
RESUMO

A Orientação para o Mercado (MO) é um conceito-base do Marketing. Esta Orientação Estratégica enfatiza 
o conhecimento dos clientes e dos concorrentes. Tanto os modelos teóricos como as evidências empíricas 
têm suportado que a MO tem um efeito positivo robusto no Desempenho Organizacional. No entanto, a 
generalização deste consenso acaba por estar na génese duma fragilidade desta Orientação Estratégica: sendo 
seguida de forma quase universal, não possibilita a obtenção de vantagens concorrenciais sustentáveis.
A Orientação Empreendedora (EO), enfatizando a inovação, a proactividade, a capacidade de correr riscos, 
tem sido referenciada como alternativa estratégica. Havendo autores que consideram que estas visões são 
mutuamente exclusivas, é nosso objectivo demonstrar que são compatíveis e passíveis de serem usadas em 
combinação.
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ABSTRACT

!e Market Orientation (MO) is a basic-concept of Marketing. !is Strategic Orientation emphasises the 
knowledge of customers and competitors. Both theoretical models and empirical evidences have supported 
that MO have a strong positive e"ect on organizational performance. However, the generalisation of this 
consensus turns out to be a weakness of this Strategic Orientation: universally followed, does not allow 
sustainable competitive advantages.
!e Entrepreneurial Orientation (EO), emphasising innovation, pro-activity and ability to take risks, has 
been referred as strategic alternative. Considering that some authors believe that these views are mutually 
exclusive, our aim is to show that in fact they are compatible and able to be used together.
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1. INTRODUÇÃO

A tentativa de identi#car os factores que determinam o sucesso das empresas tem sido objecto de inúmeros 
trabalhos. Estes têm, normalmente, um denominador comum: o pressuposto de que os referidos factores 
permitem desenvolver capacidades que potenciam vantagens concorrenciais. 
A premissa de que as capacidades internas duma organização in$uenciam a sua aptidão para competir com 
sucesso no mercado foi introduzida como conceito teórico em 1952 por Edith Penrose, passando a designar-se 
por Teoria das Vantagens Concorrenciais baseadas nos Recursos (ver por exemplo Penrose, 1959). Tomando 
por base este pressuposto, é óbvio concluir que a escolha da Orientação Estratégica constitui uma decisão 
crítica para o sucesso de uma organização: as capacidades internas preferencialmente desenvolvidas são em 
grande parte determinadas pela Orientação Estratégica seguida pela organização. 
Mais do que conseguir vantagens temporárias, as estratégias organizacionais visam obter vantagens 
concorrenciais sustentadas no tempo, especí#cas da organização e à prova de cópia.
A orientação subjacente à moderna teoria de Marketing, a Orientação para o Mercado (MO), advoga a adopção 
duma cultura organizacional com enfoque no conhecimento dos clientes e fornecedores, complementada 
pela capacidade de coordenação de acções internas que tirem partido desse conhecimento (Narver & Slater, 
1990). 
A teoria e as evidências empíricas tendem a suportar a tese de que a Orientação para o Mercado tem uma 
in$uência robusta e positiva no desempenho das empresas, independentemente da indústria e das suas 
condições particulares (Cano, Carrilat, & Jaramillo, 2004; Kirca, Jayachandran, & Bearden, 2005). No 
entanto, esta orientação tem di#culdades na gestão de situações de inovação profunda/mercados novos, em 
que a informação acumulada tem uma utilidade de menor relevância (Narver, Slater, & MacLachlan, 2004). 
Por tal motivo, parece ser defensável que uma Orientação para o Mercado é necessária mas não su#ciente 
para sustentar vantagens concorrenciais no longo prazo (Baker & Sinkula, 2007; Dickson, 1996). 
Diversos estudos mostram que a Orientação para o Mercado não é a única Orientação Estratégica viável 
disponível, havendo orientações alternativas com potencial de in$uenciar o Desempenho Organizacional 
(Fritz, 1996; Hult & Ketchen, 2001; Noble, Sinha, & Kumar, 2002). A título de exemplo podemos referir 
a tentativa de condução dos mercados, através duma actuação proactiva sobre a estrutura do mercado, do 
redesenho dos limites da indústria e da rede#nição de produtos e serviços (Kumar, Scheer, & Kotler, 2000). 
Exemplos da aplicação desta orientação são o desenvolvimento de uma marca/identidade que se torna 
sinónimo do mercado, ou a eliminação de concorrentes pela formação de “joint ventures”, parcerias, fusões 
e aquisições (Jaworski, Kohli, & Sahay, 2000). Infelizmente a implementação deste tipo de estratégias não é 
passível de ser conseguida pela generalidade das empresas.
Uma outra abordagem, a Orientação Empreendedora (EO), enfatiza a procura da inovação, a proactividade, 
a capacidade de arriscar (Covin & Slevin, 1991) como caminho para obtenção de um desempenho superior. 
Não existindo incompatibilidade entre uma Orientação para o Mercado e a uma Orientação Empreendedora, 
a combinação das duas orientações poderá conduzir a um resultado superior ao que é obtido pela prossecução 
de uma única Orientação Estratégica (Atuahene-Gima & Ko, 2001; Bhuian, Menguc, & Bell, 2005). 

2. ORIENTAÇÃO ESTRATÉGICA

A compreensão das circunstâncias e factores intervenientes no sucesso de uma empresa tem sido motivo de 
pesquisa de diversas áreas das Ciências Empresariais, e em particular da Gestão Estratégica (Porter, 1985; 
Rumelt, 1984). 
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Genericamente, as empresas podem ser consideradas entidades com recursos diferenciados, capazes de 
reconhecer oportunidades ambientais e de as explorar.
A Orientação Estratégica é o sentido base das directivas estratégicas implementadas por uma organização 
para induzir comportamentos adequados à obtenção continuada de desempenhos organizacionais superiores 
(Gatignon & Xuereb, 1997). Deverá permitir responder a duas questões:

%� Para onde se quer ir?
%� Como se vai lá chegar?

Desde a década de 1960 que se assiste a um padrão dominante no que se refere ao sentido das directivas 
de actuação (Andrews, 1971; Anso", 1965; Hofer & Schendel, 1978): as empresas devem implementar 
estratégias que tirem partido das oportunidades ambientais evitando as ameaças existentes no ambiente; e, 
simultaneamente, as estratégias devem potenciar os seus pontos fortes, evitando serem prejudicadas pelos 
seus pontos fracos.
Uma parte relevante dos estudos feitos tende a estudar separadamente as oportunidades e ameaças ambientais 
– Análise Externa – dos pontos forte e fracos da empresa – Análise Interna.
A Análise Externa tem conseguido mais atenção por parte dos investigadores, em particular, com os trabalhos 
de Porter (Caves & Porter, 1977; Porter, 1980, 1985) no seguimento das teorias neoclássicas (Hunt & 
Morgan, 1995). A título de exemplo, o Modelo das Cinco Forças (Porter, 1980) descreve os atributos que 
tornam uma indústria mais ou menos atractiva para a actuação de uma empresa.No entanto, este enfoque 
no ambiente empresarial acaba por não dar a importância devida às especi#cidades de cada empresa. 
Geralmente, os modelos explicativos da vantagem concorrencial baseados em factores ambientais tendem a 
considerar que as empresas que actuam numa dada indústria tendem a ser idênticas nos recursos estratégicos 
que controlam e nas estratégias que seguem; e que as eventuais heterogeneidades são meramente transitórias 
devido à mobilidade elevada dos recursos usados na implementação das estratégias – podem ser facilmente 
obtidos no mercado de factores de produção (Barney, 1986a; Hirshliefer, 1980). Ao pressupor a validade 
dos conceitos de homogeneidade de recursos estratégicos da indústria e da sua mobilidade em termos de 
acesso, os modelos baseados em factores ambientais contemplam a possibilidade de ocorrência de situações 
de vantagem concorrencial temporária, mas não a sua sustentabilidade temporal – as vantagens são anuláveis 
por cópia da estratégia, por parte dos concorrentes.
Nos modelos explicativos da vantagem concorrencial baseados nos recursos estratégicos, a fonte de vantagem 
concorrencial sustentada reside nos recursos a que se tem acesso. Estes só são relevantes se permitirem originar 
valor (em termos de oportunidades ambientais), forem raros (em termos de acessibilidade por parte da 
concorrência), forem insubstituíveis, e não forem copiáveis (Barney, 1986a, 1986b). A heterogeneidade dos 
recursos internos que as organizações têm e a eventual impossibilidade de obtenção de recursos-chave por 
parte dos concorrentes são as fontes duma vantagem concorrencial sustentada; e permitem a implementação 
duma estratégia que adiciona valor, e que não pode ser implementada pelos actuais ou potenciais concorrentes 
por haver o reconhecimento da impossibilidade de cópia (Rumelt, 1984). 
As vantagens concorrenciais sustentadas não são eternas; desaparecem quando ocorrem mudanças na indústria 
que alteram a sua estrutura concorrencial – choques ‘Schumpeterianos’ (Barney, 1986b; Rumelt & Wensley, 
1981) – e que podem resultar do surgimento de recursos substitutos, imitações relativamente perfeitas, ou 
de inovações de grande impacto, resultantes, por exemplo, da actividade empreendedora ou da evolução 
tecnológica.
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Da dinâmica atrás descrita, depreende-se que para uma empresa ter sucesso, tem de gerar valores, normas 
culturais e capacidades que estejam em sintonia com a direcção estratégica que pretende seguir. Os princípios, 
processos, práticas, e estilos de decisão que orientam as actividades das empresas têm a designação de 
Orientações Estratégicas (Lumpkin & Dess, 1996; Wiklund & Shepherd, 2005)
A literatura de Marketing e de Gestão Estratégica tem discutido quais as Orientações Estratégicas que 
podem ter um efeito positivo no Desempenho das organizações. As mais referenciadas são a Orientação 
para a Tecnologia, a Orientação para a Aprendizagem, a Orientação para os Colaboradores, a Orientação 
Empreendedora, e a Orientação para o Mercado, (Baker & Sinkula, 1999; Hult & Ketchen, 2001; Liu, Luo, 
& Shi, 2002).
A Orientação para a Tecnologia (também chamada Orientação para a Inovação ou Orientação para o 
Produto) é dominante quando as organizações privilegiam a implementação de novas ideias, produtos ou 
processos (Damanpour, 1991; Hult & Ketchen, 2001; Lukas & Ferrel, 2000). Está normalmente associada 
a investimentos para obter liderança tecnológica, e produtos de elevada qualidade (Fritz, 1996; Gatignon 
& Xuereb, 1997; Han, Kim, & Srivastava, 1998). A inovação in$uencia positivamente, no longo prazo, o 
Desempenho Organizacional por potenciar uma $exibilidade organizacional, uma propensão para a mudança 
e introdução de novos produtos, diminuindo a inércia organizacional (Damanpour, 1991; Gatignon & 
Xuereb, 1997; Hult, Hurley, & Knight, 2004).
A Orientação para a Aprendizagem está relacionada com o desenvolvimento do conhecimento no interior da 
organização. Traduz-se numa característica organizacional que afecta a propensão da empresa para valorizar 
a aprendizagem que conduz a mudanças nos valores e normas organizacionais basilares, e é o resultado de 
um comportamento organizacional proactivo (Baker & Sinkula, 1999; Hult et al., 2004). A adopção de 
uma Orientação para a Aprendizagem está associada a uma melhoria do Desempenho por conduzir a um 
questionar constante dos pressupostos base das #loso#as operacionais, obrigando a uma re$exão permanente 
do “modelo mental” de negócio e da “lógica dominante” (Baker & Sinkula, 1999; Liu et al., 2002; Slater & 
Narver, 1995). 
A Orientação para os Colaboradores está relacionada com um enfoque interno nos recursos humanos, 
colocando o bem-estar e satisfação dos seus colaboradores como objectivo prioritário relativamente a outros 
objectivos relacionados com outros “stakeholders” (Fritz, 1996; Harris & Ogbonna, 2001; Piercy, Harris, & 
Lane, 2002). As empresas com uma Orientação para os Colaboradores são caracterizadas por um processo de 
decisão descentralizado, delegação de responsabilidade e investimento no desenvolvimento do colaborador. 
Estas características são susceptíveis de aumentar a satisfação, a motivação e o comprometimento com a 
empresa, o que conduz a uma melhoria do Desempenho Organizacional (Fritz, 1996; Harris & Ogbonna, 
2001; Ruekert, 1992). 
A Orientação Empreendedora re$ecte a propensão da empresa para correr riscos, bem como a sua agressividade 
e proactividade relativamente à inovação (Atuahene-Gima & Ko, 2001; Becherer & Maurer, 1997; Bhuian et 
al., 2005). Os valores empreendedores potenciam a transformação e renovação empresarial, e ajudam a gerar 
novas competências e negócios dentro dos negócios existentes. Possibilitam, às empresas, tirar partido das 
oportunidades emergentes, sendo um importante motor de produtos novos e de crescimento organizacional 
(Bhuian et al., 2005; Hult et al., 2004; Luo, Zhou, & Liu, 2005; Slater & Narver, 1995) 
A Orientação para o Mercado é descrita com sendo constituída pelos elementos organizacionais – cultura e 
comportamentos – que permitem implementar uma orientação para o cliente (Day, 1994; Kohli & Jaworski, 
1990; Narver & Slater, 1990). A maior parte dos estudos empíricos abordando a temática da Orientação 
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Estratégica tem tentado estabelecer uma relação entre MO e o Desempenho Organizacional em diversas 
condições ambientais e organizacionais. Três meta-análises recentes con#rmam um efeito positivo duma MO 
no Desempenho Organizacional (Cano et al., 2004; Kirca et al., 2005; Shoham, Rose, & Kropp, 2005)
Uma das convicções mais fortes da área do Marketing é a superioridade da Orientação para o Mercado sobre 
as Orientações Estratégicas alternativas no que se refere ao contributo para o Desempenho Organizacional 
(Hult & Ketchen, 2001; Kirca et al., 2005; Lawton & Parasuraman, 1980; Zhou, Yim, & Tse, 2005). 
No entanto, alguns autores defendem que a combinação duma Orientação Estratégica para o Mercado com 
outras Orientações Estratégicas pode aumentar substancialmente a possibilidade de conseguir vantagens 
concorrenciais e melhorar o Desempenho comparativamente à situação de prossecução duma Orientação 
centrada unicamente no mercado (Atuahene-Gima & Ko, 2001; Baker & Sinkula, 1999; Bhuian et al., 
2005). 
Uma revisão da literatura sobre MO revela a existência de alguns trabalhos a abordarem a relação entre 
MO e outras Orientações estratégicas; no entanto, os estudos empíricos realizados apresentam conclusões 
divergentes (Bhuian et al., 2005; Calantone, Garcia, & Droge, 2003; Langerak, 2003; Narver & Slater, 
1990; Pelham, 1999; Siguaw & Honeycutt, 1995). 
Nas últimas três décadas tem havido um debate contínuo sobre a natureza da relação entre MO e orientação 
tecnológica. A título de exemplo, alguns autores consideram não ser claro se uma Orientação para o Mercado 
potencia ou atro#a a procura da inovação (Im & Workman, 2004; Lukas & Ferrel, 2000). Como suporte 
da opinião da atro#a temos o argumento de que as empresas orientadas para o mercado tentam satisfazer 
as necessidades e desejos expressos dos clientes, ou imitar os concorrentes com sucesso, acabando por não 
procurar a inovação (Connor, 1999; Lukas & Ferrel, 2000; MacDonald, 1995; Narver et al., 2004). Pelo 
contrário, outros autores (Houston, 1986) defendem que a Orientação para o Mercado está positivamente 
relacionada com a inovação: as empresas direccionadas para o cliente estão em melhor posição para antecipar 
as necessidades e desejos futuros dos seus clientes, o que tem implicações positivas ao nível das inovações. A 
MO permite direccionar a inovação para responder às condições do mercado (Gatignon & Xuereb, 1997; 
Im & Workman, 2004; Jaworski & Kohli, 1993). Estes autores defendem que as empresas orientadas 
para o mercado tentam, normalmente, satisfazer as necessidades e desejos latentes dos clientes, para além 
das necessidades e desejos expressos; por outro lado, a monitorização dos concorrentes serve, para melhor 
diferenciar os seus produtos, não sendo tão relevante o impacto ao nível da elaboração de cópias dos produtos 
da concorrência (Deshpandé, Farley, & Webster Jr, 1993; Han et al., 1998; Narver et al., 2004).Os defensores 
da Orientação para a Aprendizagem defendem que esta orientação é o motor por detrás do sucesso da MO 
(Baker & Sinkula, 1999; Narver et al., 2004). Se a empresa tiver uma Orientação para a Aprendizagem, é 
provável que os seus elementos procurem obter informação sobre os mercados, disseminar essa informação, 
bem como incorram no exame permanente da qualidade da informação e na lógica dominante (por exemplo 
acerca das necessidades dos clientes e dos comportamentos do concorrentes). Pelo contrário, as empresas 
com baixas capacidades de aprendizagem têm uma construção rígida da MO, estando os seus esforços mais 
associados à cópia do que há inovação por falta de uma conhecimento profundo dos seus clientes e das suas 
necessidades latentes (Baker & Sinkula, 1999; Slater & Narver, 1995).
Nos estudos que abordam a Orientação para o Mercado e a Orientação para os Colaboradores, é quase 
unânime a opinião de que estas orientações têm um impacto positivo nos colaboradores, nomeadamente 
ao nível da satisfação no trabalho, motivação, espírito de equipa, e comprometimento com a empresa, 
reduzindo os con$itos de papeis (Kirca et al., 2005; Piercy et al., 2002; Ruekert, 1992; Siguaw & Honeycutt, 
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1995). Especi#camente, considera-se que uma MO reforça a ligação colaborador-empresa, promovendo um 
sentimento de pertença a uma grande família organizacional dedicada a satisfazer e exceder as necessidades 
e expectativas do mercado (Jaworski & Kohli, 1993; Ruekert, 1992; Zhou, Li, & Zhou, 2004). A razão 
subjacente decorre de tendencialmente, numa empresa orientada para o mercado, os colaboradores partilharem 
mais a informação, participarem mais activamente no processo de decisão, cooperarem mais, e trabalharem 
com vista a um objectivo comum (Han et al., 1998; Zhou et al., 2004). Estes mesmos comportamentos 
também são encontrados em empresas orientadas para o colaborador (Pfe"er & Veiga, 1999; Ruekert, 1992; 
Siguaw & Honeycutt, 1995). 
Há, no entanto, autores (Harris & Ogbonna, 2000; Piercy et al., 2002) que sugerem que a adopção de 
uma Orientação para o Mercado está negativamente correlacionada com o bem-estar e a satisfação dos 
colaboradores pois põe as necessidades dos clientes acima das necessidades dos colaboradores. 
No que concerne à Orientação Empreendedora, é possível defender que uma Orientação para o Mercado é um 
veículo efectivo para seguir actividades empreendedoras. Tanto as empresas orientadas para o mercado como 
as empresas orientadas para o empreendedorismo tentam satisfazer as necessidades expressas e latentes dos 
clientes, expandir os mercados já identi#cados, e tirar partido das oportunidades emergentes. A informação 
e o conhecimento de Marketing são, frequentemente, vitais para os processos empreendedores, formatando 
o comportamento empreendedor (Bhuian et al., 2005; Liu et al., 2002; Luo et al., 2005). A Orientação para 
o Mercado é especialmente relevante para empresas empreendedoras nas fases iniciais do empreendimento 
porque permite-lhes uma melhor compreensão e adaptação do ambiente, potenciando-lhes uma resposta 
mais rápida às oportunidades e ameaças (Becherer & Maurer, 1997; Luo et al., 2005). 
Do exposto acima, é possível defender diversas alternativas para base das opções estratégicas e de combinações 
de Orientações Estratégicas. Neste trabalho vão-se estudar especi#camente duas bases: a orientação para o 
mercado (MO); e a orientação mais empreendedora (EO). 

���� Orientação para o Mercado (MO)
A American Marketing Association (AMA) tem procurado manter actualizada a de#nição de Marketing. 
Desde 1935, a de#nição de Marketing mudou poucas vezes, a última das quais em 2007. 
Em 1935, Marketing era de#nido como sendo “o resultado de actividades empresariais que gerem o $uxo 
de bens e serviços, dos produtores para os consumidores”. Evidenciava-se aqui o carácter empresarial e de 
coordenação oferta/procura.
Em 1985, Marketing passou a ser considerado “o processo de planear e executar a concepção, promoção e 
distribuição de ideias, bens e serviços mediante um preço, para criar trocas que satisfaçam os objectivos dos 
indivíduos e das organizações”. Segundo esta de#nição, o objectivo do Marketing é a satisfação dos seus 
intervenientes, utilizando como ferramenta interventora o Marketing Mix. Evidencia-se também a dicotomia 
organização-vendedora e indivíduo-cliente; e incluem-se as ideias entre os elementos transaccionáveis.
Desde 2007, considera-se que o “Marketing é uma função organizacional e um conjunto de processos para 
criar, comunicar e fornecer valor aos clientes e para gerir relacionamentos com os clientes de forma a obter 
valor para a organização e para os seus “stakeholders””. Com esta de#nição, o Marketing passa a ser uma 
função organizacional (e não uma actividade); e o seu objectivo é criar valor para os clientes e “stakeholders” 
(algo mais do que satisfazer os objectivos dos intervenientes directos).
Da mesma forma que o Marketing se tem tentado adaptar às evoluções ambientais, também a sua relação 
com a Gestão Estratégica tem sofrido alterações ao longo do tempo.
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Na década de 1960, o Planeamento de Marketing constituía uma ferramenta da mudança estratégica porque 
constituía um guia das escolhas da empresa. 
Na década seguinte, a in$uência do Marketing diminuiu à medida que o Planeamento Estratégico ganhava 
relevância: o contexto económico exigia que as empresas se focassem na sua capacidade #nanceira. O papel 
do Marketing era sobretudo táctico com a expansão dos 4 P´s. 
Durante a década de 1980 alteraram-se substancialmente as condições; devido a um incremento da 
desregulamentação, ênfase na qualidade, pressão para incremento de produtividade, as empresas passam 
a encarar um novo leque de oportunidades mas também de novas fontes de concorrência. O Marketing 
recupera a sua importância estratégica (Day & Wensley, 1983). O enfoque passa a ser a obtenção de uma 
vantagem concorrencial, conseguida por liderança de custo ou diferenciação (Porter, 1985). A Estratégia de 
Marketing fornece um enquadramento que permite concentrar a actuação no cliente através da segmentação 
de mercados, de#nição de mercados-alvo, escolha de um Marketing Mix para cada mercado-alvo e de#nição 
de um posicionamento. O papel do Marketing é simultaneamente analítico e prescritivo (Brownlie, 1989).
Kotler e Armstrong (1996) consideram haver basicamente cinco abordagens para a Gestão de 
Marketing: Filoso#a de Produção (os consumidores preferem produtos a baixo custo, ainda que 
para obtenção de economias de escala e e#ciência de produção se tenha que recorrer à padronização 
da oferta), Filoso#a de Produto (os consumidores preferem produtos da mais alta qualidade/
excelência, independentemente do custo), Filoso#a de Vendas (os consumidores acabam por 

Figura 1: Evolução da in!uência relativa do Marketing na de"nição estratégica 
(Day & Wensley, 1983)
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escolher os produtos cuja pressão em termos de promoção e publicidade seja mais forte), Filoso#a de 
Marketing (a satisfação das necessidades e desejos dos clientes-alvo de forma mais e#caz que a concorrência 
determina o sucesso da empresa), e a Filoso#a de Marketing Social (expansão da Filoso#a de Marketing, 
incluindo também como preocupações o bem-estar da sociedade e o ambiente).

A evolução destes conceitos marca a alteração da perspectiva de abordagem do “interior à exterior” da empresa 
(o que a empresa faz mais e#cientemente, o que a empresa faz mais e#cazmente, o que a empresa transfere 
melhor) para uma perspectiva de abordagem “exterior à interior” da empresa (o que cliente necessita, o que 
a sociedade necessita e a empresa fornece). 
Apesar da Filoso#a de Marketing Social ter uma aceitação crescente, a Filoso#a de Marketing é, provavelmente, 
a #loso#a de Gestão de Marketing dominante. Nesse sentido, é natural que uma Orientação Estratégica 
fortemente ligada à Gestão de Marketing re$icta essa tendência.
A Orientação para o Mercado (MO) é de#nida como sendo a implementação do conceito de Marketing 
no interior de uma empresa (Ellis, 2005; Miles & Arnold, 1991). O conceito de Marketing pode ser visto 
como a “Filoso#a de Gestão de Marketing óptima” (Turner & Spencer, 1997), de#nindo uma cultura 
organizacional orientada para o cliente. Tem por base o alinhamento da empresa com a parte do ambiente, 
considerada mais relevante: o mercado. Pode ser de#nida como “o conjunto de processos e actividades, 
transversais à organização, com o objectivo de criar e satisfazer clientes pela contínua auscultação das suas 
necessidades” (Deshpandé & Farley, 1999, p. 228Apesar da Filoso#a de Marketing ter sido introduzida na 
década de 1950 (Borch, 1957), só na década de 1980 surgiram os primeiros trabalhos sobre MO (Webster 
Jr, 1988). Os trabalhos de Kohli e Jaworski (1990) e Narver e Slater (1990) são considerados os percursores 
do estudo sistemático da MO. Representam também as duas correntes divergentes, relativamente à de#nição 
do conceito: a perspectiva comportamental e a perspectiva cultural.
A perspectiva comportamental considera a MO como sendo:

“composta por três conjuntos de actividades: 1) criação, alargada a toda a organização, de 
Informação de Marketing sobre as necessidades actuais e futuras dos clientes, 2) disseminação 
dessa informação por todos os departamentos, e 3) resposta a essa disseminação, a todos os 
níveis da organização” (Jaworski & Kohli, 1993, p. 54)
medindo-se o grau de orientação pelo grau de extensão destas actividades na empresa.

Em contrapartida, a perspectiva cultural foca-se mais nas normas e valores que encorajam comportamentos 
consistentes com a Filoso#a de Marketing, considerando um conceito alargado de mercado: clientes e 
concorrentes. A inclusão dos concorrentes justi#ca-se pelo argumento de que a capacidade de resposta ao 
mercado está dependente das alternativas propostas por estes.
 Uma empresa orientada para o mercado deve possuir uma cultura organizacional que potencie todas as 
actividades de obtenção de informação acerca dos clientes-alvo e concorrentes, e disseminação dessa 
informação por toda a organização; o conceito MO é considerado, segundo esta corrente, como sendo 
composto por três conceitos: orientação para os clientes, orientação para os concorrentes e coordenação 
inter-funcional (Narver & Slater, 1990). 
Independentemente das diferenças na de#nição da MO, estudos empíricos demonstram que as duas 
perspectivas têm subjacente um único conceito (Cano et al., 2004; Kirca et al., 2005), diferindo unicamente 
na sua operacionalização (Deshpandé & Farley, 1998; Matsuno, Mentzer, & Rentz, 2005). 
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����Orientação Empreendedora (EO)
No âmbito da Gestão Estratégica, o conceito de Empreendedorismo é um dos mais debatidos, e 
simultaneamente onde existe mais heterogeneidade de de#nições. Esta diversidade pode talvez explicar as 
divergências que se observam entre as teorias que abordam esta área.
Desde tempos imemoriais que encontramos actividade empreendedora. Uma das primeiras referências foi 
feita pelo economista Francês Richard Cantillon (1755), que de#niu Empreendedorismo como sendo um 
processo de auto-emprego com retorno incerto. Ainda que a de#nição seja vaga, introduz os conceitos de 
auto-emprego e risco, pontos de partida da actividade empreendedora independente.
 Pela mesma altura, Adam Smith (1776) caracterizava o empreendedor como sendo aventureiro por depender 
da sorte, visionário por projectar e antecipar actividades futuras, e especulador por ter expectativas de retorno 
elevado para riscos relativamente reduzidos.
Somente na primeira metade do séc. XX é que o Empreendedorismo começa a ser considerado factor 
determinante do desenvolvimento económico. Schumpeter (1934) clari#cou o papel desempenhado pelo 
empreendedor nos processos de mudança económica e social. Até então, o empreendedor era visto como 
uma entidade neutra: a empresa criada era considerada idêntica às existentes; a sua actividade não tinha 
efeitos diferenciados nos concorrentes, fornecedores, ou clientes. Schumpeter (1934) introduziu o conceito 
de “destruição criativa”: o surgimento de negócios inovadores acarreta o colapso de organizações estabelecidas 
que não tenham sido capazes de adaptar os seus bens, serviços, e tecnologias às mudanças dos seus mercados. 
O empreendedor procura oportunidades que as organizações estabelecidas não conseguem identi#car e 
desenvolve tecnologias e conceitos que darão origem a novas actividades económicas. 
Schumpeter (1934) argumenta que as oportunidades de empreender resultam de mudanças externas que 
permitem criar coisas que anteriormente eram impossíveis de fazer, ou passar a fazê-las de forma mais e#ciente.
As alterações tecnológicas são uma dessas fontes: permitem criar coisas novas ou fazer coisas já conhecidas, 
de forma mais e#ciente. 
As alterações políticas e regulatórias podem também permitir a utilização de recursos de forma inovadora ou 
funcionar como um meio de redistribuição de riqueza. Em particular, a desregulamentação é uma fonte de 
oportunidades ao permitir acesso a áreas até aí restritas. 
As alterações sócio-demográ#cas alteram implicitamente a procura de produtos e serviços, quer ao nível de 
necessidades, quer ao nível de desejos. A um segundo nível, potenciam oportunidades para gerar soluções 
mais e#cientes para os desejos e necessidades dos clientes; a título de exemplo, o aumento da força de trabalho 
feminina originou procura de soluções mais e#cazes para actividades domésticas como cozinhar. 
As fontes de oportunidades podem materializar-se em inovações, sob cinco formas: bens e serviços novos, 
novos métodos de produção, novos mercados, novas formas de organização, e matérias-primas novas 
(Schumpeter, 1934). 
Os estudos subsequentes, seguindo Schumpeter, mantiveram a separação entre Empreendedorismo e Gestão 
Estratégica. Por exemplo, Chandler (1962) distinguiu claramente a #gura do empreendedor da #gura do 
gestor: o primeiro é aquele que de#ne a alocação de recursos produtivos; o segundo coordena e planeia a 
utilização dos recursos disponíveis. 
Atendendo ao impacto do Empreendedorismo na actividade económica, alguns autores (por exemplo 
Cooper, 1970; Drucker, 1970) começaram a defender a necessidade das empresas desenvolverem uma 
orientação empreendedora dentro das suas estruturas (Intraempreendedorismo), conciliando a Gestão 
Estratégica e o Empreendedorismo – “os negócios de hoje, especialmente os maiores, não sobreviverão 
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neste período de mudança acelerada e inovação a menos que desenvolvam competências empreendedoras” 
(Drucker, 1985, p. 67). Da mesma forma que os empreendedores individuais, as empresas devem ser 
capazes de descobrir oportunidades para conseguirem vantagens concorrenciais decorrentes das alterações 
ambientais (Ardichvili, Cardozo, & Ray, 2003). Kirzner (1997) considera que essas oportunidades só 
se tornam vantagens concorrenciais devido a um acesso diferenciado à informação, o que resulta em 
decisões de gestão de qualidade variávelLumpkin e Dess (1996) distinguem claramente o conceito de 
“Empreendedorismo” do conceito de “Intraempreendedorismo”: o primeiro conceito refere-se a uma 
entrada, seja ela a criação de uma empresa nova, a entrada num mercado novo ou o desenvolvimento 
de produtos novos; o segundo conceito refere-se a processos, práticas e decisões que levam a uma 
propensão para actuar autonomamente, para inovar, correr riscos e ser proactivo relativamente a eventuais 
oportunidades no mercado.
Na nossa opinião, o Intraempreendedorismo pode ser visto de duas formas distintas (baseado no trabalho de 
Lumpkin & Dess, 1996; Miller, 1983; Sharma & Chrismann, 1999):

%� Acção ou processo,
%� Cultura empresarial.

Cada uma destas correntes pode ser vista como estando mais próxima de uma abordagem do âmbito do 
Empreendedorismo ou do âmbito da Gestão Estratégica.

Figura 2: Intraempreendedorismo e sua relação com Empreendedorismo e Gestão Estratégica (baseado no 
trabalho de Lumpkin & Dess, 1996; Miller, 1983; Sharma & Chrismann, 1999)
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Seguindo preferencialmente a primeira corrente, Guth e Ginsberg (1990) de#nem Intraempreendedorismo 
como a criação de um novo negócio entre os existentes, ou a transformação da organização pela renovação 
das suas ideias chave. Seguindo a mesma orientação, Sharma e Chrisman de#nem Intraempreendedorismo 
como 
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“um processo onde um indivíduo ou grupo de indivíduos, em associação com uma 
organização existente, criam uma nova organização ou instilam renovação e inovação 
no interior dessa organização. (…) Renovação estratégica refere-se a esforços de 
Intraempreendedorismo que resultam em alterações signi#cativas no negócio de uma 
organização ou na estratégia ou estrutura ao nível da Gestão de Topo. Estas mudanças 
alteram as relações pré-existentes no interior da organização ou entre a organização e o 
seu ambiente externo e na maioria dos casos envolverá alguma forma de inovação. As 
actividades de renovação registam-se no interior de uma organização já existente e não são 
tratadas como novos negócios pela organização” (Sharma & Chrismann, 1999, p. 18).

 
A actividade do tipo Capital de Risco veri#ca-se quando uma organização existente potencia, com uma 
abordagem inovadora, um novo negócio, podendo este ser externo ou interno. Exemplos de Capital de 
Risco externo são “spin-o"s”, “joint-ventures”, ou investimentos próprios em novas actividades. No caso de 
ser interno, o maior ou menor conteúdo de Intraempreendedorismo é de#nido pela autonomia estrutural, 
proximidade em relação ao negócio original, e grau de inovação.
Um dos exemplos mais citado de Renovação Estratégica é o caso da Nokia. O Grupo Nokia surgiu em 1966 
como resultado da fusão de três empresas desenvolvendo actividade em três áreas distintas: papel, borracha e 
cabos. Na década de 1970, o grupo torna-se num conglomerado de actividades. Em 1992, inicia um processo 
de renovação estratégica, desinvestindo de todas as actividades excepto telecomunicações, tornando-se num 
dos maiores fabricantes mundiais de telemóveis.
Seguindo preferencialmente a perspectiva que considera o Intraempreendedorismo como uma cultura 
empresarial, Miller (1983) de#ne-o como um conceito multidimensional, caracterizado pela capacidade 
de correr riscos, inovação e proactividade. No mesmo sentido, Stevenson e Gumpert (1985) de#nem 
Intraempreendedorismo como um processo que potencia que indivíduos e organizações identi#quem e tirem 
partido de oportunidades, independentemente dos recursos que controlam directamente. Esta é uma visão 
mais abrangente do Empreendedorismo, alargando-a para além da visão da criação de uma nova empresa 
(Covin & Slevin, 1991). 
Na mesma corrente dos trabalhos de Miller (1983), Lumpkin e Dess (1996) introduzem o conceito 
de “Orientação Empreendedora” de#nindo-a como um estilo de gestão. O conceito é composto por 5 
dimensões, adicionando autonomia e agressividade às três dimensões já anteriormente identi#cadas por 
Miller (1983): capacidade correr riscos, inovação e proactividade. Para estes autores, a capacidade de 
correr riscos representa a propensão para alocar recursos relevantes em projectos com grande incerteza, 
ainda que com retornos potencialmente elevados; a inovação traduz a tendência para investir e suportar 
ideais novas, novidade, experimentação e processos criativos que podem dar origem a novos bens, 
serviços ou processos tecnológicos; a proactividade refere-se à forma como a empresa se relaciona com 
as oportunidades de mercado, referindo-se à sua propensão para antecipar e actuar relativamente às 
necessidades futuras do mercado (no sentido de in$uenciar tendências e criar procura). Para além destas 
três dimensões, Lumpkin e Dess (1996) propõem ainda a autonomia – a liberdade para indivíduos 
ou equipas exercerem a sua criatividade no desenvolvimento de ideias promissoras; e a agressividade 
concorrencial – propensão da empresa para desa#ar directamente os seus concorrentes, para conseguir 
entrar no mercado ou melhorar a sua posição nele.
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���� R  O E (EO)  O   M (MO)
Todas as indústrias passam por mudanças, com origem nos clientes, nos concorrentes ou na tecnologia 
(Achrol, 1991; Williams, 1992). Estas mudanças geram uma pressão para as empresas aumentarem a sua 
carteira de produtos e serviços, diferenciando-se dos seus concorrentes e aumentando por essa via o valor para 
os seus clientes (Levitt, 1980). O objectivo é obter uma vantagem concorrencial sustentada que possibilite ter 
desempenhos superiores aos dos concorrentes. Essa vantagem sustentada não é permanente; eventualmente 
esgotar-se-á pelo que é desejável que as organizações desenvolvam a capacidade de gerar conhecimento com 
potencial de alterar o seu comportamento organizacional, ajustando-as às novas condições da indústria, 
renovando a vantagem de que dispõem e conduzindo, em última instância, a uma melhoria de Desempenho 
(Fiol & Lyles, 1985; Huber, 1991; Sinkula, 1994). O tipo de Orientação Estratégica dominante numa 
organização de#ne as fundações da sua cultura organizacional, o que in$uencia a sua maior ou menor 
capacidade de aprendizagem organizacional.
Alguns autores (Baker & Sinkula, 1999; Foxall, 1984) defendem a impossibilidade da prossecução 
simultânea duma Orientação Empreendedora (EO) e duma Orientação para o Mercado (MO). 
Segundo eles, uma Orientação para o Mercado desencoraja o “correr riscos” porque focaliza os 
esforços de obtenção de informação nos clientes/concorrentes actuais, ignorando os mercados 
e/ou concorrentes emergentes. Por outro lado, uma das bases da actividade empreendedora é o 
enfoque nas necessidades e desejos latentes dos consumidores, antes até do seu reconhecimento 
pelos próprios, o que obriga a um afastamento em relação ao mercado actual (Brown, 1991; Hamel 
& Prahalad, 1991).
Contrariamente à visão descrita acima, há autores que defendem a possibilidade de um equilíbrio entre uma 
Orientação Empreendedora (EO) e uma Orientação para o Mercado (MO). Por exemplo, Webster (1981) e 
Zeithalm e Zeithalm (1984) consideram a Orientação Empreendedora como sendo uma forma de orientação 
para o mercado mais proactiva. Morris e Paul (1987) enaltecem o papel desempenhado pelo Marketing como 
guia da Orientação Empreendedora. 
Slater e Narver (1995) defendem que, mais que incompatíveis, a Orientação Empreendedora e a Orientação 
para o Mercado são complementares. Esta conclusão baseia-se na complementaridade das formas de 
aprendizagem organizacional dominantes nas duas Orientações Estratégicas. 
Estes autores consideram haver dois processos de aprendizagem organizacional, relevantes para o processo de 
mudança organizacional em causa:

%� Aprendizagem Adaptativa (referida como aprendizagem “single-loop” por Argyris, 
1977; Senge, 1990), a forma mais básica de aprendizagem, que ocorre num quadro de 
condicionantes conhecidas e desconhecidas que reflectem as assumpções da organização 
sobre o ambiente e ela própria. É uma forma de aprendizagem sequencial, incremental 
e focada em questões/oportunidades que estão no âmbito tradicional das actividades da 
organização.

%� Aprendizagem Criativa (referida como aprendizagem “double-loop” por Argyris, 1977; 
Senge, 1990), que ocorre quando a organização se dispõe a questionar assumpções há 
muito tempo assumidas, como, por exemplo, “missão”, “clientes”, “capacidades”, ou 
“estratégia”. Obriga a repensar os eventos de forma sistémica, abandonando as cadeias 
lineares causa-efeito.
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Figura 3: Processo 
de Aprendizagem 
Organizacional 
(Slater & Narver, 
1995, p. 66)
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A Orientação Empreendedora (EO) pressupõe a uma aprendizagem essencialmente criativa (aprendizagem 
pela exploração), enquanto a Orientação para o Mercado (MO) pressupõe uma aprendizagem essencialmente 
adaptativa (aprendizagem pela observação). Assim, a MO origina uma resposta reactiva às necessidades do 
mercado, enquanto a EO conduz a uma orientação proactiva, dirigida para a exploração de novos mercados 
e o desenvolvimento de novos produtos. A Orientação para o Mercado focaliza a organização na procura 
contínua de informação sobre as necessidades/desejos dos clientes-alvo e capacidades dos concorrentes, 
permitindo a criação de valor para o cliente; o efeito é ampli#cado pela complementação com uma Orientação 
Empreendedora. 
Segundo Slater e Narver (1995), o tipo de Orientação Estratégica (que molda a Cultura Organizacional – 
conjunto de valores e crenças fortemente enraizadas) deve complementar o Clima Organizacional (forma 
como a organização operacionaliza a sua cultura: estrutura, processos) para obter sinergias.
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Figura 4: Factores 
e resultados 
do processo de 
aprendizagem 
organizacional 
(adaptado de Slater & 
Narver, 1995, p. 67)
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