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A"STRATEGIC MAP" FOR MARKETING

ABSTRACT: The evaluation of marketing performance has been a major
concern for organizations and remains a vital issue in many companies.
A central question in this context is how to rigorously conceptualize and
operationalize instruments that lead to more holistic and balanced ways of
evaluating marketing performance, not only for monitoring and improve-
ment purposes but also for communicating strategies. Unfortunately, de-
spite the existence of an increasing number of individual metrics, studies
on the modeling of this phenomenon presented in the literature are scarce
Furthermore, most of these works are not supported empirically. This work
develops and tests an integrated marketing performance evaluation model
based on the philosophy and principles of the Balanced Scorecard. The
data was obtained through a survey completed by 107 Portuguese compa-
nies. The results, examined by the structural equation method, confirm the
theoretical robustness of the model and suggest its feasibility for evalu-
ating marketing performance. Therefore, this study broadens the under-
standing of the subject and provides a tool to guide the selection of a
relevant set of indicators for companies to carry out evaluation analysis
and strengthen decision-making in the allocation of resources

KEYWORDS: Balanced Scorecard, marketing, metrics, performance, Partial
Least Squares (PLs).

UN “MAPA ESTRATEGICO" PARA EL MARKETING

RESUMEN: |a evaluacion del rendimiento de marketing ha constituido una
preocupacién importante y sigue siendo un tema vital en muchas empresas.
Una cuestion fundamental, en este contexto, es cémo conceptualizar y ope-
racionalizar con rigor los instrumentos que conduzcan a maneras mas holis-
ticas y equilibradas de evaluar la performance de marketing, no solo para
efectos de monitoreo y mejora, sino también para comunicar estrategias
Desafortunadamente, a pesar de la existencia de un nimero creciente de
métricas individuales, los estudios de modelizacién del fenémeno presen-
tados en la literatura son escasos y la gran mayoria no es soportada em-
piricamente. El presente trabajo desarrolla y prueba un modelo integrado
de evaluacion de la performance de marketing basado en la filosofia y los
principios del Balanced Scorecard. Los datos se obtuvieran por medio de una
encuesta contestada por 107 empresas portuguesas. Los resultados, ana-
lizados mediante el método de ecuaciones estructurales, confirman la ro-
bustez tedrica del modelo y sugieren su viabilidad para evaluar la actuacion
de marketing. Por lo tanto, este estudio constituye una profundizacién de
la tematica en cuestion y proporciona una herramienta para guiar la selec-
cién de un conjunto relevante de indicadores que ayude a las empresas a
basar andlisis de tipo evaluativo y decisiones sobre la asignacién de recursos.

PALABRAS CLAVE: Balanced Scorecard, marketing, métricas, performance,
minimos cuadrados parciales.

UNE « CARTE STRATEGIQUE » POUR LE MARKETING

RESUME: L'évaluation des performances marketing a été une préoccupation
majeure et reste un enjeu vital dans de nombreuses entreprises. Une ques-
tion fondamentale, dans ce contexte, est de savoir comment conceptualiser
et opérationnaliser rigoureusement des instruments qui conduisent a des
moyens plus holistiques et plus équilibrés d'évaluer les performances mar-
keting, non seulement a des fins de suivi et d'amélioration, mais aussi pour
communiquer des stratégies. Malheureusement, malgré l'existence d'un
nombre croissant de mesures individuelles, les études sur la modélisation
du phénoméne présenté dans la littérature sont rares et la grande majorité
n'est pas supportée empiriquement. Ce travail développe et teste un modele
intégré d'évaluation des performances marketing basé sur la philosophie et
les principes du Balanced Scorecard. Les données ont été obtenues grace a
une enquéte auprés de 107 entreprises portugaises. Les résultats, analysés
a l'aide de la méthode de I'équation structurelle, confirment la robustesse
théorique du modele et suggérent sa faisabilité pour évaluer les perfor-
mances marketing. Par conséquent, cette étude constitue un approfondis-
sement du sujet en question et fournit un outil pour guider la sélection d'un
ensemble d'indicateurs pertinents qui aident les entreprises a baser leur ana-
lyse évaluative et leurs décisions sur |'allocation des ressources.

MOTS-CLE: balanced scorecard, marketing, métrique, moindres carrés par-
tiels (pLs), performance.
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RESUMO: a avaliacdo da performance de marketing é um tema vital em muitas empresas. Nesse
contexto, uma questdo fundamental consiste em como conceptualizar e operacionalizar, com rigor,
os instrumentos que conduzam a formas mais holisticas e equilibradas de avaliar a performance
de marketing, ndo apenas para efeitos de monitorizacdo e melhoria, mas também para comunicar
estratégias. Infelizmente, apesar da existéncia de um nimero crescente de métricas individualiza-
das, os estudos de modelizacdo do fenémeno apresentados na literatura sdo escassos e a grande
maioria ndo é suportada empiricamente. O presente trabalho desenvolve e testa um modelo inte-
grado de avaliagdo da performance de marketing baseado na filosofia e nos principios do Balan-
ced Scorecard. Os dados foram obtidos através de um questionario respondido por 107 empresas
portuguesas. Os resultados, analisados com base no método de equacdes estruturais, confirmam a
robustez teérica do modelo e sugerem a sua viabilidade para avaliar a atuagdo de marketing. Nesse
sentido, este estudo constitui um aprofundamento da tematica em causa e fornece um instrumento
destinado a orientar a selecdo de um conjunto relevante de indicadores que auxilie as empresas a
basearem anélises de tipo avaliativo e decisdes sobre alocagdo de recursos.

PALAVRAS-CHAVE: balanced scorecard; marketing; métricas; performance; pLs (Partial Least Squares).

Introducao

A anélise periddica das principais fun¢des das organizagdes através de
métodos operacionais permite ndo apenas avaliar a situacdo atual, mas
também, e sobretudo, funciona como guia de gestdo para melhorar a per-
formance futura. Nesse sentido, o desenvolvimento e utilizacdo de um
conjunto adequado de medidas de performance constitui uma tarefa fun-
damental na prética contemporanea do marketing (Ambler e Roberts,
2008; Lamberti e Noci, 2010; Mintz e Currim, 2013). E também um facto
que, ao nivel da gestdo de topo das organizagdes, o marketing enquanto
fun¢ao empresarial ndo tem tido o protagonismo que a sua importancia jus-
tifica, em larga medida devido a tradicional incapacidade de representacado
das respetivas estratégias e atividades em termos de criacdo de valor para a
empresa (Homburg, Vomberg, Enke e Grimm, 2015; Kosan, 2014). Esta cir-
cunstancia tem sido agravada pela crescente especializagdo e complexidade
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das tarefas envolvidas, o que dificulta a monitorizagao por
parte de ceos (Hanssens e Pauwels, 2016).

No entanto, o problema ndo estd na falta de métricas,
uma vez que a abundancia até pode criar dificuldades
na escolha de um conjunto coerente (Katsikeas, Morgan,
Leonidou e Hult, 2016). Outra razdo que tem contribuido
para a falta de instrumentos conducentes a formas mais
holisticas e equilibradas de avaliacdo da performance de
marketing consiste na predominancia da utilizacao de me-
didas focalizadas nos outputs, de certa forma negligen-
ciando os processos (inputs) que a eles conduzem e as
condi¢des necessdrias ao seu eficaz desenvolvimento. Isso
significa que a maioria dos sistemas de medicdo existentes
nao permite perceber as relagdes e as interdependéncias
entre métricas de clientes e de produto/mercado ou finan-
ceiras, por exemplo.

O objetivo do presente trabalho é contribuir para o preen-
chimento desta lacuna, operacionalizando e validando em-
piricamente um modelo de avaliacdo da performance de
marketing assente na abordagem Balanced Scorecard (Bsc).
Como corroborado por Kumar (2015), o que realmente falta
sdo modelos destinados a avaliar a performance de forma
integrada, que incluam combinacdes de diferentes tipos de
indicadores e mostrem a forma como se relacionam entre si.

Nas se¢Oes seguintes, comegamos por expor resumida-
mente o enquadramento teérico do tema. Depois, apre-
sentamos o modelo e as hipdteses, seguidos da descri¢do
dos aspetos metodoldgicos do estudo (recolha de dados,
definicdo das varidveis de analise) e da apresentacéo, e
discussdo dos resultados. Terminamos com uma reflexdo
global sobre o trabalho desenvolvido.

Referencial tedrico

Sistemas de avaliacdao da performance de marketing

A avaliacdo da performance de marketing tem sido estu-
dada durante décadas, no entanto permanece um assunto
de dificil resolu¢do e responsavel por grande parte das
pressoes internas e da erosao de credibilidade a que os pro-
fissionais da drea tém sido sujeitos nos tempos mais recentes.
De facto, a insatisfacdo mais ou menos explicita revelada
pelos responsaveis méaximos das empresas relativamente
ao desempenho do marketing e ao seu contributo para a
performance das empresas tem sido amplamente documen-
tada na literatura (Homburg et al, 2015; Sridhar, Prasad e
Kelkar, 2017; Stewart, 2009). Parece, portanto, importante
tornar o marketing mais transparente para o resto da or-
ganizagdo, o que passa pela necessidade de refinamento
dos métodos para avaliar a respetiva performance (Frosén,
Luoma, Jaakkola, Tikkanen e Aspara, 2016). Estes métodos
sdo genericamente designados por sistemas de avaliagdo
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da performance de marketing e definidos como um “tipo de
controlo organizacional que incorpora procedimentos forma-
lizados e rotinizados de monitorizacdo dos sinais vitais do
marketing, fornecendo aos gestores informacado relevante
para a tomada de decisdo e ajudando a assegurar os resul-
tados desejados” (Morgan, Clark e Gooner, 2002, p. 364).
De acordo com Homburg, Artz e Wieseke (2012), “a caracte-
ristica comum a estes métodos traduz-se na pluralidade das
medidas (financeiras e nédo financeiras), no seu alinhamento
com a estratégia, e no fornecimento de informacao relativa
a relagdes de causa-e-efeito” (p. 56).

Tradicionalmente, a analise da produtividade de marketing
— perspectiva sobretudo de eficiéncia — e o conceito de au-
ditoria de marketing — perspectiva sobretudo de eficacia —
tém dominado as abordagens a avaliacdo da performance
de marketing, embora nenhuma delas por si sé fornega os
elementos suficientes para tal avaliacdo de forma inte-
grada, devido a limitagdes inerentes (Morgan et al., 2002).
Outro aspeto a realcar consiste na predominancia da utili-
zacao de medidas focalizadas nos outputs, de certa forma
negligenciando os processos (inputs) que a eles conduzem.

Apesar da proliferacdo das medidas isoladas de desem-
penho, financeiras e ndo financeiras (Farris, Bendle, Pfeifer e
Reibstein, 2017; Uzma, 2018), a performance de marketing
como um todo, traduzivel num instrumento universal e fidvel
através da qual o mérito da respectiva atuacdo possa ser
avaliado, tem recebido atencdo limitada na literatura.
Mesmo assim, é possivel identificar, desde a Ultima década,
alguns trabalhos de modelizagdo da performance de marke-
ting (Ambler, Kokkinaki e Puntoni, 2004; Katsikeas et al.,
2016; Morgan et al, 2002; Pimenta da Gama, 2011, 2017;
Woodburn, 2006), embora sem validagdo empirica. Na
Tabela 1, apresentamos cronologicamente e caracterizamos
sumariamente cada um destes trabalhos.

O Balanced Scorecard

Como defendido por Ittner e Larcker (2003), o verdadeiro
potencial das métricas apenas é alcangcado quando utili-
zadas num enquadramento que mostre a forma como se
relacionam entre si e como 0s conceitos que representam
podem ser combinados de forma a criar valor para a
empresa. Neste contexto, uma forma de conseguir uma
avaliacao integrada é através do conceito de Bsc, enten-
dido como “um conjunto de indicadores que permitem aos
gestores de topo uma visdo rapida, mas abrangente do
negdcio” (Kaplan e Norton, 1992, p. 72). Este instru-
mento de apoio a gestdo, para além de proporcionar uma
avaliacdo da performance organizacional, destina-se a
comunicar a légica do negdcio em termos da sequéncia e
condigbes necessarias ao sucesso, o que facilita o alinha-
mento da organizag¢do com a estratégia, os recursos, 0s pro-
cessos e os resultados (Llach, Bagur, Perramon e Marimon,
2017). A representacdo visual destes relacionamentos
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Tabela 1

INNOVAR

Contributos para a modelizacdo conceptual da performance de marketing

Autor(es)

Principais caracteristicas

Morgan et al. (2002)

O trabalho sugere a avaliacdo da performance de marketing através de duas abordagens diferenciadas: sistemas univer-
sais e sistemas contextuais. Ambas as abordagens incluem recursos e capacidades, vantagens competitivas, performance de
mercado e performance financeira, embora excluam os processos de marketing.

Ambler et al. (2004)

O instrumento considera atividades de marketing (inputs), medidas comportamentais de clientes (notoriedade e satisfagdo),
medidas de desempenho concorrencial e resultados financeiros. Embora explicitando inputs de marketing, ignora os requisitos
necessarios ao seu desenvolvimento.

Woodburn (2006)

Modelo baseado no Return on Marketing Investment (Romi), que foca a atencéo na selecdo das métricas mais adequadas para
cada tipo de a¢des incluidas no plano de marketing, numa perspetiva eminentemente financeira.

Pimenta da Gama (2011)

Modelo alargado de avaliacdo da performance, incluindo requisitos necessarios ao desenvolvimento dos processos, aos pro-
cessos, a performance de mercado, a performance financeira e a fatores contingenciais associados ao desenvolvimento e
utilizagao do sistema de avaliacao.

Katsikeas et al. (2016)

Modelo que apresenta sugestdes de métricas especificas a serem utilizadas ao longo de cada uma das etapas do processo de
marketing: recursos e estratégias, atividades, clientes (percep¢des e comportamentos), performance produto-mercado, perfor-
mance contabilistica e performance financeira (mercado de capitais).

Pimenta da Gama (2017)

0 trabalho defende o uso do conceito Bsc na avaliagdo da performance de marketing e fornece o enquadramento tedrico para
a utilizacdo de um conjunto de métricas consideradas fundamentais para o sucesso.

Fonte: elaboracéo prépria.

INNOVAR VOL. 30, NUM. 77, JULIO-SEPTIEMBRE DEL 2020

79




€ designada por "mapa estratégico” (Hu, Leopold-
Wildburgerb e Strohhecker, 2017). De referir, igualmente,
a possibilidade de implementagdo do Bsc ao nivel dos de-
partamentos ou areas funcionais (Kaplan e Norton, 2000),
como acontece neste caso.

Tradicionalmente, o Bsc é apresentado em fun¢do de
quatro perspectivas: financeira (como nos apresentamos
perante os acionistas?), cliente (como os clientes nos
veem?), processos internos (como desenvolvemos os pro-
cessos de negdcio?), aprendizagem e crescimento (qual a
nossa capacidade de adaptacdo e de melhoria?).

A implementacdo do instrumento permite flexibilidade no
sentido em que, nalguns casos, se pode justificar a utili-
zagdo de um subconjunto das perspetivas tradicionais, en-
quanto noutras situagdes, podera ser necesséria a adicao
de novas perspetivas que reconhecam os interesses de
stakeholders, tais como colaboradores e sociedade (Kaplan
e Norton, 2000).

Modelo e hipéteses

Modelo

No modelo apresentado na Figura 1, a adaptacdo do
instrumento do ambito original da gestdo geral para o
dominio especifico do marketing teve em conta trés preo-
cupacdes fundamentais: 1. manter a afinidade conceptual
das novas dimensdes com as dimensdes tradicionais do
BSC; 2. assegurar a robustez da fundamentacdo tedrica as-
sociada a cada dimensao e as respetivas ligagdes causais,
como condicdo necessaria da credibilidade do modelo;
3. obedecer as caracteristicas que definem um bom sis-
tema de métricas (Meyer, 2002) — relevancia, parciménia,
capacidade de predicdo e rigor na forma de medicao.

Adicionalmente, com base na dltima definicdo da Ame-
rican Marketing Association (ama, 2013), entendemos a
pratica do marketing como a atividade e conjunto de pro-
cessos destinados a criar valor para os clientes.

Como observado por Katsikeas et al. (2016), boa parte
dos estudos sobre performance de marketing é suportada
“numa multiplicidade de medidas muitas vezes mal defi-
nidas podendo ndo captar adequadamente o dominio do
constructo, e nem sempre com um elevado grau de corre-
lagdo entre si” (p. 1). Este modelo, também com suporte na
teoria da competitividade (Hunt e Morgan, 1995), expli-
cita mais do que um aspeto da performance, come¢ando
pelos requisitos necessarios a uma boa pratica de marke-
ting (Recursos e capacidades de marketing). S6 entédo a
empresa estard em condi¢des de desenvolver os processos
e atividades necessdrias ao conhecimento das realidades
de mercado (Orientacdo de mercado) e de criar valor para
os clientes (Valor para o cliente). Desejavelmente, e por
ultimo, esta cadeia de causas e efeitos conduzira a resul-
tados financeiros (Performance financeira). Em concreto, a
conceptualizacdo das dimensdes neste modelo pretende
responder as questdes a seguir.

¢ Performance financeira — Qual o contributo do marke-
ting para a performance financeira da empresa?

¢ Valor para o cliente — Fornecemos o tipo e nivel ade-
quado de valor aos nossos clientes?

¢ Orientacdo de mercado — Como nos podemos tornar
mais orientados para o mercado?

* Recursos e capacidades de marketing — Qual o nivel de
recursos e talento de marketing necessario?

A correspondéncia das dimensdes do Bsc original com
aquelas agora propostas é explicitada na Figura 2.

Estratégia de marketing

Recursos e . .
Orientacao

- == o __

Hio+

I
&
+

Valor para o Performance

capacidades de
marketing H,

de mercado

I
N
+

cliente financeira

T
w
+

— = = p Efeito de moderacgo =—— Efeito direto

Figura 1. Modelo de investigagao. Fonte: elaboracéo prépria.

80

INNOVAR VOL. 30, NUM. 77, JULIO-SEPTIEMBRE DEL 2020



A Estratégia de marketing é apresentada como o ele-
mento unificador do modelo, uma vez que traduz as
metas a serem estabelecidas em cada uma das referidas
dimensdes. O alinhamento entre estratégia e indicadores
de performance permite ndo sé que os gestores recebam
feedback atempado sobre as consequéncias das suas
decisdes, mas também que melhorem a compreensao
acerca dos drivers da performance (Homburg et al., 2012).

Hipéteses relativas a sequéncia fundamental do modelo

A teoria dos recursos (RBv) sustenta que a competitividade
das empresas depende da complementaridade entre os
recursos existentes e as capacidades que permitem a sua
conversao nos resultados pretendidos (Teece, 2014). Os re-
cursos de marketing referem-se ao tipo e nivel de ativos hu-
manos e aos materiais necessarios ao desenvolvimento das
atividades de marketing, e as capacidades de marketing
traduzem-se nas aptides/conhecimentos que se desen-
volvem para satisfazer as exigéncias dos mercados e al-
cancar os objetivos da empresa (Vorhies e Morgan, 2005).
Adicionalmente, 0 modo como ambos sdo implementados
também influencia os resultados (O'Cass, Ngo e Siahtiri,
2015; Slotegraaf, Moorman e Inman, 2003). Uma vez que
0s recursos e capacidades de marketing constituem con-
dicdo necessaria ao desenvolvimento dos processos que
permitem as organizagdes relacionarem-se eficazmente
com os seus mercados (Gebhardt, Carpenter e Sherry, 2006;
Jaakkola et al, 2010) e que o grau de orientagcdo de mer-
cado depende do tipo e nivel de tais recursos e capacidades
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(Cacciolatti e Lee, 2016; Day, 1994), propomos que (H,) 0s
recursos e capacidades de marketing estejam positiva-
mente relacionados com a orientacdo de mercado.

Independentemente do entendimento como uma filosofia,
funcdo de gestdo ou conjunto especifico de atividades,
tem sido normalmente reconhecido que o objetivo funda-
mental do marketing € atrair e reter clientes, influenciando
a forma como sao desenvolvidos os processos de negdcio
nas organizagdes (Srivastava, Shervani e Fahey, 1999).

A mais recente e porventura mais relevante conceptuali-
zacdo metodolégica dos comportamentos e atividades
destinados a instilar uma perspectiva de mercado nos pro-
cessos internos das empresas assenta no conceito de orien-
tacdo de mercado (Srivastava, Shervani e Fahey, 1999),
caracterizado por duas perspectivas principais: a proces-
sual (Kohli e Jaworski, 1990) e a comportamental (Narver e
Slater, 1990). Independentemente das abordagens, perma-
nece a crenga que as empresas market-driven estao atentas
e sdo sensiveis as realidades do mercado. Isto significa um
esforco continuo de geracdo de informacao sobre as ne-
cessidades dos clientes e a melhor forma de as satisfazer.
Tal preocupacado é essencial para a criagdo de valor para
o cliente (Desphandé e Farley, 1998; Homburg e Pflesser,
2000). Adicionalmente e apesar de algumas exce¢des re-
lacionadas com o efeito de varidveis externas — setor de
atividade, intensidade concorrencial ou turbuléncia am-
biental —, a relagdo positiva entre a orientacdo de mer-
cado e determinados “ativos de marketing", tais como o
valor para o cliente, estd bem documentada na literatura

Perspetiva financeira

Performance financeira

Perspetiva cliente

Viséo e estratégia

Perspetiva aprendizagem e
crescimento

Valor para o cliente

Estratégia de
marketing

Recursos e capacidades de
marketing

Perspetiva processos internos

Orientagdo de mercado

Figura 2. Correspondéncia das perspetivas ssc com as dimensées do modelo atual. Fonte: elaboragdo prépria.
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(p. e., Doyle e Armenakyan, 2014; Kirca, Jayachandran e
Bearden, 2005). Em consequéncia, sugerimos que (H,) a
orientacao de mercado esteja positivamente relacionada
com o valor para o cliente.

Nos ambientes de negdcio atuais, é essencial que as orga-
nizagdes entendam o tipo e nivel de valor fornecido aos
clientes (Kumar e Reinartz, 2016; Leroi-Werelds, Streukens,
Brady e Swinnen, 2014). O valor para os clientes tem sido
reconhecido ndo apenas como condi¢do determinante da
performance (Vargo e Lusch, 2004), mas também como
algo intrinseco a boa prética de marketing (Mathwick, Ma-
lhotra e Rigdon, 2001). Uma abordagem baseada no valor
para o cliente permite maior eficacia ao nivel das decisdes
relacionadas com a segmentagdo e com o posicionamento.
Ao nivel operacional, também facilita um mais adequado
estabelecimento das varidveis do mix de marketing.
Isto significa que medir regularmente o valor percebido,
conhecer 0s seus determinantes e escolher as estratégias
mais adequadas constituem preocupacdes fundamentais
da acdo de marketing (Woodruff, 1997). Para além da as-
sociacdo a varidveis como a satisfacdo (Tam, 2004) e a
lealdade (Yi e Hoseong, 2003), também tem sido demons-
trado que o valor percebido pelos clientes tem um impacto
positivo na rentabilidade (Anderson, Fornell e Lehmann,
1994; Bernhardt, Donthu e Kennett, 2000). Tal como os
clientes obtém valor dos produtos e servigos fornecidos,
as empresas recebem valor dos clientes sob a forma de re-
ceitas, margens e lucros. Consequentemente, postulamos
que (H;) o valor para o cliente esteja positivamente relacio-
nado com a performance financeira.

Hipéteses relativas ao papel da
estratégia de marketing no modelo

O propésito fundamental da estratégia de marketing é
permitir o alcance de vantagens competitivas sustentaveis
(Slater e Olson, 2001; Varadarajan, 2010). As empresas que
superam sistematicamente os seus concorrentes e obtém
resultados superiores sdo frequentemente identificadas
nao sé pela forma como concebem as suas estratégias de
marketing, mas também pela capacidade de executa-las
(Ramaseshan, Ishak e Kingshott, 2013). Por seu turno, a
principal caracteristica distintiva do Bsc consiste na articu-
lacdo e na interdependéncia entre as diferentes perspec-
tivas e no facto de os indicadores a considerar em cada
uma serem derivados da estratégia escolhida (Kaplan
e Norton, 2000). Para o sucesso de tal estratégia, é ne-
cessario garantir o alinhamento entre proposta de valor e
processos internos, o que, por sua vez, requer 0s recursos
e capacidades necessdrias ao desenvolvimento eficaz e
eficiente das tarefas envolvidas.

O processo de formulagdo e implementacdo estratégica
abrange um amplo dominio, para além dos objetivos do
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presente trabalho. Apoiamo-nos, portanto, no quadro
conceptual destinado a orientar o pensamento estraté-
gico proposto por Cravens, Piercy e Baldauf (2009), que
sugerem que recursos e capacidades de marketing, orien-
tacdo de mercado e valor para o cliente estdo relacionados
entre si. Para além disso, as decisOes relativas a estas
varidveis devem permitir a avaliagdo do respetivo impacte
em termos financeiros (Atman, Heerde e Mela, 2010). Em
funcdo do exposto, consideramos as seguintes hipdteses:

H4 — A estratégia de marketing estd positivamente
relacionada com os recursos e capacidades de marketing;

H5 — A estratégia de marketing estd positivamente
relacionada com a orientacdo de mercado;

H6 — A estratégia de marketing estd positivamente
relacionada com o valor para o cliente;

H7 — A estratégia de marketing estd positivamente
relacionada com a performance financeira.

Dada a natureza contingencial da estratégia de marketing
(Cravens et al., 2009; Slater e Olson, 2001), é importante
que, para além da explicitacdo das relagdes entre as varia-
veis, se considerem igualmente as circunstancias que
determinam a intensidade dessas relagoes. Esta preocu-
pacdo decorre também do facto de os sistemas de avaliagdo
da performance deverem ser adaptados as realidades e
condicionamentos de cada empresa (Homburg et al., 2012;
Lamberti e Noci, 2010). A compreensao de relacionamentos
complexos pode ser conseguida através da identificacdo e
quantificacdo dos efeitos de moderacao (Henseler e Fassot,
2010). Nesse sentido, estabelecemos adicionalmente que:

H8 — A estratégia de marketing modera a relacdo entre
0s recursos e capacidades de marketing e a orientacdo
de mercado;

H9 — A estratégia de marketing modera a relacdo entre
a orientagdo de mercado e o valor para o cliente;

H10— A estratégia de marketing modera a relagdo entre
o valor para o cliente e a performance financeira.

Metodologia

Recolha de dados

A performance de marketing pode ser avaliada empirica-
mente recorrendo a dados histéricos ou realizando inqué-
ritos (Hanssens e Pauwels, 2016). A natureza do estudo
em causa determinou a segunda possibilidade. Os dados
foram recolhidos a partir de uma base de dados de em-
presas portuguesas com mais de 250 colaboradores, a
qual inclui o nome e correio eletronico dos executivos de
marketing. Esta base de dados, fornecida pela Informa
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D&s, integrava cerca de 60% de empresas do setor dos
servicos e 40% do setor industrial. A primeira tarefa asso-
ciada ao questionario consistiu no seguimento do processo
de traducao-retroversdo-comparacao (Malhotra, 2010), de
modo a garantir a clareza e eficacia do instrumento de
recolha de dados.

Previamente a aplicacdo do questionario (https://pt.sur-
veymonkey.com), foi solicitado a seis académicos expe-
rientes na area de marketing que avaliassem a relevancia
dos constructos e dos respetivos itens. Seguidamente, para
efeitos de compreensao das escalas utilizadas, o questio-
nario foi testado junto de outros seis executivos seniores
de marketing. Depois de pequenos ajustamentos ao nivel
semantico, foi enviada uma mensagem eletronica perso-
nalizada para cada um dos 700 executivos de marketing
constantes da base de dados. Duas semanas apds a co-
municagdo inicial, os ndo respondentes receberam um pe-
dido adicional de cooperacdo. Ao fim de quatro semanas
apds a primeira comunicagao, obteve-se um total de 107
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questiondrios preenchidos, o que representa uma taxa de
resposta de 15%.

Os questiondrios incluiam a definicdo de cada dimensao,
tal como expresso na Tabela 2, e solicitavam que cada in-
quirido se pronunciasse relativamente ao grau de concor-
dancia ou discordancia com cada uma das preposi¢des,
numa escala tipo Likert de 1 (discordo completamente)
a 7 (concordo completamente). No caso do constructo
“Performance financeira", pediu-se a classificacdo da per-
formance (1 — muito mau; 7 — muito bom) em cada um
dos indicadores propostos, em face dos objetivos definidos.

Escalas de medida

Todas as escalas utilizadas (em anexo) foram baseadas em
estudos anteriores e constituem medidas reflexivas, em
linha com a tendéncia dominante na literatura nesta area.
A identificacdo das variaveis, a sua descri¢do e as respe-
tivas fontes documentais estao discriminadas na Tabela 2.

Tabela 2
Composicdo das varidveis de estudo
Variavel Descricdo Itens Fonte documental
Nivel e tipo de ativos tangiveis (humanos, tecnolégicos, fi- Com base nas escalas de Vorhies e Morgan (2005) e Ngo e
Recursos e nanceiros) e intangiveis (competéncias técnicas) necessarios para 0'Cass (2012), foram criados dois itens para medir os recursos de
capacidades de desenvolver atividades de marketing ao nivel tatico (programas 8 marketing (RecOle Rec02) e dois itens para medir as capacidades
paciq de acdo relativos ao produto, preco, distribuicdo, comunicacéo) e de marketing (RecO3 e RecO4). Quatro itens adicionais adaptados
marketing (REC) P . - . o S
estratégico (sistemas de informacdo de marketing, planeamento de Slotegraaf et al. (2003) refletem a eficacia e a eficiéncia na
de marketing). respectiva implementacdo (de RecO5 a RecO8).
Utilizou-se da escala mMorTN (Desphandé e Farley, 1998), que
Orientacio de "Conjunto de atividades e processos interfuncionais destinados sintetiza as principais conceptualizagdes do fenémeno — compor-
¢ a satisfacdo dos clientes através da avaliacdo continua dassuas | 10 | tamental e processual — e é recomendada especificamente para
mercado (ori) . " . . - . . .
necessidades” (Desphandé e Farley, 1998, p. 213). situacdes em que a orientacdo de mercado se insere num enqua-
dramento de investiga¢do mais amplo, como no presente caso.
A operacionalizacdo do constructo remete para 0s processos
internos que conduzem a percepgdo de valor por parte dos
. < N - < clientes. Com base nas contribui¢des de Kumar e Reinartz (2016)
Valor para o Nivel de aten¢do que a empresa dedica a avaliacdo e gestédo do . T
. : . 6 | e Woodruff (1997), construiu-se uma escala de cinco itens para
cliente (vaL) valor percebido dos seus produtos e servigos. . . o
avaliar os referidos processos (de vaLO1 a vaL05) e incluiu-se um
item adicional (vaLO6) que traduzisse a percep¢do interna do
valor percebido pelos clientes (Dodds, Monroe e Grewal, 1991).
Medicdo da performance financeira através das vendas, renta-
bilidade das vendas, cash-flow e retorno do investimento em
Performance Desempenho, relativamente aos objetivos, de um conjunto de 4 marketing/romi. A literatura tem recomendado a utilizacdo
financeira (Per) | indicadores financeiros. destes indicadores quando se pretende relacionar o marketing
com a performance financeira (Katsikeas et al., 2016; Stewart,
2009; Farris, Hanssens, Lenskold e Reibstein, 2015).
- . - < . Dado o seu papel na filosofia Bsc, esta dimensao foi medida em
Conjunto integrado de decisdes e a¢des através do qual uma . . .
- . N . funcéo de quatro itens que refletem o alinhamento dos recursos
Estratégia de empresa procura em simultaneo alcancar os seus objetivos e . . . ~
; ; L . N 4 e capacidades de marketing (estO1), orientacdo de mercado
marketing (est) | satisfazer as exigéncias dos seus clientes” (Slater e Olson, 2001, ) ) )
1056) (es702), valor para o cliente (esT03) e performance financeira
P ‘ (esTO4), com a estratégia de marketing.

Fonte: elaboracéo prépria.
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Resultados

Modelo de equagoes estruturais

0 modelo de investigagdo foi analisado com base no
modelo de equagdes estruturais a partir do método dos
minimos quadrados parciais (PLS-SEM), com recurso ao
software SmartpLs, versdo 3.2.6 (Ringle, Wende e Becker,
2015). De acordo com Garson (2016), o modelo PLs-SEMm
tem como objetivo explicar a varidncia das varidveis de-
pendentes. Maximiza a variancia explicada das variaveis
latentes enddgenas (R?), estimando relagdes de modelos
parciais numa sequéncia iterativa de minimos quadra-
dos ordinarios. O pLs-sem trabalha eficientemente com
modelos complexos e praticamente ndo faz suposi¢oes
sobre o tipo de distribui¢do das varidveis observadas.
Este método é preferivel a outros baseados em estruturas
de covariancias, nomeadamente no que diz respeito a
dimensdo das amostras e as capacidades preditivas, e por
permitir célculos fidveis e precisos dos efeitos de mode-
ragao (Sarstedt, Ringle, Smith, Reams e Hair, 2014), em
consonancia com as caracteristicas deste estudo. Como
recomendado pela literatura (Hair, Hult, Ringle e Sarstedt,
2017), foi sequida uma abordagem em duas etapas: na
primeira, avaliou-se 0 modelo de medida e, na segunda,
o modelo estrutural. A andlise dos efeitos de interacdo
foi realizada segundo uma abordagem em dois passos
(Sarstedt et al, 2014). A apresentacdo dos resultados
segue as recomendagdes de Hair et al. (2017).

Todos os indicadores do modelo de medida sao significa-
tivos, com os pesos fatoriais (0,722 até 0,950) superiores
a 0,70 (Sarstedt, Ringle e Hair, 2017), o que demonstra
fiabilidades individuais dos itens adequadas (Tabela 3). A
validade convergente foi medida através da Variancia Média
Extraida (vme), da Fiabilidade Composta (rc) e do alfa de
Cronbach. Todas as medidas demonstram a existéncia
de validade convergente (Tabela 4), dado que todos os va-
lores de Fc, vmME e alfa sdo superiores a 0,60, 0,50 e 0,80,
respetivamente (Sarstedt et al., 2017). A validade discrimi-
nante foi avaliada por meio do critério de Fornell-Larcker
(como citado em Wong (2016)), do récio Heterotrait-
Monotrait (HTMT) e da analise dos pesos fatoriais cruzados
(Henseler, Ringle e Sarstedt, 2015). Todos os indicadores
confirmam a existéncia de validade discriminante: a raiz
quadrada da vMe em qualquer uma das colunas relativas a
cada um dos constructos é superior a correlagdo entre esse
constructo e os restantes (Tabela 4); todos os racios HTMT
sdo inferiores a 1,0 (Tabela 5); todos os pesos fatoriais de
uma varidvel associados a um constructo sdo superiores
aos pesos fatoriais dessa varidvel com os outros constructos
(Tabela 3). Uma anélise complementar aos Fatores de

84

Inflagdo da Variancia (riv) revela valores com variagdo de
1,0 a 2,8, inferiores ao valor de referéncia de 5 (Hair et al,,
2017), pelo que a multicolinearidade entre as varidveis nao
constitui obstaculo aos testes estatisticos subsequentes.

Uma vez confirmada a fiabilidade e validade do modelo de
medida, prosseguiu-se com a avaliagdo do modelo estrutural.

Tabela 3
Pesos fatoriais das varidveis manifestas
Constructo | Varidvel Peso Pesos fatoriais cruzados
Fat. EST ORI PER REC | VAL
est0O1 | 0,856 | 0,856 | 0,445 | 0,530 | 0,510 | 0,587
est02 | 0,950 | 0,950 | 0,539 | 0,589 | 0,530 | 0,733
o est03 | 0,927 | 0,927 | 0,559 | 0,553 | 0,487 | 0,701
est04 | 0,921 | 0,921 | 0,555 | 0,645 | 0,475 | 0,712
ori01 | 0,851 | 0,494 | 0,851 | 0,579 | 0,448 | 0,718
ori02 | 0,816 | 0,459 | 0,816 | 0,469 | 0,410 | 0,643
ori03 | 0,767 | 0,459 | 0,767 | 0,506 | 0,405 | 0,603
ori04 | 0,838 | 0,457 | 0,838 | 0,381 | 0,304 | 0,659
ori0O5 | 0,758 | 0,399 | 0,758 | 0,307 | 0,281 | 0,528
o ori06 | 0,846 | 0,422 | 0,846 | 0,336 | 0,353 | 0,588
ori07 | 0,864 | 0,437 | 0,864 | 0,339 | 0,314 | 0,641
ori08 | 0,822 | 0,552 | 0,822 | 0,592 | 0,374 | 0,752
ori09 | 0,808 | 0,461 | 0,808 | 0,427 | 0,393 | 0,652
oril0 | 0,795 | 0,523 | 0,795 | 0,540 | 0,419 | 0,749
per0O1 | 0,855 | 0,593 | 0,462 | 0,855 | 0,366 | 0,568
per02 | 0,805 | 0,463 | 0,478 | 0,805 | 0,328 | 0,512
e per03 | 0,900 | 0,477 | 0,524 | 0,900 | 0,261 | 0,526
per04 | 0,860 | 0,614 | 0,454 | 0,860 | 0,343 | 0,631
recO1 | 0,751 | 0,407 | 0,411 | 0,342 | 0,751 | 0,396
rec02 | 0,835 | 0,554 | 0,494 | 0,385 | 0,835 | 0,564
recO3 | 0,722 | 0,327 | 0288 | 0,277 | 0,722 | 0,299
rec04 | 0,759 | 0,340 | 0,276 | 0,188 | 0,759 | 0,315
e recO5 | 0,877 | 0,497 | 0,402 | 0,402 | 0,877 | 0,453
rec06 | 0,895 | 0,466 | 0,379 | 0,353 | 0,895 | 0,435
rec07 | 0,943 | 0,506 | 0,366 | 0,336 | 0,943 | 0,431
rec0O8 | 0,766 | 0,420 | 0,321 | 0,161 | 0,766 | 0,326
val01 | 0,878 | 0,697 | 0,712 | 0,608 | 0,428 | 0,878
val02 | 0,887 | 0,609 | 0,725 | 0,544 | 0,411 | 0,887
val03 | 0,871 | 0,698 | 0,733 | 0,505 | 0,467 | 0,871
" valo4 | 0,879 | 0,799 | 0,657 | 0,579 | 0,540 | 0,879
val05 | 0,879 | 0,558 | 0,685 | 0,539 | 0,420 | 0,879
val0o6 | 0,769 | 0,494 | 0,661 | 0,629 | 0,322 | 0,769

Fonte: elaboracéo prépria.
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Na auséncia de um critério de otimizacdo global, a qualidade
do modelo estrutural é baseada em critérios de avaliagdo
nao paramétricos e na analise da variancia (Hair et al., 2017).

O primeiro critério utilizado para avaliar o modelo estrutural
é o coeficiente de determinagdo (R%), o qual representa a
quantidade de varidncia explicada de cada variavel latente
enddgena (Sarstedt et al., 2017). De acordo com a Tabela 6,
as variaveis REC, ORI, VAL € PER apresentam valores entre
0,299 e 0,799, estando em conformidade com o critério
de rR? 2 0.10 (Sarstedt et al., 2017). Como regra bésica, o R?
pode ser classificado como fraco (0,19), moderado (0,33)
e substancial (0,67) (Sarstedt et al., 2017). Neste estudo,
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o0 rR? da maior parte das varidveis endégenas assume um
perfil de moderado.

Para efeitos de teste das hipdteses de investigacdo, os
coeficientes dos caminhos estruturais foram calculados
através da técnica de bootstrapping, com 500 reamostras
(Tabela 7). A hipétese H,, que afirma que os "Recursos e
capacidades de marketing” estdo positivamente rela-
cionados com a "Orientacdo de mercado”, é suportada
(B = 0,209, tvalue = 2,372), assim como é confirmado
o efeito positivo (H,) da "Orientacdo de mercado” para o
“Valor para o cliente” (8 = 0,471, t-value = 8,664). Também
é confirmada a hipétese H, que preconiza uma relagdo pos-
itiva entre "Valor para o cliente” e “Performance financeira”

Tabela 4
Estatisticas descritivas e indicadores de validade
. _ .
3 o . i Alfa de Critério de Fornell-Larcker
Variavel Média | Desvio-padrao VME FC
Cronbach VAL PER ORI REC EST
Valor para os clientes 5,044 1,474 0,742 0,945 0,930 0,861
Performance financeira 5,269 1,245 0,732 0,916 0,878 0,659 0,856
Orientacdo de mercado | 4,542 1,446 0,668 0,953 0,945 0,807 0,558 0,817
Recurso e capacidades | - q¢ 1488 0676 | 0,943 0,930 0503 | 0382 | 0457 | 0822
de marketing
Estratégia de marketing | 4,474 1,624 0,836 0,953 0,934 0,750 0,635 0,576 0,547 0,914
Notas: VME — variancia média extraida; rc — fiabilidade composta.
*As células a negrito da diagonal no critério de Fornell-Larcker representam a raiz quadrada da vMme.
Fonte: elaboracdo prépria.
Tabela 5
Rdcio Heterotrait-Monotrait (HTMT)
Variavel VAL PER ORI REC
Valor para os clientes
Performance financeira 0,724
Orientacdo de mercado 0,854 0,605
Recursos e capacidades de marketing 0,526 0,410 0,474
Estratégia de marketing 0,798 0,692 0,606 0,577
Fonte: elaboracdo prépria.
Tabela 6
Indicadores de qualidade
RZ QZ
Variavel
Valor Classificagao Valor Classificacao
Valor para os clientes 0,799 Substancial 0,546 Elevado
Performance financeira 0,495 Moderado 0,321 Médio > elevado
Orientacdo de mercado 0,363 Moderado 0,217 Médio
Recursos e capacidades de marketing 0,299 Fraco > moderado 0,183 Médio

Fonte: elaboracéo prépria.
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(B = 0,333, t-value = 2,498). As hipdteses que preveem
uma relagdo positiva entre “Estratégia de marketing” e
(/) "Recursos e capacidades de marketing” (H,: 8 = 0,546,
t-value = 8,146); (if) "Orientacdo de mercado” (Hs: § = 0,444,
t-value = 4,148); (iii) “Valor para o cliente” (Hs: 8 = 0,448,
t-value=7,408) e (iv) "Performance financeira” (1,: 8= 0,327,
t-value = 2,520) sdo igualmente suportadas.

Quanto as hipéteses de investigagdo relativas aos efeitos
de moderacdo, os resultados mostram que a "Estratégia
de marketing” modera a relacao entre "Orientacao de mer-
cado" e "Valor para o cliente" (Hg: 8 = -0,141, t-value =
3,585), e a relagédo entre "Valor para o cliente” e “Perfor-
mance financeira (H,o: 8 = -0,127, t-value = 2,104), pelo
que Hg € Hy, sdo suportadas. Todavia, verifica-se que a
"Estratégia de marketing” ndo modera a relagao entre os
“Recursos e capacidades de marketing” e a "Orientagdo
de mercado” (Hg: § = -0,048, t-value = 0,483). Todos os
efeitos de moderacdo assumem valores negativos. Estes
resultados sugerem que, para scores elevados de Est, cada
uma das relagdes modeladas (Rec>ori = 0,209; ORISVAL
= 0,471; var>per = 0,333) sofra uma diminuicdo do seu
efeito em fungdo do tamanho do termo de interagdo (re-
spectivamente, - 0,048; - 0,141 e - 0,127). Pelo contrério,
para scores baixos de EsT, as mesmas relagdes suportam um
aumento do seu efeito pela adi¢do de cada um dos termos
de interagdo atras indicados.

Um outro critério para avaliar o modelo estrutural é o in-
dicador f? (effect-size). De acordo com a Tabela 7, todos
os efeitos traduzem a pertinéncia da globalidade das
varidveis para a robustez do modelo, sendo que a maioria
desses efeitos sdo considerados médios (0,15) ou grandes
(0,35), na escala de valores proposta por Wong (2016).

Para avaliar a capacidade preditiva do modelo, utilizou-se
do indicador @2 Como todos os valores de @? sdo maiores
que zero (Tabela 6), pode-se concluir, com a utilizagdo dos
valores de referéncia indicados por Cohen (como citado em
Garson, 2016), que o modelo tem uma relevéncia preditiva
média a elevada.

Finalmente, o teste da qualidade global do modelo foi
avaliado através do indicador Goodness of Fit (GoF) dado
pela equagado 1:

Gof = \/ Comunalidade x E (1)

Como o coF = 0,598, podemos concluir que o modelo tem
uma boa adequacdo aos dados (Sarstedt et al., 2017). Esta
conclusdo é reforcada pelo resultado do indicador Standar-
dized Root Mean Square Residual que assume um valor de
0,075, inferior ao valor de referéncia de 0,08 (Garson, 2016).

Discussao

Desde o inicio da ultima década, a literatura relevante
tem chamado a atencdo para a necessidade de uma com-
preensdo acrescida da forma como as diferentes métricas
se relacionam entre si (Ambler et al, 2004; Katsikeas et
al., 2016; Kumar, 2015). Como também tem sido demon-
strado (Hanssens e Pauwels, 2016; Homburg et al., 2012),
a abundancia de métricas esta longe de garantir, per se, a
eficacia dos sistemas de avaliagdo. Parece, portanto, jus-
tificar-se a exploracao de caminhos que tendencialmente
conduzam a uma conceptualizagdo unificada da perfor-
mance de marketing. Como notado por Stewart (2009), o
desenvolvimento de principios de avaliagdo normalmente

Tabela 7
Relagdes estruturais e teste de hipdteses
Hipétese / Caminho B t-value p-value f2 Classificagao f2 Decisao

Hy: REC > ORI 0,209 2,372** 0,028** 0,048 Pequeno Suportada
H,! ORI => VAL 0,471 8,664* 0,000* 0,609 Grande Suportada
Hs: VAL = PER 0,333 2,498** 0,014** 0,080 Pequeno > médio Suportada
Hy: EST > REC 0,546 8,146* 0,000* 0,426 Grande Suportada
Hs: EST = ORI 0,444 4,148* 0,000* 0,194 Médio Suportada
He: EST = VAL 0,448 7,408* 0,000* 0,660 Grande Suportada
Hy: EST = PER 0,327 2,520%* 0,014** 0,092 Pequeno > médio Suportada
Hg! ESTXREC > ORI -0,048 0,483 0,597 0,004 Sem efeito N&o suportada
Hg! ESTXORI > VAL -0,141 3,585* 0,001* 0,127 Médio Suportada
Hho! ESTXVAL > PER -0,127 2,104** 0,041** 0,031 Pequeno Suportada

B = coeficientes estandardizados.
2 =Tamanho do efeito.
*p<0,01; ** p<0,05.

Fonte: elaboracdo propria.
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aceites, para além de facilitar a melhoria continua, podera
aumentar significativamente a credibilidade da fungao. O
modelo aqui proposto pretende dar sentido as inlimeras e
por vezes dispares medidas existentes, reunindo no mesmo
instrumento um conjunto de indicadores leading da perfor-
mance de marketing.

De um modo geral, os resultados obtidos confirmam a
base tedrica em que o modelo assenta e sugerem a sua
viabilidade enquanto instrumento de avaliacdo da atu-
acao do marketing e da respetiva contribuicdo para a
performance da empresa. De forma mais explicita, os resul-
tados da hipétese H, mostram que os ativos de marketing
existentes, a par das aptidoes técnicas, e o modo como
ambos sao utilizados, influenciam o desenvolvimento dos
processos que permitem um eficaz relacionamento das or-
ganizag¢des com os seus mercados (Cacciolatti e Lee, 2016;
Jaakkola et al, 2010; O'Cass e Sok, 2012). E, portanto,
recomendavel que os gestores avaliem o tipo e nivel de
recursos e capacidades necessdrias a prossecu¢do da es-
tratégia. Ficou igualmente demonstrado que os processos
destinados a compreensao das realidades de mercado tém
uma influéncia positiva no valor oferecido aos clientes e
na forma como é percecionado (H,), 0 que confirma as con-
clusdes de estudos anteriores (Doyle e Armenakyan, 2014;
Homburg e Pflesser, 2000). Relativamente a H; foram
também validados os pressupostos tedricos do modelo. A
medi¢do e gestdo do indicador de valor para os clientes
constitui elemento fundamental na pratica do marketing
contemporaneo (Mathwick ef al, 2001; Vargo e Lusch,
2004, Woodruff, 1997). No que respeita a estratégia de
marketing, a filosofia Bsc defende que a avaliacdo da
performance consiste em verificar se a estratégia é imple-
mentada como planeado e se os seus resultados sdo os
pretendidos. Nesse sentido, as hipéteses colocadas (da H, a
H,o) refletem as interdependéncias e os condicionamentos
que esta variavel exerce nas restantes, tal como defendido
na literatura (Cravens et al., 2009; Kaplan e Norton, 2000).

As dimensdes consideradas sdo, portanto, suscetiveis de
integrar o conjunto de métricas a ser utilizado pelos profis-
sionais no desenvolvimento da sua atividade e na comuni-
cagao com a gestdo de topo.

Das dez hipéteses colocadas, apenas uma (H8), respeitante
ao efeito moderador da estratégia de marketing na relagdo
entre "Recursos e capacidades de marketing” e “Orientacao
de mercado”, ndo é confirmada. Devendo os sistemas de
avaliagdo da performance estar alinhados com o ambiente
externo e interno das organizagdes (Homburg et al., 2012;
Morgan et al., 2002; Rust et al., 2004), ou, dito de outra
forma, sendo a estratégia contingencial a essas realidades,
é algo surpreendente a nao verificacdo da nogdo sequndo
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a qual o tipo de estratégia escolhida influencia os recursos
e capacidades necessarias para a implementar e o nivel
de orientacao de mercado daf decorrente. Uma explicacao
possivel assenta no facto de ainda ndo existir evidéncia
conclusiva relativamente a precedéncia de efeitos entre
estas duas variaveis (Cacciolatti e Lee, 2016): Recursos
e capacidades de marketing antecedente ou consequente
da Orientagdo para o mercado.

Outro aspeto a considerar no &mbito desta discussao res-
peita as limitacdes do estudo. A primeira tem a ver com o
relativamente reduzido nivel de respostas (15%). Apesar
de nao se poder considerar preocupante (LaRose e Tsai,
2014), uma taxa de participacao superior daria mais con-
fianca na generalizagao dos resultados. A segunda diz res-
peito a amostra disponibilizada, que incluia empresas com
mais de 250 colaboradores, ja que a metodologia Bsc pode
ser aplicada em organizacdes de diferentes tamanhos, esta
restricdo também pode limitar as conclusdes.

Conclusao

Corroborando o addgio "ndo se pode gerir aquilo que
ndo se consegue medir’, é hoje em dia uma realidade
que a utilizagdo de métricas contribui para a melhoria da
performance das organizagdes. Contudo, uma questdo
fundamental coloca-se em termos de quais as métricas a
utilizar. No contexto especifico de marketing, a literatura
tem focalizado a atencdo em indicadores individualizados
ou em modelos conceptuais que, embora conciliem dife-
rentes perspectivas da performance, nao sao sustentados
empiricamente. Este estudo propde e testa um modelo
de avaliagdo da performance de marketing com base no
instrumento Bsc. A escolha do enquadramento do modelo
no conceito e principios do Bsc decorre do facto de este
incluir uma variedade de indicadores financeiros e néo
financeiros, de input e de output, ter a capacidade de
refletir a estratégia (strategy fit) e fornecer indicagéo sobre
relacdes de causa e efeito entre as variaveis. Estas carac-
teristicas contribuem para o reforco da compreenséao, por
parte dos gestores, dos drivers relevantes da performance
de marketing. Embora reconhecendo a dificuldade em
estabelecer sistemas universais de avaliagdo da perfor-
mance e assumindo que ndo existem modelos perfeitos,
consideramos que o trabalho apresentado traz algumas
contribui¢cdes para a teoria e para a pratica.

Para a academia, as evidéncias do estudo fornecem o
suporte necessdrio para aceitar este modelo e a funda-
mentacdo tedrica que lhe estd subjacente, como uma
ferramenta legitima na avaliacdo da performance de
marketing. Desta forma, podera constituir um catalisador
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na investigacdo de aspetos especificos relacionados com
a utilizagdo da abordagem Bsc no marketing, como, por
exemplo, o processo de planeamento ou a concep¢ao e im-
plementacdo de sistemas de informagéo. A integracdo da
tematica de sustentabilidade nas suas diferentes vertentes
(econémica, social, ambiental) constitui também uma pos-
sibilidade de extensao e aperfeicoamento do modelo.

Para os profissionais da area, o0 modelo apresentado uni-
fica perspectivas mdltiplas da performance e, ao fazé-lo,
reduz o fosso entre a abundancia de informacdo a que é
possivel ter acesso e a pouca relevancia estratégica que
muitas vezes dela decorre. Em concreto, este trabalho
poderad ser (til por mais do que uma razdo. Primeiro,
fornece um enquadramento destinado a orientar os marke-
ters na selecao de um conjunto de métricas que permitam
tornar o marketing uma atividade mais objetiva, respon-
savel e respeitada internamente, ao mesmo tempo facili-
tando a obtencdo da confianca e apoio hierarquico. Em
paralelo, devido a suposta identificagdo com o significado
das métricas em causa, permite a gestdo de topo uma me-
lhor capacidade de monitorizagao das condi¢des necessa-
rias a uma pratica de marketing eficaz. Segundo, reforca
de forma transversal a consisténcia no entendimento das
métricas e respetivos processos de medicdo, condigdo
necessaria ao funcionamento adequado de qualquer sis-
tema de avaliagdo da performance. Por (ltimo, ao contem-
plar ndo apenas resultados finais da atuacao de marketing,
mas também os processos que a eles conduzem e as condi-
¢Oes necessarias ao seu desenvolvimento, potencia a emer-
géncia de ideias relevantes e inovadoras na concepgéo e
implementacao das estratégias de marketing.
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Anexo — Escalas de medida

Recursos e capacidades de marketing (Rec)

RECO1. Esta empresa dispde do nivel e tipo de recursos
necessarios para o desenvolvimento de atividades de
marketing de ambito tatico.

RECO2. Esta empresa dispde do nivel e tipo de recursos
necessarios para o desenvolvimento de atividades de
marketing de ambito estratégico.

Rec03. Nesta empresa, existe o nivel e tipo de conheci-
mentos técnicos necessarios para o desenvolvimento de
atividades de marketing de ambito tético.

RECO4. Nesta empresa, existe o nivel e tipo de conheci-
mentos técnicos necessarios para o desenvolvimento de
atividades de marketing de ambito estratégico.

RECO5. Esta empresa é eficaz a utilizar os recursos e
conhecimentos técnicos existentes para o desenvolvi-
mento de atividades de marketing de ambito tatico.

RECO6. Esta empresa é eficaz a utilizar os recursos e
conhecimentos técnicos existentes para o desenvolvi-
mento de atividades de marketing de ambito estratégico.

RECO7. Esta empresa é eficiente a utilizar os recursos e
conhecimentos técnicos existentes para o desenvolvi-
mento de atividades de marketing de dmbito tatico.

RECO8. Esta empresa é eficiente a utilizar os recursos e
conhecimentos técnicos existentes para o desenvolvi-
mento de atividades de marketing de ambito estratégico.

Orientacao de mercado (ori)

oRri01. Os nossos objetivos de negécio sdo determinados
principalmente pela satisfacdo dos clientes.

ORI02. Monitorizamos constantemente o nosso nivel de em-
penho e orientagdo em servir as necessidades dos clientes.

ori03. Comunicamos abertamente, entre as diversas areas
funcionais, a informacdo respeitante as boas e mas situa-
¢Oes vividas com clientes.

ORI04. A nossa estratégia de obtencdo de vantagens com-
petitivas baseia-se no entendimento que temos das neces-
sidades dos clientes.

ORI05. Avaliamos a satisfacdo dos nossos clientes de forma
sistematizada e frequente.

ORI06. Lidamos regularmente com medidas do nivel de ser-
vico prestado aos clientes.

ORI07. Estamos mais focalizados nos clientes do que os
nossos concorrentes.

oRri08. Acreditamos que a principal razdo de existéncia
desta empresa é servir os clientes.
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ORI09. Solicitamos aos nossos clientes, pelo menos uma
vez por ano, que avaliem a qualidade dos servigos que
prestamos.

ori10. A informacdo respeitante a satisfacao dos clientes
é nesta empresa divulgada a todos os niveis numa base
regular.

Valor para os Clientes (vAL)

vaLo1. Nesta empresa, avaliamos regularmente o valor per-
cebido da nossa oferta pelos clientes.

vAL02. Nesta empresa, sabemos aquilo a que 0s nossos
clientes e potenciais clientes dao valor.

vAL03. Nesta empresa, utilizamos processos formais e in-
formais para identificar os fatores determinantes de valor
para os clientes.

VALO4. Nesta empresa, comparamos regularmente o valor
da nossa oferta com um benchmark predefinido (p. e., con-
corréncia, expectativas dos clientes, experiéncia anterior
do cliente).

vALos. Nesta empresa, utilizamos informagao sobre o valor
percebido pelos clientes para melhorar a nossa oferta.

vALO6. Acreditamos que os produtos e servicos desta em-
presa sao considerados pelos clientes como uma boa
compra.

Performance Financeira (PEr)

Relativamente a cada um dos indicadores seguintes, classi-
fique, por favor, o desempenho financeiro da sua empresa
relativamente aos objetivos anuais.

PERO1. Vendas
PERO2. Rentabilidade das vendas
PERO3. Cash-flow

PER04. Rentabilidade do investimento em marketing (rRoim)

Estratégia de Marketing (EsT)

estol. O nivel e tipo de recursos e capacidades de
marketing desta empresa decorrem da sua estratégia
de marketing.

Est02. O grau de orientagdo para o mercado desta empresa
é influenciado pela sua estratégia de marketing.

EsT03. Nesta empresa, os processos de avaliagdo e gestdo
do valor para os clientes sao influenciados pela sua estra-
tégia de marketing.

Esto4. Os indicadores financeiros utilizados nesta em-
presa sao os adequados a avaliagdo da sua estratégia de
marketing.
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