribuicao
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Competéncias de Comunicacéo

Este submodelo apresenta uma capacidade explicdevéb2% da variavel dependente
Competéncias de Comunicagdo. As variaveis que aaxplio seu comportamento s&o, por
ordem de importancia, as Competéncias de Gesldidket responsivenesBlarket intelligence
Collection e Open Mind As restantes variaveis independentes ndo parésenmm impacto
significativo na varidvel dependente. Pode dizegise sdo varidveis ligadas as Competéncias
de Gestdo, Orientacdo para o Mercado e a Orienfmga@oa Aprendizagem a contribuir para a

consolidacdo das Competéncias de Comunicacao

Assim, as hipoéteses relativas a este modelo revedaabaixo:

H1.d: As Competéncias de Gestao tém um impactoiymsias Competéncias de ComunicacadCorroborada
H2.d: O Espirito Empreendedor tem um impacto pasitas Competéncias de Comunicagdo. Nao Corroborada

H3.d: A Orientacdo para a Aprendizagem tem um itgo@ositivo nas Competéncias geCorroborada

Comunicagéo. Parcialmente

H4.d: A Orientacdo para o Mercado tem um impactsitpo nas Competéncias deCorroborada

Comunicagéo. Parcialmente

Tabela 23 - Hipéteses das Competéncias de Comunidag

Competéncias deselling

Este submodelo apresenta uma capacidade explicdevéb5% da variavel dependente
Competéncias d8elling As variaveis que explicam o seu comportamento paoordem de
importancia, as Competéncias de Gestiarket Intelligence DisseminatipnMarket
Intelligence Collection e Commitment to LearningAs restantes variaveis independentes nao
aparentam ter um impacto significativo na varidegppendente. Pode dizer-se que sao variaveis
ligadas as Competéncias de Gestdo, Orientacdo gdviercado e a Orientacdo para a

Aprendizagem a contribuir para a consolidacao aaspgeténcias dselling.

Desta forma, a avaliacdo geral das hipotesesvatafh este modelo sdo as apresentadas de

seguida:
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H1.e: As Competéncias de Gestao tém um impactoymsias Competéncias &elling. Corroborada
H2.e: O Espirito Empreendedor tem um impacto pasitas Competéncias &elling. N&o Corroborada

H3.e: A Orientacdo para a Aprendizagem tem um itop@ositivo nas Competéncias deCorroborada
Selling. Parcialmente

H4.e: A Orientagdo para o Mercado tem um impacsitipo nas Competéncias &elling. Corroborada

Parcialmente

Tabela 24 - Hip6teses das Competéncias de Selling

Competéncias deMarketing Planning

Este submodelo apresenta uma capacidade explicdBvéb5% da varidvel dependente
Competéncias dlarketing PlanningAs variaveis que explicam o0 seu comportamento o
ordem de importancia, as Competéncias de Geltaiket Intelligence DisseminatipiMarket
intelligence Collection As restantes variaveis independentes ndo paréeeram impacto
significativo na varidvel dependente. Pode afirsegque sao variaveis ligadas as Competéncias
de Gestado e Orientacdo para o Mercado a contrilawé a consolidacdo das Competéncias de

Marketing Planning.

Logo, a avaliagdo das hipéteses alusivas a estelms#o as expostas de seguida:

H1.f. As Competéncias de Gestdo tém um impacto ipositas Competéncias ddarketing | Corroborada
Planning.

H2.f. O Espirito Empreendedor tem um impacto pesithas Competéncias ddarketing | Ndo Corroborada

Planning.

H3.f: A Orientagdo para a Aprendizagem tem um ingguositivo nas Competéncias ¢éNdo Corroborada
Marketing Planning.

H4.f. A Orientacdo para o Mercado tem um impactsitp@ nas Competéncias diéarketing | Corroborada

Planning. Parcialmente

Tabela 25 - Hipéteses das Competéncias de Marketidanning
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Competéncias deMarketing I mplementation

Este submodelo apresenta uma capacidade explicdBve60% da varidvel dependente
Competéncias dblarketing ImplementatianAs variaveis que explicam o seu comportamento
séo, por ordem de importancia, o Espirito Empregmdess Competéncias de Gestaimaaket

intelligenceCollection, a Shared Visiom aOpen Mind As restantes variaveis independentes

ndo parecem ter um impacto significativo na vati&dependente. Pode dizer-se que séo
variaveis ligadas a Orientacéo para o Mercado ¢tadé Empreendedora a contribuir para a

consolidacdo das Competénciadigketing Implementation.

Assim, as hipéteses relativas a este modelo vém:

H1.g9: As Competéncias de Gestdo tém um impactoipmsias Competéncias ddarketing | Corroborada

Implementation.

H2.g: O Espirito Empreendedor tem um impacto pasitias Competéncias ddarketing | Ndo Corroborada

Implementation.

H3.g: A Orientacdo para a Aprendizagem tem um intgp@ositivo nas Competéncias deCorroborada
Marketing Implementation. Parcialmente

H4.g: A Orientacédo para o Mercado tem um impactsitipp nas Competéncias déarketing | Corroborada
Implementation. Parcialmente

Tabela 26 - Hip6teses de Competéncias de Marketimgnplementation

Competéncias deBranding

Este submodelo apresenta uma capacidade explicdevad6% da variavel dependente
Competéncias ddBranding As varidveis que explicam a variagdo das Comp&ténde
Branding sdo as Competéncias de Gesta@pan Mind a Market Intelligence Collectioe o
Espirito Empreendedor, por ordem de importancia.résgtantes varidveis do modelo nédo

mostraram ter um impacto significativo sobre estameténcia
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Assim, o resumo das hipéteses relativas a estealdimséo as que passamos a apresentar:

H1.h: As Competéncias de Gestdo tém um impactoiymsias Competéncias @randing. Corroborada
H2.h: O Espirito Empreendedor tem um impacto pasitas Competéncias &sanding. Corroborada

H3.h: A Orientacdo para a Aprendizagem tem um itgog@ositivo nas Competéncias ¢leCorroborada

Branding. Parcialmente
H4.h: A Orientagéo para o Mercado tem um impacsitipo nas Competéncias 8ganding. Corroborada
Parcialmente

Tabela 27 - Competéncias de Branding

6.1.2 Submodelo das Competéncias de Criatividade

Os resultados obtidos para os submodelos relaiv@ompeténcias de Criatividade sao os que

passamos a apresentar:

Competéncias de Gestao ‘ Competéncias de Inovacao

Espirito Empreendedor > Criatividade

Orientacao para a Aprendizagem

Orientacao para o Mercado

Competéncias de Marketing

Iustrac¢io 5 - Submodelo das Competéncias de Criatividade

L R2 Beta .

R2 Variaveis change Const Stand Sig. VIF

Openmind 0.419 0-342 0.000 2.779

Selling 0.151 0.228 0’000 2.069
Criativi- 0.65 Empreend 0.033 0.650 0.211 0’000 1.780
dade ’ Mktcom 0.022 ’ 0.196 0'0 46 1.870
Comlearn 0.007 0.225 0'005 3.036
Sharedvision 0.013 -0.215 : 3.442

Tabela 28 - Andlise da Regressiao Linear Multipla do submodelo das Comp. de Criatividade
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Este submodelo apresenta uma capacidade explicdBve65% da varidvel dependente
Competéncias de Criatividade. As varidveis queiexpl a variacdo das Competéncias de
Criatividade sao, respectivamente,Open Mind as Competéncias dgelling o Espirito
Empreendedor, as Competéncias de Comunicac&wmromitment to Learning@ a Shared
Vision Ou seja, as variaveis que impactam nas Compatdei Criatividade tém a ver com a
Orientacdo para a Aprendizagem, com todas as suassbes com efeitos significativos, assim
como duas Competéncias de Marketing e, finalmeoteEspirito Empreendedor, tao
naturalmente ligado a Inovagdo. As restantes wigando parecem deter capacidade

predicatoria sobre as Competéncias de Criatividaele, menos em termos significativos.

Assim sendo, a avaliacdo global das hipétesedvagah este modelo sdo as que se passam a

apresentar:

H5.a: H& uma relacéo entre as Competéncias de Geati@ompeténcias de Criatividade N&o Corroborada
H6.a: Ha uma relacéo entre o Espirito EmpreendedsrCompeténcias de Criatividade Corroborada

H7.a: HA uma relacdo entre a Orientacdo para and@agem e as Competéncias |d€orroborada
Criatividade

H8.a: Ha uma relacéo entre a Orientagéo para oddere as Competéncias de Criatividade | corroborada

H9.a: H& uma relacdo entre as Competéncias de Ntaglkeas Competéncias de Criatividade Parcialmente

Corroborada
Parcialmente

Tabela 29 - Hipoteses das Competéncias de Criativide
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6.1.3 Sucesso de Novos Produtos

Os resultados obtidos para o submodelo relativGu®esso de Novos Produtos é o que que

passamos a apresentar:

. A . H10 . .
Competéncias de Gestao Sucesso de Novos Produtos

H11

I Espirito Empreendedor H12

H13
Orientacao para a Aprendizagem
Hi4

Orientacao para o Mercado i

Competéncias de Marketing

Competéncias de Inovacgao

Ilustracio 6 - Submodelo do Sucesso de Novos Produtos

. R2 Beta .
R2 Variaveis change Const Stand Sig. VIF
criatividade 0.391 0.461 0,000 1.907
Sucesso Responmarket 0.081 0.173 0,000 1.957
De Novos | 0,54 Pricing 0.022 0.731 0.238 0.002 1.822
Produtos Managcapab 0.011 0.269 0.021 2.316
Mktplan 0.031 -0.274 0.000 2.431

Tabela 30 - Analise da Regressio Linear Multipla do submodelo do Sucesso de Novos Produtos

Este submodelo apresenta uma capacidade explicki®4% da variavel dependente Sucesso
de Novos Produtos. As variaveis que explicam aagao desta variavel sdo, respectivamente,
as Competéncias de CriatividadeMarket Responsivenesas Competéncias dericing, as
Competéncias de Gestdo e as Competénciddadieeting Planning A capacidade explicativa
do modelo mostra bem como os recursos intangiéeiscapazes de explicar a inovacédo e o

Sucesso de Novos Produtos.

As restantes variaveis do modelo ndo revelaramdtopastatisticamente significativos sobre o

Sucesso de Novos Produtos. As hipoteses relatigsteaubmodelo resumem-se assim:



desenvolvimento de novos produt

O impacto das competéncias de marketing na potiedaranding, nas competéncias de inovagéo[r 94
S.

H10: As Competéncias de Gestao tém um impacto posit Sucesso de Novos Produtos. | Corroborada
H11: O Espirito Empreendedor tem um impacto pasitio Sucesso de Novos Produtos. N&o Corroborada

H12: A Orientacdo para a Aprendizagem tem um ingpauaisitivo no Sucesso de Novps\Ndo Corroborada
Produtos.

H13: A Orientacéo para o Mercado tem um impactatiposo Sucesso de Novos Produtos. | Corroborada
Parcialmente

H14: As Competéncias de Marketing tém um impactdtiposio Sucesso de Novos Produtos. Corroborada

Parcialmente

H15: As Competéncias de Inovag&o tém um impactdiposio Sucesso de Novos Produtos.| Corroborada

Tabela 31 - Hip6teses do Sucesso de Novos Produtos
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6.2 Sintese dos dados

Os resultados obtidos no estudo levam a crer cplecdmo indicado previamente nos
objectivos, se corrobora 0 impacto das competéndeasmarketing nas competéncias de
inovacao e as consequentes implicacdes no sucessavds produtos. Podemos assim afirmar,
atendendo ao estudo empirico realizado, que o impacpositivo, cujos contornos entre

variaveis se passam a explanar.

A partir da analise deste estudo, foi possivel ltinque, de todas as variaveis contidas nas
competéncias de marketing, algumas empresas e adgdestas variaveis apresentam uma

expressao gque abre caminho a uma ampla melhoria.

De acordo com a revisdo bibliogréfica e atravésrdealtados obtidos, comprova-se que nas
empresas onde o conceito @pen Mindé evidenciado, a sua capacidade de aprender gobre

mercado é notoria, reforcando a sua abordagenmagacvacéo, Bettis e Prahalad, 1995)

Este estudo comprovou também qu®@en Mindé nitidamente uma variavel independente

com impacto positivo nas Competéncias de Inovacao.

Foi igualmente comprovada néo so a influéncia pasijue aMarket Responsivenegsm no
desenvolvimento do produto, mas tambér@ammitment to LearningPara que o risco de
fracasso no processo de desenvolvimento de prodaejasninimizado, € necessario reflectir e
"ouvir’ os valores vindos do mercado, Slater & Nar¢1996). Assim sendo,@ommitment do
Learning permite a organizacdo desenvolver o seu conhetdm&wbre 0s concorrentes e
clientes (Kandemir e Hult, 2005) através da previd@is mudangas de ambiente e de mercado

(Calantone et al, 2002),

Uma conclusdo que ultrapassou o expectavel foiflaéimcia negativa d&hared Visionna

variavel Competéncias de Criatividade indicando poe vezes a partilha de valores pode
afectar o processo criativo da organizacao, algtradado por Urban e Hauser (1993). Porém,
torna-se dificil explicar este impacto negativao Ipodera corresponder a especificidades da
amostra ou ao facto de estarmos a falar de PMEs, grela sua dimensédo, a partilha de
informacado pode ser muito elevada por ser facitatdrolar a globalidade da empresa. Se em
contrapartida os niveis de criatividade forem bsixpode acontecer esta relacdo ter esta

natureza. Ou ainda se, provavelmente as PMEs alintiis facilmente em replicar as solugbes



96

S.

O impacto das competéncias de marketing na potiedaranding, nas competéncias de inovacao
desenvolvimento de novos produt

do mercado do que propriamente procurarem seretivals e capazes de responder de forma

inovadora.

Outro impacto negativo foi o das Competénciadldeketing Planningna variavel Sucesso de
Novos Produtos. Provavelmente uma empresa queaampast nas Competéncias Marketing
Planning dedica menos recursos a actividades de inovagéoognpam com o sistema e sejam

verdadeiramente inovadoras.

Naturalmente, é apresentado um resumo dos ressiltdniimos através da analise da regresséao
linear mdltipla com o proposito de identificar agpdteses, como sendo corroboradas,

parcialmente corroboradas e n&do corroboradas.

Hipoteses Submodelo das Competéncias de Marketing Resultados
H1 As Competéncias de Gestdo tém um impacto positivas Competéncias de Corroborada
Marketing Parcialmente
Hla As Competéncias de Gestao tém um impacto positisCoapeténcias de N&o
Pricing. Corroborada
H1b As Competéncias de Gestao tém um impacto positis@Coanpeténcias de N&o
Desenvolvimento do Produto. Corroborada
H1.c As Competéncias de Gestao tém um impacto positis@Competéncias de GestjoNao
de Canais de Distribuicéo. Corroborada
H1d As Competéncias de Gestao tém um impacto positiscCoampeténcias de Corroborada
Comunicacéo.
Hl.e As Competéncias de Gestdo tém um impacto positis@Coapeténcias dgelling. | Corroborada
H1f As Competéncias de Gestao tém um impacto positisCoapeténcias de Corroborada
Marketing Planning.
H1.g As Competéncias de Gestao tém um impacto positiscCompeténcias de Corroborada
Marketing Implementation.
H1h As Competéncias de Gestao tém um impacto positiscCompeténcias de Corroborada
Branding.
H2 O Espirito Empreendedor tem um impacto positivo na€ompeténcias de Corroborada
Marketing Parcialmente
H2.a O Espirito Empreendedor tem um impacto positivo@aspeténcias dericing. Corroborada
H2.b O Espirito Empreendedor tem um impacto positivo@aspeténcias de Corroborada
Desenvolvimento do Produto.
H2.c O Espirito Empreendedor tem um impacto positivo@asipeténcias de Gestédo fléNao
Canais de Distribuicdo. Corroborada
H2.d O Espirito Empreendedor tem um impacto positivo@aspeténcias de N&o
Comunicacéo. Corroborada
- . - N . N&o
H2.e O Espirito Empreendedor tem um impacto positivo@asipeténcias dgelling. Corroborada
H2.f O Espirito Empreendedor tem um impacto positivo@aspeténcias de N&o
Marketing Planning. Corroborada
H2.g O Espirito Empreendedor tem um impacto positivo@aspeténcias de N&o
Marketing Implementation. Corroborada
H2.h O Espirito Empreendedor tem um impacto positivo@aspeténcias deranding. | Corroborada
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H3 A Orientacdo para a Aprendizagem tem um impacto pagvo nas Corroborada
Competéncias de Marketing Parcialmente
H3.a A Orientacéo para a Aprendizagem tem um impactdiposias Competéncias dg¢ Nao
Pricing. Corroborada
H3.b A Orientacéo para a Aprendizagem tem um impactdiposias Competéncias dg¢ Néo
Desenvolvimento do Produto. Corroborada
H3.C A Orientacéo para a Aprendizagem tem um impactdiposias Competéncias d¢ Corroborada
Gestéo de Canais de Distribuigao. Parcialmente
H3.d A Orientacéo para a Aprendizagem tem um impactdiposias Competéncias d¢ Corroborada
Comunicagao. Parcialmente
H3.e A Orientacéo para a Aprendizagem tem um impactdiposias Competéncias d¢ Corroborada
Selling. Parcialmente
H3.f A Orientacéo para a Aprendizagem tem um impactdiposias Competéncias dg¢ Nao
Marketing Planning. Corroborada
H3.g A Orientacéo para a Aprendizagem tem um impactdiposias Competéncias dg¢ N&o
Marketing Implementation. Corroborada
H3.h A Orientacéo para a Aprendizagem tem um impactdiposias Competéncias d¢ Corroborada
Branding. Parcialmente
Ha A Orientacdo para o Mercado tem um impacto positivanas Competéncias de | Corroborada
Marketing Parcialmente
H4.a A Orientacéo para o Mercado tem um impacto posiia® Competéncias de Corroborada
Pricing. Parcialmente
HA b A Orientacéo para o Mercado tem um impacto posiia® Competéncias de Corroborada
Desenvolvimento do Produto. Parcialmente
Ha.c A Orientacéo para o Mercado tem um impacto posiia® Competéncias de Corroborada
Gestéo de Canais de Distribuigao. Parcialmente
Ha.d A Orientacdo para o Mercado tem um impacto posiia® Competéncias de Corroborada
Comunicacéo. Parcialmente
Hae A Orientacdo para o Mercado tem um impacto posiia® Competéncias de Corroborada
Selling. Parcialmente
Ha f A Orientacdo para o Mercado tem um impacto posiia® Competéncias de Corroborada
Marketing Planning. Parcialmente
Ha.g A Orientacdo para o Mercado tem um impacto posiia® Competéncias de Corroborada
Marketing Implementation. Parcialmente
H4h A Orientacdo para o Mercado tem um impacto posiia® Competéncias de Corroborada
Branding. Parcialmente
Hipéteses Submodelo das Competéncias de Inovacdo
H5 Ha uma relacéo entre as Competéncias de Gestédo eCaampeténcias de N&o
Inovacéo Corroborada
H& uma relagdo entre as Competéncias de Gesté@@a@mgeténcias de N&o
H5.a L
Criatividade Corroborada
H6 Ha uma relagcéo entre o Espirito Empreendedor e as @upeténcias de Corroborada
Inovagéo
H6.a Ha uma relacdo entre o Espirito Empreendedor e ap&éncias de Criatividadeg] Corroborada
H7 Ha uma relagéo entre a Orientagdo para a Aprendizagm e as Competéncias | Corroborada
de Inovacgéo
H7 a Ha uma relagdo entre a Orientagdo para a Aprergtizagas Competéncias de | Corroborada
Criatividade
HS Ha uma relagéo entre a Orientagdo para o Mercado & Competéncias de Corroborada
Inovacéo Parcialmente
H8.a Ha uma relagéo entre a Orientagdo para o Mercaddd®mpeténcias de Corroborada
Criatividade Parcialmente
HY Ha uma relacéo entre as Competéncias de Marketingas Competéncias de Corroborada
Inovacéo Parcialmente
HY a H& uma relagdo entre as Competéncias de Marketisgo®mpeténcias de Corroborada

Criatividade

Parcialmente
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Hipdteses Submodelo do Sucesso de Novos Produtos
H10 As Competéncias de Gestao tém um impacto positive IBucesso de Novos Corroborada
Produtos.
O Espirito Empreendedor tem um impacto positivo no Gcesso de Novos N&o
H11l
Produtos. Corroborada
A Orientacdo para a Aprendizagem tem um impacto pogvo no Sucesso de N&o
H12
Novos Produtos. Corroborada
H13 A Orientacdo para o Mercado tem um impacto positivaxo Sucesso de Novos | Corroborada
Produtos. Parcialmente
H14 As Competéncias de Marketing tém um impacto positivno Sucesso de Novogd Corroborada
Produtos. Parcialmente
H15 As Competéncias de Inovacao tém um impacto positivio Sucesso de Novos | Corroborada
Produtos

Tabela 32 - Resultados dos Submodelos

A fim de projectarmos o explanado na tabela amecimncluimos de uma forma geral que as
hipoteses testadas e apresentadas durante o esfiodem grande parte, corroboradas
parcialmente. Ou seja, a maioria das varidveisfquaem testadas de forma a perceber a sua
relacdo com as Competéncias de Marketing, Comgatde Inovacdo e Sucesso de Novos

Produtos, demonstraram ter um impacto globalmeugéiyo.

Visto transversalmente pelo submodelo das Competenle Marketing, constatamos que as
Competéncias de Gestdao desempenham um papel imgoni@ performance das variaveis de
marketing. Quatro das oito variaveis integrantes @ampeténcias de Marketing sofrem um

impacto significativo e positivo por parte das Cetdmcias de Gestéo.

Também o Espirito Empreendedor tem um impacto figtivo e positivo nas Competéncias
de Marketing, em especial nhas CompeténciadMdeketing Implementatigncorroborando
parcialmente as hipoteses. Conforme abordado porayif1981), o Espirito Empreendedor
estd intrinseco na disciplina de marketing, toroasel assim na “casa” para o processo de

implementacao de ac¢des de marketing.

Através das hipéteses testadas foi comprovado ma ampresa com uma cultura orientada
para a aprendizagem, terd sucesso no seu procesaocdes de marketing. Portanto, uma
empresa com esta caracteristica, vai permitir ar@mhecimento necessario para melhor
comercializar produtos, bem como concentrar a atenga empresa para encontrar
oportunidades de crescimento e reduzir o tempossade para responder a oportunidades de

mercado. (Slater e Narver, 1995).

Ainda a Orientacdo para o Mercado se revelou terefgito positivo nas Competéncias de
Marketing, mais explicitamente nas CompeténciaBriteng e nas Competéncias de Gestédo de

Canais de Distribuicdo. Compreender o preco queragado esta disposto a pagar, bem como o
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modo e o local onde o podera fazer, diz muito da ampresa com uma cultura orientada para

o0 mercado.

Referente ao submodelo das Competéncias de Ingvap@oas as variaveis (com hipoteses
corroboradas) alusivas ao Espirito Empreendedé@n@cao para o Mercado e Orientacdo para
a Aprendizagem tiveram um impacto positivo nas Gaémcias de Inovacdo. E assim
demonstrado que dentro do seio empresarial a melag&tente entre a Orientagcdo para o
Mercado e a Inovagéo se traduz num efeito indirpata o Sucesso de Novos Produtos. (Slater
and Narver 1995).

No submodelo do Sucesso de Novos Produtos, € aadmpacto positivo das Competéncias
de Marketing, das Competéncias de Gestdo e das éféngias de Inovacdo no Sucesso de
Novos Produtos. Argumentado por Rizonni (1991) asm@téncias de Marketing sdo
fundamentais para o Sucesso de Novos Produtos geedes informacdes sobre a concorréncia
e sobre as necessidades dos clientes sejam causidegtapas no desenvolvimento de novos

produtos, dai a hip6tese inserida no estudo seshmmada.
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7 Conclusao

Nesta investigacdo foram identificados os antedededas competéncias de marketing das
empresas (marketing e inovacao) e o impacto destatesenvolvimento de novos produtos.
Este tema surge dentro das organizacdes, senddabliscussédo académica e cientifica, dada a
falta de atencdo em relacdo a importancia das démgas de marketing em empresas
portuguesas. Dai que este estudo comece por defatinceito de competéncias de marketing,
sendo feita uma abordagem aos seus antecedentespeténcias de gestdo, orientacao para o
mercado, orientacdo para a aprendizagem e espinpoeendedor — e posterior impacto destas
no desenvolvimento de novos produtos.

Este tema é debatido no meio académico como alggs®s pois como afirmam Leiblein e
Reuer (2004) a maioria dos estudos preocupam-sanaiisar o papel das capacidades das
empresas na sua competitividade, sendo escasdosbathos que incidem sobre a andlise e

influéncia das competéncias de marketing.

As analises a varios tipos de competéncias de tiagkedo descritas por autores como Day
(1994), Hooley, Fahy, Cox, Beracs, Fonfara e St@99) e Vorhies, Harper e Rao (1999) entre
outros, que deduzem existir uma relacéo entre mpe@ncias de marketing e o desempenho

organizacional (Hooley et al. 200Berthon et al. 2008).

Ao nivel das analises realizadas ao longo do esiuchrla variavel do modelo de investigacao
proposto, foi demonstrado que a maioria das vagayee foram testadas para se perceber a
relacdo com as Competéncias de Marketing, Compatde Inovacdo e Sucesso de Novos

Produtos, demonstraram ter um impacto positivo.

Constatamos que as Competéncias de Gestao desampenhpapel relevante na performance
das variaveis de Competéncias de Marketing. |demiénte o Espirito Empreendedor tem um
impacto significativo e positivo nas Competénciadvthrketing, em especial nas Competéncias
de Marketing ImplementatianSemelhante com o abordado por Murray (1981), piris

Empreendedor faz parte da disciplina de marketingiando-se assim na “casa” para o

processo de implementacdo marketing.

Por outro lado comprovou-se que uma empresa contuliaa orientada para a aprendizagem,
ter4 sucesso no seu processo de accbes de marketonge permitird criar conhecimento
necessario para melhor comercializar produtos,dmmo concentrar a atengdo da empresa para

encontrar oportunidades de crescimento (SlatemreeNal995).
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Na variavel Orientacdo para o Mercado foi descobam efeito positivo nas Competéncias de
Marketing, mais claramente nas Competéncia®riling e nas Competéncias de Gestdo de
Canais de Distribuicdo. Perceber até que pontorcade esta disposto & pagar, bem como o
modo e o local onde o poderé fazer, diz muito da ampresa com uma cultura orientada para

0 mercado.

Foi também clarificado que dentro do seio emprabkarirelagdo existente entre a Orientacdo
para o Mercado e a Inovagdo se traduzem num efedicecto para o Sucesso de Novos
Produtos. (Slater and Narver 1995).

Argumentado por Rizonni (1991) as Competéncias @ekdting sdo fundamentais para o
Sucesso de Novos Produtos desde que as informagiee a concorréncia e sobre as
necessidades dos clientes sejam consideradas atagasenvolvimento de novos produtos, dai

a hipdtese inserida no estudo ser corroborada.

Portanto, sugerimos que as empresas necessitam dews conjunto de imperativos, como um
alinhamento de orientacdo para o mercado e emprderismo, para que possam ter sucesso na
inovacao de produtos (Hamel e Prahalad 1994, Séatdarver, 1995). O equilibrio entre a
orientacdo para o mercado a orientacdo para o engedorismo € um factor primario para a
performance de uma organizacdo e ndo pode de ¢ndiescurado (Hamel and Prahalad 1994,
Slater and Narer 1995).

Nesta area ainda ha uma escassez de estudos empiem Portugal este podera ser um estudo
explorador a ser realizado, considerando que ateandesta investigacdo é composta por

empresas portuguesas.

Os resultados apontam para uma relacdo positivee et competéncias de marketing e

inovacado, bem como as suas implicagbes no desémeslio de novos produtos.

Por outro lado, as variaveis determinantes querQtaspeténcias de Marketing, quer das
Actividades de Inovagéao, quer do Sucesso de Nomaubbs, incluem sempre a Aprendizagem
Organizacional. Diga-se assim que uma cultura de@resa orientada para o mercado,
comprometida com a aprendizagem e com o Espiritpré@ndedor, terd mais sucesso na

Inovacéo.

Em resumo, a orientacdo para o Mercado e o espimnifireendedor esperam ter um impacto
significativo no sucesso das suas inovacfes, um@we o tipo de inovacao esta muitas vezes
associado a uma forte orientacdo para o mercadé tjida através da atencdo que as empresas

dao as necessidades dos consumidores.



desenvolvimento de novos produt

O impacto das competéncias de marketing na potiedaranding, nas competéncias de inovagéo[r ne3
S.

7.1 Limitacdes da investigacao e sugestdes para trabakhfuturos

Apesar do rigor do método aplicado, algumas sitemgivenciadas durante o desenvolvimento

do trabalho sugerem determinadas limitacoes.

A amostra utilizada neste trabalho, € uma amostra&ahveniéncia o que pode limitar as
conclusdes e a sua generalidade. E, uma vez qaiedeino meio académico uma escassez em

relacdo a este tema, a recolha de dados devexa tetencao a estratificacdo da amostra.

Os dados forma recolhidos huma abordagem do tipeseectional, cuja mensuracdo das
variaveis ocorreu de uma s6 vez, impedindo, parfaabalisar modificagcbes que pudessem
ocorrer em diferentes momentos de tempo. Os dadmanf recolhidos com base nas

percepcdes, opinides e avaliacdes subjectivasniaesas inquiridas.

Utilizar uma amostra mais ampla e que permita coanpRMESs com empresas de grande
dimensdo poderd acrescenta muito a estas conclusdesonalmente, comparar o impacto
destes recursos intangiveis com o impacto de resuasgiveis poderia ser interessante, para
averiguar o que verdadeiramente determina o sucesgswvacdo. Provavelmente, 0s recursos
intangiveis, que necessitam, provavelmente, mem@ndiamentos e mais imaginagdo e
capacidades humanas, podem vir a revelar-se osemiesndecisivos de uma politica de

inovacao.
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APENDICES

QUESTIONARIO DE INVESTIGACAO CIENTIFICA

Relativamente as afirmagfes seguintes, por favorssinale com X a sua concordancia/discordancia tendem conta as
situagBes que mais se ajustam a realidade da suapresa.

Nesta organizag3o... Discordo Concordo
em absoluto em absoluto
a. Reunimo-nos com clientes pelo menos uma vez porpama perceber que tipo de 1234567
produtos/servigcos necessitardo no futuro
b. Realizamos internamente muitos estudos de mercado 123456 7
c. Pelo menos uma vez por ano procuramos informacdim jde consumidores para 1234567
avaliar a opinido deles em relacdo a qualidadexdssos produtos/servigos
d. Frequentemente obtemos informacdo de outros agertesOmicos que podem 1 234567
influenciar as compras dos clientes finais (exrittisidores ou grossistas)
e. Obtemos informagédo acerca dos concorrentes atdgmgégiversos departamentos 1 2345¢67
f. Periodicamente avaliamos o impacto provavel nantds de alteragdes ocorridas na 1234567
nossa organizacao
g. Pelo menos uma vez por trimestre realizamos resmiilerdepartamentais para discutir 1234567
tendéncias e outros desenvolvimentos de mercado
h. Os colaboradores do nosso departamento de markgisgam algum tempo a discutir 1234567
necessidades futuras dos nossos clientes com olgpastamentos
i. Periodicamente fazemos circular a nivel internauduentos (ex: relatorios, newsletters) 1 2345¢67
que fornecem informacgé&o acerca dos clientes
j. Quando algo importante acontece a um grande cligota a organizacdo toma 1234567
conhecimento num curto periodo de tempo
k. Dados relativos a satisfagéo dos clientes sdoghdals a todos os niveis regularmente 12346567
|. Decidimos rapidamente como responder as alterat®pre¢o dos nossos concorrentes 12346567
m. Por diversas raz6es, nunca ignoramos alteragoenatassidades dos nossos clientes 1 2345¢67
em termos de produtos/servi¢cos
n. Periodicamente revemos o esforgo de desenvolvintmsmossos produtos/servigos, de 1234567
forma a assegurar que eles estejam em linha cam ogjconsumidores querem
o. Caso o maior concorrente lance uma campanha iaggnisnplementar rapidamente 1234567
uma campanha como resposta
p. Nunca deixamos sem resposta as queixas dos clientes 12346567
g. Conseguimos sempre implementar os nossos plaridsutteting 12345867
Considere as seguintes afirmac@es e por favor, assie com X a sua concordancia/discordancia.
Nesta organizagéao... Discordo Concordo
em absoluto em absoluto
a. Conhecemos as tacticas de preco da concorréncia 12346567
b. Realizamos um trabalho efectivo de pricing de ptosfservicos 12346567
c. Monitorizamos os pre¢os da concorréncia e as afiesade preco que praticam 1234567
d. Temos capacidade para desenvolver novos produtogfse 1 2345¢67
e. Desenvolvemos novos produtos/servigos para expaorarestimento em R&D 1234567
f. Langamos com sucesso novos produtos/servigos 12346567
g. Asseguramos esfor¢os para o desenvolvimento delfosidervicos que respondam 1 234567
as necessidades dos consumidores
h. Possuimos relagdes fortes com os distribuidores 1 234567
i. Atraimos e retemos os melhores distribuidores 1 2 45
j. Adicionamos valor ao negaécio dos distribuidores 12 4 5
k. Providenciamos elevados niveis de apoio ao sedasdlistribuidores 12346567
|. Desenvolvemos e executamos programas de publicidade 1234567
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m. Possuimos competéncias de promogéo e criatividade 12346567
n. Possuimos competéncias de relagdes publicas 1 2345¢67
0. Possuimos competéncias ao nivel de imagem de m@estdo de processos 3 4 6 7
p. Damos a formagédo necessaria a nossa equipa desvesm@eque esta seja eficaz 12346567
g. Possuimos competéncias ao nivel do planeamensteensis de controlo 12346567
r. Possuimos uma equipa com fortes competéncias aebdaiy vendas 1234567
s. Providenciamos apoio efectivo a equipa comerciaewtrabalho de vendas. 1234567
t. Possuimos competéncias ao nivel de planeamentaudteting 12346567
u. Temos capacidade para segmentar eficazmente odoezddentificar o target 12346567
v. Somos capazes de desenvolver estratégias cridévasrketing 1234567
w. Possuimos rigor nos processos de planeamento #tetmgr 12345867
X. Conseguimos eficazmente alocar os recursos de timagrke 1234567

y. Somos capazes de conceber efectivamente progranmaarkleting

[y
N
w
I
a1
(o}
~

z. Somos capazes de transformar estratégias de nmayleeti accoes 123456 7

aa. Somos capazes de executar rapidamente estratégiaarkleting 1234567

Relativamente as seguintes afirmag8es, por favorssinale com X a sua concordancia/discordancia tendem contas as
situacfes gue mais se ajustam a realidade da suapresa.

Nesta organizagéo... Discordo Concordo
em absoluto em absoluto
a. Fornecemos produtos ou servigos (inicos 123456 7
b. Oferecemos produtos e servicos de maior qualidadpid a concorréncia 12345617
c. Oferecemos produtos e servigos inovadores 123456 7
d. Oferecemos produtos e servi¢os altamente diferéoa 1234567
e. Possuimos os menores custos de produgdo do sector 12345617
f. Oferecemos pre¢os mais baixos aos consumidores 12345617
g. Damos énfase a eficiéncia 1234567
h. Esforgamo-nos por alcancgar elevados volumes daipéadde forma a diminuir custos 1 2 3 4657
i. Oferecemos mais produtos e/ou servigos do quecméncia 1234567
j. Oferecemos uma gama mais ampla de produtos eAdgasedo gue a concorréncia 1 2 3 4 576
k. Servimos mais segmentos de mercado do que a cénciarr 12345617
Nas afirmacdes seguintes, por favor, assinale comaXsua concordancia/discordancia.
Nesta Organizagéo... Discordo Concordo
Em absoluto em absoluto
a. A cadeia de aprovisionamento ¢ bem controlada 1234567
b. As estratégias de marketing séo rapidamente extasita 1234567
C. Existe experiéncia de gesto operacional 1234567
d. Existem as melhores capacidades de gestéo 1234567
€. Damos énfase a pesquisa, desenvolvimento e arigetacnoldgica 1234567
f. Somos pioneiros em accdes as quais outras orgéaizagspondem 12345867
9. Somos rapidos a introduzir novas técnicas admitigés e operagdes tecnolégicas 1234567
. Temos uma elevada tendéncia para projectos desalto 1234567
i. Somos corajosos nos esfor¢cos que desenvolvemosnpadianizar a probabilidade de 1234567
obter novas oportunidades de negdcio
Nas seguintes afirmacdes, por favor, assinale panfor com X a sua concordancia/discordancia.
Discordo Concordo

Em absoluto em absoluto

a. Os valores béasicos da nossa empresa incluem apaigedi como o elemento fundamentalpara 1 2 3 4 5 6 7
0 aperfeicoamento das nossas actividades.

b. A ideia geral internalizada na nossa empresa éudgeog processos de aprendizagem dos 1 2 3 4 5 6 7
funcionérios constituem investimento, e ndo despesa

c. A aprendizagem na nossa empresa € vista como exdstica chave necesséaria para garantra 1 2 3 4 5 6 7
sobrevivéncia da mesma.

d. A cultura da nossa empresa considera o procesaprdadizagem como prioridade. 1 2 3 4657
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e. A organizagdo sabe que parar o processo de apagedizé colocar em risco o seu futuro. 1 2 3546 7

f. Existe um conceito claro do que é a nossa emprpaeaeonde ela se dirige enquanto empresa. B2567

g. Ha um consenso total em relagéo a visdo da emmmesidos os niveis, fungdes e divisdes. 1 2435 6 7

h. Todos os funcionarios estdo comprometidos com jecios da nossa empresa. 123 456

i. Os funcionarios véem-se como parceiros na defirdgédirec¢éo para a nossa empresa. 128287

j. A A_dmir_]istrac;éo acredita em compartilhar a visde tgm para a nossa empresa comos niveis 1 2 3 4 5 6 7
mais baixos.

k. A nossa empresa tem uma visdo bem definida para negy6cio. 1234567

I. A organizagdo néo tem receio de reflectir criticaraesobre a forma como fazer negdcios. 1 243 6 7

m. Os administradores da empresa esperam que a séa o mundo” seja questionada. 1 2 3 465

n. A nossa empresa da uma grande importancia a adedunente para novas coisas. 1234856

0. Os administradores encorajam os funcionarios agpemsde forma incomum. 1234567

p. A énfase na inovacdo permanente faz parte da awdtrporativa da empresa. 1234567

g. Ideias originais sdo altamente valorizadas na rersgaesa. 1234567

De acordo com as afirmagdes seguintes, assinale favor com X a sua concordancia/discordancia.

Discordo Concordo
Em absoluto em absoluto
a. Usamos a marca como uma ferramenta operacional 1234567
b. Somos capazes de comunicar um consistente saphifipara a marca 12345617
c. Esta organizagdo provavelmente trata a marca com@curso 1234567
d. Nesta organizagdo somos capazes de conseguinpgssa suportar a marca 1234567

Considere as afirmacdes seguintes e por favor, asslie por favor com X a sua concordancia/discordanai

Discordo Concordo
Em absoluto em absoluto

a. A concorréncia no mercado de actuagdo é muite fort 12345617

b. Existem muitas guerras promocionais no mercadcti®cao 1234567

c. E facil igualar a oferta que as empresas langamercado 12345617

d. A guerra de pregos é uma caracteristica destersect 1234567

e. Quase todos os dias aparece um novo concorremernado 12345617

f. Os nossos concorrentes sao relativamente fracos 1234567

Considere as afirmagdes seguintes e por favor, assie por favor com X a sua concordancia/discordanai

Discordo Concordo
Em absoluto em absoluto
a. Asinovagdes técnicas, baseadas em resultadosdeige, sdo imediatamente aceitas 123486Y%
b. A gestdo procura activamente ideias inovadoras 1234567
(o A inovacao nesta empresa é rapidamente aceite@grapnas/projectos de gestdo 123 4056
d. Esta empresa é tolerante com as pessoas que tiii@s novas e que nado funcionaram 12 B4 7
e. Nesta empresa aceita-se correr o risco associagoi@émentacdo de praticas inovadoras 12 B4 7

Relativamente as afirmagfes seguintes, por favorssinale com X a sua concordancia/discordancia tendem conta as
situacGes gque mais se ajustam a realidade da suapesa.

No entender da nossa empresa, novos produtos de &s&o sao.. Discordo Concordo
Em absoluto em absoluto

a. Produtos superiores, possuem um diferencial ou wangagem econdmica, ou s&o (nicos 1234567
relativamente a produtos concorrentes

b. Produtos em que os elementos da entidade comeraalda, distribuicdo, producéo, etc. - 1234567
sdo competentes

c. Projectos onde o conhecimento técnico e de mers@mnladquiridos 1234567

d. Projectos onde a parte técnica, de marketing etagdades evolutivas (do processo) sé&o 1234567
empreendidos de forma eficiente

e. Produtos com entrada em mercados massivos e diormm uma elevada mas insatisfeita 1234567

necessidade desses mesmos produtos

f. Projectos em alto grau de compatibilidade de resuesitre as necessidades do projecto e a 1234567
base de recursos da empresa

g. Projectos com os quais a empresa esta familiarigaganéo envolvam novas tecnologias, 1234567
novos mercados, etc)
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S.

h.

Projectos séo derivados do mercado (ideia do pocslugiu a partir do mercado)

12 3 4576

Considere as seguintes afirmagfes referentes ao grde inovacdo da sua organizagdo. Por favor, assleacom X a sua
concordancia/discordancia tendo em conta as situag$ que mais se ajustam a realidade da sua empresa.

Nesta organizacao... Discordo Concordo
em absoluto em absoluto

a. Temos muitas ideias inovadoras para servir o mercad 1 23456 7

b. Muitas vezes abordamos os problemas de forma atigin 1234567
Ha& sugestdes frequentes sobre novas formas de &uraejualidade para o mercado. 1234586 7

d. Desenvolvemos adequadamente planos e horariosipplementar novas ideias para o 1 23465¢67
mercado.

e. Encontramos solugfes criativas para os problemasequos. 1234567

f.  N&o temos medo de correr riscos nos negocios. 1 23456 7

g. As pessoas sugerem novas formas de atingir ostiogorganizacionais. 1234567

h. As pessoas demonstram criatividade na abordagenesxado quando surge oportunidade. 123456 7

i. As pessoas com frequéncia sugerem novas formastar no mercado. 1234567

j.  Promovemos e partilhamos novas ideias sobre o dwerca 1234567

k. As pessoas tém ideias novas para melhorar o desbmpgganizacional. 1234567

I. Temos muitas ideias criativas para aplicar no naerca 1 23456 7

m. Procuramos novas tecnologias, processos, técrimasoeias para novos produtos/ servigos 12346567
para o mercado.

n. Actualizamos o conhecimento para produtos famsiare 1 23456 7

o. Existe investimento na exploracdo de tecnologias melhoram a produtividade das 1234567
operacdes actuais de inovagéo

p. Existe o aumento das capacidades na procura degdsslpara clientes que estdo proximas 1 2345¢67
das existentes solucdes

g. Séo utilizadas competéncias actualizadas nos soEee desenvolvimento de produtos em 1 23465¢67
gue a empresa ja possui uma consistente experiéncia

r. Existe o reforgco do conhecimento e competéncias paihorar a eficiéncia de actividades 12346567
existentes referentes a inovagdo

s. SA&o adiquiridas tecnologias de fabrica¢éo e compiai®inteiramente novas para a empresa 1234586 7

t. Existem competéncias instruidas e processos dewdeégienento de produtos inteiramente 12346567
novos para a indistria

u. As competéncias administrativas e de organizagéramente novas, séo importantes para 12346567
a inovagao

v. Existe aprendizagem total de novas competéncidmanciamento de novas tecnologias e 1234567
treino de pessoal de P & D

w. Existe refor¢o das competéncias de inovacéo ens arete ndo existe experiéncia prévia 123456 7

Como avalia a performance da sua empresa nos 5 titbs anos, relativamente a dos seus principais com@ntes, tendo em
conta 0s seguintes items?

Fraca Excelente
a. Crescimento da quota de mercado 123 45%6 7
b. Aquisigdo de novos clientes 1234567
c. Aumento de vendas aos actuais clientes 123456867
d. Crescimento do volume de vendas 123456867
e. Lucro 1234567
f. Retorno do Investimento 123456 7
g. Retorno das vendas 123456 7
h. Objectivos financeiros alcangados 123456 7
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Dados sobre a empresa

Qual é o codigo de classificagdo econdmica (CAE)

Sector em que opera

N.° de empregados

Ano de fundagdo da empresa

Qual é forma juridica da sua empresa?

D Em nome individual D Sociedade por quotas

D Outra, qual?

Indique onde esté localizada a empresa

|

Sociedade anénima

Distrito:

Indique por favor a posi¢do que ocupa ha empresa
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Variavel Escala Autor Paper
More likely to plan ahead to satisfy customers in the future
Responde mais rapidamente as mudangas de exigéncias dos clientes
Coloca prioridade em fazer mudangas para melhorar a satisfagdo do cliente Marketing capabilities:
. Bill Merrilees, Sharyn
Market Envolver empregados no planeamento e tomada de decisao Rundle-Thiele. Ashl Antecedents and
) R undle-Thiele, ey | .
Orientation Has better market intelligence i implications for B2B SME
. . Lye
Is more likely to target customers wherewe have a competitive advantage performance
Empreende estudos de mercado para medir a satistagdo
Source: Farrelly and Quester (2003)
Learning
Orientation
Usar a marca como uma ferramenta operacional Marketi bilit
Ser capazde comunicar um consistente siginificado para a marca Bill Merrilees, Sharyn arketing capabilities:
Branding : . Antecedents and
E provavel tratar a marca como um recurso Rundle-Thiele, Ashley
Capability A implications for B2B SME
Sercapazde conseguir pessoas para suportar a marca Lye
Source: Wongand Merrilees (2008) performance
Has better operational management expertise X o
Has better overall management capabilities Bill Merrilees, Sharyn Marketing capabilities:
Management . . . " . Antecedents and
Executa mais rapidamente as estratégias de marketing Rundle-Thiele, Ashley
Capability . L implications for B2B SME
Controla melhor a sua cadeia de aprovisionamento Lye X
Source: Hooley et al. (2005) performance
Innovation
Capability
Aprender mais sobre as necessidades e exigéncias dos consumidores.
Descubrir as estratégias e tacticas dos seus concorrentes. Neil A. Morgan, Linking marketing

Market Sensing

Ganhar insights sobre o mercado.

Rebecca J. Slotegraaf,

capabilities with profit

Capability Identificar e perceber tendéncias de mercado. Douglas W. Vorhies growth
Learning about the broad market environment.
Stronger growthin sales revenue . e
. Betterable to acquire new customers Bill Merrilees, Sharyn Marketing capabilities:
Marketing Teruma grande market share Rundle-Thiele, Ashley Antecedents and
Performance Able toincrease sales to existing customers Lye implications for 828 SME
Source: Hooley et al. (2005) performance
Melhor a desenvolver novas ideias para ajudar os clientes . e
. More able to fast track new offerings to customers Bill Merrilees, Sharyn Marketing capabilities:
Innova.t!on Betterable to manage processes to keep costs down Rundle-Thiele, Ashley | . Ante'cedentsand
Capability More able to package a total solution to solve customer problems Lye implications for B28 SME
Source: Hooley et al. (2005) performance
Performance

Competitividade

Marketing
Capabilities

Using pricingskills and systems to respond quickly to market changes. Knowledge

Pricing of competitors' pricing tactics. Doing an effective job of pricing products/services.
Monitoring competitors’ prices and price changes.
Ability to develop new products/services.
Developing new products/services to exploit R&D investment.

Product Test marketing of new products/services.

Development

Successfully launching new products/services.
Insuring that product/service development efforts are responsive to customer
needs.

Strength of relationships with distributors.
Attracting and retaining the best distributors.

Channel Closeness in working with distributors and retailers.

Management Addingvalue to our distributors’ businesses.
Providing high levels of service support to distributors.
Developing and executing advertising programs.

Marketi Advertisingmanagement and creative skills.

arketing Public relations skills.

Communication . .

Brand image management skills and processes.

Managing corporate image and reputation.

Selling

Givingsalespeople the training they need to be effective.
Sales management planning and control systems.
Selling skills of salespeople.

Sales managementskills.

Providing effective sales support to the sales force.

Marketing
Planning

Marketing planning skills.

Ability to effectively segment and target market.
Marketing management skills and processes.
Developing creative marketing strategies.
Thoroughness of marketing planning processes.

Marketing
Implementation

Allocating marketing resources effectively.
Organizing to deliver marketing programs effectively.
Translating marketing strategies into action.
Executing marketing strategies quickly.

Monitoring marketing performance.

Douglas W. Vorhies &
Neil A. Morgan

Benchmarking Marketing
Capabilities for
Sustainable
Competitive Advantage




