
R
C
A

Gestão Contemporânea de Marketing: Proposição de um Modelo Teórico

Esta obra está sob uma Licença Creative Commons Atribuição-Uso.

2

	� RESUMO

Este artigo tem por objetivo propor um modelo de Gestão 
Contemporânea de Marketing mais aderente à realidade atual, 
identificando os antecedentes do desempenho superior da 
firma - posicionamento da marca, estrutura da proposta de 
valor, articulação da comercialização, relação com o mercado 
e, inteligência de mercado. O modelo foi proposto a partir de 
um estudo empírico e uma ampla revisão bibliográfica, no qual 
foram selecionados oitenta artigos atualizados e relevantes, 
a partir das bases EBSCO, SPELL e Web of Science. Os artigos 
seminais e estruturadores também foram incluídos na seleção 
e leitura, em função da relevância na construção de conceitos. 
Espera-se que o modelo possibilite a identificação de perfis de 
atuação na gestão de mercados e sua relação com o desem-
penho organizacional. Assim, será possível inferir a posição da 
organização, frente ao seu concorrente, e identificar a área de 
relevância que tem sido negligenciada por essa.

Palavras-Chave: Posicionamento da marca, Estrutura da pro-
posta de valor, Articulação da comercialização, Relação com o 
mercado, Inteligência de mercado.

	� ABSTRACT

This paper aims to propose a Contemporary Marketing Mana-
gement model more adherent to the current reality, identifying 
the antecedents of the firm’s superior performance - Brand 
positioning, structure of the value proposition, market arti-
culation, customer relationship, and market intelligence. The 
model was proposed from an empirical study and a broad 
bibliographical review, in which eighty relevant and upda-
ted papers were selected from the EBSCO, SPELL and Web 
of Science bases. Seminal and structuring papers were also 
included in the selection and reading, due to their relevance 
in concept construction. It is expected that the model allows 
the identification of performance profiles in the management 
of markets, as well as their relationship with the superior per-
formance. Thus, it will be possible to infer the position of the 
organization vis-à-vis its competitor and identify the area of 
relevance that has been neglected.

Key-words: Brand positioning; Structure of the value proposal; 
Market articulation; Customer relationship; Market intelligence.
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O atual contexto de negócios apresenta desafios 
importantes para a gestão de marketing nas organi-
zações (DAMÁZIO; MESQUITA, 2016). O diálogo 
com o consumidor, aperfeiçoado devido a tecnologia 
da informação, fornece uma infinidade de dados 
sobre o consumo e impacta a prática de gestão de 
marketing das organizações, no âmbito acadêmico e 
no mercadológico (DAMÁZIO; MESQUITA, 2016). 
Da mesma forma, os profissionais de marketing se 
encontram, constantemente, em situações contra-
ditórias, diante da necessidade em se trabalhar com 
períodos de inflação, escassez, recessão e, ao mesmo 
tempo, expansão. 

Não só as relações com os clientes e consumi-
dores são afetadas, mas também aspectos relaciona-
dos ao posicionamento da marca, ao desenvolvimento 
da proposta de valor e às estratégias de comercial-
ização. A Gestão Contemporânea de Marketing foi 
aqui compreendida como uma meta teoria, em que o 
desempenho superior a partir dos seus antecedentes - 
Posicionamento da marca, Estruturação da proposta 
de valor, Articulação da comercialização, Relação 
com o mercado, Inteligência de mercado -, confere 
valor à organização. 

Os antecedentes foram estabelecidos a partir 
de um estudo empírico, com especialistas em mar-
keting, a respeito das categorias que representam os 
desafios do marketing contemporâneo e como elas 
são enfrentadas pelas organizações. Os resultados 
foram discutidos à luz da teoria para, finalmente, se 
chegar a esses cinco antecedentes supracitados. O de-
sempenho superior da firma foi inserido no modelo 
proposto, tendo em vista o postulado por Joseph e 
Francis (2015) de que alguns pesquisadores, com es-
tudos em sua maioria da década de 1990, concluíram 
que há pouca relação entre orientação para o mercado 
e o desempenho superior da firma. No entanto, estu-
dos da década seguinte estabeleceram uma conexão 
teórica positiva entre esses dois construtos, mas seus 
resultados práticos ainda hoje são inconclusivos.

Diante do exposto, tem-se como objetivo propor 
um modelo de Gestão Contemporânea de Marketing 
mais aderente à realidade atual, identificando os an-
tecedentes do desempenho superior da firma e suas 
hipóteses para posterior validação estatística. 

Por relevância, este estudo visa contribuir com a 
literatura, tendo em vista a lacuna encontrada, de não 
haver modelos simplificados que possam mensurar o 
desempenho superior de uma organização de forma 
eficiente e eficaz, a partir dos construtos indicados na 
literatura. Bem como, o modelo proposto busca iden-
tificar perfis estratégicos da organização por meio da 
combinação da atuação em cada um dos construtos, 
alcançando maior completude teórica.

O desenvolvimento do modelo teórico se deu 
a partir da lacuna encontrada na teoria, em que os 
modelos conceituais e operacionais de gestão de mar-
keting disponíveis na literatura, quando comparados 
ao apresentado neste trabalho, apresentam limitações 
face as relevantes dimensões correspondentes diante 
das novas necessidades da Gestão Contemporânea. 
Dentre eles, citamos a ausência de relações e inte-
grações com novas dimensões, além de não incorpo-
rarem relações causais que potencializam o modelo 
(LEEFLANG; WITTINK, 2000). 

Por exemplo, encontram-se na literatura 
modelos de vendas (HANSSENS; OUYANG, 2000), 
de market share (BRONNENBERG; MAHAJAN; 
VANHONACKER, 2000), de tomada de decisão do 
consumidor (BRUGGEN; WIERENGA, 2000) e 
aqueles que correspondem a cada um dos elementos 
do modelo proposto neste trabalho (e.g., lealdade, 
inteligência de mercado, reputação), mas não há um 
modelo teórico que sintetize os fundamentos aqui 
apresentados e que tenha um aporte na literatura e 
na pesquisa empírica. E, como reforçado por Rossi et 
al (2004), “a questão de nossa pesquisa, originada no 
problema em foco, é essencialmente contemporânea; 
e a abordagem utilizada para o tratamento do prob-
lema é essencialmente clássica” (p. 1). Diante disso, 
e da lacuna ora apresentada, viu-se a necessidade 
de desenvolver e testar um novo modelo de Gestão 
Contemporânea de Marketing.

2	 GESTÃO CONTEMPORÂNEA 
DE MARKETING

A percepção da organização como um conjun-
to de partes inter-relacionadas e interdependentes 
de um sistema aberto, introduzida pela abordagem 
sistêmica no pensamento administrativo, chamou a 
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atenção para o contexto em que as empresas operam. 
De fato, as empresas não existem absolutamente 
isoladas do ambiente em que estão, “composto por 
forças e instituições externas que podem afetar o seu 
desempenho” (ROBBINS, 2001, p. 89).

A abordagem contingencial reforça essa ideia 
ao reconhecer o ambiente como parte importante do 
processo de gestão e partindo do pressuposto de que 
nada há de absoluto nas organizações ou na teoria 
administrativa, ou seja, tudo é relativo às contingên-
cias impostas por esse ambiente e pela tecnologia 
(LAWRENCE; LORSCH, 1967).

A gestão da relação da organização com o am-
biente é chamada de marketing, gestão de mercados 
ou de mercadologia, e possui uma série de frentes de 
atuação. Ambientes instáveis demandam processos 
de inteligência de mercado apurados, ambientes com-
petitivos demandam agilidade no processo comercial 
e estratégias agressivas de posicionamento de marca, 
entre outras coisas. O ambiente tem sofrido alterações 
e tem demandado “uma nova forma de operá-lo, ou 
de exercer a gestão de mercados nas organizações” 
(DAMÁZIO; MESQUITA, 2016, p. 10), o que tem 
sido determinante para sua sobrevivência.

O mercado é movido por picos de prosperidade 
e inflação, seguidos por crises e uma rápida deflação 
monetária para, em casos extremos, trabalhar com 
a desorganização social e falência (PRUDEN, 1978). 
Essa teoria é espelhada no conceito dos ciclos de 
Kondratieff, que revelam que a organização perpassa, 
de forma cíclica – porém não com a mesma duração 
e frequência -, por diferentes fases no mercado de 
atuação (KONDRATIEFF, 1935; SALUM; ALVES, 
2017). As áreas de marketing e gestão de mercados, 
mais influenciadas por tal teoria, envolvem questões 
relacionadas às políticas públicas, timing para intro-
dução e retirada de um produto ou serviço, monito-
ramento do ambiente externo, tecnologia e inovação.

Um dos impulsionadores da transformação do 
ambiente foi o desenvolvimento da tecnologia de in-
formação, isso porque “o aumento contínuo dos níveis 
de conectividade [...] viabiliza interações mais rápidas 
e dinâmicas entre pessoas e organizações, permitindo 
uma melhor adaptação para a expansão da global-
ização e a fragmentação dos mercados” (LEEFLANG 
et al., 2014; DANCIU, 2013; DAMÁZIO; MESQUITA, 
2016, p. 10). Salum e Alves (2017) corroboram afir-

mando que, como previsto nos ciclos de Kondratieff, 
“tempos de desespero exigem medidas de desespero”; 
ou seja, as organizações estão investindo em novas 
tecnologias, devido a uma maior tolerância ao risco, 
significando que essas devem, continuamente, adap-
tarem suas estratégias ao ambiente externo.

Profissionais de marketing precisarão inovar 
por meio de estratégias, cujas soluções contemplam 
a utilização de dispositivos e plataformas, ocasionan-
do tanto uma inovação tecnológica, quanto social e 
organizacional (DANCIU, 2013; DAMÁZIO; MES-
QUITA, 2016). 

Os estudos voltados para a compreensão do 
desempenho superior e da Gestão de Marketing, ou 
mesmo de mercado, têm como origem os estudos 
sobre Orientação para o Mercado (OPM). Tema esse 
que surgiu na década de 1990 com contribuições 
teóricas de Kohli e Jaworski (1990), Kohli, Jaworski 
e Kumar (1993) e Narver e Slater (1990). Os dois 
primeiros modelos reflexivos tinham como conse-
quentes a geração e disseminação de informação e 
inteligência. O último é formativo com antecedentes 
relacionados à orientação do mercado (consumidor, 
concorrentes e organização), fatores específicos do 
negócio (custo e tamanho) e nível do mercado (cresci-
mento, orientação, barreiras, poder e mudanças tec-
nológicas). Outro modelo encontrado na literatura, 
de Vieira (2010), também voltado para a orientação 
do mercado, indica que seus antecedentes (conex-
ão e ambiente interdepartamental e, regras para a 
execução do trabalho) tem como consequentes o 
comprometimento e a aprendizagem organizacional, 
orientação para o consumidor, inovação e desempen-
ho organizacional.

O modelo que mais se aproxima da proposta 
deste artigo é aquele proposto por Kohli e Jaworski 
em 1990, para orientação para o mercado. No entanto, 
esse modelo detalha como antecedentes os fatores 
de gerenciamento, dinâmica interdepartamental 
e sistema organizacional e, suas consequências da 
orientação para o mercado. A versão atualizada do 
modelo, de 1993, de Kohli, Joworski e Kumar, inclui 
fatores dinâmicos interdepartamentais, sistemas orga-
nizacionais e gerenciamento de ênfases e riscos como 
antecedentes e, funcionários, ambiente e desempenho 
organizacional como consequentes da orientação 
para o mercado. 
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tação para o mercado em si, de forma complementar 
à proposta dos referidos autores, porém mais alinha-
da ao contexto atual, contemporâneo, conforme se 
observa mais adiante na seção de proposição de um 
modelo teórico. O modelo proposto busca atender 
as necessidades atuais da gestão de mercados, alca-
nçando maior completude teórica com o acréscimo 
de novas dimensões que o tornam mais robusto e o 
diferencia dos demais presentes na literatura ao suprir 
suas limitações. 

3	 MÉTODO

A proposição do modelo teórico de Gestão Con-
temporêna de Marketing, presente neste artigo, teve 
origem empírica e teórica. Este estudo é oriundo de 
uma pesquisa prévia, realizada por parte dos autores 
deste artigo, em que se trabalhou a identificação 
das categorias que representam os desafios do mar-
keting contemporâneo e como elas são enfrentadas 
pelas organizações. Para tal, foram realizados dois 
painéis de especialistas, sendo um com executivos 
de marketing de grandes empresas situadas no Brasil 
e outro com professores e consultores atuantes com 
especialidade em marketing. Essa técnica consiste em 
uma discussão informal com um grupo de pessoas 
selecionadas por serem autoridades ou especialistas 
no assunto.

No total, foram ouvidos 19 especialistas - exec-
utivos e professores consultores, e suas falas analisa-
das e categorizadas, para fundamentar a criação do 
modelo. Pôde-se perceber uma diferente visão entre 
os dois grupos, sendo que o primeiro (executivos) 
sinalizou maior importância para a gestão do negócio, 
seguida por clientes e mercado e, o segundo grupo 
(professores e consultores), para clientes e mercado, 
seguido por comercial (Figura 1). O que pode ser 
explicado pela vivência e posição no mercado dos 
participantes nesta fase empírica. 

Os resultados foram discutidos à luz da teoria 
publicada em periódicos nacionais e internacionais, 
com artigos seminais e estruturadores em função da 
relevância na construção de conceitos, além dos mais 
recentes acerca dos construtos que formam o modelo 
aqui apresentado.

Figura 1  Percepção dos entrevistados 

(a)  Executivos

(b)  Professores e consultores

Fonte:  Elaborado pelos autores

Ressalta-se que essa pesquisa preliminar serviu 
como base para o desenvolvimento do modelo teórico 
(Figura 2), e corroborou na seleção das palavras-chave 
para identificação dos artigos que compuseram sua 
origem teórica. Posteriormente, foi desenvolvida uma 
ampla revisão bibliográfica, conduzida nas bases EB-
SCO, SPELL e Web of Science. Nestas buscas foram 
utilizadas as seguintes palavras-chave, em inglês e 
português: gestão de mercados; gestão de marketing; 
posicionamento da marca; estrutura da proposta de 
valor; articulação da comercialização; relação com 
o mercado; inteligência de mercado, desempenho 
organizacional.
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As buscas também foram realizadas em dois 
períodos de tempo, sendo que para a primeira não 
houve limitação de ano de início ou fim, e foi útil para 
a identificação dos artigos seminais e estruturadores, 
analisados por meio do software Tree of Science que 
forneceu a lista de artigos classificados de acordo com 
a data e relevância. A segunda busca compreendeu 
um período de inclusão definido entre 2014 e 2019, 
no qual foram selecionados os artigos atualizados, 
com maior relevância e quantidade de citações. Esses 
termos compuseram a primeira parte da pesquisa, 
com destaque para buscas em títulos, resumos e con-
teúdo. Após a leitura desses, e considerando a escassez 
de artigos que tratam do tema, novas palavras-chave 
surgiram e a busca de artigos científicos foi ampliada, 
dentre elas as de maior destaque foram: confiança 
do consumidor, vantagem competitiva, reputação, 
brand equity, imagem e valor da marca, co-criação, 
omni-chanel, e-commerce, desafios em marketing. 
Ao final, obteve-se 80 textos para a fundamentação 
teórica do modelo (incluindo artigos e livros).

4	 PROPOSIÇÃO DE UM 
MODELO TEÓRICO

O modelo de Gestão Contemporânea de Mar-
keting é conceitual, composto por seis antecedentes 
que devem ser trabalhados de forma dinâmica e 
simultânea pelas organizações, buscando uma maior 
efetividade nesse processo: (a) Inteligência de mer-
cado (IM), (b) Posicionamento da marca (PM), (c) 
Estruturação da proposta de valor (EPV), (d) Artic-
ulação da comercialização (AC), (e) Relacionamento 
com clientes (RC) que levam ao (f) Desempenho 
superior, conforme ilustra a Figura 2, inspirada na 
célebre frase de Louis Sullivan “form follows function” 
(a forma segue a função), em que os construtos inter-
agem de maneira dinâmica entre eles e, influenciam 
o desempenho superior da firma. Cada um dos con-
strutos antecedentes é composto por variáveis, que 
foram listadas e discutidas na subseções seguintes.

O desempenho superior obtido, construto de 
primeira ordem, em relação à média do mercado, é 
tido como consequência dos resultados produzidos 
pelas operações da organização (DAMÁZIO, 2011), 
além de ser uma consequência quando se tem uma 

empresa com orientação para o mercado (ABBADE, 
2012) e um “conjunto de resultados que a empresa 
vai efetivando a medida em que suas atividades são 
executadas” (DIAS; TONI, 2017, p. 112). Damázio 
(2011) e Abbade (2012) revelam ainda que apesar do 
desempenho superior ser observado e entendido, à 
primeira vista, como fruto de resultados financeiros 

– Retorno sobre investimento, volume de vendas e 
participação no mercado –, ele também decorre da 
qualidade, satisfação, inovação, valor e, relação e par-
ticipação no mercado de atuação, por exemplo. Ou 
seja, independentemente do porte e área de atuação 
da empresa, para obter o desempenho superior no 
mercado não basta ter somente a orientação para o 
mercado, mas sim implantá-lo simultaneamente com 
as estratégias complementares da empresa (M’ZUN-
GU; MERRILEES; MILLER, 2015). Portanto, a hipó-
tese geral que emerge desse artigo, e que mensura o 
goodness of fit (boa aderência), é a que segue:

H0,1: O Desempenho Superior da firma é consequência 
da Gestão Contemporânea de Marketing.

A Hipótese seguinte representa uma família 
de hipóteses, H0,2*, resultado da existência de 
correlação entre os seguintes construtos do modelo, 
apresentados na Figura 2: Inteligência de mercado 
(IM); Posicionamento da marca (PM), Estruturação 
da Proposta de valor (EPV), Articulação da Comer-
cialização (AC), Relação com o Mercado (RM).

H0,2*: A Gestão Contemporânea de Marketing é for-
mativa, cujos antecedentes se inter-relacionam.

Figura 2  Modelo teórico da Gestão Contemporânea de Marketing

IM

PM

EPV Desempenho Superior

AC

RM

H0,2*

H0,3H0,3

H0,4H0,4

H0,5H0,5

H0,6H0,6

H0,7H0,7

Legenda:  Inteligência de mercado (IM); Posicionamento da marca 
(PM), Estruturação da Proposta de valor (EPV), Articulação da Co-
mercialização (AC), Relação com o Mercado (RM)
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Para uma organização que faz uso de alguma 
atividade de inteligência, torna-se mister “definir e 
incorporar em seus processos, dados, informações e 
conhecimento, uma vez que seu sucesso ou fracasso 
pode depender da aplicação eficiente e eficaz desses 
elementos para solução de problemas e tomada de de-
cisão” (BLANCK; JANISSEK-MUNIZ, 2014, p. 190).

Outros termos como (a) Inteligência Com-
petitiva - instrumento relevante na identificação de 
oportunidades e ameaças, por meio dos elementos 
do ambiente externo, para a tomada de decisões 
(BUZZERIO; MARCONDES, 2014); (b) Com-
petência em Informação -  necessário para aplicação 
da Inteligência Competitiva e busca de melhores 
resultados nos indicadores de inovação (SILVA et 
al., 2016); (c) Inteligência Econômica  - conjunto de 
ações coordenadas de pesquisa, tendo em vista sua 
exploração para proteção da informação (MARTRE, 
1994);  (d) Inteligência de negócios - proveniente 
de sistemas internos, utilizado para um marketing 
proativo (VIDIGAL; ZIVIANI, 2016) e possui o mes-
mo propósito do aqui utilizado: aumentar a competi-
tividade da organização frente aos seus concorrentes 
(GIACOMELLO; MILAN; SLONGO, 2013; SAN-
TARÉM; VITORIANO, 2016). A fim de uniformizar 
o suporter teórico, optou-se pela utilização  da teoria 
de Inteligência de Mercado, pois como demonstrado, 
cada qual tem seu foco, aplicação e ferramenta e, essa 

é a mais aderente ao modelo proposto conforme se 
observa a seguir.

Antes mesmo de iniciar a discussão sobre as 
novas condições dos processos de inteligência de 
mercado, vale destacar o motivo da escolha dessa 
abordagem frente as demais. Individualmente, o 
termo inteligência, segundo o dicionário Michaelis, 
refere-se à capacidade de entender, pensar, raciocinar 
e interpretar, bem como a capacidade de resolver 
situações novas com rapidez e êxito, adaptando-se a 
elas por meio do conhecimento adquirido. Mercado, 
por sua vez, é entendido como a articulação a partir 
dos objetivos da empresa frente às áreas comerciais 
(VIDIGAL, 2015). 

A origem do termo inteligência de mercado 
é incerta, mas pode-se dizer que surgiu em 1926 
com Charles Parlin, nomeado o primeiro diretor de 
marketing de uma organização, e que introduziu o 
conceito de monitoramento de competidores e forças 
competitivas, segundo a linha do tempo desenvolvida 
por Dal Pizzol, Todesco e Todesco (2016). Seu con-
ceito é apresentado como o propósito de analisar o 
mercado frente ao ambiente externo, considerando 
fatores como competição e regulação, bem como 
os desejos e necessidades dos clientes (BUZZERIO; 
MARCONDES, 2016), monitorando tanto o ambi-
ente dos concorrentes, quanto o dos clientes e, em 
seu desenvolvimento, prevê-se as etapas de resposta à 
geração e à disseminação da inteligência de mercado 
(GIACOMELLO; MILAN; SLONGO, 2013).

Figura 3  Inteligência de Mercado

Elementos Autores

Informação Tarapanoff (2007); Fernandez e Lana (2008); Oliveira, Gonçalves e Paula (2010); Silva et al. 
(2016); Santarém e Vitoriano (2016); Santos, Santos e Belluzzo (2016); Raktin, Calantone e Wang 
(2016); Louro et al. (2018).

Conhecimento Tarapanoff (2007); Fernandez e Lana (2008); Santarém e Vitoriano, (2016); Santos, Santos & 
Belluzzo (2016)

Pesquisa de Mercado Fernandez e Lana (2008); Santos, Santos e Belluzzo (2016); Raktin, Calantone e Wang (2016)

Softwares e ferramentas analíticas Fernandez e Lana (2008); Oliveira, Gonçalves e Paula (2010)

Sistema de monitoramento Azevedo e Santana (2014)

Inovação Tarapanoff (2007)

Previsão Fernandez e Lana (2008)
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A organização com foco no mercado, conse-
quentemente, possuirá uma visão estratégica mais 
clara, além de ser capaz de aumentar sua capacidade 
de inovação, o que leva a uma vantagem competitiva 
maior (RATKIN; CALANTONE; WANG, 2016). 

Diante da análise bibliográfica dos principais 
e atuais estudos realizados sobre o tema, foram 
encontrados os seguintes elementos que definem e 
interferem na Inteligência de Mercado da organização, 
em ordem de citação (Figura 3).

O elemento Informação, presente no Figura 
3, diz respeito a competência da organização em 
transformá-la, com qualidade, em conhecimento 
para auxiliar os processos de Inteligência, incluindo 
o apoio à tomada de decisão, resoluções de problemas 
e prospecção de mercado (SANTOS; SANTOS; 
BELLUZZO, 2016; LOURO et al., 2018). De forma 
complementar, o elemento Conhecimento é tido 
como um suporte, quando bem utilizado, para que 
as empresas consigam alcançar a vantagem compet-
itiva sustentável e manter sua posição no mercado 
(SANTARÉM; VITORIANO, 2016).

Já a Pesquisa de Mercado, é estudada no sentido 
de selecionar dados e informações que corroboram 
para o conhecimento holístico da empresa quanto 
as mudanças no ambiente. Tanto esse quanto os 
outros elementos podem ser utilizados em conjunto 
com os próximos elementos do Figura 3, que são 
os Softwares e Ferramentas Analíticas e, o Sistema 
de Monitoramento, que auxiliam na busca, análise, 
produção, distribuição e no monitoramento da infor-
mação no ambiente organizacional (FERNANDEZ; 
LANA, 2008).

O elemento Inovação diz respeito as novas 
possibilidades e potenciais que uma empresa pode 
alcançar e foi tratado na literatura como fundamen-
tal para o entendimento da inteligência econômica, 
que é a percepção da instabilidade, incerteza e am-
biguidade dos mercados nacionais e internacionais 
(TARAPANOFF, 2007). O elemento Previsão, que 
reforça a ideia de que o conceito da Inteligência não 
é procurar tendências, mas sim auxiliar no processo 
de previsão de fenômenos que podem vir a ser uma 
tendência no futuro (FERNANDEZ; LANA, 2008).
Além desses elementos mencionados, outros 
podem ser considerados para este constru-
to de Inteligência de Mercado, tais como os 

conceitos de big data, globalização, concor-
rentes, cadeia de valor, ética, clientes, governo 
e regulação.

H0,3: A Inteligência de Mercado influencia positiva-
mente o Desempenho Superior da firma.

4.2	 Posicionamento da Marca (PM)

Uma das consequências das mudanças advin-
das da tecnologia é a modificação do foco da marca 
voltada para o produto, para a marca voltada para o 
corporativo. Enquanto a primeira tem como objetivo 
primário a satisfação do consumidor, a segunda tem 
uma visão mais sistêmica que leva em consideração 
múltiplos stakeholders: além dos desejos e necessi-
dades dos clientes, outros players como funcionários, 
fornecedores e investidores também são considerados 
(HATCH; SCHULTZ, 2001; ANISIMOVA; MAVON-
DO, 2010). Nessa nova abordagem, a organização 
como um todo passa a ser a própria marca e aspectos 
relacionados à reputação corporativa ganham im-
portância (DE CHERNATONY, 2002). Reputação 
essa que é considerada um fator crítico, devido a sua 
capacidade de criação de valor para as organizações 
(ROSSONI; GUARIDO FILHO, 2015).

Encontrar a melhor forma de trabalhar o posi-
cionamento da marca nesse contexto parece impor-
tante para uma gestão de mercados eficiente. O am-
biente virtual/digital que tem determinado uma nova 
realidade de mercado, faz com que essas atividades 
precisem ser reinventadas a cada dia (DAMÁZIO; 
MESQUITA, 2016). Uma boa percepção da marca 
perante o mercado, em conjunto com a fidelidade 
dos clientes e da saúde financeira da organização 
contribuem para o aumento do brand equity, tra-
zendo uma importante vantagem competitiva para 
a organização em questão (IRIGARAY, 2015). Isso 
porque, empresas com melhor reputação organizacio-
nal, segundo Rossoni e Guarido Filho (2015, p. 293) 
apresentam “maior valor de mercado, rentabilidade e 
liquidez das ações” e, consequentemente, menor risco.

O posicionamento da marca, considerado uma 
ferramenta chave para a implementação da marca 
em mercados competitivos, é definido como um 
lugar distinto que se deseja ocupar na mente do 
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conceito vem sendo estudado por meio de técnicas 
quantitativas a fim de encontrar respostas via ma-
peamento de redes associativas de memória e, por 
vezes, via técnicas qualitativas, como grupos focais e 

entrevistas, com o intuito de conhecer as perspectivas 
e percepções dos consumidores.

A partir da pesquisa bibliográfica realizada, 
foram identificados elementos que compõem e 
influenciam o construto Posicionamento da marca, 
organizados por ordem de citação (Figura 4).

Figura 4  Posicionamento da marca

Elementos Autores

Conhecimento da marca, Lembrança e Imagem Keller (1993); Tavares (1998); Potra (2016)

Reputação Tavares (1998); Rossoni e Guarido Filho (2015); Voss e Mohan 
(2016)

Fidelidade e Lealdade Tavares (1998); Potra (2016)

Atitude favorável Tavares (1998); Voss e Mohan (2016)

Confiança Bertoldi, Giachido e Stupino (2015); Shepherd, Chartrand e Fitzsi-
mons (2015)

Tamanho da empresa, concorrência, contexto competitivo Paharia, Avery e Keinan (2014)

Qualidade Rossoni e Guarido Filho (2015); Potra (2016)

Legitimidade, Expectativa de múltiplos stakeholders, Percepções, 
Idiossincrasia ou distinção organizacional, Prestígio, Certificações, 
Capital social dos conselheiros, Idade da empresa

Rossoni e Guarido Filho (2015)

De forma resumida, tendo em vista a amplitude 
do construto, o Conhecimento da marca e a Lem-
brança são conceitos que refletem e são refletidos 
na forma como a Imagem é trabalhada pela orga-
nização e, por conseguinte, impactam diretamente 
em sua Reputação, bem como no planejamento e 
desenvolvimento de um posicionamento analítico e 
estratégico da empresa. A Fidelidade, assim como a 
Lealdade, atua no sentido de fornecer suporte ou ser 
um mecanismo de isolamento/defesa (POTRA, 2016) 
para que as empresas não se sintam em constante 
competição e consigam controlar, da melhor forma, 
as variáveis antecedentes que influenciam em seus 
relacionamentos.

O elemento Atitude favorável diz respeito ao 
comportamento dos stakeholders frente à marca, aos 
produtos, serviços e experiências desenvolvidos pela 
empresa. Por sua vez, a Confiança é como uma parte 
da abordagem estratégica da empresa que apoia o seu 
processo de decisão, em termos de valores financeiros 
adicionados à marca (BERTOLDI; GIACHIDO; 
STUPINO, 2015).

Os elementos Tamanho da Empresa, Concor-
rência e Contexto Competitivo, foram citados por 
Paharia, Avery e Keinan (2014) fazendo alusão a 
motivação (empresas de grande porte são capazes de 
motivar seus consumidores a fazerem um boicote a 
outras marcas), ao poder de mercado dessa empresa 
frente aos seus concorrentes e a como o Contexto 
competitivo afeta o interesse, frequência e volume de 
compra dos consumidores. Outro elemento exposto 
neste trabalho é a Qualidade, quanto a sua causa e 
consequência para a criação de valor da organização 
e, consequentemente, a formação da reputação (ROS-
SONI; GUARIDO FILHO, 2015).

Por último, Rossoni e Guarido Filho (2015) 
enumeram uma sequência de fatores que afetam o 
posicionamento da marca, sendo eles: Legitimidade 
(ou status, como avaliação social das empresas), Ex-
pectativa de múltiplos stakeholders (atendimento em 
conformidade às expectativas), Percepções (frente a 
um conjunto de princípios adotados pela organização, 
partindo de diferentes stakeholders), Idiossincrasia 
ou distinção organizacional (que remete à difer-
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enciação entre as empresas concorrentes frente a 
alguns elementos válidos de comparação), Prestígio 
(atribuído a um grupo, normalmente ao conselho da 
empresa), Certificações (que confere status, prestígio, 
segurança e qualidade), Capital social dos consel-
heiros (quando associados a qualidade e legitimidade, 
trazem bons resultados à empresa) e Idade da empresa 
(quanto a estabilidade e confiabilidade que entregam, 
contribuindo para sua manutenção e longevidade).

Além desses supracitados, as teorias de brand eq-
uity e customer equity também podem ser associadas 
ao Posicionamento da Marca, por meio dos produtos, 
serviços e informações disponibilizadas pela empresa, 
tendo em vista a qualidade percebida, atitudes em 
relação aos consumidores, conhecimento, associação, 
imagem e legitimidade da marca (expectativa, nor-
mas, valores e significados), bem como a fidelidade e o 
valor gerado para a empresa e para o cliente (KELLER, 
1993; AAKER, 1998; YOO; DONTHU; LEE, 2000; 
ROSSONI; GUARIDO FILHO, 2015). 

H0,4: O Posicionamento da Marca influencia positiva-
mente o Desempenho Superior da firma.

4.3	 Estruturação da Proposta 
de Valor (EPV)

A proposta de valor da organização deve ser 
estruturada para que, de fato, entregue valor para o 
cliente. Uma vez que as organizações compreendem 
seus clientes, elas podem fazer escolhas melhores em 
relação à estruturação da sua proposta de valor (AN-
DERSON; NARUS; ROSSUM, 2014; FERNÁNDEZ; 
PINUER, 2016).

Mas, afinal, o que é valor? O conceito de valor 
está proposto em quatro perspectivas que foram or-
ganizadas por Minkiewicz, Evans e Bridson (2014) 
a partir de uma meta-análise: (a) valor de troca, em 
que o valor é produzido por uma parte e consumido 
por outra, com avaliação baseada em percepções; 
(b) valor de uso, em que se começa a haver interação 
entre produtor e consumidor, com avaliação pela 
experiência adquirida; (c) valor de experiência, cri-
ado a partir da interações, experiências e associações 
cognitivas e sua avaliação é unicamente determinada 
pelo consumidor e; (d) valor de contexto, que passou 

a ser considerado a partir de 2008 e é entendido como 
a co-criação do valor, com a interação de outros 
recursos e em um contexto específico. Além desses, 
pode-se acrescentar o (e) valor econômico, que gera 
receitas para a sustentabilidade das firmas ao atender 
demandas de mercado; (f) valor social, que promove 
o bem estar em comunidades e sociedade; (g) valor 
por stakeholders eleitos, com ênfase de atenção 
primária da organização por um período de tempo.

Dessa forma, alguns pesquisadores (HEINON-
EN et al.; 2010; VOIMA; HEINONEN; STRANDVIK, 
2010; GRÖNROOS; RAVALD, 2011; HELKKULA 
et al.; 2012), apontam que o consumidor, além da 
determinação do valor, também é o responsável pela 
criação de valor da marca. O valor no uso do produto 
ou serviço, ou seja, na proposta de valor, emerge em 
função das experiências do consumidor (HEINON-
EN et al.; 2010; VOIMA; HEINONEN; STRANDVIK, 
2010; GRÖNROOS; RAVALD, 2011; HELKKULA et 
al.; 2012; STRANDVIK et al.; 2012).

Nessa perspectiva, o valor para cada consumidor 
é criado no momento do uso dos recursos. O pro-
cesso é visto como interativo, e como integrador de 
recursos (VARGO; LUSCH; 2008). Os consumidores 
operam com recursos disponibilizados por fornece-
dores, atores de marketing ou por eles próprios para 
aumentar seu bem-estar (VARGO; LUSCH, 2008) 
e passam a ser vistos como uma representação da 
compensação (trade-off) dos componentes relevantes 
que lhes são dados (FERNÁNDEZ; PINUER, 2016). 

Sabendo que o valor da marca de uma empresa 
influencia no modo como os clientes a veem e con-
sequentemente em como pode influenciar o desem-
penho organizacional por meio das atitudes positivas 
desses (FERNÁNDEZ; PINUER, 2016), a empresa 
deve reconhecer esse processo e criar mecanismos 
para estruturá-lo de forma adequada.

A partir da revisão de literatura, identificou-se 
os principais elementos que compõem esse construto, 
organizados por ordem de citação (Figura 5).

O elemento Valor foi compreendido, a partir dos 
autores supracitados, como um valor atribuído à mar-
ca pelo cliente, pela organização e demais stakehold-
ers; como o valor do próprio consumidor à empresa, 
ou mesmo como valor de troca (análise de custo e 
benefício), de uso (percepção pessoal de vantagem), 
de contexto (integração de recursos), de experiência 
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e de cultura. Já o elemento Co-criação de valor é 
visto por três perspectivas (MINKIEWICZ; EVANS; 
BRIDSON, 2014), que também foram consideradas 
elementos para o modelo de Gestão Contemporânea 
de Marketing: co-produção (com a participação 
direta do consumidor no processo de criação ou 
aperfeiçoamento de produtos), engajamento (sob o 
aspecto cognitivo, emocional e comportamental do 
consumidor) e personalização (o ato de personalizar 
e customizar). Todos esses elementos interferem na 
experiência adquirida pelo público-alvo.

A cultura, cujo conceito é comumente conhe-
cido como a soma de valores, crenças e costumes, 
foi mencionada e trabalhada por Debnath, Khan e 
Chakrabarti (2016) como um fator influenciador das 
percepções, valores e ações de qualquer consumidor. 
Joseph e Francis (2015) entendem que a cultura or-
ganizacional é a própria orientação para o mercado, 
influenciando os componentes comportamentais da 
empresa, tais como orientação para o consumidor 
e para o concorrente, bem como sua coordenação 
interfuncional.

Fernandéz e Pinuer (2016) elencaram outros el-
ementos recentemente e que foram considerados para 
o desenvolvimento do modelo teórico deste artigo: 
Comportamento ético (por parte da organização, a 
partir de normas e valores da sociedade e empresa), 
Lealdade e Satisfação (como fatores influenciados 
pela confiança do consumidor, também trabalhos em 
outro construto do presente artigo) e Relacionamento 

a longo prazo (desenvolvimento e manutenção do 
relacionamento). 

Por fim, Potra (2016) faz menção ao termo 
customer equity (em português, valor do cliente), 
em que devem ser analisadas algumas variáveis para 
o entendimento do cliente e consequentemente o 
conhecimento do mercado de atuação: afetividade 
do consumidor, seu comportamento de compra e re-
compra e o processo de indiferença aos concorrentes 
frente a uma determinada marca, produto, serviço 
ou experiência.

H0,5: A Estruturação da Proposta de Valor influencia 
positivamente o Desempenho Superior da firma.

4.4	 Articulação da Comercialização (AC)

O desenvolvimento de novas tecnologias per-
mitiu também o desenvolvimento de novos formatos 
de comercialização, que trazem uma nova possibili-
dade para as organizações aumentarem seu alcance 
e, consequentemente, melhorarem sua vantagem 
competitiva.

O e-commerce é um exemplo de um formato 
recente de comercialização de produtos, utilizado 
tanto por companhias pequenas, quanto por multi-
nacionais. Com o passar dos anos, o e-commerce se 
tornou cada vez mais exigente em termos de inovação, 
modelos de negócios e também em relação às ex-
pectativas dos consumidores, que esperam serviços 

Figura 5  Estruturação da Proposta de Valor

Elementos Autores

Valor Minkiewicz, Evans e Bridson (2014); Bertoldi, Giachino e Stupino 
(2015); Fernandéz e Pinuer (2016); Debnath, Khan e Chakrabarti 
(2016); Potra (2016)

Co-criação de valor Vargo & Lusch (2008), Minkiewicz, Evans e Bridson (2014); Potra 
(2016)

Co-produção, Engajamento, Personalização e Experiência Minkiewicz, Evans e Bridson (2014); Potra (2016)

Cultura Debnath, Khan e Chakrabarti (2016)

Comportamento ético, Lealdade e Satisfação e, Relacionamento a 
longo prazo

Fernandéz e Pinuer (2016)

Customer Equity Potra (2016)

valor econômico; valor social; valor por stakehoder eleito Os autores (2018)



Revista de Ciências da Administração • v. 24, n. 63, p. 25-42, mai.-ago. 2022 35

R
C
A

Gestão Contemporânea de Marketing: Proposição de um Modelo Teórico

diferenciados como informações sobre o status do 
produto em tempo real, rapidez e opções de entrega 
flexíveis. Uma supply chain integrada e eficiente tor-
na-se, portanto, indispensável para as organizações 
(KAWA; ZDRENKA, 2016).

Alguns passos além do e-commerce está o omni 
channel, que representa a integração de canais online 
e offline. A experiência do consumidor se dá através 
de diversos canais disponíveis de compras, e as or-
ganizações precisam acompanhar essa necessidade 
(BELL; GALLINO; MORENO, 2015). A fragmen-
tação das mídias cresce de maneira impressionante 
e a influência das mídias sociais na construção da 
imagem da marca e, portanto, da imagem da organi-
zação, torna-se cada vez mais importante (MUNIZ; 
O’GUINN, 2001), além de influenciar no processo 
de confiança do consumidor (ROHDEN; MATOS; 
CURTH, 2016). 

Varejistas de todos os tipos e em todas as local-
izações buscam cada vez mais a interação com os con-
sumidores por meio de múltiplos canais (MELERO; 
SESE; VERHOEF, 2016). E é válida, para a firma, o 
reconhecimento acerca das atitudes e percepções dos 
consumidores sobre os atributos de cada canal utilizar, 
além da influência das atividades de marketing, a 
experiência proporcionada pelos canais de comuni-
cação, os efeitos sociais e, em como a heterogeneidade 
do consumidor diferencia frente as diferentes ações 
(MELERO; SESE; VERHOEF, 2016). 

A revisão de literatura apontou os seguintes el-
ementos para esse construto, organizados por ordem 
de citação (Figura 6).

A Lealdade tem se apresentado, até então, como 
um elemento coringa para todos os construtos do 
modelo, exceto para IM. Aqui, a lealdade é vista sob 
o aspecto da construção e manutenção das relações 
com os consumidores, funcionários e fornecedores 
envolvidos em todo os processos de comercialização. 
Medido, por vezes, pelo nível de Retenção de con-
sumidores e Integração dos envolvidos em todos os 
processos de comercialização (POTRA, 2016). Isso é 
possível frente aos elementos Foco e Entendimento do 
consumidor, no qual a empresa passa a centrar-se na 
perspectiva e abordagem do consumidor e em como 
encorajar o desenvolvimento de canais sinérgicos 
frente ao mercado competitivo (BECK; RYGJ, 2015).

Multi-channel, Cross-channel e Omni-chan-
nel são conceitos distintos e que, nesta ordem 
apresentada, indicam uma evolução nos canais de 
comercialização. Todos correspondem à quando a 
empresa possui mais de um canal em funcionamento, 
a distinção está em: o primeiro não possui integração 
entre eles; o segundo possui integração parcial entre 
eles; e o terceiro possui total integração entre os canais 
oferecidos pela empresa.

Cao e Li (2015) mencionam, além dos canais 
e confiança, a Centralização na empresa, com foco 
na economia de escala e consequente aumento da 
lucratividade como um elemento influenciador da 
articulação da comercialização entre empresa e 
seus stakeholders. Por sua vez, Melero, Sese e Ver-
hoef (2015) estudaram a influência da Experiência, 
Personalização e Relacionamento, que em muito se 
assemelha com o processo de co-criação e são fatores 

Figura 6  Articulação da Comercialização

Elementos Autores

Lealdade, Retenção, Integração Fulgoni (2014); Beck e Rygl (2015); Cao e Li (2015); Melero, Sese e 
Verhoef (2016); Potra (2016)

Foco e entendimento do consumidor Fulgoni, 2014; Beck e Rygl (2015); Cao e Li (2015); Verhoef, Kannan 
e Inman (2015)

Omni-channel Beck e Rygl (2015); Cao e Li (2015); Verhoef, Kannan e Inman 
(2015); Melero, Sese e Verhoef (2016)

Centralização na empresa, Confiança, Multi-channel, Cross-chan-
nel

Cao e Li (2015)

Experiência, Personalização e Relacionamento Melero, Sese e Verhoef (2016)

Mídias Sociais Muniz e O’guinn (2001), Cao et al. (2018).
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nel, com aumento do desempenho organizacional, 
otimização dos canais de distribuição e a possibi-
lidade de personalização da experiência por meio 
da interação possibilitada por essa modalidade de 
canal. Por fim, Muniz e O’guinn (2001) citam como 
elemento as Mídias Sociais, que podem influenciar 
na confiança do consumidor, elemento presente no 
Posicionamento da Marca, frente a marca escolhida. 
Já Cao et al. (2018), concluem que o uso das mídias 
sociais deve ser utilizado como recurso para manter a 
competitividade do negócio frente ao mercado. Além 
dos elementos supracitados, podem ser considerados, 
também, as alianças estratégicas e a abertura para 
novos mercados ou mesmo ampliação do alvo ou 
segmento da empresa.

H0,6: A Articulação da Comercialização influencia 
positivamente o Desempenho Superior da firma.

4.5	 Relação com o Mercado (RM)

Os grandes avanços nas áreas relacionadas 
à tecnologia, principalmente no que diz respeito 
à internet, transformaram a maneira com que as 
empresas interagem umas com as outras (marketing 
business-to-business ou B2B) e com os clientes (mar-
keting business-to-consumer ou B2C). Dessa forma, 
faz-se necessária uma abordagem multidisciplinar 
com o objetivo de entender o real impacto da tecno-
logia na sociedade como um todo, especialmente nas 
organizações e nas relações desenvolvidas por elas 
(PARASURAMAN; ZINKHAN, 2002).

A confiança é um fator importante nas relações 
com o mercado, tanto na perspectiva B2C – onde 

clientes mais informados e mais conectados vão fis-
calizar produtos, serviços e empresas – quanto na B2B 

– onde parceiros de negócios buscam relações dura-
douras e efetivas para ambas as partes (MORGAN; 
HUNT, 1994; MARTIN, 2013). Sua definição está 
na crença do consumidor no fornecedor/ produtor 
de que ele agirá de maneira honesta, fator previsível 
e antecedente da confiança de que este irá cumprir 
com suas obrigações (ROHDEN; MATOS; CURTH, 
2016). Igualmente, mostra-se como um construto 
multidimensional, formado pelas dimensões cogni-
tiva, afetiva e comportamental (HAHN et al., 2016).

Eventuais falhas nos serviços prestados são 
compreendidas, pelos consumidores, como uma 
violação da confiança, que em alguns casos podem 
ser recuperadas por meio de um pedido de desculpas, 
negação de que a empresa tenha errado, compen-
sação financeira, promessa de melhoria, acreditação 
fornecida por um terceiro, reconhecimento do erro, 
reformulação da regulamentação ou declaração de 
incerteza do erro cometido (BASSO; SANTOS, 2016). 
Em todo caso, uma falha na recuperação da confiança 
é fatal para a empresa.

Conhecer bem o seu mercado de atuação, com 
o objetivo de desvendar os novos comportamentos 
instituídos e melhorar a relação com os stakeholders 
pode constituir grande fonte de vantagem compet-
itiva (DAMÁZIO; MESQUITA, 2016). A interação 
entre empresa/ marca/ cliente/ parceiros como re-
sultado de uma sólida estratégia de relacionamento, 
incluindo o ambiente digital, é uma parte importante 
da atividade de gestão de marketing na atualidade.

Os resultados da pesquisa indicaram a presença 
destes elementos na formação do construto Relacio-
namento com o Mercado, organizado por ordem de 
citação (Figura 7). 

Figura 7  Relacionamento com o Mercado

Elementos Autores

Confiança Rempel, Holmes e Zanna (1985); Basso e Santos (2014); Hahn et al. 
(2016)

Desvios simples e duplo, Satisfação, Experiência, Reputação, Com-
petência, Benevolência e Integridade

Basso e Santos (2014)

Risco e Vulnerabilidade nos relacionamentos, Privacidade, Usabili-
dade e Previsibilidade

Rempel, Holmes e Zanna (1985)
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A Confiança é apresentada como uma forma de 
perceber a oferta de garantia quanto ao desempenho 
do produto, serviço ou experiência oferecida pela 
empresa, ou até mesmo do relacionamento que foi 
ou está sendo construído (BASSO; SANTOS, 2014). 

A existência de aspectos como desvios simples 
e duplos, quando a empresa falha uma ou mais vezes 
e, falha ao tentar corrigir o erro, respectivamente, 
foi evidenciado como um elemento negativo para 
a construção do relacionamento com o mercado. 
A Satisfação do consumidor, Experiência oferecida, 
Reputação construída, Competência (capacidades 
e habilidades), Benevolência (demonstração, por 
parte da empresa, de preocupação com o próximo) 
e Integridade (percepção de que o consumidor é um 
ser dotado de um conjunto de princípios que devem 
ser respeitados) são elementos característicos desse 
construto.

Rempel, Holmes e Zanna (1985) mencionaram 
que o Risco e a Vulnerabilidade nos relacionamentos 
são também considerados elementos negativos para 
esse construto, e a organização pode ser capaz de 
minimizá-los por meio da redução de incertezas e 
o estabelecimento de estratégias de curto, médio e 
longo prazo. Por sua vez, a Privacidade e Usabilidade 
são elementos que influenciam a confiança do con-
sumidor e a intenção de recompra. A Previsibilidade 
auxilia na redução de riscos e incertezas, aumentan-
do a sensação de confiança (REMPEL; HOLMES; 
ZANNA, 1985).

H0,7: O Relacionamento com o Mercado influencia 
positivamente o Desempenho Superior da firma.

5	 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

A conceptualização do modelo proposto neste 
artigo faz parte de um projeto de validação com foco 
na gestão de marketing das organizações. A validação 
em si está afeita à abordagem funcionalista para a 
ciência social, que propõe que o mundo social seja 
composto de artefatos e relacionamentos relativa-
mente concretos, os quais podem ser identificados, 
estudados e medidos por meio das abordagens 

derivadas das ciências naturais e dos procedimentos 
ditos científicos.

Validar um modelo é checar a aderência desse 
ao mundo real sob as mesmas condições. De fato, não 
há como validar um modelo na prática, mas sim au-
mentar sua confiança com que representa a realidade. 
Existem duas formas de se proceder à validação de 
um modelo: uma validação subjetiva, proveniente da 
análise de especialistas; e uma validação estatística, 
proveniente de estudos quantitativos. Nesse caso es-
pecífico, o modelo já possui uma validação subjetiva, 
advinda dos paineis de especialistas em marketing  e, 
a partir desses resultados, pretende-se seguir para a 
validação estatística.

Como pesquisa futura, a primeira possibilidade 
é concentrar sua investigação no setor privado, con-
siderando-se que esse setor trabalha estratégias de 
mercado de uma forma mais intensa, uma vez que 
precisa captar recursos para sua sustentabilidade, dif-
erentemente do setor público. Para escolha do setor de 
atuação, serão considerados os seguintes requisitos: 
destaque em crescimento econômico nos últimos 
anos; setor mais recorrente na empresa financiadora 
do projeto de pesquisa; mercados oligopolizados com 
concorrência imperfeita, tendo em vista sua capaci-
dade de se manter no mercado mesmo em períodos 
de crise, segundo afirmam Pereira e Bánkuti (2016). 
Recomenda-se que o modelo seja aplicado em setores, 
já que o desempenho superior da firma pode variar de 
acordo com o perfil das empresas (ABBADE, 2012). 

Como resultados, pretende-se, com o modelo, 
identificar os perfis de cada empresa, em diferentes 
segmentos de atuação, por meio da mensuração da 
sua atuação em cada um dos construtos do modelo, 
e a relação existente entre a forma de atuar na gestão 
de mercados e o seu desempenho. A partir desse 
resultado, será possível inferir a posição da organi-
zação, frente ao seu concorrente, e identificar a área 
de relevância que tem sido negligenciada por essa, 
por meio do gráfico de radar, por exemplo. Pensando 
nisso, a organização conseguirá atuar especificamente 
no problema identificado, otimizando o desempenho 
superior.
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