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Resumo

Esta pesquisa teve como objetivo verificar o efeito das competéncias de marketing sobre a
orientacdo para 0 mercado e a vantagem competitiva na visdo dos gestores de Pequenas e
Médias Empresas (PMEs) fornecedoras para grandes empresas. Analisou-se ainda o papel
moderador da exposicdo a turbuléncias externas nas relagbes existentes entre as
competéncias de marketing e a vantagem competitiva e a orientagdo para 0 mercado destas
PMEs. Paratanto, a partir da literatura, desenvolveu-se um modelo para verificar as relactes
propostas. Paratestar o modelo, coletou-se dados por meio de um questionario online junto a
423 gestores de PMEs fornecedoras para grandes empresas. O modelo proposto foi analisado
por meio de modelagem de equacBes estruturais com estimacdo por minimos quadrados
parciais (PLS). Os resultados apontaram que, na visdo dos gestores pesquisados, as
competéncias de marketing tendem a apresentar um papel significativo na orientagdo para o
mercado e na percepcao de vantagem competitiva de PMEs fornecedoras para grandes
empresas. Dessa forma, tais PMEs, quando possuem competéncias de marketing melhor
desenvolvidas, podem fortalecer sua orientacdo para o mercado, tendendo a acancar e
manter vantagens competitivas. Assim, podem conquistar mais clientes e minimizar seu
risco independente do ambiente em que estéo inseridas.
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Competéncias de Marketing de Pequenas e Médias Empresas

Resumo

Esta pesquisa teve como objetivo verificar o efeito das competéncias de marketing sobre a
orientagdo para 0 mercado e a vantagem competitiva na visdo dos gestores de Pequenas e
Médias Empresas (PMEs) fornecedoras para grandes empresas. Analisou-se ainda o papel
moderador da exposi¢ao a turbuléncias externas nas relagdes existentes entre as competéncias
de marketing e a vantagem competitiva e a orientacdo para o mercado destas PMEs. Para tanto,
a partir da literatura, desenvolveu-se um modelo para verificar as relagdes propostas. Para testar
0 modelo, coletou-se dados por meio de um questionario online junto a 423 gestores de PMEs
fornecedoras para grandes empresas. O modelo proposto foi analisado por meio de modelagem
de equacdes estruturais com estimacdo por minimos quadrados parciais (PLS). Os resultados
apontaram que, na visdo dos gestores pesquisados, as competéncias de marketing tendem a
apresentar um papel significativo na orientacdo para o mercado e na percep¢do de vantagem
competitiva de PMEs fornecedoras para grandes empresas. Dessa forma, tais PMES, quando
possuem competéncias de marketing melhor desenvolvidas, podem fortalecer sua orientacéo
para 0 mercado, tendendo a alcangar e manter vantagens competitivas. Assim, podem
conquistar mais clientes e minimizar seu risco independente do ambiente em que estdo
inseridas.

Palavras-chave: Competéncias de marketing; Orientacdo para o mercado; Vantagem
competitiva; PMEs.

1 Introdugéo

A competitividade consiste na capacidade de elaborar produtos que superem o0s
requisitos do mercado, por meio de inovagdes e melhorias, para criar e manter vantagens
competitivas as empresas (Sipa, Gorzen-Mitka & Skibinski, 2015). Tal competitividade tende
a ser antecedida pelo desenvolvimento de competéncias de marketing (Vargas & Rangel, 2007).
As competéncias de marketing representam a capacidade de uma empresa de entender e
pressentir as necessidades do cliente melhor do que a concorréncia, facilitando o conhecimento
dos clientes, o desenvolvimento e a adaptagédo de produtos (Blesa & Ripolles, 2008). Em razéo
disso, Whalen e Akaka (2015) relatam o quanto as ideias provenientes das competéncias de
marketing do gestor tornam-se estratégias valiosas se alinhadas a criacdo de oportunidades,
mercado e valor.

Percebe-se que as competéncias de marketing sdo largamente estudadas (Day, 1994;
Kanibir, Sayadan & Nart, 2014; Nkwe, 2012; Eisend, Evanschitzky & Calantone, 2016) e
também observa-se a existéncia de diversas pesquisas relacionadas ao marketing em PMEs
(Cant, 2012; Gilmore, 2011), muitas vezes chamado de marketing empreendedor. Entre 0s
estudos ja realizados, o relacionamento entre PMESs e grandes empresas também ja foi apontado
como fator essencial para garantir a competitividade dessas PMEs, especialmente as que
possuem competéncias de marketing (Gummesson & Polese, 2009). Porém, ndo se observa na
literatura estudos sobre as relacfes existentes entre as competéncias de marketing, orientacdo
para 0 mercado e vantagem competitiva. Portanto, considerando a relevancia das competéncias
de marketing para o desempenho do negdcio (Morgan, Vorhies & Mason, 2009; Sok, O’Cass
& Sok, 2013) e o marketing de PMEs influenciado pelo conhecimento e competéncias do
empreendedor (Gilmore, 2011; Day, 1994), objetivou-se verificar o efeito das competéncias de
marketing sobre a orientacdo para o mercado e a vantagem competitiva de empresas PMES
fornecedoras para grandes empresas na visdo dos gestores deste tipo de PME. Adicionalmente,
pretendeu-se analisar o papel moderador da exposicdo a turbuléncias externas nas relacfes
existentes entre as competéncias de marketing e vantagem competitiva e entre as competéncias
de marketing e orientacdo para o mercado das PMEs.
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Diante do exposto, percebe-se que, mesmo alguns estudos reconhecendo que as PMEs
possuem limitagdes de recursos (Atanassova & Clark, 2015), elas podem oferecer maior valor
agregado aos seus produtos e servigos perante concorrentes maiores por meio das competéncias
de marketing (Higgins, Trehan, McGowan, & Fillis, 2015; Merrilees, Rundle-Thiele & Lye,
2011; Kohli, Jaworski & Kumar, 1993). Portanto, o estudo justifica-se teoricamente estendendo
a compreensdo acerca das competéncias de marketing e essas relagdes, pois percebe-se que tais
competéncias podem fazer com que as PMEs conquistem mercado de forma inovadora e
criativa (Gilmore, 2011).

Diferente de outras pesquisas (como em Ramarao, 2012; Ritter, 2006), esta pesquisa
insere a exposic¢do a turbuléncias externas como elemento moderador, sendo esta uma novidade
desta investigacdo. Também, como diferenga de pesquisas anteriores, aqui estudam-se PMEs
que fornecem para grandes empresas. Estudos que podem fortalecer essa categoria de empresa
tendem a ser relevantes, porém sdo raros na literatura. Complementarmente, a pesquisa podera
auxiliar, de forma pratica, proprietarios/gestores de PMEs a alcangarem vantagem competitiva,
encorajando uma forte orientagdo para o mercado (O'Dwyer, Gilmore & Carson, 2009), ao se
focarem no desenvolvimento de suas competéncias de marketing.

2 Referencial Tedrico
2.1. PMEs fornecedoras para grandes empresas

Um ambiente business to business (B2B) é oriundo dos mercados de consumo nos quais
fornecedores podem lucrar ajudando seus clientes a se tornarem mais competitivos
(Gummesson & Polese, 2009). Para Bocconcelli, Murmura e Pagano (2017), novos e diferentes
recursos sdo necessarios para pequenos fornecedores superarem as expectativas dos clientes e
sobreviverem no mercado. Diante disso, os fornecedores séo estimulados a realizar inovagoes
por meio da adaptacdo e criacdo de produtos, logistica e no desenvolvimento de recursos
adequados de forma a auxiliar na orientagdo para o mercado das PMEs.

O relacionamento entre pequenas empresas com seus compradores também ja foi
apontado como fator essencial para garantir a competitividade das PMEs (Gummesson &
Polese, 2009). Gulledge (2002) sugere que o relacionamento de fornecedores com seus clientes
B2B de grande porte é uma das estratégias mais eficientes para construir e manter redes de
relacionamentos colaborativos. Com ela, as relagdes podem trazer beneficios conjuntos para
grandes empresas e seus fornecedores, fornecendo apoio uns aos outros de forma a gerar
beneficios as empresas. Diante disso, gerenciar e manter clientes corporativos fiéis pode
propiciar maior receita para um fornecedor e/ou prestador de servigos (Rauyruen & Miller,
2007). Fahy et al. (2000) enfatizam que a analise das competéncias de marketing da direcéo a
um posicionamento competitivo em relacdo a qualidade do produto/servico prestado,
contribuindo para explicar o desempenho das PMEs nas relagfes com seus clientes B2B.

2.2 Competéncias de Marketing

As competéncias de marketing sdo processos integrados para aplicar as
habilidades/capacidades, o conhecimento e 0s recursos da empresa as caréncias vinculadas ao
mercado, possibilitando que a empresa agregue valor em seus produtos ou servi¢os, adequando-
se as premissas do mercado (Day, 1994; Nkwe, 2012; Morgan & Katsikeas et al., 2012; Eisend
et al., 2016). Empresas com competéncias de marketing predominantes sdo mais capazes de
criar valor para os clientes e demais interessados, atingindo e sustentando a vantagem
competitiva e assim desenvolvem uma performance financeira superior as demais empresas
(Day, 1994; Morgan & Katsikeas et al., 2012).

Portanto, para atingir seus objetivos, a organizagdo necessita de competéncias de
marketing, como atributo fisico em forma de recursos e aptidao intelectual em termos de
inovacdo e conhecimento (Ramarao, 2012). Melaia, Abratt e Bick (2008) inferem que
competéncias escritas, orais e 0s tracos de personalidade dos empresérios também séo
classificadas como quesitos importantes para a implementacdo das competéncias em PMEs.
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Portanto, combinar as competéncias com a visdo do cliente é a base para o crescimento e espera-
se que eles sejam um ingrediente-chave na vantagem competitiva (Ramarao, 2012; Ritter,
2006).

2.3. Orientacdo para o Mercado

Desenvolver e manter relacionamentos com grandes empresas €, em sua maioria, 0
maior desafio para pequenos fornecedores, especialmente em um cenario de crise econdmica
(Bocconcelli et al.,, 2016). Grandes empresas, em mercados business-to-business (B2B),
estabelecem cada vez mais critérios de selecdo de fornecedores, desenvolvendo
relacionamentos com um grupo restrito de pequenos fornecedores. Portanto, para PMEs que
ndo possuem orientacdo para o mercado, torna-se cada vez mais dificil iniciar e manter relagdes
comerciais com grandes empresas (Day, 1994; Bocconcelli et al., 2016). Kohli, Jaworski e
Kumar (1993) e Narver e Slater (1990) sugerem que a orientacdo para o mercado de um negécio
é um item crucial para o desempenho empresarial, independente da competitividade de mercado
e das turbuléncias do ambiente em que as empresas operam.

Day (1994) sugere que existe a possibilidade das empresas se tornarem mais orientadas
para 0 mercado quando conseguem identificar, otimizar, ou desenvolver competéncias de
marketing. Diante disso, as competéncias de marketing sdo pré-requisitos e possuem uma forte
influéncia na orientacdo para o0 mercado e no fornecimento para grandes empresas (Vorhies &
Harker, 2000; Merriless, Rundle-Thiele & Lye, 2011). A partir dessa logica, foi construida a
seguinte hipotese:

H1: Quanto melhores forem as competéncias de marketing de PMEs fornecedoras de grandes
empresas, melhor seré a orientacdo para o mercado de tais PMEs.
2.4. Vantagem Competitiva

Vantagem competitiva pode ser compreendida como a capacidade de implementar
estratégias ndo utilizadas pela concorréncia para criar valor aos clientes (Wernerfelt, 1984).
Dreyer e Gronhaug (2004) sugerem que a existéncia e 0 aproveitamento de habilidades, como
a flexibilidade a mudancas e a produtividade, sdo apontadas como recursos valiosos e dificeis
de serem copiados pela concorréncia, explicando o motivo de pequenas empresas alcangaram
a vantagem competitiva, mesmo em meio a crises no mercado.

Contribuindo com esses resultados, Davcik e Sharma (2016) reforgcam que, para obter
vantagem competitiva sobre a concorréncia e auxiliar no melhor desempenho da empresa, 0s
recursos e competéncias de marketing impulsionam a estratégia dos negécios. As empresas com
competéncias de marketing elementares sdo mais capazes de criar valor aos clientes, atingindo
a vantagem competitiva e o desempenho financeiro (Day 1994; Morgan & Katsikeas et al.,
2012), sendo que isso pode ser estendido a PMEs que fornecem para grandes empresas. Diante
disso, esta pesquisa propde a seguinte hipotese:

H2: Quanto melhores as competéncias de marketing de PMES que fornecem a grandes
empresas, melhores sdo suas vantagens competitivas.

Por meio da aquisicdo constante de informacdes sobre seus clientes, concorrentes e do
compartilhamento dessas informacdes dentro da empresa, as PMEs orientadas para o0 mercado
tendem a estar bem posicionadas para desenvolver memdria organizacional, considerada item
chave para o desenvolvimento de uma PME (Kumar, Jones, Venkatesan & Leone, 2011).
Diante disso, sugere-se que o desenvolvimento e a melhoria da orientagdo para o mercado de
uma PME podem resultar na obtencdo de vantagem competitiva (Narver & Slater, 1990; Kumar
et al., 2011). Diante disso, foi sugerida a hipétese:

H3: Quanto mais orientadas para o mercado forem as PMEs que fornecem para grandes
empresas, mais vantagens competitivas elas obteréo.
2.5. Exposicao a Turbuléncias Externas

Os efeitos da globaliza¢do tornam o mercado mais turbulento. A turbuléncia pode ser

caracterizada pelo menor ciclo de vida dos seus produtos ou servicos, rapida mudanga nos
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interesses e necessidades dos clientes e evolugdo da tecnologia (Hussain, Ajmal, Khan &,
Saber, 2015). As turbuléncias sdo amplamente conhecidas como uma das principais fontes de
dinamismo no ambiente de mercado e seu papel moderador é amplamente estudado (Kohli &
Jaworski, 1990; Kohli, Jaworski & Kumar, 1993). PMEs que possuem alta capacidade de gestdo
e inovacdo podem obter mais beneficios diante das necessidades dos clientes em constante
mudanca. Diante disso, apresentando novas solugcfes para os problemas e necessidades dos
clientes, PMEs fornecedoras de grandes empresas podem obter vantagem competitiva por meio
do desenvolvimento e criacdo de competéncias de marketing (Rauyruen & Miller, 2007).

Tais competéncias tendem a ser mais relevantes quando a PME estd exposta a
turbuléncias externas (Merriless, Rundle-Thiele & Lye, 2011; Zhou, Wu & Barnes, 2012;
Kanibir et al., 2014; Sousa, 2015). Dessa forma, com o auxilio das competéncias de marketing,
as PMEs poderdo minimizar o impacto do ambiente turbulento, atendendo assim as
necessidades do mercado de fornecimento para grandes empresas, auxiliando a obtencédo de
vantagem competitiva (Gummesson & Polese, 2009; Ebrahimi & Mirbargkar, 2017). Diante
disso, foi sugerida a seguinte hipdtese:

H4: A exposicao a turbuléncias externas modera a influéncia das competéncias de marketing
sobre a vantagem competitiva, de modo que as turbuléncias externas aumentam o efeito das
competéncias de marketing nas vantagens competitivas.

Ebrahimi e Mirbargkar (2017) sugerem que PMEs, quanto mais bem orientadas para o
mercado, menores impactos sofrem em situacdes de turbuléncias externas. Portanto, PMEs
fornecedoras de grandes empresas que possuem orientagdo para 0 mercado compreendem
melhor as caréncias de seus grandes clientes e apresentam solucdes rapidas para a mudanca das
necessidades dos clientes em meio a mercados turbulentos (Bocconcelli et al., 2016). Diante do
exposto foi proposta a seguinte hipotese:

H5: A exposicdo a turbuléncias externas modera a influéncia da orientagdo para o0 mercado
sobre a vantagem competitiva, de modo que as turbuléncias externas aumentam o efeito da
orientacdo para 0 mercado nas vantagens competitivas.

3 Modelo Proposto

Para responder aos objetivos propostos, 0 modelo desta pesquisa baseou-se nos
construtos de competéncias de marketing (Morgan & Vorhies et al., 2009), de orientacdo para
o mercado (Cacciolatti & Lee, 2016), de vantagem competitiva (Weerawardena, 2003) e da
exposicdo da empresa as turbuléncias externas, este atuando como moderador entre as relagdes
propostas (Blhler, Wallenburg & Wieland, 2016). Conforme modelo apresentado na Figura 1,
as competéncias de marketing tendem a influenciar positivamente a orientagdo para o mercado
e a vantagem competitiva.

A l6gica do modelo diz que, na visdo dos gestores, quanto melhor desenvolvidas forem
as competéncias de marketing das PMEs fornecedoras de grandes empresas, maior sera sua
orientacdo para 0 mercado e, em consequéncia, mais vantagem competitiva ela obterad. Também
se observa que a exposicdo da empresa a turbuléncias externas pode influenciar as relac6es
existentes entre as competéncias de marketing e vantagem competitiva e a relacdo entre
orientacdo de mercado e vantagem competitiva das PMEs que fornecem a grandes empresas,
apresentando um papel moderador nas relagdes propostas.

4 Metodologia da Pesquisa

Foi desenvolvida uma pesquisa descritiva, quantitativa, com a utilizacdo de dados
primarios e de corte transversal (Hair, Risher, Sarstedt e Ringle, 2019). O estudo possui 0s
Programas de Desenvolvimento de Fornecedores (PDF) no Brasil como campo de estudo, pois
estes programas reinem PMEs fornecedoras para grandes empresas. A escolha de empresas
com esse tipo de relacdo comercial justifica-se pela importancia do relacionamento entre PMEs
com seus compradores de grande porte, exigindo das PMEs a utilizacdo de novos e diferentes
recursos para superarem as expectativas dos clientes e sobreviverem no mercado (Bocconcelli
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et al., 2017). Diante do proposto, a populagdo-alvo foi composta por proprietérios, diretores e
gestores de PMEs fornecedoras para grandes empresas, e que neste estudo foram denominados
por “gestores”. O método de amostragem utilizado foi o ndo probabilistico e por acessibilidade.

Orientagao para o
mercado

Capacidade de
precificacido

Capacidade de
produto

Vantagem
competitiva

Capacidade de
venda

Exposicdo a
turbuléncias

Capacidade de externas

planejamento de
marketing

Capacidade de
implementacao
de marketing

Figura 1: Modelo Proposto. Fonte: Elaboracdo propria.
Nota: O construto Competéncias de Marketing esta representado como construto de segunda ordem.

Os dados foram coletados por meio de questionario estruturado auto administrado, que
foi disponibilizado em meio eletrénico e direcionado diretamente para empresas vinculadas aos
PDFs de todo o Brasil, por meio dos préprios programas. Quanto ao conteldo do questionario,
apos um texto inicial explicativo, foram inseridas duas perguntas de controle populacional logo
no inicio do questionario para que o respondente indicasse sua atuacdo na PME fornecedora de
grandes empresas. Em caso de resposta negativa tanto na primeira (““Vocé € gestor na empresa
em que atua?”’), quanto na segunda pergunta (‘““Voce€ pertence a uma pequena ou média empresa
que fornece para alguma grande empresa?”’) as respostas deste respondente era excluidas da
amostra final. ApOs as perguntas de controle populacional, foram disponibilizadas as
afirmativas referentes aos construtos: competéncias de marketing (construto de segunda
ordem), exposic¢éo a turbuléncias externas, orientagdo para o mercado e vantagem competitiva.
Foram 51 afirmacdes referentes aos construtos acompanhadas de uma escala de Likert de 7
niveis, variando de 1 para discordo totalmente até 7 para concordo totalmente.

O construto competéncias de marketing foi o primeiro abordado no questionario. A
escala utilizada foi adaptada da escala validada no estudo de Morgan e Vorhies et al. (2009),
que foi utilizada para analisar as competéncias de marketing de empresas orientadas para o
mercado. Trata-se de um construto de segunda ordem e esta representado por sete construtos
unidimensionais: capacidade de precificacdo, capacidade de produto, capacidade de
distribuicdo, capacidade de comunicacdo de marketing, capacidade de venda, capacidade de
planejamento de marketing e capacidade de implementacdo de marketing. Dessa forma,
totalizaram-se 28 afirmacOes para medir o construto de segunda ordem competéncias de
marketing. As questdes utilizadas para mensurar o construto de orientagdo para o mercado
foram adaptadas da escala validada por Cacciolatti e Lee (2016), com oito afirmacdes. Para
mensurar 0 construto vantagem competitiva, utilizou-se uma adaptacdo da escala de
Weerawardena (2003) sobre vantagem competitiva sustentada, que contém treze afirmacdes.
Por fim, o ultimo construto foi a exposicao a turbuléncias externas, e utilizou-se as questdes
adaptadas do estudo de Buhler et al., (2016), com trés afirmagdes.

Para a caracterizacdo sociodemogréfica, foram elaboradas questdes sobre o perfil dos
respondentes, como sexo, idade, escolaridade, estado civil, cargo/funcédo, renda e tempo de

5
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trabalho. Para caracterizacdo do perfil das empresas, foi abordado o tipo de empresa, setor de
atuacdo, faturamento anual, quantidade de funcionérios e unidade da federacdo onde a empresa
do respondente estava localizada. Para a validacdo do contetdo referente ao questionario
elaborado, foi realizado um pré-teste com 20 respondentes de empresas vinculadas aos PDFs
do Brasil. Ap6s dirimir dividas sobre o questionario, a pesquisa foi encaminhada por e-mail
para as empresas vinculadas aos PDFs de todo o Brasil. O envio do questionario para as
empresas foi feito pelos préprios programas.

A coleta dos dados ocorreu entre 0s meses de dezembro de 2019 a fevereiro de 2020,
por meio de uma plataforma online, enviada eletronicamente por e-mail e resultou em 423
questionarios completamente preenchidos, sendo estes os dados utilizados na analise.
Conforme dados coletados, para o perfil sociodemografico, constatou-se que o perfil dos
respondentes em sua maioria era do sexo masculino (56,5%) com faixas de idade predominantes
entre 31 e 45 anos (46,1%). Em relagdo as faixas de renda dos respondentes, o maior percentual
é do grupo de renda de 6 a 10 salarios minimos (R$ 4.990,01 a R$ 9.980,00), com 37,8% da
amostra. O nivel de escolaridade predominante foi o de p6s-graduacéo (50,8%). A maioria dos
respondentes informaram fazer parte de sociedades limitadas (52%), do setor da industria
(53,6%), localizadas em sua maioria na regido Nordeste (51,06%), estando ligados & empresa
h& mais de 6 anos (75,18%).

A técnica para andlise dos dados utilizada foi a Modelagem de Equacdes Estruturais
(Structural Equation Modeling — SEM) com estimacdo dos Minimos Quadrados Parciais
(Partial Least Squares — PLS). A validacdo do modelo foi feita por meio da Anélise Fatorial
Confirmatéria (AFC), verificando-se as validades convergente e discriminante. A validade
convergente foi verificada pela apuracéo das cargas fatoriais, pela Variancia Média Extraida
(AVE), pela Confiabilidade Composta (CC), pelo Alfa de Cronbach e pela Correlacdo de
Spearman. A validade discriminante foi analisada pelas cargas fatoriais, pelo critério de Fornell
e Larcker (1981), e, por fim, avaliada pelo critério heterotrait-monotrait de correlagdes
(HTMT). Apos as validacdes dos construtos, foi realizado o teste de hipdteses, assim como a
verificagdo da qualidade do ajustamento do modelo e a existéncia de efeito moderador,
conforme indicado no modelo proposto.

5 Anélise dos Dados e Discussédo dos Resultados
5.1. Validacédo do Modelo de Mensuracéo

Para a validagdo do modelo de mensuragdo, realizou-se uma andlise fatorial
confirmatoéria (AFC), examinando as validades convergente e discriminante. Na primeira
analise foram verificadas primeiramente as cargas fatoriais, que deveriam ser acima de 0,708,
segundo Hair, Risher, Sarstedt e Ringle (2019). Durante essa verificacdo, se identificou que os
itens OME1, OME7 e OMES8 foram excluidos por apresentarem cargas fatoriais abaixo do
minimo recomendado. Ainda durante a verificacao, identificou-se que os itens PMK3, PMK4,
IMK2, MKT1 e MKT2 apresentaram sobreposicdo (cargas cruzadas) e também foram
excluidos. Apos, foi realizada a unido dos construtos capacidade de planejamento de marketing
e capacidade de implementacdo de marketing, duas das dimensdes que compdem o construto
de segunda ordem competéncias de marketing, por falta de validacdo discriminante.
Identificou-se que os respondentes ndo conseguiram distinguir o planejamento de marketing da
implementacdo do marketing, sendo esta a primeira constatagéo da pesquisa, corroborando com
Zou, Wang, Xie e Zhou (2019).

Ainda sobre a analise da validade discriminante, foi identificada a existéncia de carga
cruzada entre 0s construtos de capacidade de comunicagdo de marketing (MKT1 e MKT?2),
capacidade de planejamento de marketing (PMK3 e PMKA4) e capacidade de implementacéo de
marketing (IMK2). Esta sobreposi¢do encontra amparo na literatura corroborando com
Normanha (2003). Porém, diante da existéncia de validade discriminante para o construto de
capacidade de comunicacdo de marketing, o construto foi mantido nas demais analises do
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modelo de mensuragdo. Depois das exclusdes e da fusdo de dois construtos, foi realizada uma
nova andlise fatorial confirmatoria (AFC). Os resultados desta segunda analise sdo apresentados
nas Tabelas 1, 2 e 3.

TABELA 1 - INDICADORES DE VALIDADE CONVERGENTE
Cargas Alphade Rhode
Fatosliais Crcr))nbach Sperman ge AViE
Capacidade de Precificacdo (PRE) 0,90 0,90 0,93 0,77
A empresa a que pertenco utiliza técnicas e sistemas de
precificacdo para responder rapidamente as mudancas do mercado

Indicadores

(PREY) 0,86

A empresa a que pertenco conhece as taticas de precos dos

concorrentes (PRE2) 0,89

A empresa a que pertenco realiza um trabalho eficaz na

precificacdo dos seus produtos/servi¢os (PRE3) 0,87

A empresa a que pertenco acompanha os pregos (e suas alteracées)

dos concorrentes (PRE4) 0,90

Capacidade de Produto (PRO) 0,95 095 0,96 0,87
A empresa a que pertengo consegue desenvolver novos produtos ou

servicos (PRO1) 0,93

A empresa a que pertenco desenvolve novos produtos ou servigos
para explorar o investimento que faz em pesquisa e

desenvolvimento (PRO2) 0,93

A empresa a que pertenco consegue langar com sucesso novos

produtos ou servigos no mercado (PRO3) 0,96

A empresa a que pertenco garante que seus novos produtos ou

servicos atendam as necessidades dos seus clientes (PRO4) 0,89

Capacidade de Distribuicdo (DIS) 0,96 0,96 0,97 0,88
A empresa a que pertenco possui um forte relacionamento com

seus parceiros de negécio (DIS1) 0,94

A empresa a que pertenco consegue atrair e reter os melhores

parceiros de negdcio (DIS2) 0,93

A empresa a que pertenco consegue agregar valor aos negdcios dos

seus parceiros (DIS3) 0,95

A empresa a que pertenco consegue fornecer um excelente suporte

aos seus parceiros de negdcios (D1S4) 0,94

Capacidade de comunicagdo de marketing (MKT) 0,96 0,96 0,98 0,96
A empresa a que pertenco possui habilidades de relagdes publicas

(MKT3) 0.98

A empresa a que pertenco possui competéncias e processos de

gerenciamento de imagem da marca (MKT4) 0.98

Capacidade de venda (VEN) 0,97 0,97 0,97 0,88
Nossa empresa fornece aos seus vendedores o treinamento

necessario para serem eficazes (VEN1) 0,94

Nossa empresa possui planejamento, gerenciamento e sistemas de

controle de vendas (VEN2) 0,93

Nossa empresa possui uma equipe de vendas habilidosa (VEN3) 0,90

Nossa empresa realiza adequadamente o gerenciamento de suas

vendas (VEN4) 0,96

Nossa empresa fornece o suporte necessario para sua equipe de

vendas (VENS) 0,96

Capacidade de planejamento e implementacdo de marketing (PMK) 0,98 098 0,98 0,93
Nossa empresa aloca os recursos de marketing de forma eficaz

(IMK1) 0,97

Nossa empresa consegue executar estratégias de marketing

rapidamente (IMK3) 0,97

Nossa empresa possui habilidades para realizar planejamento de

marketing (PMK1) 0,97
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Nossa empresa possui a capacidade de segmentar efetivamente o
seu mercado alvo (PMK2)

Exposicao a turbuléncias externas (ETE)

Nossa empresa esta situada em um mercado caracterizado por
flutuages continuas (por exemplo, 0s pregos de matérias-primas
sdo alterados constantemente) (ETE1)

As demandas dos clientes da nossa empresa estdo sujeitas a
flutuagBes muito altas (por exemplo, a demanda pode alterar
constantemente) (ETE2)

Os servigos prestados pelos fornecedores da nossa empresa estéo
sujeitos a flutuacdes muito altas (por exemplo, os precos podem
alterar constantemente) (ETE3)

Orientacdo de mercado (OME)

Existe um monitoramento constante do nivel de comprometimento
e orientacdo do mercado para atender as necessidades dos clientes
da nossa empresa (OME2)

Nossa empresa publica abertamente informac6es sobre

experiéncias bem-sucedidas e malsucedidas de clientes em todos 0s

setores do nosso negécio (OME3)

As estratégias de vantagem competitiva da nossa empresa estdo
baseadas na compreensdo das necessidades dos clientes (OME4)
Nossa empresa mede a satisfacdo do cliente de forma sistematica e
frequente (OMES)

Nossa empresa adota medidas rotineiras/regulares para melhorar
nosso atendimento ao cliente (OMEG)

Vantagem competitiva sustentada (VVCS)

A empresa a que pertengo possui vantagens competitivas para
entrar em um novo mercado (VCS1)

A empresa a que pertengo possui vantagens competitivas para
aumentar sua participacdo de mercado (VCS2)

A empresa a que pertenco possui vantagens competitivas para
aumentar a satisfacéo de seus clientes (VCS3)

A empresa a que pertenco possui um retorno sobre 0s
investimentos (ROI) elevado em consequéncia das vantagens
competitivas que possui (VCS4)

Nossa empresa possui vantagens competitivas pois possui um lucro

bruto maior diante a média do setor em que opera (VCS5)
Nossos concorrentes sentem dificuldade para acompanhar as
inovagdes dos nossos produtos (VCS6)

Nossos concorrentes sentem dificuldade para acompanhar as
inovagdes dos nossos processos (VCS7)

Nossos concorrentes sentem dificuldade para acompanhar nossas
inovagdes gerenciais (VCS8)

Nossos concorrentes sentem dificuldade para acompanhar nossas
inovagdes de marketing (VCS9)

Nossos concorrentes sentem dificuldade para acompanhar nossa
facilidade em aprender com as mudancas do mercado (VCS10)
Nossos concorrentes sentem dificuldade para acompanhar a
capacidade que a nossa empresa possui em aprender por meio das
nossas atividades internas (VCS11)

Nossos concorrentes sentem dificuldade para acompanhar a
capacidade da nossa empresa em adquirir conhecimento e
tecnologia por meio de nossa rede de contatos externos (VCS12)
Nossos concorrentes sentem dificuldade para acompanhar as
capacidades de marketing da nossa empresa (VCS13)

0,96

0,97

0,96

0,96

0,89

0,74
0,84
0,91

0,92

0,79
0,81

0,77

0,74
0,74
0,89
0,91
0,92
0,91

0,91

0,89

0,90

0,88

0,96

0,91

0,97

0,96

0,92

0,97

0,97 0,93

0,94 0,74

0,97 0,73
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Fonte: Dados da Pesquisa.

Indicadores excluidos: A empresa a que pertenco consegue desenvolver e executar programas de publicidade e
propaganda (MKT1); A empresa a que pertenco gerencia suas habilidades criativas para publicidade e propaganda
(MKT2); Nossa empresa desenvolve estratégias de marketing criativas (PMK3); Nossa empresa conhece todo o
processo de planejamento de marketing (PMK4); Nossa empresa consegue organizar as estratégias de marketing
para coloca-las em acgdo (IMK2); Os objetivos de negdcio da nossa empresa sdo direcionados principalmente pela
satisfacdo do cliente (OMEL); Nossa empresa é mais focada no cliente do que seus concorrentes (OME7); Nossa
empresa existe principalmente para atender os clientes (OMES).

Outra analise realizada foi a avaliacdo da variancia média extraida (AVE), segundo o0
critério de Fornell e Larcker (1981). Conforme demonstra a Tabela 1, todos os construtos
apresentaram AVE superior a 0,5, conforme sugerido na literatura. Apos anélise da AVE,
verificou-se a confiabilidade da consisténcia interna usando a confiabilidade composta
admitindo-se valores superiores a 0,70 (Hair et al., 2019). Conforme resultados na Tabela 1,
verifica-se que todos os valores se apresentam acima do limite sugerido, indicando validade
convergente. Como medida concorrente de consisténcia interna, o alfa de Cronbach também foi
verificado. Na Tabela 1 pode-se observar que todos os valores demonstram consisténcia das
medidas indicando a validade convergente dos construtos. Por fim, verificou-se a correlagdo de
Sperman (Rho de Sperman). Todos os resultados apresentaram valores dentro dos limites
sugeridos, demonstrando a forca da relacéo entre as variaveis.

Apés a validade convergente, foi realizada a analise da validade discriminante. Para
tanto, utilizou-se primeiramente o critério de Fornell e Larcker (1981). Conforme demonstrado
na Tabela 2, verifica-se que todos os construtos atendem ao critério, portanto o modelo de
mensuracao possui validade discriminante. Apos este critério, a validade discriminante foi
testada utilizando a técnica de Chin (1998). Diante disso, foram identificadas cargas cruzadas
apenas na primeira analise fatorial confirmatoria (AFC) realizada antes da exclusao e fusdo dos
construtos. Apos o procedimento de exclusédo e fusdo dos construtos, ndo foram identificadas

cargas cruzadas na andlise da validade discriminante.
TABELA 2 - VALIDADE DISCRIMINANTE (Segundo Fornell & Larcker, 1981

Construtos DIS ETE MKT OME PMK PRE PRO VCS VEN
Capacidade de Distribuicdo (DIS) 0,94
Exposic¢do a turbuléncias externas (ETE) 0,34 0,96
Capacidade de comunicagdo de marketing (MKT) 0,67 0,47 0,98
Orientacdo de mercado (OME) 0,77 0,42 0,71 0,86

Capacidade de planejamento e implementagéo de

marketing (PMK) 0,70 0,48 0,86 0,80 0,97

Capacidade de Precificacdo (PRE) 0,74 0,40 0,68 0,76 0,72 0,88

Capacidade de Produto (PRO) 0,84 0,37 0,73 0,76 0,73 0,81 0,93

Vantagem competitiva sustentada (VCS) 0,66 052 0,77 0,74 0,78 0,64 0,68 0,85
Capacidade de venda (VEN) 0,74 0,30 060 0,75 0,71 0,70 0,67 0,559 0,94

Fonte: Dados da Pesquisa. Nota: Os valores em destaque na diagonal principal representam as raizes quadradas
das AVEs de cada construto.

Apos a verificacdo do critério de Fornell e Larcker (1981), a validade discriminante foi
avaliada pelo critério heterotrait-monotrait de correlagdes (HTMT). Conforme a Tabela 3, 0
item capacidade de produto apresentou valor acima de 0,85, que pode ser explicado pela
proximidade conceitual com os construtos de capacidade de precificagcdo e capacidade de
distribuicdo. Ainda se observa que o construto capacidade de planejamento de marketing e
capacidade de implementacdo de marketing esta correlacionado com o construto capacidade de
comunicacdo de marketing a um valor acima de 0,85, que também pode ser explicado pela
proximidade conceitual. Diante dos resultados apresentados na Tabela 3, nenhum dos valores
ultrapassa o limite méximo de 0,90, confirmando também a validade discriminante segundo o
critério conforme sugerido na literatura.

TABELA 3 - VALIDADE DISCRIMINANTE (Critério HTMT
Construtos DIS ETE MKT OME PMK PRE PRO VCS VEN

9



AN%D XLIV ENCONTRO DA ANPAD - EnNANPAD 2020
Evento on-line - 14 a 16 de outubro de 2020 - 2177-2576 versao online

Capacidade de Distribuicdo (DIS)
Exposicdo a turbuléncias externas (ETE) 0,36
Capacidade de comunicacdo de

marketing (MKT) 0,70 0,49

Orientacdo de mercado (OME) 082 044 0,76

Capacidade de planejamento e

implementacdo de marketing (PMK) 0,73 049 089 0,85

Capacidade de Precificacdo (PRE) 0,79 043 0,73 0,83 0,76

Capacidade de Produto (PRO) 089 039 0,76 0,82 0,76 0,88

Vantagem competitiva sustentada

(VCS) 0,67 054 0,79 0,78 0,79 068 0,70
Capacidade de venda (VEN) 0,76 0,31 062 0,80 0,73 0,74 0,69 0,60

Fonte: Dados da Pesquisa.
5.2. Andlise do Modelo Estrutural

Ap0s a conclusdo da validacdo dos construtos, realizaram-se os testes de hipoteses a
partir da modelagem de equacGes estruturais, com estimacdo por PLS. Para determinar a
significancia estatistica existente nas relagdes, foi utilizado o bootstrapping com 5.000
subamostras. A Figura 2 apresenta o resultado apds analise do modelo testado.

004, _
Capacidade de — Orienta¢do para
precificacdo o mercado
~. R?=0,75; Q>=
~ 7N

i
, p l-0.01
Capacidade de ~%20p5 !
produto . [
!
Capacidade de | ,
distribuigio | /
[ /\

Vantagem
competitiva
R*=0,69;
Q*=0,43

Capacidade de
comunicacdo de
marketing

Capacidade de
venda

Capacidade de
planejamento e
implementa¢do
de marketing

de marketing

H4- 0,06

Exposigdo a
turbuléncias
externas

Figura 2: Diagrama dos Caminhos. Legenda: REN — Renda, REG — Unidade da federagdo onde a empresa esta
localizada, SEX — Sexo, SEA — Setor de atuacdo da empresa; R? — Coeficiente de determinagdo. Q- Relevéncia
preditiva. * p<0,01, ** p<0,05. Fonte: Dados da Pesquisa.

Notas: As hipdteses H4 e H5 investigaram moderacéo. O construto Competéncias de Marketing esta representado

como construto de segunda ordem.
O primeiro procedimento realizado para analise do modelo foi testar o relacionamento

entre as varidveis de controle e os construtos enddgenos. O resultado mostrou que renda,
unidade da federagdo onde a empresa esta localizada, setor de atuacdo da empresa e sexo foram
significativas para influenciar os dois construtos endogenos. As demais variaveis de controle
utilizadas no estudo ndo apresentaram significancia para influenciar os construtos endégenos e,
portanto, foram excluidas das analises posteriores (cargo do respondente, idade, escolaridade,
estado civil, tempo de trabalho na empresa, faturamento da empresa, nimero de funcionarios
da empresa e tipo de empresa).

O segundo procedimento foi realizar o teste de hipdteses sem controles. Durante esse
procedimento, verificou-se que a moderacdo proposta pela H4 ndo foi significativa para
moderar essa relacdo. No terceiro procedimento, foi realizado o teste de hipdteses considerando
as variaveis de controle que foram significativas no primeiro procedimento. Os resultados das
hipdteses foram os mesmos do procedimento anterior. Também se identificou que as variaveis

10
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setor de atuacdo da empresa e sexo ndo apresentaram relacdo significativa com os construtos
enddgenos com os quais haviam se relacionado diretamente. Verificou-se ainda que apenas as
variaveis renda e unidade da federagdo onde a empresa esta localizada apresentaram resultado
significativo apenas com um construto enddgeno, vantagem competitiva. Os resultados com e

sem variaveis de controle sdo apresentados na Tabela 4.
TABELA 4 - RESULTADOS COM E SEM CONTROLES

H1 CMK ->OME 0,87 0,00 0,84 0,00 0,84 0,10
H2 CMK ->VCS 0,45 0,00 0,37 0,00 0,37 0,06
H3 OME -> VCS 0,33 0,00 0,30 0,00 0,30 0,03
H4 ETE X CMK ->VCS -0,05 0,34 -0,06 0,23

ETE X OME -> VCS 0,19 0,02 0,19 0,01

CMK ->DIS 0,90 0,00 0,90 0,00
CMK -> MKT 0,84 0,00 0,84 0,00
CMK -> PMK 0,89 0,00 0,89 0,00
CMK -> PRE 0,88 0,00 0,88 0,00
CMK ->PRO 0,91 0,00 0,91 0,00

CMK -> VEN 0,86 0,00 0,86 0,00

CMK -> OME -> VCS 0,29 0,00 0,25 0,00

REG -> OME 0,01 0,45
REG -> VCS 0,06 0,04
REN -> OME 0,04 0,14
REN ->VCS 0,15 0,00
SEA -> OME -0,01 0,82
SEA ->VCS -0,05 0,11
SEX -> OME -0,02 0,27
SEX ->VCS -0,02 0,34

Fonte: Dados da pesquisa. Legenda: f2 — Tamanho do efeito, g2 — Tamanho do efeito preditivo. CMK —
Competéncias de Marketing, OME — Orientacdo para o mercado, VCS — Vantagem competitiva, ETE — Exposicgao
a turbuléncias externas, DIS — Capacidade de distribuicdo, MKT — Capacidade de comunicagdo de marketing,
PMK — Capacidade de planejamento e implementacdo de marketing, PRE — Capacidade de precificacdo, PRO —
Capacidade de produto, VEN — Capacidade de venda, REN — Renda, REG — Unidade da federagdo onde a empresa
esta localizada, SEX — Sexo, SEA — Setor de atuacdo da empresa.

Os resultados dos testes de hipdteses com os controles, apresentados na Tabela 4,
mostram que as hipoteses H1(r=0,84; 2=0,84; ¢2=0,10; p-valor < 0,01), H2(r= 0,37; f2 = 0,37,
02=0,06; p-valor < 0,01) e H3(r=0,30; 2=0,30; ¢2=0,03; p-valor < 0,01) foram suportadas a 1%
de significancia e a hipotese H5 (r=0,19; p-valor < 0,05) a 5% de significancia. A hipétese H4
(r=-0,05; p-valor > 0,05), néo foi suportada. As relacGes entre o construto de segunda ordem
competéncias de marketing e suas dimensdes também foram testadas e foram todas
significativas a 1%. Apos, verificou-se que o efeito indireto CMK -> OME -> VCS foi
estatisticamente significativo (r= 0,29; p-valor < 0,01). Sobre as relagdes existentes entre as
variaveis de controle e os construtos, observou-se significancia entre unidade da federagdo onde
a empresa esta localizada e vantagem competitiva e entre renda e vantagem competitiva.

A andlise do fator de inflacdo da variancia (VIF) foi utilizado. Na presente pesquisa, 0s
indicadores dos construtos obtiveram VIF com valores variando entre 1,3 a 3,8, demonstrando
ndo haver problemas de colinearidade (Hair et al., 2019). Para verificar a qualidade do
ajustamento do modelo, foram analisados o R? (coeficiente de determinacio) e o Q? (relevancia
preditiva). Observa-se nos resultados que o construto de orientagdo para 0 mercado apresentou
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R2=0,75, podendo ser classificado como substancial, e Q2%=0,52, representando grande
relevancia preditiva. Também se observa que o0 construto vantagem competitiva apresenta
R2=0,69, classificado de moderado a substancial, e Q2= 0,43, representando relevancia preditiva
de média para alta. Tais resultados indicam que o modelo esta bem ajustado (Hair et al., 2019).
5.3. Discusséo dos Resultados

De acordo com as analises do modelo estrutural proposto nesta pesquisa, verificou-se
que, na visdo dos gestores, quanto melhores as competéncias de marketing de PMEs que
fornecem a grandes empresas, melhores poderdo ser suas vantagens competitivas. Verificou-se
ainda que quanto mais orientadas para o mercado forem as PMEs que fornecem para grandes
empresas, possivelmente mais vantagens competitivas elas obterdo. Observa-se ainda que a
exposicao a turbuléncias externas modera a influéncia da orientagéo para o mercado sobre a
vantagem competitiva, de modo que as turbuléncias externas aumentam o efeito da orientagédo
para 0 mercado nas vantagens competitivas.

Analisando especificamente cada hipdtese, a primeira hipdtese (H1), que sugeriu a
influéncia positiva das competéncias de marketing na orientacdo para o mercado, foi suportada
(r=0,84; 2=0,84; 92=0,10; p-valor<0,01). Este resultado corrobora com os achados de Vorhies
e Harker (2000), Reijonen e Komppula (2010) e Merriless, Rundle-Thiele e Lye (2011),
sugerindo que competéncias de marketing melhor desenvolvidas tendem a ser um fator chave
para que PMEs atuem de maneira mais orientada para o mercado, incluindo aquelas PMEs que
fornecem a grandes empresas, atendendo as demandas de seus clientes.

A hipotese H2, que analisou o efeito positivo das competéncias de marketing sobre a
vantagem competitiva, apresentou efeito positivo e significativo (r=0,37; 2=0,37; 2=0,06; p-
valor<0,01), e, portanto, foi suportada. Pelo resultado obtido, entende-se que quanto melhores
as competéncias de marketing de PMEs que fornecem a grandes empresas, provavelmente
melhores serdo suas vantagens competitivas. Esta mesma constatacéo vai ao encontro do que
defendem Day (1994), Morgan e Katsikeas et al., (2012) e Davcik e Sharma (2016), que dizem
gue empresas com competéncias de marketing bem desenvolvidas podem gerar mais valor aos
clientes, alcangando vantagem competitiva e bom desempenho financeiro.

A hipétese H3 também apresentou um efeito positivo e significativo (r=0,30; 2=0,30;
02=0,03; p-valor<0,01), sendo, assim, suportada. A hipotese H3 sugeriu que quanto mais
orientadas para o mercado forem as PMEs que fornecem para grandes empresas, mais vantagens
competitivas elas obterdo. Tal constatacdo se alinha aos achados de Narver e Slater (1990), e
Kumar et al. (2011) em outros tipos de empresas. E possivel considerar que a orientacdo para
0 mercado pode incentivar um foco nos clientes da empresa, de forma que isso tende a gerar
vantagem competitiva, inclusive em PMEs fornecedoras de grandes empresas.

Em relacdo as hipoteses de moderacdo, na H4 (r=-0,06; p-valor>0,05) inferiu-se que a
exposicao a turbuléncias externas modera a influéncia das competéncias de marketing sobre a
vantagem competitiva, de modo que as turbuléncias externas aumentam o efeito das
competéncias de marketing nas vantagens competitivas. O efeito moderador proposto pela
hipbtese nao foi significativo e, portanto, a hipotese foi rejeitada. Este resultado aproxima-se
aos achados de Dreyer e Gronhaug (2004), Lin, Hsu e Yeh, (2015) e Davick e Sharma (2016),
guando afirmam que as competéncias de marketing podem ser um dos principais motivos de
PMEs, incluindo as fornecedoras para grandes empresas, alcangarem vantagens competitivas.
O estudo aqui realizado mostrou que, na visdo dos gestores, isso independe do ambiente
externo, seja ele turbulento ou estavel.

Diferente da H4, a hipotese moderadora H5 (r=0,19; p-valor<0,05) investigou se a
exposicao a turbuléncias externas modera a influéncia da orientagdo para o mercado sobre a
vantagem competitiva, de modo que as turbuléncias externas aumentam o efeito da orientagdo
para 0 mercado nas vantagens competitivas. Esta moderacdo foi significativa e, portanto,
suportada. O resultado obtido aproxima-se dos resultados de Bocconcelli et al. (2016) e
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Ebrahimi e Mirbargkar (2017). Em suma, a exposi¢édo a turbuléncias externas favorece PMESs
orientadas para o mercado, inclusive as fornecedoras para grandes empresas, pois podem
ampliar o efeito da orientacdo para o mercado na vantagem competitiva destas empresas.

Com base nos resultados apresentados, infere-se que as competéncias de marketing e
suas relagcbes com a orientagdo para 0 mercado e com a vantagem competitiva possuem um
papel significativo para o desempenho das PMEs fornecedoras para grandes empresas. Na visao
dos gestores, quando melhor desenvolvidas, as competéncias de marketing tendem a ser fator
chave para que PMEs fornecedoras desenvolvam melhor sua orientacdo para o mercado e
obtenham mais vantagens competitivas perante seus concorrentes, mesmo expostas a
turbuléncias externas. Dessa forma, proprietarios/gestores de PMEs poderdo alcancar vantagem
competitiva encorajando uma forte orientacdo para o mercado por meio das competéncias de
marketing, consideradas fatores chave na rentabilidade e crescimento a longo prazo das PMEs
(O’Dwyer, Gilmore & Carson, 2009).

6 Concluséo

O objetivo deste estudo foi verificar o efeito das competéncias de marketing sobre a
orientacdo para o mercado e vantagem competitiva de empresas PMEs fornecedoras para
grandes empresas na visao de seus gestores. Adicionalmente, analisou-se o papel moderador da
exposicdo a turbuléncias externas nas relacdes existentes entre as competéncias de marketing e
vantagem competitiva e entre as competéncias de marketing e orientacdo para 0 mercado das
pequenas e médias empresas fornecedoras de grandes empresas. Os resultados apontaram que
as competéncias de marketing tendem a apresentar um papel significativo na orientagcdo para o
mercado e na percepcdo de vantagem competitiva. Assim, segundo 0s gestores, 0
desenvolvimento das competéncias de marketing tende a ser fator chave para que tais PMEs
obtenham mais vantagens competitivas perante seus concorrentes, por meio da orientacdo para
0 mercado, independente do ambiente em que estdo inseridas.

Esta pesquisa contribuiu teoricamente ao destacar as competéncias de marketing em
PMEs que fornecem para grandes empresas, avancando os achados nessa area e contribuindo
com Day (1994), Morgan e Katsikeas et al., (2012) e Davick e Sharma (2016). Além disso,
desenvolveu-se e testou-se um modelo que inseriu nesta relacdo a exposicdo a turbuléncias
externas com papel moderador. Os resultados desta pesquisa sugerem que, com o auxilio das
competéncias de marketing, as PMEs fornecedoras de grandes empresas que possuem melhor
orientagdo para 0 mercado poderdo minimizar o impacto do ambiente turbulento, criando
vantagem competitiva e influenciando diretamente o desempenho dos negdcios (como sugerido
para outros tipos de empresas em Dreyer & Gronhaug, 2004; Bocconcelli et al. 2016; Ebrahimi
& Mirbargkar, 2017). Dessa forma, a pesquisa evidencia a importancia das competéncias de
marketing para a sobrevivéncia deste tipo de PME. Como contribuicdo pratica, os resultados
desta pesquisa poderdo auxiliar proprietarios/gestores de PMEs a alcancarem vantagens
competitivas, ao encorajar uma forte orientagéo para o mercado por meio do desenvolvimento
de novas estratégias baseadas em competéncias de marketing.

Algumas limitagOes foram admitidas neste estudo. Por se tratar de uma pesquisa com a
utilizacdo de amostragem ndo probabilistica por acessibilidade, recomenda-se que este estudo
seja reproduzido com uma amostragem probabilistica. Ainda recomenda-se acompanhar as
PMEs ao longo do tempo, realizando pesquisas longitudinais, para observar a evolucdo das
percepcdes dos gestores e o impacto das competéncias de marketing nas PMEs. Outra limitacao
faz referéncia ao modelo utilizado na pesquisa. Recomenda-se que se desenvolvam estudos com
modelos que identifiquem os efeitos das competéncias de marketing em outros fatores ligados
as PMEs fornecedoras para grandes empresas, contribuindo assim com a compreensdo dessa
temaética.

Para pesquisas futuras, sugere-se a realizagdo de estudos que busquem identificar as
barreiras internas que as PMEs fornecedoras para grandes empresas enfrentam para utilizarem
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as competéncias de marketing como fator chave para a sobrevivéncia da empresa. Além disso,
pode-se investigar caracteristicas dos gestores das PMEs, para verificar diferencas na utilizacao
das competéncias de marketing. Em suma, o estudo das competéncias de marketing se mostra
um amplo campo de investigacdo, que pode produzir relevantes contribuigdes, tanto para a
literatura quanto para as empresas e seus gestores.
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