UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
ESCOLA DE ADMINISTRAGAO )
PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM ADMINISTRAGAO

Relacdo entre Orientacéo para o Mercado e Perfor mance
Empresarial em Empresasde Varego de Vestuario do Brasil

Claudio Hoffmann Sampaio
Orientador: Prof. Fernando Bins Luce, Ph.D.

Tese apresentada a0 Programa de Pos
Graduacdo da Universdade Federd do
Rio Grande do Sul como requisito parcid

para obtencdo do titulo de Doutor em
Administracéo.

Porto Alegre
2000



Ege trabaho € dedicado a Luciane, minha mulher, pelo
amor, carinho e gpoio incondiciond; e ao Lucas, meu filho
amado e bem mais valioso.



AGRADECIMENTOS

A redizacdo dese trabdho ndo foi um empreendimento solithio. Registro, com
sinceridade, agradecimento a todas as pessoas e entidades que tornaram possivel a conclusdo dessa
tese:

- @ Prof. Fernando Bins Luce, orientador desse trabaho, pela amizade e competéncia impar,
principal responsavel por esse momento;

- a0 Programa de RFbs-Graduacdo em Administracdo — PPGA/UFRGS, a todos seus profissonals,
pelaindiscutivel qudidade de ensino e pesguisa;

- a CAPES, pda concessto de bolsa de estudos que possibilitou o apoio financeiro ao longo do
CUrso;

- a0 Centro de Estudos e Pesquisas em Administracdo — CEPA/UFRGS, em especid ao Prof.
Slongo, por ter financiado parte dessa pesquisa e oportunizado valiosas experiéncias,

- aos profissonais e bolsstas do CEPA, pela eficiéncia e gpoio, em especia a Lourdinha, Jussara,
Maria do Carmo, lolanda, Susana, Marco, Leonardo e Rafad!;

- a PUC, aos colegas, funciond&ios e dunos, paticulamente aos Professores Franzoni,
Chiechelski e Alziro, por acreditarem e oportunizarem meu traba ho;

- aos Professores Luce, Slongo e Ross, participantes da banca do exame de qualificacdo, pelas
recomendacdes e criticas ao projeto de tese;

- a todos os demais professores que participaran da minha formacd com os quas tive a
oportunidade de rel acionar-me, especialmente os Professores Astor, Nique e Callegaro;

- a0 Prof. Slongo, ndo apenas por sua competéncia e dedicacdo particular, mas, em especia, pela
Sua pessoa, pelo seu exemplo e amizade;

- a0 Prof. Ross, peacompeténcia profissona e pelo direcionamento e gpoio;
- a0 Prof. Lund, pela oportunidade inigualavel de dispor de sua amizade;

- aos meus colegas da turma de doutorado de 1996, com os quais partilhel experiéncias, angigtias
e amizade;

- aminhaamiga Lurdes, pelo exemplo de serenidade e pelos momentos que partilhamos juntos,

- a0 amigo Marcelo Perin, ndo sO pela competéncia e guda na redizacdo desse trabaho, mas pelo
exemplo de amizade e companheirismo;

- atodos os colegas que tive oportunidade de conhecer ao longo dessa jornada, em especia aos
amigos Ldis, Marcdo Fonseca, Ely, Guilherme, Marcus, Jorge Lengler, Vinicius, David, Grace
eAnaRitg

- atodos meus dunos, pela oportunidade de crescimento e aprendizagem;



a todos meus velhos e verdadeiros amigos, por compreenderem o distanciamento e peo carinho
de sempre;

a0 meu afilhado Dudu, com muita saudade, pela protec@o recebida, onde quer que vocé estgja;

a minha familiaz meus irméos Carlos, Claice e Rubens, e principdmente, a minha mée,
Cecilia, e a0 meu pa, Josg, fi@ls amigos de toda minha vida, pelo incentivo, carinho e gpoio
incondiciona em todos 0s momentos;

a Luciane, minha esposa e amiga, pelo carinho e presenca, por compreender minha auséncia e o
caminho da vida académica;

a0 Lucas, meu filho amado, por ter tornado-me uma pessoa melhor.



SUMARIO

RESUMO iX
ABSTRACT X
Apresentacao 1
1 Introducéo 7
1.1 Definicdo do Problema de Pesquisa 7
1.2 Justificativa 9
1.3Vargo 15
1.4 Objetivos 18
1.4.1 Objetivo Geral 18
1.4.2 Objetivos Especificos 18
2 Fundamentacédo Teorica 19
2.1 Conceito de Marketing 20
2.2 Constructos de Orientacéo para o Mercado 24
2.2.1 Orientag&o para o Mercado segundo Day 27
2.2.2 Orientagdo para o Mercado segundo Deshpandé, Farley e Webster 30
2.2.2.1 Escalade Orientagéo para o Mercado de Deshpandé, Farley e Webster 32
2.2.2.2 Escala de Orientacdo para o Mercado de Deshpandé e Farley: MORTN 32
2.2.3 Orientagdo para 0 Mercado segundo Narver e Slater 3
2.2.3.1 Escala de Orientacdo parao Mercado de Narver e Slater 3
2.2.4 Orientacao para 0 Mercado segundo Kohli e Jaworski 39
2.2.4.1 Escala de Orientacdo para o Mercado de Kohli, Jaworski e Kumar: MARKOR 43
2.2.4.2 Justificativa paraa EscolhadaMARKOR como I nstrumento de Operacionalizagdo do Constructo de
Orientagdo para o Mercado 4
2.2.5 Principais Semelhancas entre os Estudos de Kohli e Jaworski e de Narver e Slater 48
2.2.6 Principais Diferencas entre os Estudos de Kohli e Jaworski e de Narver e Slater 52
2.3 Barrerasa Orientacdo parao Mercado 55
2.4 Estudos que Abordam a Relagdo entre Orientacéo para o Mercado e Perfor mance 59
2.4.1 Estudos Realizados nos EUA 60
2.4.2 Estudos Realizados fora dos EUA 67
2.4.3 Estudos Realizados no Brasil 78
3 Método 83
3.1 Etapa Preliminar da Pesquisa 83
3.1.1 Adaptacdo e Validagdo daEscala MARKOR 84
3.1.1.1 Adaptacdo daEscala &4
3.1.1.2 Confiabilidade da Escala 85
3.1.1.3 Validagdo daEscala 86
3.1.2 Operacionalizagéo das Variaveis do Estudo 838
3.1.3 Estabelecimento das Hipdteses do Estudo 93
3.1.4 Elaboragéo e Teste do Instrumento de Coleta de Dados 9%
3.2 Etapa Descritiva 97
3.2.1 Populagdo e Amostra 9
3.2.2 Coleta de Dados 100
3.2.3 Preparacéo dos Dados para Analise 102
3.2.3.1 Identificacdo de outliers 102




3.2.3.2 Avaliagéo dos ndo-respondentes

102

3.2.4 Procedimentos Estatisticos de Analise

104

3.2.4.1 Modelagem de Equagdes Estruturais

105

4 Caracterizacdo da Amostra e Variaveis de Orientacéo para o Mercado e Performance
Empresarial

4.1 Caracterizacdo da Amostra

4.1.1 Numero de lojas

112

112
113

4.1.2 Total daareade vendadaslojas

113

4.1.3 Numero de funcionarios em tempo integral

114

4.1.4 | dade das empresas

115

4.1.5 Principais produtos comercializados

115

4.1.6 Faturamento das Empresas

116

4.1.7 Lojas em shopping center

117

4.1.8 Respondentes

117

4.2 Variaveisde Orientacdo para o Mercado

4.3 Variaveisde Performance

5 Validacao e Ajustamento dos Constructos de Orientacéo para o Mercado e Performance
Empresarial

5.1 Validacdo Individual dos Constructos de Orientacéo para o Mercado

5.1.1 Validagdo do constructo Geragdo de Inteligéncia

118
123

127

130
130

5.1.2 Validagéo do constructo Disseminac&o de Inteligéncia

133

5.1.3 Validag&o do constructo Resposta

135

5.2 Validac&o do constructo Orientacéo para o Mercado

5.3 Validagao do constructo Performance Empresarial

137
142

6 Validacéo do Modelo I ntegrado de Relacéo entre Orientacéo para o Mercado e Performance

Empresarial e Teste das Relactes Hipotetizadas

146

6.1 Validacdo do M odelo I ntegrado de Relacdo entre Orientagdo para o Mercado e Performance

Empresarial

6.2 Avaliacdo da Confiabilidade dos Constructos

146
148

6.3 Avaliacéo do M odelo Integrado de Relacéo entre Orientacdo para o Mercado e Performance

Empresarial: Teste das Hip6teses do Estudo

151

7 AssociacOes entre Performance Empresarial, Dados de Caracterizacéo e Formas de Orientacdo

para o Mercado

7.1 Orientacdo para o Mercado e Caracterizacdo das Empresas

7.2 Performance Empresarial e Caracterizacdo das Empresas

7.3 Formas de Orientacéo para o Mercado e Performance Empresarial

7.3.1 Formagdo de Clusters a partir das Variaveis de Orientagdo para o Mercado

154
155
157

161
162

7.3.2 Avaliacéo da Performance por Cluster

165

8 Conclusdo

8.1 Conclusdes do Estudo e | mplicagbes Gerenciais

8.2 Limitagdes da Pesquisa e Sugestdes para Estudos Futuros

Referéncias Bibliogréaficas

Anexo 01

Anexo 02

169
170
180
184
203
210



Anexo 03
Anexo 04
Anexo 05
Anexo 06

213
215
217
219



LISTA DE FIGURAS

Figura 01- Classificagéo das Capacidades 28
Figura 02 — Componentes da Orientacéo para o Mercado segundo Narver e Slater 34
Figura 03 — Antecedentes e Consequiéncias da Orientacédo para o Mercado 42

Figura 04 — Representacdo da Relacao entre Orientacéo para o Mercado e Performance
Empresarial 96

Figura 05 — Sintese do Diagrama Causal Tedrico 107




LISTA DE GRAFICOS

Gréfico 1 — Concentracéo dos casos de cada grupo em relacéo a performance e orientacéo para
mercado 166




LISTA DE QUADROS

Quadro 01 — Relacéo de Estudos Empiricos sobre Orientacéo para o Mercado que Tratam de
Performance e a Utilizag&o do Referencial dos Quatro Principais Constructos de Orientacao

para o Mercado 25
Quadro 02 — Relacéo de Estudos sobre Orientagéo para o Mercado no Brasil e a Utilizagdo do

Referencial dos Quatro Principais Constructos de Orientacéo para o Mercado 26
Quadro 03 — Escalas de Orientacdo para o Mercado Utilizadas 46

Quadro 04 — Sumario de Estudos Realizados nos EUA que I nvestigam a Relacdo entre
Orientac&o para o Mercado e Performance 65

Quadro 05 — Sumério de Estudos Realizados fora dos EUA que | nvestigam a Relacdo entre
Orientacdo para o Mercado e Performance 75

Quadro 06 — Sumario de Estudos Empiricos sobre Orientacdo para o Mercado Realizados no
Brasil 81

Quadro 7 — Indicadores e Medidas de Performance 90

Vi



LISTA DE TABELAS

Tabela 01 — NUmero de Lojas 113
Tabela 02 — Total da Area de Vendas 113
Tabela 03 — NUmero de Funcionarios em Tempo I ntegral 114
Tabela 04— | dade das Empresas 115
Tabela 05 — Principais Produtos Comercializados 116
Tabela 06 — Faturamento das Empresas em 1998 116
Tabela 07 — Lojas em Shopping Center 117
Tabela 08 — Cargo Exercido pelos Respondentes 118
Tabela 09 — Frequéncia das Variaveis de Orientacédo para o Mercado 119

Tabela 10 — Média, Mediana e Desvio-Padréo das Variaveis de Orientacédo para o Mercado _ 121

Tabela 11— Frequéncia das Variaveis de Performance Empresarial 124

Tabela 12 — Média, Mediana e Desvio-Padréo das Variéveis de Performance Empresarial _ 125

Tabela 13 — i ndices de Ajustamento do Constructo Gerag&o de I nteligéncia 131
Tabela 14 — i ndices de Ajustamento do Constructo Geracao de | nteligéncia Revisado 132
Tabela 15 — i ndices de Ajustamento do Constructo Disseminag&o de | nteligéncia 133

Tabela 16 — i ndices de Ajustamento do Constructo Disseminacéo de | nteligéncia Revisado 134

Tabela 17 — i ndices de Ajustamento do Constructo Resposta 135
Tabela 18 — i ndices de Ajustamento do Constructo Resposta Revisado 136
Tabela 19 — i ndices de Ajustamento do Constructo Orientagio para o Mercado 137
Tabela 20 — i ndices de Ajustamento do Constructo Orientacdo para o Mercado — Revisdo I nicial
138
Tabela 21 — i ndices de Ajustamento do Constructo Orientacio para o Mercado Revisado com
Exclusdo de Variaveis 139
Tabela 22 — i ndices de Ajustamento do Constructo Orientacio para o Mercado Revisado com
Incluséo de Covariancias 141
Tabela 23 — i ndices de Ajustamento do Constructo Performance Empresarial 143
Tabela 24 — i ndices de Ajustamento do Constructo Performance Empresarial Revisado 144
Tabela 25 — i ndices de Ajustamento do Modelo | ntegrado de Relag&o entre Orientag&o para o
Mercado e Performance Empresarial 147
Tabela 26 — Valores de Confiabilidade dos Constructos 149
Tabela 27— Valores de Variancia Extraida dos Constructos 150

Tabela 28 — Correlacéo entre Orientacao para o Mercado e os | ndicadores de Performance
Empresarial 152

Vii



Tabela 29 — Relacdo entre Orientacéo para o Mercado - e suas Dimensdes — e Dados de

Caracterizacdo 157
Tabela 30 — Relacéo entre Performance Empresarial e Dados de Caracterizacao 158
Tabela 31 — I ndicadores de Performance Empresarial e Total da Area de Vendas 159
Tabela 32 — Indicadores de Performance Empresarial e Numero de Funcionérios em Tempo

I ntegral 160
Tabela 33— Caracteristicas Basicas dos Grupos Formados 162
Tabela 34 — Médias das Variaveis de Orientacdo para Mercado Considerando os Casos de Cada
Grupo e Geral 163
Tabela 35— Comparacao das Médias de Cada Grupo 165
Tabela 36 — Médias das Variaveis de Performance Considerando os Casos de Cada Grupo e
Geral 167

Tabela 37 — indice Top Two Box dos | ndicadores de Performance Considerando os Casos de
Cada Grupo e Geral 168

viii



RESUMO

A orientacdo para 0 mercado tem recebido substancid interesse na Ultima
década etem ocupado um lugar centrd na teoria e prética da edratégia de
marketing. Embora exiga na literatura de marketing uma s&ie de estudos
empiricos sobre orientacd0 para 0 mercado, uma revisio sugere que a
maioria destes estudos tem sSdo baseada em paises industridizedos e em
empresass  manufatureiras.  Embora a modificacdo e transformacéo do
ambiente empresarid das economias em desenvolvimento, a pesquisa
empirica sobre o0 tema orientacdo para 0 mercado em paises emergentes
continua limitada, especidmente no Brasil. Na tentativa de colaborar com a
importancia do tema orientacdo para 0 mercado, esse estudo investigou a
sua relacd com performance em empresas de vargo de confeccdo do
Brasl. Usando a técnica de modelagem de equaghes edtruturals, obteve-se
bons indices de gustamento da edtrutura tedrica proposta, indicando a
confirmagdo das hipdteses de pesquisa testadas e da vdidade de constructo
das medidas utilizadas. Os resultados indicaram que a orientagdo para o
mercado tem um impacto direto sobre a performance organizaciond.
Diregbes de pesquisas futuras, limitagdes do estudo e implicagOes gerenciais
foram também identificadas e discutides.



ABSTRACT

Market orientation has received substantid academic and practioner interest
over the last decade and has occupied a center stage of the theory and
practice of marketing drategy. Although the marketing literature is replete
with empiricd studies on market orientation, a review of the evidence so far
suggests that the mgority of Sudies have been based on indudtridized
countries and manufacturing firms. Despite the fact that the business
environments in many deveoping economies ae rapidly undergoing
trandformation, empiricd research relaing to market orientation in
emerging countries remains scant, especidly in Brazil. In an atempt to
provide further ingght into the globd importance of market orientation, this
dudy invedtigated its link with busness performance in the retall gopard
indugtry in a developing country — Brazil. Usng the dructurd egquations
model, good indexes of fit of the proposed theoreticd Structure have been
obsarved, which seems to indicate the confirmation of the research
hypotheses and the vdidity of the congtructs used. The results indicated that
market orientation have a direct impact on organizationa performance.
Directions for future research, limitations of the dudy and manegerid
implications of the findings are subsequently identified and discussed.



Apresentacao

As empresas estéo enggjadas em continuas inovacdes e modificagches de orientagdo devido a
natureza dindmica da maoria dos mercados, da complexidade e intensdade competitivas do
ambiente de negocio (Peham, 1997; Hurley e Hult, 1998). Essas mudancas levam a uma
reorientacd do pensamento adminigrativo, readequando-o0 a nova concorréncia internaciond, as
modificagdes tecnoldgicas, a diminuicdo dos ciclos de vida dos produtos e ao aumento do poder do

consumidor (Webster, 1988).

Neste novo ambiente, criar uma vantagem competitiva sustentdvel € objetivo primordid das
organizacbes (Narver e Sater, 1990; Day, 1994), capaz de leva-las a uma diferenciacdo de
performance. Entretanto, devido ao aumento crescente da competicdo, equivalemse, cada vez mais,
as ofertas, sendo dificil entregar valor para os compradores que exceda aguilo que esta sendo

ofertado pelo mercado.

O que é necessrio entéo para desenvolver a procurada vantagem competitiva? Determinar e
entender a necessdade dos consumidores e as ofertas dos concorrentes, desenvolver produtos
adequados a essas necessdades, coordenar 0s mecanismos interfuncionals da empresa para criar e

entregar valor aos clientes e comunicar-se adequadamente com os clientes sobre a oferta



desenvolvida (Day e Wendey, 1988; Narver e Sater, 1990), parecem ser respostas pertinentes a

inquietante questéo.

As mudancas no ambiente competitivo e a necessidade de busca de vantagens competitivas
comentadas anteriormente, dicergam um  status priorit&io @ marketing na  administracéo
contemporanea e conduzem a uma mudanca de edtratégia de marketing orientada para a transacéo
para uma edratégia de marketing orientada para o relacionamento (Hoekstra e Huizingh, 1999),
capaz de fazer frente a uma oferta cada vez maior de produtos e servigos, a um maior poder de
escolha e barganha do consumidor, a uma maior homogeneidade de ofertas. A mudanca de foco de
transacdo para relacionamento transforma clientes em parceiros, forcando as empresas a manterem
comprometimento de longo prazo de qudidade, servico e inovacdo para manter a relacdo. Nessa
nova redidade, a orientacdo para 0 mercado torna-se um prérequisto para 0 SUCESD e

lucratividade de muitas empresss.

Essa importancia da orientacdo para 0 mercado como uma parte centra da administragéo e
filosofia de marketing tem ddo enfatizada nos dltimos anos (AppiatAdu, 1998; Egeren e
O’ Connor, 1998; Jaworski, Kohli e Sahay, 2000; Pelham, 2000). Mudancas constantes nas
necessidades e expectativas dos consumidores levam as empresas a continuamente monitorar essas
necessidades e expectativas, disseminar uma cultura voltada ao cliente pela empresa e responder a0
mercado de forma mais eficientemente possivel. Para agir dessa maneira é necessaio pensar no
consumidor no inicio do plangamento das aches, € necessaio implementar o conceito de

marketing, € necessario ser orientado para 0 mercado (Kohli e Jaworski, 1990).

A nocdo de que as necessidades dos consumidores devem ser a origem do processo de

plangamento parece contemporanea, mas as origens de edruturar as atividades da empresa sobre



um profundo conhecimento das necessdades do consumidor ndo € recente (Deshpandé, 1999).
Desde a década de 50 a academia ressdtava a importancia de uma administracdo com orientagéo
voltada a0 mercado (Harris e Piercy, 1999). Drucker (1954) j& enfatizava que o conceito de
marketing ndo € uma atividade funcional especidizada e que toda a empresa deveria pensar sob 0
ponto de vista do cliente. Howard (1983), numa tentativa de definir uma teoria de marketing da
firma, reterou a centrdidade do conceito de marketing como um ponto focad de sua teoria “... o
ponto tedrico centra € que para uma empresa ter sucesso, 0s clientes deveriam sar a forca

direcionadora dominante.” (Howard, 1983, p. 91).

A orientacBo para 0 mercado, reforcada pela necessdade anteriormente discutida de
posicionar 0 cliente como foco centrd da atividade empresaria, tem recebido substancial interesse
académico e de praticantes de marketing na Ultima década (Becker e Homburg, 1999; Jaworski,
Kohli e Sahay, 2000), crescendo rapidamente os trabahos e a teoria sobre 0 tema (Narver, Sater e
Tietje, 1998) e posicionando a orientacdo para 0 mercado como um tema centra na administracéo

de marketing e estratégia (Day, 1992).

A luz dessa importancia, nos Cltimos dez anos, trabalhos conceituais e pesquisas empiricas
de diferentes aspectos de orientagdo para 0 mercado tém sido publicados na literatura de marketing.
Os trabalhos académicos nessa area tém se concentrado, de acordo com Becker e Homburg (1999),
em tdépicos como: (1) a conceitudizacdo do congtructo (por exemplo, Kohli e Jaworski, 1990;
Narver e Sater, 1990), (2) a medicdo do congtructo (por exemplo, Narver e Slater, 1990, 1998;
Jaworski e Kohli, 1993; Kohli, Jaworski e Kumar, 1993; Deng e Dart, 1994; Deshpandé e Faley,
1996, 1998) e (3) os antecedentes e consequéncias da orientagdo para 0 mercado (por exemplo,

Jaworski e Kohli, 1993; Day, 1994; Slater e Narver, 19944a).



Grande parte desses estudos tem sido redizada nos Estados Unidos (EUA) e em paises da
Europa, enfatizando a associagéo entre orientacdo para 0 mercado e performance empresaria em
diferentes segmentos de negécio (Narver, Slater e Tietje, 1998). Entretanto, uma série de autores
(Pelham e Wilson, 1996; AppiatAdu, 1997; Bhuian, 1998) proclama a necessdade de estender o
estudo a outros ambientes empresarias e culturais, incluindo paises que ja etd a luz da
competicdo internacional mas que possuem vaiaves intenas e externas badtante especificas e
diferenciadas dagueles paises onde o congructo de orientacdo para o mercado vem sendo

investigado.

Tomando como base de andise o Brasil, por exemplo, o pais passa por um processo de
constantes mudancas internas e de adaptacdo as contingéncias geradas pelas relagbes econdmicas
internacionais. Dificuldades como a estabilizacdo da moeda, o desequilibrio da balanca comercia, o
crescimento do desemprego, entre tantas outras questOes internas, dificultam a edtabilizagdo da

economia e da atividade empresarid.

Além das contingéncias internas, € preciso adaptar a sociedade empresarial a0 que ocorre em
nivd mundid: a globaizacdo da economia edad exigindo competitividade crescente. Cada vez
menos pode-se contar com a protecdo de barreiras dfandegérias, pois estas témse mostrado inGcuas
e contraproducentes a médio prazo. Dentro do cenario apresentado, as empresas devem preparar-se

para atuar diante da crescente competicao existente nos mercados naciond e internaciond.

Na ultima década o pais iniciou e consolidou um processo de abertura econdmica que trouxe
transformagbes nas ditudes dos consumidores e empresas. Muitas organizagbes estéo
desenvolvendo, ou ja& desenvolveram, programas de qudidade, mehoraram o0 servico de

atendimento a0 consumidor e condtituiram avdiagfes formais de satifacdo de clientes. Todas essas



aches condituem posturas mais voltadas para o mercado e ressdtam, também no contexto

brasileiro, aimportancia da aplicacdo e estudo da orientacdo para 0 mercado.

Dentro desse contexto exposto, e por ser uma questéo pertinente e sem resposta conclusiva,
0 objetivo gera dessa tese € verificar a existéncia de relacdo entre orientacdo para 0 mercado e

desempenho empresarid em empresas brasileiras de vargjo de confeccéo.

O contetido da tese encontra- se organizado da seguinte maneira.

O Capitulo 1 define a questdo de pesguisa que se propde a investigar, relata a relevancia do
estudo, judtifica a escolha do segmento de vargo de confeccdo para a pesquisa e apresenta 0s

objetivos do trabaho.

O Capitulo 2 traz a base conceitua que fundamenta o tabalho, investigando a teoria sobre a
conceituaizacdo de marketing, os congtructos principais de orientacdo para 0 mercado, as barreiras
exigentes a0 desenvolvimento de uma edtratégia orientada para 0 mercado e os principais estudos

que abordam a relacéo entre orientacao para 0 mercado e performance empresarid.

O Capitulo 3 aborda o método utilizado no trabalho para atingir os objetivos propostos,

apresentando a etapa exploratéria e a etapa descritiva do estudo.

O Capitulo 4 traz a caracterizacdo da anostra do estudo e apresenta as edtatisticas descritivas

das varidveis de orientagdo para 0 mercado e performance empresaridl.



O Capitulo 5 apresenta a vaidacdo e 0 gustamento dos constructos de orientacdo para o

mercado e de performance empresarid.

O Capitulo 6 aborda a verificacdo da rdacdo de causalidade entre orientacdo para 0 mercado

e performance empresaria, gpresentando o teste das hip6teses do estudo.

O Capitulo 7 mostra associaghes existentes entre performance empresarid, dados de

caracterizacdo e formas de orientacéo para 0 mercado.

O Ceopitulo 8 apresenta as conclusdes do estudo, abordando implicagbes gerenciais do

trabaho, limitaghes da pesquisa e sugestOes para estudos futuros.



1 Introducao

O Capitulo 1 da tese apresenta 0 problema de pesquisa a ser investigado, a relevancia desse
estudo, a judtificativa da escolha do setor de vargjo de confeccdo como escopo para a pesguisa e 0s

objetivos do trabaho.

1.1 Definicdo do Problema de Pesquisa

Poucos temas da &rea de marketing na década de 1990 assumiram destaque semelhante ao
aribuido a orientacdo para 0 mercado (Becker e Homburg, 1999). Houve uma disseminacéo de
estudos sobre o0 tema, revelando o destaque conferido pela academia, principamente em relacéo a
investigacdo do impacto da orientacdo para 0 mercado sobre a performance das empresas

(Deshpandé, 1999).

Também no melo empresaria percebe-se cada vez mais a preocupacdo da empresa em
possuir postura e agdes mais voltadas a0 mercado, aumentando investimentos em investigacéo de

satisfacao de clientes, pesquisas de mercado, acdes de pds-venda entre outros.



Uma outra area também de interesse crescente entre diversos autores refere-se a0 estudo do
marketing de servicos (Berry, 1984; Shostack, 1984; Parasuraman, Zeithaml e Berry, 1985;
Zeithaml, Parasuraman e Berry, 1985 e 1990; Denton, 1990; Davidow e Uttd, 1991; Bery e
Parasuraman, 1992; Lovelock, 1992; Gronroos, 1995), pelas peculiaridades de problemas e
edratégias desse setor e pela maior importancia que o setor terciario vem assumindo na participacéo
do PIB e na economia dos paises. Dentro desse setor encontra-se 0 segmento de vargjo, que também

vem assumindo importancia crescente (Conant et d., 1993; Levy e Weitz, 1995).

Pela crescente importancia do estudo da relacdo entre orientagdo para 0 mercado e
peformance empresariad, do marketing de servicos e do setor de vargo, torna-se relevante
consolidar ainda relacén. Dessa forma, adguns questionamentos ainda permanecem e merecem
reflexdo: qua a importéncia da orientacdo para 0 mercado nas diferentes indistrias de servigos?
Qua a reacdo dessa orientacdo com peformance empresaria? Que fatores contextuals
aumentariam ou enfraqueceriam a relacdo entre orientacd para 0 mercado e performance
empresarid no segmento de vargo? Que fatores levariam uma empresa a ser mais orientada para o
mercado do que outras? Existe diferenca quanto a importancia da orientacdo para 0 mercado entre

empresas de diferentes contextos culturais e econdmicos?

Muitos desses questionamentos ainda permanecem esperando respostas mais consistentes e
definitivas, assm como a investigacdo entre orientacd para 0 mercado e performance empresarid.
Ha evidéncias, de uma maneira gerd, da existéncia podtiva dessa relacdo (Narver e Sater, 1998;

Narver, Slater e Tietje, 1998)!. Entretanto, para aguns autores a relagio entre orientacio para o

! Os resultados de trabalhos empiricos que tratam da relag&o entre orientagdo para o mercado e performance empresarial
podem ser vistos no Capitulo 2.



mercado e desempenho necessita de maior consolidacdo empirica (Meehan, 1996; Deshpandé e
Farley, 1998). Para outros autores, € necessaio investigar relacdo em outros ambientes e em
diferentes segmentos (Kohli, Jaworski e Kumar, 1993; Appiah-Adu, 1998; Bhuian, 1998; Han et d.,

1998; Kumar e Subramanian, 2000).

A luz do que foi discutido anteriormente, ressatando a necessidade de consolider
conhecimentos sobre 0 tema orientagdo para 0 mercado, coloca-se a seguinte questéo de pesquisa
que ird norter o trabadho: qua a rdacdo entre orientacdo para 0 mercado e performance

empresaria em empresas do ramo de varejo de vestuario do Brasil?

1.2 Justificativa

Nesta Ultima década muita atencdo foi dispensada a estudos relacionados a orientacdo para o
mercado (Narver, Slater e Tietje, 1998; Becker e Homburg, 1999; Jaworski, Kohli e Sahay, 2000;
Steinman, Deshpandé e Farley, 2000), um conceito que € hipotetizado como uma fonte de
performance superior do negocio (Narver e Sater, 1990; Jaworski e Kohli, 1993). Esse corpo de
estudos e pesquisa “redescobriu” o conceito de marketing (Webster, 1988) pela operaciondizacéo e

conceltuaizacao da orientacéo para o mercado (Appiah+-Adu e Ranchhod, 1998).

A orientacdo para 0 mercado estd no centro da teoria e préica da administragdo de
marketing, sendo condicdo fundamenta para a edratégia competitiva da empresa (Day, 1992).
Como resultado de mudangas continuas e mais répidas nas necessidades e expectaivas dos

consumidores, a ofeta de produtos e servigos condstentes nesse contexto requer constante



monitoramento e resposta eficaz, exige que a empresa sga orientada para 0 mercado para ser bem-

sucedida nessas condic¢des (Jaworski e Kohli, 1993).

O assunto orientacdo para 0 mercado € um componente central no estudo contemporaneo de
marketing. Por causa do sgnificado académico e empresarid relevante, medir orientacdo para o
mercado tem recebido nos Ultimos cinco anos status de prioridade méxima em termos de pesguisa

pelo Marketing Science Institute (MSI).

“Medir orientagdo para o mercado é um tépico de potencial tdo grande que tem recebido
interesse consideravel de pesquisa na Ultima década e, devido a relevancia empresarial, tem
e provavelmente continuara a ter, status de prioridade no Marketing Science Institute.”

(Deshpandé e Farley, 1996 apud Deshpandé e Farley, 1998, p.214)

Como forma de ilustracdo, a conferéncia do Marketing Science Institute (MS) de 1987
estabeleceu trés temas prioritAios na aea de orientagdo para 0 mercado que deveriam guiar a
pesquisa (Deshpandé, 1999): (1) necessidade de medir o nivel de orientacdo para 0 mercado; (2)
necessidade de compreender se ha um nivel 6timo de orientagdo para 0 mercado, dado oconceito
estratégico de uma empresa e sua indigtria; e (3) necessidade de pensar orientacdo para o mercado
como uma base, a0 invés de um subgtituto, para a inovacdo na empresa. A conferéncia do MS de
1990 acrescentou, ainda, dois temas (Deshpandé, 1999): (1) necessidade de compreender o que
causa uma dta orientacdo para 0 mercado numa empresa e seu impacto sobre a lucratividade do
negécio; e (2) necessdade de entender orientacdo para 0 mercado em mudltiplos niveis, incluindo

cultura corporativa e orientacdo estratégica
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A disseminacdo de pesquisas e publicagbes sobre o tema orientacdo para 0 mercado atesta
Sua importéncia no meio académico. De igua forma, no meio empresaria percebe-se um discurso
cada vez mais presente sobre a necessdade de entender o cliente, passar a responsabilidade de sua
satisfacdo para todas as pessoas da empresa e responder de maneira mais eficiente possivel visando
aender suas expectaivas. Entretanto, dguns autores argumentam que a implementagcdo desse
discurso na empresa nd vem sendo sempre agplicado (Webgter, 1981; Pedham e Wilson, 1996),

permanecendo mais no campo das idéias e menos no das agdes.

“O conceito de marketing tem sido um paradoxo na administracdo. Por mais de 40 anos o0s
administradores foram chamados a “ficar junto ao cliente”, a “posicionar o cliente no topo
do organograma” e a definir o propdsito de um negécio como sendo a criagdo e retencdo de
clientes satisfeitos. .... entretanto, na maior parte da histéria, o conceito de marketing tem
sido mais um artigo de fé do que uma base prética para administrar as empresas.” (Day,

1994, p. 37)

Visando tratar dessa contradicdo entre o discurso e a préica administrativa, Day (1994)
observa uma dificuldade exigente no entendimento das caracteristicas que compdem e definem o
conceito de marketing no ambito empresarid, somada a caréncia de pesquisas Sstemdicas
relacionando implementacdo do concelto de marketing nas empresas e aumento de performance.
Essas caréncias também j& haviam sdo agpontadas por Kohli e Jaworski (1990) e Narver e Sater
(1990). Jaworski e Kohli (1993) destacam ainda que o efeito positivo entre orientagdo para O
mercado e o resultado das empresas vinha sendo aceito dogmaticamente pela inexisténcia de testes
empiricos concretos que fundamentassem tal relacdo. Estas lacunas passam a ser superadas no
inicio da década de 90, quando o congtructo de orientagdo para 0 mercado passa a ser mais bem
operaciondizado e surgem instrumentos para sua mensuracéo (Narver e Sater, 1990; Deshpandé,

Farley e Webster, 1993; Kohli, Jaworski e Kumar, 1993).
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Com a opeaciondizacdo do condructo e o desenvolvimento dos insrumentos para
mensurar orientagdo para 0 mercado, cresceu um corpo de pesquisa interessado em avdiar a
associacdo da implementacdo do conceito de marketing com desempenho empresarid, relacéo

apoiada no conceito de vantagem competitiva sustentavel (Day e Wendey, 1988).

O conceito de vantagem competitiva sustentavel oferece um forte suporte para se esperar
que a orientacdo para 0 mercado possa habilitar a empresa a ter um desempenho superior a seus
concorrentes (Sampaio e Froemming, 1998), pois posshilita o desenvolvimento de atividades
Unicas e de dificil imitacdo, exigindo uma ambiglidade entre essas dividades e desempenho
(Pdham e Wilson, 1996). As andises empiricas até agora mostraram, de uma manera gerd, a

existéncia dessa relacdo positiva entre orientacdo para 0 mercado e performance empresarid.

“Resultados mostram que orientagdo para 0 mercado esta positivamente relacionada com
performance em todos os tipos de mercado (Slater e Narver, 1994a). Dados cross sectional
(Narver e Slater, 1990; Ruekert, 1992; Jaworski e Kohli, 1993; Deshpandé, Farley e
Webster, 1993; Pelham e Wilson, 1996; Oczkowski e Farrell, 1996) e dados longitudinais

(Narver, Jacobson e Slater, 1993) foram utilizados.” (Narver, Slater e Tietje, 1998, p.242)

Entretanto, para aguns autores, a vaidade preditiva da relacdo entre orientacdo para o
mercado e performance € uma questéo aberta (Meehan, 1996; Deshpandé e Farley, 1998). Para
Sustentar afirmacéo, aguns exemplos s citados pelos autores. (@) Narver e Sater (1990)
concluiram que orientacdo para 0 mercado era um determinante de performance importante para
grandes e peguenas empresas, mas ndo para médias, (b) Naver e d. (1993) verificaram uma

relacdo entre orientacdo para 0 mercado e crescimento de vendas, mas ndo em relacdo ao retorno



sobre investimentos, (¢) Jaworski e Kohli (1993) mostraram que orientacdo para 0 mercado € um
importante determinante da performance gerd, mas ndo é em relacéo a participacdo de mercado; (d)
Deshpandé et a. (1997) ndo encontraram um consistente efeito de orientacdo para 0 mercado sobre
performance em seu estudo em empresas de cinco paises. Portanto, para aguns autores, 0s
administradores e académicos necesstan de maor evidéncia empirica para aceitar a vaidade
preditiva entre orientacdo para o mercado e performance empresaria (Meehan, 1996; Deshpandé e

Farley, 1998).

Ja Narver e Sater (1998) aceitam vaidade preditiva entre orientacéo para 0 mercado e

performance empresaria:

“A vasta maioria dos estudos publicados mostra essa relagdo entre orientacdo para o
mercado e performance: Narver e Slater, 1990; Ruekert, 1992; Deshpandé, Farley e
Webster, 1993; Jaworski e Kohli, 1993; Slater e Narver, 1994a e 1996; Pelham e Wilson,
1996; e Oczkowski e Farrell, 1996. Dessa forma, com considerdvel confianca, pode-se

dizer que existe uma relagdo positiva entre orientagdo para o mercado e performance’.

(Narver e Slater, 1998, p.234)

Outros autores (Deshpandé e Farley, 1998, Han et d., 1998) proclamam, ainda a
necessdade de um maior nimero de estudos que englobem relacdo entre orientacdo para o

mercado e performance em outros ambientes.

“... apesar das evidéncias empiricas dos estudos realizados nos EUA mostrarem forte
suporte para uma associag8o positiva entre orientagdo para o mercado e performance,
estudos feitos em outros paises, particularmente no Reino Unido, apresentam resultados

mistos... sugerindo que mais pesquisas empiricas sd0 necessédrias para estabelecer o
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potencial impacto da orientacdo para o mercado sobre a performance da empresa.”

(Appiah-Adu, 1997, p. 2)

A preocupacdo com o estudo mais gprofundado da relagcéo entre orientacéo para 0 mercado e
performance em outros ambientes é pertinente (Kohli, Jaworski e Kumar, 1993; Appiat+Adu,
1998). E necessario estender 0 estudo a outras varidveis intemnas e externas, a outros ambientes
empresariais e culturais (Pedham e Wilson, 1996), tendo o cuidado na generdizacdo de resultados
de pesquisas quando 0 universo pesquisado é formado por diferentes ambientes (Pitt et a., 1996;
Bhuian, 1998). Também autores de paises ndo desenvolvidos concordam com a afirmacdo de novas

pesguisas em outros ambientes culturais.

“... muito poucas tentativas tém sido feitas para estudar a relagdo entre orientacéo para o
mercado e performance em contextos de paises em desenvolvimento. A robusteza dessa
relacdo precisa ser estabelecida em vérios contextos com diferentes amostras. ... a maioria
das pesquisas sobre orientacdo para o0 mercado tem sido realizada nos EUA. Os poucos
estudos que tém investigado a orientagdo para 0 mercado fora dos EUA tém sido feitos em
outros paises industrializados (por exemplo, Greenley, 1995a; Liu, 1995). Poucos estudos
tém tentado validar o modelo de orientagdo para o mercado e sua escala entre culturas,

particularmente em paises em desenvolvimento.” (Bhuian, 1998, p. 13 e 14)

“Replicagdes em outras culturas nacionais poderiam oferecer uma importante contribuigdo
ao conhecimento existente e ajudar a aumentar nossa compreensdo da significancia global

do conceito de orientagdo para o mercado.” (Appiah-Adu, 1997, p. 24)

Até edta data, poucos estudo tém sSdo redizados para investigar questfes rdativas a

orientagdo para 0 mercado no Brasil?, muito menos anda para investigar sua relagdo com

2 Os trabal hos realizados no Brasil podem ser encontrados no Capitulo 2.
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performance®. Do mesmo modo, pouca investigagdo tem sido redlizada no setor de servigo®, sendo
que grande parte tem sido redizada no setor industria®, mesmo que vé&ios autores asindem com
freqUéncia o cuidado que € preciso na transposicdo de conclusdes de um setor para outro. Lovelock
(1992) retrata diferencas entre as redidades adminigrativas dos setores afirmando que as
habilidades gerenciais desenvolvidas nas empresas manufatureiras nd podem ser  diretamente

transferivels as organizagtes de sarvico, apesar da exigténcia de aguns principios generdizaveis.

1.3Vargo

As organizagoes de vargjo sto 0 o de ligagdo entre os produtores e os consumidores finais,
s80 as organizagdes que disponibilizam os produtos aos consumidores finals para uso e consumo,
gustando discrepancias entre as necessdades dos consumidores e dos fabricantes de quantidade,

variedade, tempo, local e outras (Kotler, 1996).

“Vargjo é 0 negdcio final em um canal de distribuicéo que liga fabricantes a consumidores.
Fabricantes fazem produtos para vendé-los a varejos ou atacados. ... varejos revendem
produtos aos consumidores finais. A funcdo.... dos varejos é satisfazer necessidades de

consumidoresfinais.” (Levy e Weitz, 1995, p. 9)

Em dguns setores, por exemplo na indidtria de confecgBes, ndo é incomum observar o
proprio fabricante assumindo as funcdes do vargjo. Nestes casos, a gestéo dos canais de distribuicdo
(induindo possivels conflitos) e o conhecimento do consumidor find sfo tarefas imprescindiveis ao

sucesso do empreendimento.

% Uma excegao pode ser encontrada no trabalho de Urdan (1999).
4 Um esforco interessante nessa &rea pode ser encontrado no trabalho de Appiah-Adu & Ranchhod (1998).



No vargo, 0 desenvolvimento de vantagem competitiva tornou-se um desafio para as
organizagbes e uma chave para 0 sucess0 e a sobrevivéncia das empresas (Conant et al., 1993).
Entre as maneras de diferenciagéo para obtencdo de vantagens encontram-se as novas formas de
vargo. Esses novos vargos buscam diferenciaremse dos modelos convencionais motivados pela
elevada ingabilidade da dividade, sendo uma forma dternativa que os entrantes potenciais buscam

para manterem-se no mercado (Berman e Evans, 1998).

A devada ingabilidade da atividade vargista pode ser exemplificada pela observacéo de
Caminiti (1990) que afirma que o dinamismo desse mercado requer que as empresas chequem todas
as semanas Seus concorrentes para saberem quem esté dentro e quem esta fora do mercado. Entre as
causas que levam a esse conturbado ambiente competitivo encontram-se: a crescente competicao
em mercados cada vez mais segmentados, as mudancas no comportamento de compra dos
consumidores, as constantes inovagdes tecnoldgicas, a maior pressdo sobre as margens de lucros de

produtos entre outras (Levy e Weitz, 1995).

A luz do cen&io apresentado, a empresa deve desenvolver vantagens competitivas
sustentavels que viabilizem sua dividade, e a orientacdo para 0 mercado parece ser uma resposta

adequada aos desafios apresentados pelo setor.

Para findizar, judificase a escolha do setor de atividade vargista como escopo para a
realizacdo da pesquisa de levantamento de dados. O estudo sera efetuado em um grupo de empresas
que auam no comércio vargista de confeccdo. Alguns fatores judtificam a sdlecéo desse setor de

atividade.

® As diferentes industrias ja avaliadas com trabalhos que investigam arelaco entre orientacdo parao mercado e
performance empresarial podem ser encontradas no Capitulo 2.
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Em primeiro lugar, a aividade de comércio de confeccdo € do setor de servico, area de
importancia crescente na participagdo das aividades empresariais do pais e de interesse do

pesquisador®.

Em segundo lugar, a restricdo a um setor de aividade — vargo de confeccOes — possihilita
reduzir o nUmero de varidvels externas intervenientes como: turbuléncia tecnoldgica, intensdade de
competicdo, turbuléncia de mercado e outras. Além disso, 0 segmento apresenta agumes
caracteristicas importantes para a verificacdo da questdo de pesquisa da teser dta competicéo,
fazendo com que a orientacdo para 0 mercado possa ser um diferenciad importante; diversdade do
setor, posshilitando encontrar diferentes estagios de desenvolvimento de préticas gerencials,
convivendo desde empresas menores administradas pelos proprietarios aé unidades comerciais
maiores com lojas espdhadas pdo pais e adminisradas profissonamente, permitindo verificar

distintos graus de orientacdo para 0 mercado e de performance.

Findmente, pela importancia crescente do segmento e pela fdta de estudos especificos nesse

setor, originando interesse pela pesquisa e pelas contribuigdes ao problema proposto.

€ Ver, por exemplo, os trabalhos de Sampaio (1993 e 1994) e Sampaio e Slongo (1998).
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1.4 Objetivos

Com o intuito de conduzir o foco dainvestigacéo, e intrind camente rel acionados a questéo
de pesquisa apresentada anteriormente, foram estabel ecidos os objetivos gera e especificos para
tese:

1.4.1 Objetivo Geral

Veificar a exigéncia de rdlacdo de causdidade entre orientacdo para 0 mercado e

performance empresaria em empresas do ramo de varejo de vestu&io do Brasil.

1.4.2 Objetivos Especificos

Identificar 0 grau de geragéo de inteligéncia de mercado, disseminacdo de inteligéncia e
resposta da empresa em relacéo a inteligéneia gerada em empresas do ramo de vargo de

vestudrio do Brasil.

Identificar o grau de orientacdo para 0 mercado em empresas do ramo de vargo de

vestudrio do Brasil.

A seguir, € gpresentada a fundamentacéo tedrica do estudo.
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2 Fundamentacéo Tedrica

Esse capitulo apresenta a base conceitud que fundamenta o trabaho, explorando os

seguintes temas:

conceito de maketing, trazendo o0s principas autores que <olidificaeam a
conceituaizacdo de marketing aé chegar a0 relacionamento com a orientagdo para o

mercado;

condructos de orientacd para 0 mercado, explorando as quatro principais linhas de
pesquisa Day; Deshpandé, Farley e Webster; Narver e Sater; e Kohli e Jaworski) e as

principais escal as desenvolvidas paramedir o constructo de orientacdo para o mercado;

barreiras a orientacdo para 0 mercado, abordando as principais dificuldades encontradas

pelas empresas para 0 estabel ecimento de uma estratégia de orientacdo para 0 mercado;

estudos que abordam a relacdo entre orientacdo para 0 mercado e performance
empresarid, gpresentando os principals estudos redlizados nos EUA, fora dos EUA e no

Bradl.



2.1 Conceito de Marketing

A primera metade do século XX traz as raizes das origens do conceito de marketing
edruturado (Deng e Dart, 1999), enfatizando as primeiras consderacOes sobre a importancia de
dispensar atencdo as necessidades dos clientes, integrando as fungBes da empresa para satisfazer as

necessidades, com o intuito de aumentar a lucratividade da empresa.

Bartels (1988), redizando uma retrospectiva sobre as origens do marketing, afirma que a
origem da paavra marketing remonta entre os anos de 1900 e 1910, referindo-se inicidmente aos
conceitos de comércio e digtribuicdo. Entre as décadas de 10 e 40 os primeiros conceitos bésicos de
marketing comecaram a s sedimentados, énfase deve s dada a0 surgimento do Journal of
Marketing (1936) e da American Marketing Associacion (1937), ainda sob o enfoque voltado ao

comércio e adistribuicéo (Bartels, 1988).

No ambito empresaria, a Generd Eletric (GE) € contemporénea na implementacdo da
filosofia de marketing, focdizando as necessdades dos clientes como direcionadoras das atividades
de conceber, produzir e comercidizar as ofertas da empresa (Webster, 1994). McKitterick (1957),
executivo da GE, proclamava que a tarefa principa da empresa ndo era levar ao cliente aquilo que
interessava a empresa, mas estruturar agdes de acordo com o interesse dos clientes, tendo o
marketing autoridade sobre o plangamento do produto, estando no inicio e ndo no find do ciclo

produtivo.

Entre os académicos Drucker parece ter sdo o primeiro a proporcionar idéias para
consolidar e articular o conceito de marketing (Day, 1994), propondo que a busca da satisfacéo do

cliente condtitui 0 fundamento de um negécio e deve ser buscado por toda a empresa. Dessa forma,
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Drucker (1954) sugere que o marketing deve ser uma responsabilidade gerencia disseminada pela

organizacéo:

“Existe uma Unica definicdo vélida de propdsito empresarial: criar clientes satisfeitos. ... E o cliente
guem determina qual € o negdcio. ... Na verdade o marketing é tdo basico que ndo basta contar com
uma poderosa for¢ca de vendas e a ela confiar 0 marketing. O marketing ndo € apenas mais amplo do
gue vendas e definitivamente ndo é uma fungdo especializada. Ele é todo o negdcio visto do ponto de

vistado seu resultado final, isto &, apartir do ponto de vistado cliente.” (Drucker, 1954, p.37-9)

Bartels (1988) ressdta que no finad da década de 50 passa a exidtir preocupacd com a
implementagdo do conceito de marketing, com a disseminacdo do marketing pela empresa e sua
integracdo com as demais fungdes, bem como preocupacdo com a lucratividade da empresa a longo

prazo. Cita, parajustificar sua argumentacao, o conceito de marketing de Felton (1959):

“O conceito de marketing € uma conscientizagdo organizacional que enfatiza a integracdo e a
coordenacéo de todas as funcbes de marketing as quais, a seu tempo, sdo combinadas com todas as
outras funcdes da empresa, com 0 objetivo basico de maximizar os lucros a longo prazo.” (Felton,

1959, p.55)

A década de 60 inicia com o atigo semind de Levitt (1960) intitulado miopia em
marketing’, procurando enfatizar que a empresa ndo vende um produto ou um servigo, mas aende a
uma necessdade aravés de produtos e servicos. Dessa forma, o foco centrd deve ser o
entendimento do cliente e N uma Vvisdo edreta (miope) do mercado. Levitt (1960) exemplifica
gue a orientacdo interna, voltada para a tecnologia e ao processo produtivo, muitas vezes restringe a
andlise das necessidades do mercado. Cita, por exemplo, 0 caso das estradas de ferro norte-

americanas, cuja orientagdo interna e voltada para o produto impediu avdiar a extensdo correta da

" Marketing myopia.
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nova concorréncia nos meios de trangporte, levando o setor a uma queda inimaginavel na época. A
eséncia do raciocinio de Levitt (1960) pressupbe que as empresas devem compreender os
mercados e entdo desenvolver ofertas que atendam suas necessidades e ndo a0 contr&io, dominio

de tecnologia e produto e busca de mercado.

“... umaindustria € um processo de satisfacéo do cliente, ndo um processo de fabricagdo de produtos.
... uma industria comeca com o cliente e suas necessidades, ndo com uma patente, matéria-prima ou

habilidades de venda.” (Levitt, 1960, p.55)

Percebe-se que as idéas embrionarias do conceito de marketing de Drucker (1954),
McKitterick (1957), Felton (1959) e Levitt (1960) compartiiham pontos em comum: entendimento
do mercado e das necessdades dos clientes, necessdade do marketing estar disseminado pela
empresa, integracdo dos esforgos organizacionals para estabelecer ofertas da empresa que atendam
as expectaivas do mercado. Cabe ressdtar que esses preceitos estdo ainda hoje presentes no

contemporaneo pensamento de marketing (Kohli e Jaworski, 1990; Deng e Dart, 1999).

Bartels (1988) afirma que a década de 60 representa ainda a sedimentacdo do marketing
COMO um processo de decisdo gerencid. A concepcdo dos “Quatro Ps’ de McCarthy (produto,
preco, distribuicio e promocan)® em 1960, sendo conhecidos e utilizados no ensino e na prética de
marketing até hoje, culmina a abordagem gerencial do marketing. Nessa década também a pesquisa

quantitativaimpulsiona o cunho cientifico a disciplina de marketing (Kerin, 1996).

Durante a década de 70, a énfase passou a recair sobre a andlise e a adaptacdo da empresa ao
ambiente, destacando-se temas como comportamento do consumidor, Sistemas globais de

marketing, sstemas de informacdo de marketing (Bartels, 1988). Kerin (1996) aponta a década de

8 Product, price, place, promotion.



70 como a da solidificagdo dos estudos sobre o comportamento do consumidor®, com o interesse de

trabalhos sobre as dimensdes psicol 6gicas do comprador e seu processo de decisdo de compra.

Kerin (1996) sdeciona sSdemas de decisito de marketing, edratégia de vargo,
comportamento do consumidor e esforgos no desenvolvimento de uma teoria de marketing como
temas que prevaleceram durante a dicada de 80. Essa década também caracterizou-se pelo interesse
renovado sobre 0 conceito e a filosofia de marketing, sobre as estratégias que permitiriam a empresa
desenvolver um negoécio direcionado a0 mercado e focdizado no cliente (Webster, 1994). Esse
sentimento renovado pelo interesse do conceito de marketing como uma filosofia organizaciond,
pelo “redescobrimento do conceito de marketing” (Webster, 1988, p.29), também é assndado por
Pelham e Wilson (1996) e por Kohli e Jaworski (1990), sendo apontada a concorréncia e a maior
complexidade dos mercados como propulsores para a retomada do interesse sobre o conceito de
marketing, possihbilitando a empresa a interpretar e a responder mas rgpido e eficazmente as

condigdes mais dinamicas e complexas do mercado.

Durante a década de 90, de acordo com Kerin (1996), ha um questionamento sobre o uso
excessvo da pesquisa quantitativa em marketing e destacamtse dguns temas marketing
edratégico, marketing de relacionamento, controle de marketing, comunicagbes nos canais de
marketing, marca e qudidade em servicos, orientacdo para 0 mercado. Nessa década os
pesquisadores interessaramse em determinar 0 grau de implementacdo do conceito de marketing
nas empresas e seu impacto na performance, interesse esse impulsionado peo Marketing Science
Institute que classifica no inicio da década a orientacdo para 0 mercado como tema de pesquisa de
méxima prioridade. Destacam-se nessa época os trabahos de Kohli e Jaworski (1990), Narver e
Slater (1990), Deshpandé, Farley e Webster (1993) e Day (1990) que buscam delimitar o constructo

de orientacdo para 0 mercado e as vantagens da empresa em traba har sob essa orientagéo.

% E nesse periodo que surge a primeira publicac&o do Journal of Consumer Research em 1974.
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2.2 Constructos de Orientacdo para o Mercado

Na ultima década muita atencdo foi dada ao tema orientacéo para o mercado (Narver, Sater
e Tidje, 1998; Becker e Homburg, 1999; Jaworski, Kohli e Sahay, 2000; Steinman, Deshpandé e
Farley, 2000). A partir do inicio da década de 90, com os trabalhos seminais de Kohli e Jaworski
(1990 e 1993) e Narver e Sater (1990), o tema tem ocupado o centro da teoria e prética da
administracdo de marketing (Day, 1994), caracterizando-se como componente centrd no estudo
contemporaneo de marketing. Por causa do dgnificado académico e empresarid relevante, a
orientacdo para 0 mercado tem nos Ultimos anos recebido status de prioridade méxima de pesquisa

do Marketing Science Institute (Deshpandé e Farley, 1998; Deshpandé, 1999).

Entre os estudos que tratam do tema em questdo, quatro congructos principals seréo,
primeramente, nesse capitulo andisados como referenciails para o estudo de orientacdo para o
mercado, sendo representado pelos seguintes autores: Kohli & Jaworski; Narver & Sater;
Deshpandé, Farley & Webster; e Day. Os Quadros 01 e 02 demonstram como esses autores tém
sdo periodicamente referenciados em estudos que tratam da relacdo entre orientagdo para o

mercado e performance empresarid, e em traba hos redlizados no Brasil sobre o tema.
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Quadro 01 — Relacéo de Estudos Empiricos sobre Orientacéo para o Mercado

gue Tratam de Performance e a Utilizacdo do Referencial dos Quatro Principais

Constructos de Orientacéo para o Mercado

Estudos que I nvestigam a Relacéo Kohli e Narver e | Deshpandé, Day
entre Orientacdo parao Mercado e Jawor sKi Slater Farley e
Performance Webster

a-b-c-d e-f-g-h-i j-k-l m-n-0-p
Narver e Slater (1990) —texto “ e’ a k p
Deshpandé et al. (1993)-texto “j” ab e k p
Jaworski e Kohli (1993) —texto “b” a e -k np
Narver, Jacobson e Slater (1993) ab e-f J m
Slater e Narver (1994a) — texto “f” ab e mp
Greenley (19953) ab e-f j-k
Greenley (1995b) ab e-f k m-p
Rau, Lonid e Gupta (1995) ab-c e-f
Atuahene-Gima (1996) ab e-f j-k
Caruana, Ramaseshan e Ewing (1996) ab-c e ]
Fritz (1996) ab e ] n
Pelham e Wilson (1996) ab e-f ] mp
Fitt, Caruana e Berthon (1996) ab-c e ]
Appiah-Adu (1997) ab e-f ] p
Avlonitis e Gounaris (1997) ab e-f j-k
Bhuian e Abdul-Gader (1997) ac e
Kumar, Subramanian e Y auger (1997) ab e-f
Pelham (1997) ab e-f-g -k m
Appiah+Adu (1998) ab e-f-h ]
Appiah- Adu e Ranchhod (1998) ab e-f j-k
Bhuian (1998) ab-c e-f-h ]
Egeren e O’ Connor (1998) a e-f k
Han, Kim e Srivastava (1998) ab e-f-g-h ] np
Horng e Chen (1998) ab e-f ] m
Hurley e Hult (1998) ab-d h j-k-1 n
Kahn (1998) ab e ]
Ngai e Ellis (1998) ab-c e-f-g-h ]
Siguaw, Simpson e Baker (1998) ab-c e-f j- 0
Baker e Sinkula (1999) ab-c e-f-h ] n
Becker e Homburg (1999) ab-c e-f j- n
Parkinson, Chambers e Sheerman (1999) ab-d e-f-i ] n
Sargeant e Mohamad (1999) ab e-f ]

a - Kohli e Jaworski (1990); b - Jaworski e Kohli (1993); ¢ - Kohli, Jaworski e Kumar (1993); d - Jaworski e Kohli
(1996); e - Narver e Slater (1990); f - Slater e Narver (19944); g - Slater e Narver (1994b); h - Sater e Narver (1995);
i - Sater e Narver (1996); j - Deshpandé, Farley e Webster (1993); k - Deshpandé e Webster (1989); | - Deshpandé e
Farley (1998); m - Day (1990); n- Day (1994); o- Day e Wensley (1983); p- Day e Wensley (1988).
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Quadro 02— Relacéo de Estudos sobre Orientacao paraoMercadonoBrasil ea

Utilizacdo do Referencial dos Quatro Principais Constructosde Orientacao para

o0 Mercado
Estudos no Brasl que Tratam de Kohli e Narver e | Deshpandé, Day
Orientacdo para o Mercado Jawor sKi Slater Farley e

Webster

a-b-c-d e-f-g-h-i j-k-l m-n-0-p

Toado (1997) ab-c e-f-g J-k n
Froemming e Sampaio (1998) ab-c e-f J n
Sampaio e Froemming (1998) ab e-f-g ] n
Silveira (1998) ab-c e-f J m
Mandelli (1999) ab-c e-f-g -k n
Urdan (1999) ab-c e-f-h | n

a - Kohli e Jaworski (1990); b - Jaworski e Kohli (1993); ¢ - Kohli, Jaworski e Kumar (1993); d - Jaworski e Kohli
(1996); e - Narver e Slater (1990); f - Slater e Narver (19944); g - Slater e Narver (1994b); h - Sater e Narver (1995);
i - Slater e Narver (1996); j - Deshpandé, Farley e Webster (1993); k - Deshpandé e Webster (1989); | - Deshpandé e
Farley (1998); m - Day (1990); n- Day (1994); o- Day e Wensley (1983); p- Day e Wensley (1988).

Esse capitulo, conforme comentado anteriormente, tratara inicidmente dos quatro principals
congtructos de orientacdo para 0 mercado e as principais escaas desenvolvidas para medir os
congtructos. Sera apresentada também uma judtificativa para a escolha da escddla MARKOR como

instrumento de operaciondizacdo do congtructo de orientagcdo para 0 mercado nesta tese.

Pogteriormente, serdo identificadas semelhancas e diferencas entre os congtructos de Kohli e
Jaworski e de Narver e Sater, os mas referenciados pelos autores que abordam a relagdo entre

orientacao para 0 mercado e performance empresarid (ver Quadros 01 e 02).

ApGs a discussdo sobre os constructos, sera abordado no capitulo as principais barreiras a
orientacdo para o mercado.
Finalizando o capitulo, serdo apresentados os estudos que tratam da relacdo entre orientagéo

para 0 mercado e desempenho empresarid.
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2.2.1 Orientacéo para o Mercado segundo Day

O estudo de Day (1994) sobre as capacidades das organizacOes dirigidas para o mercado,
fornece visdo do que uma empresa orientada para 0 mercado deve possuir e preocupar-se,
enfatizando papéls da cultura, da obtenco e utilizacdo da informacdo, da coordenacéo

interfunciond.

Um negocio para adquirir e manter uma posicéo competitiva superior, deve possuir fontes
de vantagens que podem ser relacionadas com 0s recursos acumulados no negdcio e com as
capacidades da empresa - que seriam 0 e€lo de ligacdo de todos 0s recursos para que estes possam
s utilizados de forma vantgosa Day (1994) propbe que as organizagOes podem ficar mas
orientadas para 0 mercado pela definicdo e congtrucdo de capacidades especias que deixam as

organi zagoes dirigidas para 0 mercado ressdtadas das demais.

Cada empresa possui capacidades digtintas que suportam sua posicdo e atuacdo no mercado.
As capacidades sd0 conjuntos complexos de experiéncias, conhecimentos e habilidades
acumulados, exigentes na empresa ao longo de seus processos, posshilitando-a a coordenar
aividades e fazer uso de seus recursos. Muitas vezes estas capacidades permeiam a organizagéo e
tornamse dificeis de serem identificadas. Decidir que capacidades desenvolver e enfatizar condtitui
uma critica tarefa da administracdo. Da mesma forma que estas capacidades digtintas sdo dificels de

desenvolver, das também tornam:-se dificeis de serem imitadas pel os competidores.

Day (1994) classfica as cepacidades em trés categorias. (1) capacidades internas,
correspondem a0 desenvolvimento de habilidades referentes ao ambiente interno da empresa como

finangas, operagdes, recursos humanos, tecnologias e outros, (2) capacidades externas,
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correspondem a0 desenvolvimento de habilidades referentes a0 ambiente de  mercado:
relacionamento com consumidores, desenvolvimento de canails, monitoramento da competicio e
outros; e (3) capacidades que unem &s internas e externas, denominadas processo de expansdo como
servigos ap consumidor, preco, compra e outras. A Figura 01 gpresenta as trés categorias de

capacidades.

Figura 01— Classificacdo das Capacidades

ENFASE EXTERNA ENFASE INTERNA
| |

Processo Externo > t— Processo I nterno |

—| ProcessodeExpansio | >
Senso de Mercado Atendi mento a0 : G_erencn amento
Consumidor Financeiro
Ligacdo com o - Preco
Consumidor . Compra Controle de Gastos
. Servico de Entrega ao - Desenvolvimento de
Vinculo com o Cand Cliente Tecndlogia
Monitoramento da - Desenvolvimento de Loaisticalntearada
Tecnologia Novos Produtos od <
- Desenvolvimento de - Processo de Producéo /
edratégia Transformacéo
Gerenciamento de RH
Ambiente saudave e
SEgUro

Fonte: adaptado de Day (1994, p. 41)

A discussdo de orientacdo para 0 mercado enfatiza a habilidade da empresa em aprender
sobre seus clientes, competidores e membros do cand, para continuamente sentir e agir sobre
possivels eventos e tendéncias dos mercados auais e futuros. Nas empresas dirigidas para o
mercado, 0s processos de obtencéo, identificacdo e uso das informacbes B0 mais sSstemdticos e

cuidadosos, buscando antecipagao a outras empresas (Day, 1994).

28



As empresas orientadas para 0 mercado possuem todo um conjunto de crengas, uma filosofia
de que todas as decisies comecam pelo cliente e sGo guiadas por um profundo e compartilhado
conhecimento das necessidades e comportamento dos consumidores e das intenges e capacidades
dos competidores, gerando performance superior para satisfazer os clientes melhor do que os
concorrentes. Dessa forma, segundo Day (1994, p. 38), “orientacdo para 0 mercado representa uma

habilidade superior no entendimento e satisfacdo dos clientes.”

Em um trabaho mais recente sobre como desenvolver uma organizacdo voltada a0 mercado,
Day (19998) argumenta que as empresas que aspiram ser orientadas a0 mercado incentivam seus
empregados a ficarem perto dos clientes, a ficarem a frente dos concorrentes e a tomarem decisoes
bascadas no mercado. Mesmo assm, os administradores possuem dificuldades em traduzir suas
aspiragbes em agdes, necessitando focdlizar suas agbes no gerenciamento desse processo de

mudanca

O processo de mudanca € influenciado por duas forcas. De um lado existe a influéncia
centripeta que induz a organizacd a ficar sem respostas as mudancas do ambiente, influenciada,
principdmente, pelo sucesso até agora obtido, pea performance financera, pela orientacéo
tecnologica e interna que se segura no melhor produto ou méodo de producdo. De outro lado,
exigem os efetos centrifugos do mercado, tecnologia e mudancas competitivas que continuamente

desdlinham a empresa dos mercados e enfragquecem suas vantagens (Day, 1999a).

Para lidar com o dificil processo de mudanca e acancar melhor orientacdo para 0 mercado,
Day (1999a) afirma que as empresas necessitam adequar um programa de mudanca de acordo com
sua heranca cultura, edratégia de mercado e persondidade das liderancas. Entretanto, aguns

pontos em comuns de iniciativas de sucesso sBo enumerados. envolvimento de toda a organizacéo,
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recursos necessrios, envolvimento da dta administracdo, mudanca comportamenta e cultura entre

outros.

Com base nesses pontos de sucesso em comum, Day (1999a) propSe que um programa de
mudanca contemple sais estagios. (1) comprometimento dos lideres, da dta administracdo; (2)
entendimento da necessidade e dos beneficios da mudanca; (3) fazer com que todos saibam o que
deve ser dcancado e entendam como criar vaor superior; (4) mobilizar o comprometimento de
todos os niveis no processo; (5) dinhar as edtruturas, os Sstemas e os incentivos, e (6) reforcar o

processo de mudanca.

2.2.2 Orientacao para o Mercado segundo Deshpandé, Farley e Webster

O edudo de Deshpande, Farley e Webster (1993) teve como objetivo uma investigacéo
exploratdria da relacdo entre os condructos centrais relacionados com cultura, orientagdo para o

cliente e inovacdo com performance globa da empresa.

Esse estudo parte da afirmacéo que orientacdo para 0 mercado é uma forma de cultura
empresrid - padréo de vadores e crencas compartilhados que gudam a compreender o
funcionamento organizaciond e fornece para os individuos normas de comportamento na

organizacao (Deshpandé e Webster, 1989).

Deshpandé, Farley e Webster (1993) entrevistaram executivos de empresas jagponesas e Seus
clientes. Os resultados sdo baseados em “quadrados’ de respondentes, isto € um par de
respondentes da empresa e um par de respondentes de clientes da empresa A performance

empresaria foi medida em termos de lucro, crescimento, tamanho e participacdo de mercado



reativos. A inovacdo fol encontrada como um componente importante, pois as mdhores
performances de mercado foram encontradas nos lideres em tecnologia e nos inovadores do

mercado.

Embora os clientes das empresas de melhor performance considerarem essas enpresas como
dtamente orientadas para o cliente, a impressio da empresa de sua propria orientacdo para o cliente
foi diferente da impressio dos clientes da empresa. Dessa forma, dados dos clientes seriam
necessios para saber se redlmente a empresa € orientada para 0 mercado, servindo como uma

formade checar 0 quéo orientada para 0 mercado a empresa realmente €.

Os autores também verificalan que a cultura da empresa eta relacionada com a
performance empresarid: as mehores performances foram encontradas nas empresas com culturas
de mercado; as performances boas, em empresas de culturas de adocracia; as performances ruins,
em empresas de culturas de cld; e as empresas de culturas hierdrquicas foram as que apresentaram

piores indicadores de desempenho.

De um modo gerd, o estudo de Deshpandé, Farley e Webster (1993) sugere que os melhores
desempenhos empresariais estariam associados a orientagdo para 0 cliente, inovagdo e cultura de
mercado. Dessa maneira, a empresa deveria devotar atencdo especifica para criar uma cultura de

vaores e normas orientadas para 0 mercado e ainovacao.

Os autores consideram a orientagdo para 0 mercado como um sindizador para a empresa,
demonstrando que as acdes devem ser fundamentadas pelo conhecimento, de todos na organizacéo,
de que o consumidor deve ser a razéo principd do negdcio, 0 maior vaor da empresa. Neste

sentido, o foco em atender satisfatoriamente a0 consumidor deve estar presente por toda a
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organizacdo, sendo que a empresa deve conhecer 0 consumidor e os publicos que o cercam para que

as aitudes sgjam cons stentes com as expectativas do mercado-avo.

Deshpandé, Farley e Webster (1993) definem, dessa forma, orientacdo para o mercado:

“... 0 conjunto de crengas que coloca em primeiro lugar os interesses do consumidor, ndo
excluindo todos os demais publicos relevantes, tais como proprietarios, gerentes e
empregados, a fim de desenvolver uma empresa lucrativa no longo prazo.” (Deshpandé,

Farley e Webster, 1993, p. 27)

2.2.2.1 Escala de Orientacao para o Mercado de Deshpandé, Farley e Webster

Acreditando que a orientacdo para 0 mercado é uma forma de cultura empresarid,
Deshpandé, Farley e Webster (1993) desenvolveram uma escala de orientacdo para o mercado como
pate de um estudo que buscava investigar exploratoriamente o impacto da cultura, inovacéo e

orientacdo para 0 mercado sobre a performance empresaria.

A excda de nove itens (ver Anexo 4) foi desenvolvida de uma liga inicid de trinta itens,

utilizando resultados de um estudo com 138 executivos japoneses (Deshpandé e Farley, 1998).

2.2.2.2 Escala de Orientacdo para o Mercado de Deshpandé e Farley: MORTN

Tendo por base uma meta-andise das trés principais escdas de mensuracdo de orientagéo

para 0 mercado desenvolvidas no inicio da década de 1990 (Narver e Sater, 1990; Deshpandé,

Farley e Webster, 1993; e Kohli, Jaworski e Kumar, 1993), Deshpandé e Farley (1998)

32



desenvolveram uma escala de dez itens para medir a orientacd para 0 mercado das empresas (ver

Anexo 5).

Os autores concluem, gpds uma andise das diferentes aplicagdes das trés escaas, e de um
estudo empirico comparando as trés escalas numa amostra de 82 executivos de marketing de 27
diferentes empresas de digtintos paises, que essas ecalas s80, em gera, smilares em termos de
configbilidede e de vdidade interna e externa. Dessa maneira, Deshpandé e Farley (1998)
dntetizaram as escalas e propuseram a escala MORTN para futuras investigagOes sobre o grau de

orientacdo para o mercado das empresas.

2.2.3 Orientacéo para o Mercado segundo Narver e Slater

O estudo de Narver e Slater (1990) considera orientacdo para 0 mercado como uma cultura
empresarid que estimula comportamentos necess&rios a criagdo de vaor superior a0 cliente,
proporcionando, com isso, vantagem competitiva para a empresa. Como propdsito, o estudo
objetivava desenvolver uma medida vdida de orientagdo para 0 mecado e testar seu

relacionamento com a performance empresarial.

ApGs uma extensa revisio da literatura, Narver e Sater (1990) delineiam orientacdo para o
mercado como um condructo unidimensona condituido por trés componentes comportamentals
(orientacd0 para O cliente, orientagdo para 0s concorrentes e coordenacdo interfunciond), que
seriam as agdes e os padrBes de comportamento da empresa, e dois critérios de decisdo (foco no

longo prazo e nalucratividade). A Figura 02 apresenta esse delineamento.



Figura 02 — Componentes da Orientacao para o Mercado segundo Narver e

Slater

Orientagdo para
o Cliente

Foco Longo
Prazo e na
Lucratividade

Coordenacéo
Interfunciona

Orientacdo para 0s

Mercado-Alvo

Fonte: Narver e Slater (1990, p. 23)

OrientacBo para o cliente € o primero componente comportamentd e envolve a
compreensdo de mercados-dvo e a capacidade de edtar apto a criar valor superior para estes
mercados de forma continuada, sendo necessrio uma s&rie de atividades que envolvem adquirir e
disseminar informagbes sobre os compradores e competidores. E importante sdientar a distingéo
feita entre orientacdo para 0 mercado e orientagdo para o cliente, sendo a Ultima uma dimensdo da

primeira

O segundo componente comportamental € a orientagdo para 0s concorrentes, pois a empresa
necessita @mpreender as forcas e fraquezas de curto prazo de seus concorrentes atuais e potenciais,
bem como suas capacidades e edtratégias de longo prazo para que consiga gerar melhor e maior

satisfacao aos clientes do que os concorrentes.



O Utimo componente comportamentd € a coordenacdo interfunciond, a utilizagdo
coordenada dos recursos da empresa para gerar valor superior para 0os consumidores-avo, como

responsabilidade de toda a empresa e ndo somente do departamento de marketing.

Os dois critérios de decisdo s foco no longo prazo e rentabilidade. A empresa deve estar
voltada para uma dimensdo tempora de longo prazo para constantemente procurar satisfazer os
consumidores de uma melhor maneira que os competidores, monitorando o ambiente competitivo
no qua esta inserida De acordo com Narver e Sater (1990), a orientacdo para o mercado é a
cultura organizeciond que mas efetivamente desenvolve comportamentos necessaios para a
geracdo de valor superior aos compradores, traduzindo esse vaor em uma maior lucratividade da

empresa no longo prazo, em uma performance superior ao negécio.

Patindo dos componentes comportamentais e dos critérios de decisio, Narver e Sater
(1990, p. 21) definem: “orientacdo para 0 mercado consiste em trés componentes comportamentas -
orientacdo para clientes, orientacdo para concorrentes e coordenacéo interfunciona - e dois critérios

de deciséo - foco no longo prazo e lucratividade.”

ApGs o delineamento inicid do congtructo, Narver e Sater (1990) submeteram a testes sua
proposicéo de instrumento de operaciondizacéo do constructo de orientacdo para 0 mercado, sendo
que somente as escalas dos trés componentes comportamentais mostraram-se confiavels e fizeram

parte do constructo.

O estudo de Narver e Sater (1990) verificou que a magnitude da orientacdo para 0 mercado
edtava relacionada com a performance empresariad. Os autores afirmam, também, que existe pouca

influéncia dos moderadores ambientais sobre a relagdo entre orientagdo para 0 mercado e



performance empresarial, pois 0s beneficios apresentados pela orientacdo para 0 mercado séo de
longo prazo enquanto que as condigdes ambientals sB0 passageiras. Portanto, a empresa deve
sempre procurar uma maior orientagdo para 0 mercado, pois, dessa maneira, esard mais bem

posicionada para 0 sucesso em quaquer condicdo ambiental (Slater e Narver, 1994a).

Narver e Sater (1990) sugerem uma perspectiva cultural na sua definicdo de orientacéo para
0 mercado, sendo que somente poderd ser alcancada aravés de uma mudanca nas normas e valores

da organizagao.

Dentro do conceito acima descrito, Narver, Sater e Tietje (1998) relatam que as empresas
gue se concentram no uso de programa de treinamento e mudangas organizacionals freqlientemente
faham em desenvolver cultura de orientacdo para 0 mercado. O estudo concentra-se, entdo, a
discutir a implementacdo da orientacdo0 para 0 mercado nas empresas sob dois aspectos. a
abordagem programética (programmatic approach) e a abordagem de retorno do mercado (market-

back approach).

A abordagem programéica € definida por Narver, Saer e Tigtje (1998) como uma
edtratégia de gprendizagem baseada no ensnamento de véaios principios para adquirir determinados
niveis de conhecimento como, por exemplo, o ensnamento aos individuos sobre a naureza e
importéncia da orientacdo para 0 mercado e de criar valor superior aos clientes. Também pode
incluir o ensgnamento de como um negdcio necessita mudar suas edtruturas e politicas para ter mais
sucesso em arair e reter clientes. O ponto central dessa abordagem € sua natureza a priori, isto €,

abstraida do contexto especifico da empresa.



Na abordagem programética sfo utilizados programas para adcancar a orientacdo para o
mercado que normamente incluem mudancas que nascem e SG0 etabelecidas gpenas pela dta
administracdo, tendendo ser solugbes padronizadas. Utilizando a classficacéo de Mintzberg (1987)

Seria uma estratégia deliberada e ndo emergente.

Narver, Sater e Tietje (1998) apontam agumas razbes para a popularidade do uso dessa
abordagem: as agOes podem ser tomadas rapidamente, € um programa mais tangivel e fécil de medir
e avdiar entre outras. Entretanto, os autores afirmam que a natureza da abordagem programética é
abgtraida do contexto especifico, traz gpenas contribuicbes marginais, o efeito sobre a gprendizagem
organizaciond rapidamente decresce e, portanto, € uma abordagem insuficiente para dcancar a

orientac&o para 0 mercado.

A outra abordagem foca uma aprendizagem experimental continua e € denominada de
retorno do mercado (Narver, Slater e Tietje, 1998). Nessa abordagem, 0 negdcio adapta seus
processos, procedimentos e estruturas baseados em aprendizagem continua do mercado, com a
participacd0 das pessoas da organizacdo na definicdo e solugdo dos problemas, gerando maior
comprometimento aos resultados da mudanca de orientacdo. Na abordagem de retorno do mercado

aénfase recal sobre os resultados e o melhoramento continuo.

Uma empresa que gprende continuamente a desenvolver vaor superior para seus clientes
necessariamente é forcada a “aprender como aprender melhor’!® (Narver, Slater e Tietje, 1998, p.
249). Utilizando novamente a classficacdo de Mintzberg (1987), a abordagem de retorno do

mercado poderia ser caracterizada como uma estratégia emergente.

10 A relacgo entre orientagdo para o mercado e aprendizagem organizacional pode ser encontrada nos trabal hos de
Narver e Sater (1995) e Baker e Sinkula (1999).
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“Focando nos sucessos e falhas em atrair, manter e aumentar os clientes com lucratividade
satisfatoria, a organizacdo aprende melhor o que é necessario para reforcar seu sucesso de
performance de mercado e evitar as falhas de mercado.” (Narver, Slater e Tietje, 1998, p.

250)

Narver, Sater e Tietje (1998) defendem a implementacdo da orientacd para 0 mercado
através da abordagem de retorno do mercado, pois a aprendizagem experimental dessa abordagem €
mais gpropriada para reforcar as normas e o aprendizado continuo de uma implementacdo de cultura

mais orientada ao mercado.

2.2.3.1 Escala de Orientacéo para o Mercado de Narver e Slater

Naver e Saer (1990) delindam inicidmente a orientacdo para 0 mercado como um
congructo unidimensional condtituido por trés componentes comportamentais (orientacdo para o
cliente, orientagdo para os concorrentes e coordenacdo interfunciond) e dois critérios de decisio

(foco no longo prazo e na lucratividade).

ApGs 0 ddineamento inicid do congructo, os cinco componentes de orientacdo para O
mercado de Narver e Sater (1990) foram submetidos a dois painéis formados por académicos. Os
itens revisados e gprovados nos painéis compuseram uma primeira versdo do questiondrio. Apds 0s
pré-teses, foi desenvolvida uma versio find do insrumento e encaminhado aos membros da dta

administracdo de 140 unidades estratégicas de negdcio de uma corporacao.

As escdas dos componentes comportamentais modraramse confiavels. Essas escadas
também foram submetidas a testes de vdidade discriminante, vdidade convergente e validade

concorrente, fornecendo forte suporte a validade do constructo dos componentes comportamentais.



Diferentemente, as escdas dos critérios de decisito ndo dcancaram propriedade edtatistica

sgnificativa e foram excluidas da operacionalizacdo do congtructo.

Narver e Sater (1990) desenvolveram entdo sua escada de orientacdo para 0 mercado com
quinze itens (ver Anexo 3), utilizados como um de nove diferentes medidas na explicagdo do
retorno sobre ativos. As outras medidas incluiam: poder do comprador e vendedor, concentracéo de
vendedores, facilidade de novos entrantes, crescimento de mercado, mudancas tecnolOgicas,

tamanho relativo da empresa e custos rel ativos da empresa.

2.2.4 Orientacdo para o Mercado segundo Kohli e Jawor ski

O estudo de Kohli e Jaworski (1990) procurou entender e operaciondizar o constructo de
orientacdo para 0 mercado. Para 0s autores uma empresa orientada para 0 mercado € aguela que
implementa e que age de acordo com 0 conceito de marketing, isto €, “uma empresa orientada para
0 mercado é aquela cujas agbes sdo consstentes com o conceito de marketing” (Kohli e Jaworski,

1990, p. 1).

Uma pesquisa redizada com administradores de marketing procurou investigar como que as
empresas orientadas para 0 mercado agiriam e de que forma interpretariam as trés principas

dimensdes do conceito de marketing: foco no cliente, marketing integrado e lucratividade.

Em rdacdo ao foco no cliente, os administradores de marketing concordaram com
unanimidade que ga a idéa centrd da orientacdo para 0 mercado, ultrapassando o
compromisso filosdfico e requerendo informagBes concretas sobre as necessdades e preferéncias

atuais e futuras dos clientes e também informacdes sobre 0 mercado.
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O dgnificado do marketing integrado abrange a acdo coordenada de toda a empresa, levando
em consderacdo as informagBes disponiveis sobre 0 ambiente, em resposta & necessidades do

mercado. Dessa forma, as agbes empresariais seriam dirigidas e voltadas ao consumidor.

A lucrdividade ndo foi entendida como um dos componentes da orientagdo para o
mercado'?, mas uma decorréncia da vantagem competitiva que uma empresa mais voltada aos

consumidores teria, como uma recompensa paga pel os clientes por sua satisfagao.

A pesquisa redizada por Kohli e Jaworski (1990), estrutura melhor o condructo de
orientacdo para 0 mercado, definindo orientacd com apoio em trés pilares basicos. geracéo de
inteligéncia de mercado, disseminacdo da inteligéncia de mercado gerada e capacidade de resposta

daempresaainteligéncia gerada.

Em primero lugar, os autores identificam que orientacdo para 0 mercado envolve um ou
mais departamentos enggados em gerar compreensdo sobre necessidades e preferéncias dos
consumidores de uma forma mas ampla, incluindo fatores exdgenos - competicdo, regulamentacéo
governamentd, turbuléncia tecnoldgica, demais forcas ambientais - que afetam estas necessidades e
preferéncias dos consumidores, consderando tanto necessidades presentes como futuras. Além
disso, a geracdo de intdigéncia ndo seria de responsabilidade exclusva do departamento de

marketing.

Em segundo lugar, a empresa deve disseminar esta compreensdo gerada como forma de

buscar a participacdo de toda a empresa para responder efetivamente as necessidades do mercado.

1 Também na pesquisa de Narver e Slater (1990) a lucratividade n&o aparece como um componente do constructo de
orientagdo para 0 mercado, mas como uma decorréncia.



Uma vez que a empresa quer ser orientada para 0 mercado, néo basta produzir conhecimento sobre
0 ambiente exteno e guardalo no depatamento de marketing. E necessaio disseminar o
conhecimento sobre 0 mercado a todos os departamentos e individuos da empresa responsavels pela
satisfacéo do cliente, proporcionando uma base de conhecimento compartilhada por vérias fungoes.
Deve-s¢ também incentivar 0 fluxo de informacBes favorecendo interacbes formais e informais
entre as aeas da empresa, posshilitando que as informagdes de mercado da area de marketing
adcancem outros departamentos e vice-versa. Dessa forma, a inteigéncia de mercado gerada deve
ser comunicada, disseminada e em muitos casos, “vendidd’® para todos os individuos e

departamentos da empresa, formal ou informamente.

Findmente, os varios departamentos da empresa devem estar enggjados em responder aos
ansaios dos clientes, tomar agbes em reacdo a inteligéncia gerada e disseminada. A aguisicéo e
disseminagéo das informagdes sobre 0 mercado justificam-se somente quando subsidiam 0 processo

de tomada de decisdo e aimplementacéo das ages.

Kohli e Jaworski (1990) definem, dessaforma, orientacdo para 0 mercado:

“... orientacdo para 0 mercado é a geragdo de inteligéncia de mercado para toda a empresa
relativa as necessidades atuais e futuras dos clientes, disseminacéo da inteligéncia de
mercado através dos departamentos e resposta da empresa a esta inteligéncia.” (Kohli e

Jaworski, 1990, p. 6)

Buscando vdidade empirica para as proposicies gpresentadas anteriormente (Kohli e
Jaworski, 1990), Jaworski e Kohli (1993) procuraram testar 0s constructos tedricos em um outro
trabalho, iniciando a elaboracdo de um modelo para mensurar 0 grau de orientacdo para 0 mercado

de uma empresa, baseado na proposicao dos antecedentes e das consequiéncias da orientacéo para o
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mercado (Figura 03). Foram definidos os antecedentes — énfase da dta administracdo para
orientacd0 para 0 mercado, propensdo em aceitar certo nivel de risco da adta administracéo,
dindmica interdepartamenta, descentralizacdo e sistema de recompensa baseado no mercado — e as
consequéncias da orientacdo para 0 mercado — comprometimento organizaciond, espirito de equipe
e peformance empresarid. Também foram andisados nesse estudo aguns moderadores ambientais

- turbuéncias de mercado, de tecnologia e de competicao.

Figura 03 — Antecedentes e Consequiéncias da Orientacdo para o Mercado

ALTA GERENCIA EMPREGADOS
. ) — .
- Enfase na orientacéo - Compromisso ¢/ a
para o mercado ) organizacdo
- Aversdo ao risco - Espirito de corpo
DINAMICA ENTRE OS ORIENTACAO P MERCADO AMBIENTE
DEPARTAMENTOS DA .
- Geracdo de Inteligéncia 1y - Turbulénciade mercado
- Conflito —p—p | - Disseminacdo deinteligéncia — - Intensidade competitiva
- contato - Responsividade - Turbulénciatecnol égica
SISTEMAS
ORGANIZACIONAIS
DESEMPENHO
- Formalizagéo \ 4 > ORGANIZACIONAL
- Centralizag@o
- Departamentalizago
- Sistemas de —
compensacao

Fonte: Jaworski e Kohli (1993, p. 55)

Jaworski e Kohli (1993) conduziram duas pesquisas para obter dados de duas amostras de
empresss americanas. A primeira amodra incluiu 222 unidades edratégicas de negécio com
informantes multiplos (executivos de marketing e de outras aeas) em cada unidade. A segunda,
investigou 230 empresss dos EUA com um informante por organizacdo. Foram formuladas

questBes paramedir orientacdo para o0 mercado, seus antecedentes e suas consequiéncias.
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Os resultados das duas amostras foram condstentes e indicaram que a orientacdo para o
mercado € incentivada pela énfase da dta administracdo na orientago para o mercado, presenca de
ssemas de remuneracdo baseados no mercado, exigténcia de contato entre departamentos da
empresa e decisito descentralizada A aversito a0 risco da dta administracdo e o conflito
interdepartamenta inibem a orientacdo para 0 mercado. Além disso, os resultados também
indicaram que a orientagdo para 0 mercado aumenta o comprometimento dos empregados com a

organizagdo e estimula o espirito de corpo.

Jaworski e Kohli (1993) concluiram que a orientacdo para 0 mercado € uma fonte de
vantagem competitiva e, portanto, um importante determinante da peformance empresarid,
independentemente da turbuléncia do mercado, intensdade da competicio e turbuléncia

tecnol égica

2.2.4.1 Escala de Orientacéo para o Mercado de Kohli, Jaworski e Kumar: MARKOR

Tendo por base os anteriores estudos de Kohli e Jaworski (1990) e Jaworski e Kohli (1993),
Kohli, Jaworski e Kumar (1993) desenvolveram a escda MARKOR (Market Orientation), com 0

intuito de servir como instrumento para medir o grau de orientacdo para o mercado das empresas.

A MARKOR foi condituida apods trés estagios. No primeiro, uma primeira amostra com 230
repondentes foi  utilizada para diminar itens, de uma escda inicd de 32 itens, que ndo
adequadamente refletiam os componentes tedricos do constructo de orientacdo para 0 mercado. No
segundo estégio, uma segunda amostra com mltiplos respondentes (executivos de marketing e

executivos de outras areas) de 222 UENSs foi utilizada para testar teoricamente diversas dternativas



plausiveis de representacdo de edtruturas fatoriais para agueles itens que ficaram gpGs o primeiro
edagio. Findmente, no terceiro estagio, varios componentes do condructo foram correlacionados
para verificar a vaidade preditiva das medidas de orientacdo para 0 mercado. Dessa maneira, a
escda MARKOR foi condtituida, sendo composta por 20 (vinte) variaveis divididas em trés grupos.
6 (e vaiaves reativas a geracdo de intdigéncia de mercado, 5 (cinco) variavels rdaivas a
disseminacdo da intdigéncia de mercado e 9 (nove) variaves referentes a respoda a inteligéncia

gerada (ver Anexo 2).

No que tange a medicdo da orientacdo para 0 mercado, Kohli, Jaworski e Kumar (1993)

definem a escala MARKOR e seu processo de medi¢do como:

“A escala de orientagdo para 0 mercado avalia o grau com que uma unidade estratégica de
negécios (1) se ocupa de atividades multi-departamentais de geracdo de inteligéncia de
mercado, (2) dissemina esta inteligéncia vertical e horizontalmente através de canais
formais e informais, e (3) desenvolve e implementa programas de marketing baseados na
inteligéncia gerada. Os atributos-chave da medida incluem (1) foco nos clientes da
unidade estratégica de negécios e nas forgcas que norteiam suas necessidades e
preferéncias, (2) itens baseados em atividades, ndo em filosofia do negdcio, e (3) uma
demarcagdo de um fator geral de orientac8o para o mercado e de fatores de componentes

associados.” (Kohli, Jaworski € Kumar, 1993, p.473)

2.2.4.2 Judtificativa para a Escolha da MARKOR como I nstrumento de Operacionaliza¢éo do

Constructo de Orientagdo para o Mercado

Para que o objetivo de verificagdo da existéncia de relacionamento entre orientagdo para o
mercado e performance empresarid sgja acangado, € necessario escolher um ingtrumento de coleta

de dados para operaciondizar o constructo de orientacdo para o mercado.



Durante a década de 90 uma s&rie de trabahos trataram do tema orientagdo para 0 mercado,
sendo que um nimero expressivo de trabahos utilizaram escdas para medir orientacdo para o
mercado. Por esse motivo, outras escalas, dém das quatro principais anteriormente gpresentadas e
discutidas (Narver e Slater, 1990; Deshpandé, Farley e Webster, 1993; Kohli, Jaworski e Kumar,
1993; e Deshpandé e Farley, 1998) tém sido ainda desenvolvidas. Por exemplo, Lado et al. (1998)
desenvolveram a escda MOS (Market Orientation Scale) condtituida de 36 itens distribuidos entre
nove dimensdes. andise do diente find, andlise do digtribuidor, andise dos competidores, andise
do ambiente, coordenacéo interfunciona, agbes edratégicas sobre clientes finals, acles edtratégicas
sobre intermediarios (distribuidores), agbes estratégicas sobre competidores e agBes estratégicas
sobre 0 macro-ambiente. O Quadro 03 traz a rdacdo de estudos empiricos que envolveram medicdo

de grau de orientacdo para 0 mercado e as escaas utilizadas.



Quadro 03 — Escalas de Orientacéo para o Mercado Utilizadas

Estudo Paisda Pesquisa | Escalade OM baseadaem

Narver e Slater (1990) EUA Revisdo daliteratura

Deshpandé, Farley e Webster (1993) Japado Entrevistas pessoais e literatura

Jaworski e Kohli (1993) EUA Kohli e Jaworski (1990)

Narver, Jacobson e Slater (1993) EUA Narver e Slater (1990)

Slater e Narver (1994a) EUA Narver e Slater (1990)

Greenley (1995b) Reino UNido Narver e Slater (1990)

Raju, Lonial e Gupta (1995) EUA Kohli, Jaworski e Kumar (1993) MARKOR

Atuahene-Gima (1996) Austrdlia Ruekert (1992)

Caruana, Ramaseshan e Ewing (1996) AustrdliaeNova | Kohli, Jaworski e Kumar (1993) MARKOR

Zelandia

Fritz (1996) Alemanha 3indicadores baseados no estudo de Fritz
(1992

Pelham e Wilson (1996) EUA Narver e Sater (1990) e Pelham (1993)

Pitt, Caruana e Berthon (1996) Reino Unido e Kohli, Jaworski e Kumar (1993) MARKOR

Malta

Appiah-Adu (1997) Reino Unido Pelham e Wilson (1996)

Avlonitis e Gounaris (1997) Grécia Kohli e Jaworski (1990)

Kumar, Subramanian e Y auger (1997) EUA Narver e Slater (1990) adaptada

Pelham (1997) EUA 9 itens gerados de diferentes estudos de OM

Appiah-Adu Gana 11 itens derivados das escalas de Golden et al.
(1995) e Narver e Sater (1990)

Appiah-Adu e Ranchhod (1998) Reino Unido Narver e Slater (1990)

Bhuian (1998) Arédbia Saudita Jaworski e Kohli (1993)

Egeren e O’ Connor (1998) EUA Narver e Slater (1990)

Horng e Chen (1998) Taiwan Narver e Slater (1990) e Jaworski e Kohli
(1993) modificadas para arealidade do estudo

Ngai e Ellis (1998) Hong Kong Narver e Slater (1990)

Baker e Sinkula (1999) EUA Kohli, Jaworski e Kumar (1993) MARKOR

Becker e Homburg (1999) Alemanha Literatura

Parkinson, Chambers e Sheerman Reino Unido N&o especificada, composta por 44 itens

(1999

Sargeant e Mohamad (1999) Reino Unido Parasuraman et al. (1983) e Deng e Dart
(1994

Toaldo (1997) Bras Kohli, Jaworski e Kumar (1993) MARKOR

Froemming e Sampaio (1998) Bras Webster (1994)

Silveira(1998) Bras Kohli, Jaworski e Kumar (1993) MARKOR

Mandelli (1999) Bras| Kohli, Jaworski e Kumar (1993) MARKOR

Urdan (1999) Brasil Narver e Slater (1990)

Observa-se pela andise do Quadro 03 que a grande maioria dos trabahos utilizam escdas
de orientacdo para 0 mercado baseadas nos constructos de Narver e Sater e de Kohli e Jaworski,
deixando claro a maior importancia dessas duas linhas de pesquisa sobre as demais (Nga e Ellis,
1998). Sdientarse que 0 desenvolvimento dessas escdas se revestiu de apuro metodoldgico,
oferecendo evidéncias equivdentes de validade e confiabilidade, possuindo também as escdas

consagragao internacional pela utilizacdo repetida em diferentes trabalhos de distintos contextos.



Dessa forma, o problema passa a ser sdecionar uma das duas linhas para servir como base de

elaboracdo do instrumento de coleta de dados.

O trabaho de Deshpandé e Farley (1998) andisa trés das principais escaas de orientacdo
para 0 mercado (Narver e Sater, 1990; Deshpandé, Farley e Webster, 1993; e Kohli, Jaworski e

Kumar, 1993) mostrando a propriedade e a Smilaridade existente entre as escalas.

“Nossos resultados mostram que as trés escalas parecem ser intercambiaveis, e que as
conclusdes substantivas alcangadas com cada uma aplica-se geralmente as outras. Como
nés mostramos, as escalas foram utilizadas numa ampla variedade de aplicacGes, e cada
uma continua ater performance mais do que aceitavel... nés encontramos nos pré-testes que

elas sdo... redundantes.” (Deshpandé e Farley, 1998, p. 222)

Haris e Piercy (1999) também relacionaram aspectos similares entre os congructos de
Narver e Saer e de Kohli e Jaworski, afirmando que ambos os congructos enfatizam o
conhecimento dos clientes, conhecimento dos concorrentes e a coordenacdo interfuncional como

centrais para a empresa alcancar a orientacéo para o mercado.

Apesar da smilaridade das escadas e de suas aplicagdes, observa-se, retornando a andlise do
Quadro 03, que a utilizacdo no Brasil dessas escalas tem sdo distinta. Enquanto que a de Narver e
Sater foi utilizada em gpenas um trabaho, a MARKOR ja foi utilizada em trés investigaghes
empiricas com propriedades edatidicas aceitavels. Além de uma maior utilizacdo no contexto
brasileiro, a MARKOR é apontada ainda como um insrumento que apresenta evidéncias de
propriedades psicométricas (Caruana € a., 1996), um procedimento empirico mais sitemético do
que o de Narver e Slater (Lado et a., 1998) e ja apresentou hiplteses testadas e aceitas sobre

configbilidade e vaidade convergente para a mensuragdo da orientacdo para 0 mercado em paises e
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culturas digtintas dos EUA (Fitt et d., 1996). Por motivos, a escdla MARKOR nessa tese
savira de base para 0 desenvolvimento do instrumento de operaciondizacd do constructo de

orientacdo para o mercado.

2.2.5 Principais Semelhancas entre os Estudos de Kohli e Jawor ski e de Narver e Slater

Uma série de autores (Deshpandé, Farley e Webgter, 1993; Day, 1994; Hunt e Morgan,
1995; Hulland, 1995; Liu, 1995; Pelham e Wilson, 1996; Deshpandé e Farley, 1998, Kumar e
Subramanian, 2000) cita Narver e Sater e Kohli e Jaworski como linhas importantes de pesquisa
que se desenvolveram pardéamente e que buscaram entender a natureza e conseqiiéncias de uma
orientacdo para 0 mercado, relacionando anda orientacd para 0 mercado com performance
empresarid. Até mesmo os proprios autores — Narver e Sater e Kohli e Jaworski — referenciam-se
uns aos outros ao abordar este tema e assunto (Kohli e Jaworski, 1993; Kohli, Jaworski e Kumar,

1993; Slater e Narver, 1994a; Slater e Narver, 1995; Narver, Sater e Tietje, 1998).

O condructo de Narver e Sater, conforme ja tratado anteriormente, possui trés dimensdes:
orientacdo para 0 cliente, orientacdo para 0s competidores e coordenacdo interfunciond. JA o de
Kohli e Jaworski € composto por: geracdo de inteligéncia de mercado, disseminacéo da intdigéncia
gerada pela empresa e resposta Apesar dos condtructos serem  gparentemente  distintos  por

composi¢ao, estes apresentam uma série de semelhancas e inter-relacionamentos.

Quando Narver e Sater (1990) fdam de orientacdo para 0 consumidor, os autores definem
como o entendimento suficiente, por parte de toda a empresa, de um avo de compradores para criar
para estes valor superior. Em relagdo a orientagdo para a concorréncia, a conceitualizagdo esti

ligada a habilidade da empresa ao entendimento das forcas e fraguezas de curto prazo dos



competidores, e de suas capacidades e edratégias de longo prazo. Portanto, as duas primeiras
dimensdes do condructo envolvem essencidmente obter e disseminar informagdes sobre clientes e

competidores pela empresa

Uma andogia poderia ser feita em relacdo as dimensdes geracdo e disseminacdo de
inteligéncia de mercado do congructo de Kohli e Jaworski. Kohli e Jaworski (1990) afirmam que
geracdo de intdigéncia de mercado condste em entender e monitorar as necessidades e preferéncias
dos consumidores, e também observar outras forcas ambientais como, por exemplo, ©s
competidores. ApOs isso, edtas informacles geradas devem ser transferidas para todos os
departamentos e individuos da organizacéo, isto €, disseminada pela empresa por canais formais e

informais.

Narver e Sater (1990) fdam ainda sobre coordenacdo interfuncional que representa a
utilizaco coordenada de esforcos e recursos da empresa com o objetivo de criar vaor superior para
seus clientes. Novamente agui uma outra andogia pode ser levantada em relacdo a dimensdo
resposta do congtructo de Kohli e Jaworski. Kohli e Jaworski (1990) dizem que resposta € a acéo
que é tomada pela empresa, tendo como base a inteligéncia gerada e disseminada, com o objetivo de

atender superiormente aos clientes, obtendo maior fidelidade e performance.

Outros autores gpontam ainda outras semelhancas entre os estudos e resultados de Kohli e
Jaworski e de Narver e Sater. Deshpandé, Farley e Webster (1993) identificaram trés linhas de
pesquisas inter-relacionadas sobre orientacdo para 0 mercado: primeira, preocupacdo com O
conceito de marketing — o cliente como foco do plangamento e estratégia empresaria (Houston,
1986; Shapiro, 1988; Webster, 1988); segunda, estudos sobre cultura organizaciond,

freqUentemente envolvendo  comparagBes entre diferentes culturas (Ouchi, 1980; Deshpandé e
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Webster, 1989); terceira, preocupacdo em explorar a intersecgdo entre orientacdo para o mercado e

performance empresarial (Kohli e Jaworski, 1990; Narver e Sater, 1990).

Hunt e Morgan (1995) também comparam os estudos de Kohli e Jaworski e de Narver e
Sater, sugerindo que os autores afirmam sobre 0 quanto € raro o recurso orientacdo para 0 mercado
entre os competidores, “porque se ndo fosse, Ndo seria de se esperar que levasse a uma posicéo de

vantagem competitiva e de performance superior” (Hunt e Morgan, 1995, p. 11 e 12).

Um outro ponto de concordancia entre os estudos é apontado por Bisp (1999). De acordo
com o autor, tanto Kohli e Jaworski quanto Narver e Slater tém tratado orientagcdo para o mercado
COMO Um grau, ao invés de presenca ou inexigéncia, argumentando que o nivel étimo de orientacdo

para 0 mercado ira depender do contexto.

Os proprios Narver e Sater comentam sobre as semelhancas entre os estudos e resultados
das duas linhas de pesguisa. “Nossos resultados sdo consistentes também com os de Jaworski e
Kohli (1993) de que ra pouco suporte para a proposicéo que o ambiente competitivo tem um efeito
na forca e natureza da relacéo entre orientacdo para 0 mercado e performance” (Sater e Narver,

1994a, p. 53).

Alguns autores, na hora de tracar comentarios sobre 0 que existe a respeito de orientacdo
para 0 mercado, utilizam referencidmente os trabalhos de Kohli e Jaworski e de Narver e Sater.
Hulland (1995) afirma que os estudos de Kohli e Jaworski e de Narver e Sater demonstraram uma
relacdo postiva entre orientagdo para 0 mercado e performance. Entretanto, em nenhum estudo foi
especificada a relacéo entre as trés dimensdes em separado dos constructos de orientacdo para o

mercado e performance empresarid.



Peham e Wilson (1996) gpontam que estudos em UEN (unidades estratégicas de negocio)
mostraram importante relacdo entre orientacdo para 0 mercado e peformance empresarid em
grandes empresas, conforme estudos redlizados por Narver e Sater (1990), Jaworski e Kohli (1993)
e Sater e Naver (1994a). "Entretanto, seus modelos de peformance ndo incluem importantes
vaidveis de poscdo, variavels edratégicas ou variavels de edrutura da empresa, as quais podem
diminuir a sgnificancia do impacto da orientacdo para o mercado sobre a performance’ (Pelham e
Wilson, 1996, p. 27). Pelham e Wilson (1996) ainda concluem dizendo que os pesquisadores hoje
estd0 reconhecendo a natureza multidimensond da peformance empresarid e a importéncia de
multiplas medidas dessas dimensdes. Entretanto, “Jaworski e Kohli (1993) basearam seu estudo
numa medida smples de performance globd e Saer e Narver (1994a) basearam seu estudo em
medida smples de lucratividade (retorno sobre ativos), crescimento de vendas e sucesso de novos

produtos’ (Pelham e Wilson, 1996, p. 34).

Para findizar a questdo sobre semelhancas entre os estudos de Kohli e Jaworski e de Narver

e Sater, € importante sdientar 0 que estes Ultimos dizem sobre esse assunto.

“Narver e Slater (1990) desenvolveram uma medida de orientacdo para o mercado e
testaram seu efeito na performance empresarial. Sua medida de orientagdo para o mercado
esta proxima a de Kohli e Jaworski (1990) e consiste de trés componentes de
comportamento (orientagdo para o cliente, orientacdo para o competidor e coordenagéo
interfuncional), cada qual envolvendo geragcdo de inteligéncia, disseminacdo e resposta

empresarial” (Slater e Narver, 19943, p. 46).
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2.2.6 Principais Diferencasentre os Estudos de Kohli e Jawor ski e de Narver e Slater

Embora grande parte dos estudos sobre orientacdo para o mercado apontem semelhancas
sobre as linhas de pesquisa de Kohli e Jaworski e de Narver e Sater, foco de abordagem do item

anterior, algumas diferencas importantes entre os estudos desses autores podem ser apontadas.

O pensamento de Drucker (1954) de que o cliente deve ser o centro do pensamento
adminigtrativo, corrobora, de certa forma, com a idéa de que orientacdo para 0 mercado €, pelo
menos em parte, uma cultura ou sstema de vaores da empresa. Entretanto, a énfase a este aspecto
culturd, para a implementacdo e identificacdo do grau de orientacdo para 0 mercado de uma

empresa, ndo é compartilhada por todos os autores da mesmaforma.

Exise uma linha de pensamento que postula que a orientacd para 0 mercado pode ser
observada aravés de comportamentos especificos relacionados a0 processamento da informagdo de
mercado, ito €, a orientacdo para 0 mercado pode ser observada e desenvolvida por uma érie de
atividades, comportamentos e processos relacionados. Dentro dessa linha encontram-se os trabalhos
de Kohli e Jaworski (1990), Day (1994) e os primeiros trabahos de Narver e Sater (1990). Esta
perspectiva ndo explica o contexto cultural mais amplo, ndo explica porque esses comportamentos

S80 encontrados mais em umas empresas do que em oultras.

Ha entretanto, uma outra perspectiva que olha para a cultura da empresa para ver ¢ 0
conceito de marketing € adotado, procurando explicar porque as coisas ocorrem na empresa da
maneira como ocorrem. Aqui encontram-se os trabalhos de Deshpandé, Farley e Webster (1993),

Doyle e Hooley (1992) e os traba hos posteriores de Slater e Narver (1994a e 1994b).
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“Cultura orientada para 0 mercado proporciona uma solida fundagdo para as capacidades de
criacdo de valor. Um negécio é orientado para o mercado quando sua cultura é
sistematicamente e inteiramente comprometida para criar continuamente valor superior para

ocliente.” (Slater e Narver, 1994b, p. 22)

Pode-se observar que 0 pensamento de Narver e Sater eta atuamente mais relacionado
com a perspectiva cultural. Deshpandé e Farley (1998) ao afirmarem que orientacdo para o mercado
ndo € uma cultura — contrapondo-se a0 que haviam postulado origindmente em 1989 — mas uma
s¥ie de aividades, ito é uma s&rie de comportamentos e processos relacionados para
continuamente servir & necessidades dos consumidores, sugeriram que orientacdo para 0 mercado €
mais consstente com as primeiras descricdes de Kohli e Jaworski (1990) e de Day (1994) do que
com as de Slater e Narver (1994a). Narver e Slater (1998, p. 235) contestaram: “se orientacao para o
mercado fosse smplesmente uma s&ie de atividades completamente dissociada do sstema de
vaores de uma organizacdo entdo, independente da cultura da organizacdo, uma orientacdo para o

mercado poderia ser facilmente implantada. Mas ndo € is0 que se observa.”

Em relacéo ainda a énfase cultura no conceito de orientacdo para o mercado, Hurley e Hult
(1998) afirmam que embora Kohli e Jaworski citem que a orientagdo para 0 mercado tem relacdo
com normas e vaores da empresa, 0s autores ndo indican que sga um aspecto culturd.
Diferentemente, Narver e Sater conceitudizam a orientacdo para 0 mercado como um aspecto da

cultura organizeciond.

Hulland (1995) também aponta diferencas entre as relacionadas conceituagdes de orientacdo
para 0 mercado de Kohli e Jaworski e de Narver e Sater. O autor afirma que Jaworski e Kohli
propuseram que a orientacdo para 0 mercado envolveria um processo, uma série de atividades. Em

contraste, Narver e Sater véem o congtructo como uma filosofia, como a cultura organizaciond que



mas eficientemente cria vaor superior para compradores e continua performance superior para o
negécio. Nessa mesma linha, Becker e Homburg (1999) classificam Kohli e Jaworski como autores
que tém visto a orientagdo para 0 mercado numa perspectiva comportamental, enquanto que Narver

e Saer numa pergpectivacultural.

Os préprios autores, apesar de reconhecerem semelhanca entre as linhas de pesquisa,
também apontam diferencas entre os estudos. Sater e Narver (1994a) afirmam que os resultados
encontrados em Jaworski e Kohli (1993) sdo fracos por causa das medidas utilizadas para
performance. Da mesma forma, Kohli, Jaworski e Kumar (1993) também criticam a abordagem de

Narver e Sater:

“Embora o estudo de Narver e Slater (1990) sgja 0 mais compreensivo até agora e tenha
muitos aspectos positivos, ele (1) adota uma visdo focalizada dos mercados, enfatizando
clientes e competidores, quando comparada com uma visao que foca esses e outros fatores
adicionais que guiam as necessidades e expectativas dos consumidores (por exemplo,
tecnologia, regulamentacdo), (2) ndo lida com a velocidade com que a inteligéncia de
mercado é gerada e disseminada na organizagdo, e (3) inclui um nimero de itens que ndo
lidam com atividades especificas e comportamentos que representam uma orientacéo para o

mercado.” (Kohli, Jaworski e Kumar, 1993, p. 467)

Para findizar, tentando elaborar um exercicio de sintese sobre o que foi tratado nos dois
dltimos itens, as principais semelhancas entre os estudos de Narver e Sater e de Kohli e Jaworski
relacionamse com: 0 entendimento da natureza e conseqiéncias da orientagdo para o mercado, a
preocupacao em explorar a relacdo entre orientacdo para 0 mercado e performance empresarid, a
necessdade de obter e disseminar informacbes sobre clientes e competidores pela empresa, a
utilizacdo coordenada de esforcos e recursos da empresa para responder de forma superior ao

mercado, a pouca influéncia dos moderadores ambientais na forca e natureza da relagcéo entre
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orientacd para 0 mercado e peformance empresarid; e as principas diferencas reacionam-se
com: O grau de importancia do aspecto culturd na implementacdo da orientacdo para 0 mercado, o
desenvolvimento de orientagdo para 0 mercado dravés de uma S¥ie de dividades e
comportamentos especificos — processo, as medidas de performance utilizadas, a visdo de mercado

(amplaversus focalizada) e a velocidade de geracéo e disseminacdo dainteligéncia de mercado.

2.3 Barreirasa Orientacao para o Mercado

Grande pate da fundamentacdo tedrica até agora apresentada e discutida aborda as
vantagens que a empresa possui em ser orientada para 0 mercado. Exemplos de performance
superior, maior lucrdividade, edabdecimento de vantagens competitivas sudentaves,
relacionamentos mais duradouros e estaveis com os clientes aparecem a0 longo desse capitulo.
Dessa forma, cabe um questionamento: se exisem tantas vantagens para uma empresa ser orientada
para 0 mercado, por que nem todas sG0? Apesar desse assunto ja ter Sdo de uma certa maneira
tangenciado na discussdo do trabaho de Jaworski e Kohli (1993) — quando os autores gpontaram a
aversso a0 risco da dta administracdo e o conflito interdepartamental como  impedimentos
importantes de uma maior orientacdo para 0 mercado — serdo tomados trés recentes trabahos como
base principa para tratar de maneira mais especifica as barreiras a orientacéo para o mercado: Bisp

(1999), Day (1999b) e Harris (1999).

De acordo com Bisp (1999) as barreiras a orientacdo para 0 mercado podem ser agrupadas
em s diferentes categorias. persondidade da adminisiragdo, crencas individuais, fatores da

edrutura organizeciond, administracdo dos recursos humanos, fdta de competéncia e clima

psicol bgico.



A forma de administracdo de uma empresa € apontada por Bisp (1999) como provavemente
a mas intrigante e dificil bareira para se lidar. A administracéo direta ou indiretamente molda as

crencas, clima, estrutura e cultura organizaciondl.

Haris (1999) dfirma que o comportamento das pessoas, principdmente da dta
adminigracdo, pode sr um impedimento importante a orientacdo para 0 mercado. OpiniGes

semel hantes podem ser encontradas nos trabalhos de Hulland (1995) e Jaworski e Kohli (1993).

As crencas individuais gparecem como uma segunda categoria de impedimento a orientacéo
para 0 mercado. Bisp (1999) gponta as crengas como uma pate importante da cultura
organizaciond que afeta as atitudes individuais, podendo, dessa forma, afetar um comportamento
mais orientado a0 mercado. O autor toma como base o trabaho de Soderlund (1993) e gponta sais
percepcoes que podem dificultar a orientagdo para 0 mercado: (1) a orientagdo para 0 mercado pode
ser vista como uma ameaca a edtabilidade da empresa; (2) a orientacdo para o mercado pode ser
vita como inacessivel para a empresa, exigindo diferentes habilidades, (3) um medo de que a
orientacdo para 0 mercado leve a empresa a perder seu foco principal, ficando diferente e
incompativels as necessidades dos clientes e as da empresa; (4) outras crengas que competem com a
orientagdo para 0 mercado como, por exemplo, foco na orientacdo para 0 produto ou no custo; (5)
medo de intensficar um comportamento empresarial em que tudo pode ser feito e judificado para
atender a0 cliente, deixando a empresa vulneravel; e (6) a orientacdo para 0 mercado pode ser vista

como uma estratégia que ndo se judtifica financeiramente.

Harris (1999) também aborda a importancia das crencas dentro da postura empresarial. O
autor afirma que o nivel de orientacdo para 0 mercado € fortemente influenciado pelas crencas da

organizacdo que afetam, por suavez, as atitudes, agies e comportamento das pessoas.



A terceira categoria de barreiras refere-se a estrutura organizacional. Bisp (1999) gponta que
a maneira como uma organizacéo € configurada — as divisdes e departamentos, hierarquia de poder,
formas de comunicacdo, mecanismos de coordenagdo — pode influenciar a orientagdo para o
mercado. Uma configuracdo hierdrquica com departamentos distantes entre s, com a existéncia de
normas formais e controle rigido, ira inibir a disseminacdo e resposta da empresa, assim como

sistemas de decisio centralizados dificultardo a geracéo de inteligéncia de mercado.

Hulland (1995) apresenta evidéncias que o contato interdepartamenta afeta as atividades
orientadas a0 mercado. Jaworski e Kohli (1993) gpontam os sistemas de decisfo centralizados como
inibidores da orientacdo para 0 mercado. Ruekert (1992) conclui que o grau de orientagdo para 0
mercado de uma empresa eda intrindcamente ligado a edrutura organizaciond, Sstemes e

processos criados para sustentar a organizagao.

A administracdo dos recursos humanos da empresa gparece como um quarto impedimento.
A forma como a empresa contrata, treina, remunera, comunica e gerencia Seus recursos humanos
pode dsgnificar importante barreira a orientacdo para 0 mercado. As maneiras de promocéo das
pessoas, reconhecimento dos esforcos de marketing da empresa e comunicacéo dos empregados
sobre 0 mercado e planos da empresa sdo citados por Bisp (1999) como atividades que caracterizam

a administracdo dos recursos humanos e a orientacdo para o mercado da empresa.

Jaworski e Kohli (1993) agpontam a fdta de critérios de remuneracdo baseados no mercado
como um impedimento. Ruekert (1992) sugere que existe direta associagdo entre grau de orientacéo
para 0 mercado e 0S processos de recrutamento, treinamento e remuneracdo dos recursos humanos

da empresa.
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A fdta de competéncia empresarial gparece como uma quinta barreira a orientacdo para o
mercado. Para ser orientado para 0 mercado € necessario obter e processar uma série de
informag0es sobre como responder ao mercado, e eventuamente implementar decisdes, precisando

uma série de competéncias que muitas vezes podem ndo exigtir na empresa (Bisp, 1999).

Day (1994) conclui que um pobre entendimento do mercado € uma barreira a orientacéo
para 0 mercado que pode ser devida a fadta de competéncia de um entendimento central dos
eementos de maketing. Harris (1999) argumenta, ainda, que uma S&rie de imperfeicbes nas
decisdes de marketing podem ser causadas pela fdta de experiéncia ou habilidade da administracéo

da empresa.

A sexta e Ultima categoria de barreiras a orientacdo para 0 mercado agpontada por Bisp
(1999) relaciona-se com o clima pscoldgico exisente na empresa, aos pensamentos, sentimentos e

comportamentos dos membros da organizacao.

Haris (1999) ateta a importancia do desenvolvimento de uma cultura de marketing na
empresa, envolvendo mudancas na forma de como a empresa e os funcion&rios véem seus clientes,
seu mercado, seu negocio. Sater e Narver (1995) apontam como desafio chave as organizagbes a
criacdo de uma cultura e clima que possam maximizar 0 gorendizado organizacional sobre como

desenvolver valor aos clientes.

“O clima é crucia para intensificar atividades orientadas para o mercado. As atividades
orientadas para o mercado, se consideradas isoladas ou em seqiéncia, dependem de
cooperacdo e colaboragdo funcional, e por isso um clima de ndo comprometimento e falta

de confianca é uma barreira muito forte para intensificar as atividades.” (Bisp, 1999, p. 86-

87)



Findizando o assunto sobre barreiras a orientacdo para 0 mercado, Day (1999b) discute trés
comportamentos que podem impedir uma maor orientagdo para 0 mercado das empresas. (1)
empresas que esquecem O mercado, centrando-se unicamente em Seus produtos e pProcessos
tecnoldgicos, (2) empresas que sBo compelidas pelo mercado, fazendo qualquer coisa que os
clientes desgam; e (3) empresas que se sentem superior a0 mercado, acreditando que podem
ignorar 0 consumidor. Todos esses comportamentos séo gpontados por Day (1999b) como formas

de miopia organizaciond.

2.4 Estudos que Abordam a Relacao entre Orientacao para o Mercado e

Perfor mance

A verificagdo empirica da relacéo entre orientacd0 para o mercado e performance tem sido
foco central de diversos estudos, conduzidos em diferentes indUstrias, setores e contextos culturais.
Inicidmente, a maioria dos estudos que abordava essa relacéo foi redlizada nos EUA. Entretanto,
agumentase que trabahos redizados em ambientes diferentes podem apresentar resultados
digintos, 0 que serviu de motivagdo para que pesquisas Smilares que verificassem a reacdo entre
orientac0 para 0 mercado e performance fossem redizadas em outros paises, inclusive, mesmo que

incipientemente, no Brasil.

Neste item seréo agpresentados alguns dos principais trabalhos que abordam a reacdo entre

orientacdo para o mercado e performance nos EUA, fora dos EUA e no Brasil.
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2.4.1 Estudos Realizados nos EUA

As primeras pesquisas empiricas que invesigaram a rdacdo entre orientacdo para 0
mercado e performance empresarid foram redizadas nos EUA, motivadas pelos trabahos seminais

de Kohli e Jaworski (1990) e Narver e Slater (1990).

Os resumos de aguns dos principais estudos empiricos redizados nos EUA sdo a seguir

apresentados.

Narver e Slater (1990)

Os autores desenvolvem uma medida vdida de orientacd0 para 0 mercado e andisam os
efeitos dessa orientacdo sobre performance empresarid. Os resultados indicam um efeito positivo

da relacdo entre orientacéo para 0 mercado e performance empresarid em empresas de commodities

e nd commodities.

Jawor ski e Kohli (1993)

Este estudo aborda trés questdes. (1) Por que algumas empresas sG0 mais orientadas para o
mercado que outras? (2) Que efeitos tém a orientagdo para 0 mercado sobre os empregados e a
performance das empresas? (3) A relacdo entre orientacdo para o mercado e performance
empresariad  depende do contexto ambiental? Os resultados de duas amosiras sugerem que a
orientacdo para 0 mercado € relacionada a énfase da ata administracdo nessa orientacéo, aversio ao
risco da ata administracdo, conflito e enggamento interdepartamenta, centraizacdo e sSstemas de

remuneracdo. A orientacdo para 0 mercado esta relacionada com a performance gera (mas ndo com



participacdo de mercado), comprometimento organizacional dos empregados e espirito de corpo. A
relacdo entre orientacdo para 0 mercado e performance parece existir nos diferentes contextos

ambiental's (intensidade competitiva, turbuléncia de mercado e tecnolgica).

Narver, Jacobson e Slater (1993)

Este estudo reporta os resultados de uma andlise de dados de paind, investigando o efeito da
orientagdo para 0 mercado em duas medidas de performance: crescimento de vendas e retorno sobre
investimento. Além de contribuir a0 estudo da relacdo entre orientacdo para o mercado e
performance, 0 edudo examina a €ficiéncia da andise de dados de pand na avdiacdo dessa
relacdo. Os resultados indicam que a orientacdo para 0 mercado e retencéo de clientes estéo
dgnificativamente  relacionados com crescimento de vendas mas nd com retorno  sobre

investimento.

Slater e Narver (1994a)

Os autores investigam o quanto o ambiente competitivo afeta a forca da relacéo entre
orientacdo para 0 mercado e performance. Os resultados demongram um pape limitado do
ambiente competitivo na relagdo entre orientagdo para 0 mercado e performance empresaria. Os
autores concluem que os beneficios de uma orientacdo para 0 mercado sdo de longo prazo enquanto

que as condigdes ambientai s S0 freqlientemente passageiras.
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Raju, Lonial e Gupta (1995)

Este estudo identifica quatro aspectos criticos para que os hospitais acancem a orientacéo
para 0 mercado. gerar informacfes, aumentar a satisfacdo dos consumidores, responder as
necessidades dos consumidores e reagir as agles da concorréncia. A importancia desses aspectos
depende do tipo de peformance enfaizadas performance financeira, desenvolvimento de
produto/mercado ou qualidade interna. A resposta a competicdo emerge como a dimensdo que tem
0 impacto mais ggnificativo em todas as medidas de performance. Os resultados indicam que a
orientacd para 0 mercado tem efeito Sgnificativo nas dimensdes de peformance andisadas,
sugerindo que para serem orientados para 0 mercado os hospitais devem obter e usar as informactes
sobre 0 mercado, aumentar a satisfacdo dos clientes e reduzir as reclamagdes, pesquisar e responder

as necess dades dos consumidores e responder as agdes da concorréncia.

Pelham e Wilson (1996)

O propdsito do estudo € determinar o impacto relativo da orientacdo para o mercado na
performance das pequenas empresas, comparando a outras influéncias, num modelo longitudina
integrado. Contr&io a literatura, os resultados indicam fraca relacdo causd entre ambiente de
mercado, estrutura da empresa e estratégia. Os resultados indicam fortes e consigtentes influéncias
da orientacéo para 0 mercado em varias medidas de performance das pegquenas empresas. Contrério
a0 esperado, qualidade relativa de produto e sucesso de novos produtos ndo influenciaram
dgnificativamente lucratividede, tdvez devido a influénca dgnificativa da orientacd para o
mercado sobre essas variaveis. Embora maior crescimento/participacéo influencie positivamente a
lucratividade de curto prazo, dtos nivels de crescimento/participacd0 em seguidos anos tém

influéncia negativa sobre a lucraividede atud. O nivdl de dstemas coordenados e a intensdade
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competitiva do mercado tém um impacto sgnificativo no nivel de orientacdo para 0 mercado das

pequenas empresas.

Kumar, Subramanian e Yauger (1997):

Egte estudo examina a importancia estratégica da orientacdo para 0 mercado na indUstria da
salde. Os autores identificaram formas diversas de orientacdo para 0 mercado, enfatizando
diferentes componentes e classificando os hospitais em quatro distintos grupos. Foi encontrada uma

relacdo entre orientacdo para o mercado e performance naindlstria hospitalar.

Pelham (1997):

Este estudo investiga as influéncias mediadoras potenciais da relagdo entre orientacdo para o
mercado e efetividade empresarid em pequenas empresas. O estudo sugere que a orientagdo para o
mercado influencia direta e sgnificativamente a dimensfo de efetividade empresarid composta por
sucesso de novos produtos, retencdo de clientes e qualidade relativa de produto. A efetividade
empresaria aparece como uma variavel mediadora entre orientacdo para 0 mercado e lucratividade.
A taxa de crescimento de vendas/paticipacdo de mercado € uma varidvel mediadora da relacéo
entre orientacd0 para 0 mercado e lucratividade. A influéncia da orientacdo para 0 mercado na taxa

de crescimento de vendas/participacéo de mercado € indireta através da efetividade empresarial.



Egeren e O’ Connor (1998)

Este estudo examina a orientacdo para 0 mercado e sua relagdo com outras variaves
sugeridas pela teoria organizeciond, edratégia empresarid e literatura de marketing.  Utilizando
empresas de sarvico, esse estudo desenvolve um modeo integrado na tentativa de estudar os
congtructos (orientacdo para 0 mercado, ambiente externo, dinamica de grupo da ata administracéo
e peformance) e as relacdo interativas entre ees. Os resultados mostram relacdo entre orientacéo
para 0 mercado e peformance e que o ambiente externo e as dinamicas de grupo da dta

administracdo sdo antecedentes da orientacdo para 0 mercado.

Baker e Sinkula (1999)

Embora um corpo de pesquisadores teoricamente enfatizem uma relacdo entre orientagdo
para 0 mercado e peformance empresarid, 0s autores afirmam que poucos estudos empiricos
demonstram relacdo utilizando variadas e multiplas medidas de peformance. Adiciondmente,
uma s&rie de estudos tem proposto teoricamente que a orientacdo para a aprendizagem afeta
indiretamente a performance organizaciond, pelo aumento dos comportamentos orientados para o
mercado, e deta dirgamente a performance, facilitando a aprendizagem generativa que leva a
inovacdo de produtos, procedimentos e sistemas. Esse estudo empirico suporta esses contedidos,
formando uma nocéo mais globa de que mais atos processos de gprendizagem podem ser criticos

nacriacdo de uma vantagem competitiva sustentével.

O Quadro 04 traz 0 sum&io dessas pesquisas empiricas americanas que tratam da relacdo

entre orientagdo para o mercado e performance.



Quadro 04 — Sumario de Estudos Realizados nos EUA que I nvestigam a Relacdo entre Orientacdo para o

Mercado e Performance
Estudo Paisda Amostra Respondentes Escalade OM Medida de Indicadoresde Relacdo entre OM
Pesquisa baseada em Performance | Performance e Performance
Utilizados
Narver e Slater EUA 113UENsdeuma | Timedaalta Revisdo da Subjetiva Retorno ¢/ ativo Positiva
(1990) corporagdo administracdo (371 literatura
respondentes)
Jaworski e Kohli EUA 2 amostras. 222 222 UENSs. mltiplos Kohli e Jaworski Objetiva e Subjetiva: Positiva em relacéo
(1993) UENse 230 respondentes: (1990) Subjetiva performance geral a performance
empresas de executivos de marketing Objetiva: geral e nenhuma
diversos setores edeoutras areas participacéo e emrelacdo a
230 empresas: mercado participagdo de
executivos (um dnico mercado
respondente)
Narver, Jacobson | EUA 35 UENs deuma Timedaata Narver e Slater Subjetiva Crescimento de Positiva: parao
e Sater (1993) empresa de administracdo (1987 — (1990) vendas e retorno indicador
produtosflorestais | 97 respondentes e 1991 sobreinvestimento | crescimento de
— 100 respondentes) vendas
Nenhuma: parao
indicador retorno s/
investimento
Slater e Narver EUA 81 UENs deuma Timedaata Narver e Slater Subjetiva Retorno ¢/ ativo, Positiva
(19944) cia. de produtos administracéo (1990) crescimento de
florestais e 36 (multiplos vendas, sucesso
UENsdeumacia. | respondentes) relativo de novos
de manufatura produtos
diversificada
Raju, Lonid e EUA 176 hospitais Principal executivo e MARKOR Subjetiva Performance Positiva
Gupta (1995) outros executivos da financeira,

ataadministracéo (37%
daamostracom
rspondentes multiplos)

desenvolvimento de
produto / mercado e
qualidade interna




Egudo Paisda Amostra Respondentes Escalade OM Medida de Indicadoresde Relacdo entre OM
Pesquisa baseada em Performance | Performance e Performance
Utilizados
Pelham e Wilson | EUA 68 pequenas Presidente daempresa | Narver e Slater Subjetiva Sucesso de novos | Positiva
(1996) empresas de varias (1990) e Pelham produtos,
industrias (1993) crescimento /
participacéo,
lucratividade,
qualidade relativado
produto
Kumar, EUA 159 hospitais Alta administracéo Narver e Slater Subjetiva Taxa crescimento, Positiva
Subramanian e (1990) adaptada retorno & capital,
Y auger (1997) suCesso Novos
produtos, sucesso
retencdo de clientes,
controle despesas
operacionais
Pelham (1997) EUA 160 peguenas Presidentes 9itens gerados de | Subjetiva Efetividade Positiva
industrias: (performance) e diferentes estudos empresarial,
commodity e gerentes (sobre OM) deOM crescimento /
produtosind. participagéo e
especiais lucratividade
Egerene EUA 70 empresas de Time daata Narver e Slater Subjetiva Performance relativa | Positiva
O’ Connor (1998) servico devarios | administragéo (289 (1990) geral
setores respondentes —
respondentes multipl os)
Baker e Sinkula EUA 411 empresas Executivos de MARKOR Subjetiva Performance geral, Positiva
(1999) industriais de marketing e de outras sucesso de novos
diversos setores areas produtos,

participagao relativa
demercado




2.4.2 Estudos Realizados for a dos EUA

Pela importancia do tema orientacdo para 0 mercado e sua associagdo com  vantagem
competitiva, e por ndo ser aconsdhavel o transporte direto de resultados para diferentes contextos

ambientais, uma s&rie de pesquisas foi redizada em ambientes distintos a0 americano para verificar a

relacdo entre orientacdo para 0 mercado e performance empresarial.

Os resumos de dguns dos principais estudos empiricos redizados fora dos EUA sf0 a seguir

apresentados.

Deshpandé, Farley e Webster (1993)

Ege estudo examina o impacto da cultura organizaciond, orientacdo para o cliente e inovagéo
em relacdo a performance. Foi redlizado com 50 empresas jgponesas e seus clientes, entrevistando dois
executivos de marketing da empresa fornecedora e dois executivos de compra de uma empresa cliente.
Os resultados sugerem que cada uma das variavels sozinhas (cultura organizaciond, orientacdo para o
cliente e inovagdo) ndo trazem maior performance a empresa. Também € sugerida a necessdade de
avaiar a orientacdo para o mercado da empresa ndo somente pelo seu ponto de vista, mas também pelo

ponto de vista de seus clientes.
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Greenley (1995b)

O objetivo principal do estudo € invedtigar a reacdo entre orientacdo para 0 mercado e
performance empresarid em uma cultura distinta dos EUA: o Reino Unido. Os resultados desse estudo
sugerem que a influéncia da orientagdo para 0 mercado sobre a performance € moderada por outras
variaveis ambientais, indicando que a orientacd0 para 0 mercado pode ndo ser vantgosa em mercados

dtamente turbulentos e em condigdes de baixo poder do cliente e atas mudancas tecnol égicas.

Atuahene-Gima (1996)

Este estudo redizado na Austrdia busca examinar a influéncia da orientacdo para o mercado
sobre inovagdo e peformance. Os resultados indicam que a orientacdo para 0 mercado tem relacdo
dgnificaiva com dgumas caacteridicas de inovacdo (como, por exemplo, guste entre inovacdo e
marketing, vantagem de produto, time interfunciona) mas nd com novidade de produto e guste entre
inovacao e tecnologia. Os autores concluem que, para produtos e servigos, a orientacdo para 0 mercado
tem uma contribuicdo ggnificativa no impacto da performance para projetos de inovacéo. Entretanto, a
orientagéo para 0 mercado tem pouco efeito no sucesso de mercado, quando medido por performance
de vendas e lucro. Os resultados ndo confirmaram a hipdtese de que a orientago para 0 mercado tem
um mas forte impacto na peformance inovatlva de sarvico do que na peformance inovativa de

produtos.



Caruana, Ramaseshan e Ewing (1996)

Egte estudo investiga 0 grau de orientagdo para 0 mercado e seu efeito na performance em
universdades da Audtrdia e Nova Zdéandia Resultados confirmam a relagdo postiva entre orientacéo
para 0 mercado e performance, judtificando a relevancia de comportamentos orientados para 0 mercado
nas universdades, principdmente a importancia da dimensio resposta a informacdo de mercado
gerada. Os autores também concluem que ndo existe diferenca no nivel de orientacdo para o mercado
entre as escolas da &ea de negdcio (contabilidade, Sstemas de informagdo, economia, administracéo e
marketing) e as ecolas de outras &ess investigadas (engenharia, matemética, fisca, biologia, quimica,

Ciéncias do comportamento, linguas e ciéncias da salide).

Fritz (1996)

Egse estudo examina a relagdo entre orientagdo para 0 mercado e sucesso corporativo em
empresas da Alemanha. Os resultados indicam que a orientacd0 para o mercado € um fator chave da
administracdo, aparecendo como um dos fatores para 0 sucesso corporativo, juntamente com orientagéo
para custo/producéo e orientagdo para 0s empregados. Entretanto, a empresa deve ter cuidado com a
implementacéo da orientacdo para 0 mercado para ndo negligenciar a importancia da producdo e custo,

tendo um efeito negativo indireto na performance.
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Pitt, Caruana e Berthon (1996)

Ege estudo contribui para 0 tema orientagdo para 0 mercado e peformance empresarid,
investigando relacd num contexto cultura e econdmico europeu, digtinto dos EUA. Além disso,
veifica a confiabilidade e vdidade da MARKOR em outros ambientes. Resultados gpontam a
MARKOR como um ingdrumento confidvd e vdido no contexto europeu, sugerindo também a

existéncia de umarelacdo positiva entre orientacdo para o mercado e performance empresarial.

Appiah-Adu (1997)

O estudo examina se a relacéo entre orientacdo para 0 mercado e performance estabelecida em
grandes empresas se gusta a0 setor de pequenas empresas, testando os possiveis efeitos de crescimento
de mercado, intensdade de competicdo, turbuléncia de mercado e tecnoldgica sobre a relacdo.
Resultados indicam que h& um impacto positivo da orientagdo para 0 mercado sobre a performance das
pequenas empresas, sugerindo que exitem efeitos do ambiente competitivo sobre a relagdo entre

orientac8o para o mercado e performance empresarid.
Avlonitis e Gounaris (1997)
Egte estudo examina a relacdo entre orientacdo para 0 mercado e performance empresaria nas

empresas indudtriais e de bens de consumo. Os resultados indicam que a orientagdo para 0 mercado

esta menos desenvolvida em empresas de bens industriais do que de bens de consumo. Entretanto, a
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rdacdo entre orientacdo para 0 mercado e performance, especidmente em empresas indudtriais, €

ggnificativa e forte,

Appiah-Adu (1998)

Este estudo investiga a relacdo entre orientacdo para 0 mercado e performance numa economia
néo indudridizada: Gana Influéncias potenciais de dinamismo de mercado, intensdade de competicéo
e crescimento de mercado nesse relacionamento sdo também investigadas. Os resultados indicam que,
embora a orientacdo para 0 mercado ndo parece ter um impacto direto em crescimento de vendas e
retorno sobre investimento, o ambiente competitivo influencia a relagdo entre orientacdo para o

mercado e performance.

Appiah-Adu e Ranchhod (1998)

O propésito desse estudo é conduzir uma investigacdo exploratoria ligando orientacdo para o
mercado e performance no setor de biotecnologia Os resultados indicam que a orientacdo para o
mercado é postiva e dSgnificaivamente associada a trés (crescimento na participacd de mercado,

margem de lucro e performance gerd) de quatro medidas andisadas.

Bhuian (1998)

O autor examina a orientacdo para 0 mercado em empresas da Ardbia Saudita e a aplicabilidade

da escda de Jaworski e Kohli (1993). Os resultados indicam que a orientacdo para 0 mercado esta
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positivamente relacionada com a énfase da dta administracdo e negativamente com a centrdizacdo e
com o conflito interdepartamentd. A hipotese de que a performance organizaciona possui relacdo mm
a orientacdo para 0 mercado é suportada. Em ambientes de intensidade competitiva baixa, a relacéo
entre orientacdo para 0 mercado e performance ndo € dggnificativa Entretanto, em ambientes de
intensdade competitiva dta, de baixa e de dta turbuléncia tecnolégica a relacéo entre orientaco para o

mercado e performance é forte e Sgnificativa

Horng e Chen (1998)

Os autores buscam identificar fatores que influenciam a orientacdo para 0 mercado e os efetos
da orientacdo para 0 mercado na performance gerd de empresas de pegqueno e médio porte em Taiwan.
Os reaultados indicam que a orientacd para 0 mercado edta relacionada com performance,
comprometimento organizaciond e espirito de grupo. Os autores sugerem ainda que a geragéo de
intdigénda € um faor chave da performance, que a resposta da empresa esta fortemente relacionada
com 0 comprometimento organizaciond e 0 espirito de grupo, que o treinamento e a formagdo da dta

administracdo influencia o grau de orientago para 0 mercado da empresa.

Ngai e Ellis (1998)

Este estudo investiga a relacdo entre orientacdo para 0 mercado e orientacdo para o marketing
sobre a performance empresariad em empresass de Hong Kong. Os resultados indican que a
performance das empresas € influenciada em parte peo grau de orientagdo para o mercado e, mais forte

e sgnificativamente, pelaimplementacéo da funcéo de marketing (orientacdo para o marketing).
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Becker e Homburg (1999)

Partindo de uma perspectiva de administracdo baseada em sistemas, 0s autores desenvolveram e
vdidaram uma escda medindo a extensdo da orientacdo para 0 mercado de uma empresa, incluindo o
sgema de organizacdo, Sstema de informagdo, sstema de plangamento, sistema de controle e Sstema
de administracd0 de recursos humanos. Resultados empiricos mostram um impacto postivo da
administracdo orientada para 0 mercado sobre a performance de mercado e sobre a performance

financara

Parkinson, Chambers e Sheer man (1999)

Este estudo propde que o efeito da orientagdo para 0 mercado sobre a performarce empresaria
sera mediado pela qudidade. Os resultados indicam que as empresas que B0 mas eficientes em
marketing e qudidade tém performance mehor do que aguelas que G0 mas eficientes em apenas uma
aea A orientacdo para 0 mercado e a orientacdo para a quaidade estdo relacionadas, havendo
evidéncias que a juncdo dessas duas orientagbes influencia podtiva e dgnificativamente a performance

das empresas.

Sar geant e Mohamad (1999)

Edte estudo investiga a adogdo da orientacdo para 0 mercado e o impacto dessa orientagdo para

a performance empresarid nos maiores grupos hoteleiros do Reino Unido, indicando que as empresas
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poderiam ter niveis mais dtos de orientacdo para 0 mercado e que o foco no competidor € infreqlente.
Os autores apontam que 35% dbs hotéis continuam com orientacdo para vendas, embora nenhum efeito
adverso na performance tenha ainda aparecido. Os resultados indicam a inexisténcia da relacéo entre

orientacdo para 0 mercado e performance.

O Quadro 05 traz 0 sumé&rio dessas pesquisas empiricas fora do contexto americano que tratam

darelacdo entre orientagcdo para o mercado e performance.
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Quadro 05 — Sumario de Estudos Realizados fora dos EUA que Investigam a Relacdo entre Orientacdo para

o0 Mercado e Performance

Estudo Paisda Amostra Respondentes EscaladeOM Medida de Indicadoresde Relacdo entre
Pesqui sa baseada em Performance | Performance OM e
Utilizados Performance
Deshpandé, Farley | Japdo 50 “quadrados’ (2 2 executivos de Entrevistas Subjetiva Lucratividade, tamanho, | Positiva(na
e Webster (1993) respondentes da marketing da pessoais e literatura participacéo de avaliagdo feita
empresa fornecedorae | empresa mercado, taxa de pelosclientes) e
2 deseusclientes) de | fornecedoraedois crescimento nenhuma (na
empresas de diferentes | executivos de avaliacdo feita
industrias compra da pelaempresa
empresa cliente fornecedora)
Greenley (1995b) [ Reino Unido | 240 grandes empresas | Diretor do nivel Narver e Slater Subjetiva Retorno &/ investimento, | Nenhuma
(com mais de 5000 corporativo (1990) taxa de sucesso de
funcionérios) de novos produtos,
diversasindustrias crescimento de vendas
Atuahene-Gima Austrdia 275 empresas de N&o especificado | Ruekert (1992) N&o indicada | Sucesso de mercado Fraca
(1996) servigo e (sem menc&o aos
manufatureiras (de indicadores)
diversasindustrias)
Caruana, Austrdliae 84 departamentos de Chefes de MARKOR Subjetiva Performance gerdl, Positiva
Ramaseshan e Nova escolas de departamento habilidade de atrair
Ewing (1996) Zelandia universidades da fundos néo-
Austrdliae Nova governamentais
Zelandia
Fritz (1996) Alemanha 144 empresas Alto executivo 3indicadores Subjetiva alcance dos objetivos Moderada
industriais da baseados no estudo de: competitividade,
Alemanha de de Fritz (1992) satisfagéo do
diferentes setores consumidor,
lucratividade de LP,
seguranca de

continuidade da
empresa




Estudo Paisda Amostra Respondentes EscaladeOM Medida de Indicadoresde Relacdo entre
Pesquisa baseada em Performance | Performance OM e
Utilizados Performance
Pitt, Caruanae Reino Unido | 2 amostras: 161 Diretores de MARKOR Subjetiva Retorno s/ capital Positiva
Berthon (1996) eMalta maiores empresas de marketing empregado, crescimento
servico do Reino de vendas, performance
Unido e 193 maiores geral
empresas de Malta
Appiah-Adu Reino Unido | 110 pequenas Diretor Pelham e Wilson Subjetiva Crescimento de vendas, | Positiva
(1997) empresas (entre 10 e administrativo / (1996) taxa de sucesso de
50 funcioné&rios) de proprietario novos produtos e
diversos setores retorno §/ investimento
Avlonitise Grécia 444 empresas de bens | Gerente de Kohli e Jaworski Subjetiva Lucro, volume de Positiva
Gounaris (1997) industriais e de bens de| marketing (1990) vendas, retorno s/
CoNsUMo investimento,
participacg&o no mercado
Appiah-Adu Gana 74 grandes empresas Diretores 11 itens derivados | Subjetiva Crescimento de vendas, | Nenhuma
(1998) de Gana das escalas de retorno s/ investimento
Goldenetal.
(1995) e Narver e
Slater (1990)
Appiah-Adu e Reino Unido | 62 empresas Diretor Narver e Slater Subjetiva Sucesso deintroducéo | Positiva
Ranchhod (1998) produtoras ou administrativo (1990) de novos produtos,
fornecedoras de crescimento de
produtos de participacéo de
biotecnologia mercado, performance
geral
Bhuian (1998) Ardbia 115 empresas Principal Jaworski e Kohli Subjetiva Qualidade dos produtos, | Positiva
Saudita manufatureiras de duas | executivo (1993) retorno, posicao
cidades industrias da financeira, satisfacéo do
Arébia Saudita cliente, performance
geral
Horng e Chen Taiwan 76 pequenas e médias | Alta Narver e Slater Subjetiva Performance geral Positiva
(1998) empresas administragdo (1990) e Jaworski e

manufatureiras de
Taiwan

Kohli (1993)
modificadas para a
realidade do estudo




Estudo Paisda Amostra Respondentes EscaladeOM Medidade Indicadoresde Relacdo entre
Pesquisa baseada em Performance | Performance OM e
Utilizados Performance
Ngai e Ellis Hong Kong | 73 empresas do ramo Executivos Narver e Slater Subjetiva Satisfagdo com Positiva para os
(1998) téxtil e industriado (1990) crescimento, satisfacdo | indicadores
vestuério com lucratividade exceto para
paticipagdo relativae | satisfagdo com
lucratividade relativa lucratividade
(fraca
associacao)
Becker e Alemanha 234 empresas de Gerente geral Literatura Subjetiva e Performance de Positiva
Homburg (1999) setoresde servico e Objetiva mercado: satisfacdo e
industrial (retorno &/ |ealdade de clientes,
vendas) criagdo devalor,
participacéo de mercado
Performance financeira
retorno s/ vendas,
performance financeira
relativa aos
concorrentes
Parkinson, Reino Unido | 104 empresas (63 Executivosnivel | N&o especificada, | Subjetiva Participacdo de mercado | Moderada
Chambers e manufaturas e 41 corporativo compostapor 44 relativo, retorno s/
Sheerman (1999) varejos) (multiplos itens vendas, retorno s/
respondentes): capital
CEOevice-
presidentes de
cada area
funcional
Sargeant e Reino Unido | 86 hotéis Diretor de Parasuraman et al. | N&o Turnover e lucratividade | Nenhuma
Mohamad (1999) marketing (1983) eDeng e especificada

Dart (1994)




2.4.3 Estudos Realizados no Brasil

Os estudos redlizados no Brasl sobre orientacéo para 0 mercado sdo bastante incipientes, apesar

daimporténciaja discutida do tema.

A seguir seréo gpresentados os resumos de alguns trabalhos brasileiros que abordam o tema
orientacdo para 0 mercado. Ressdta-se que agpenas dois trabalhos (Mandeli, 1999; Urdan, 1999)
investigaram empiricamente a relacdo entre orientagdo para 0 mercado e peformance empresarid,

sendo que somente Urdan (1999) utilizou a escala de orientacdo para 0 mercado em suatotaidade.

Toaldo (1997)

Egte estudo examina o grau de disseminacdo do conceito de marketing nas maiores empresas
privadas industriais do Rio Grande do Sul, a partir do nivel operaciona, determinando até que ponto as
informagdes geradas na dta adminidracdo aingem a baixa administracdo. Foram utilizados os dois
primeiros grupos da escala MARKOR: geracdo e disseminagcdo da inteligéncia de mercado. Os
resultados mostram que as empresas possuem dta geracdo de intdigéncia mas, entretanto, a

disseminacéo é média
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Froemming e Sampaio (1998)

Este estudo identifica, em um grupo de cooperativas de producéo agricola do Rio Grande do
Sul, indicios de que aspectos de orientacdo para 0 mercado s agregados em seus Planos Estratégicos.

Resultados indicam a existéncia de indiciosde orientacdo para 0 mercado nessas cooperativas.

Sampaio e Froemming (1998)

O tema orientacdo para 0 mercado tem agparecido como de extrema importancia para a empresa
desenvolver sua edratégia de marketing. Vantagem competitiva, competéncias essenciais, habilidades e
gptidées também sdo fundamentais quando se pensa em edratégia para uma empresa, estando
diretamente relacionados com orientagdo para 0 mercado. Entretanto, o significado desses termos néo
ed0 bem ddineados, os limites sBo bagtante frageis, 0s conceitos interpenetram-se, 0s autores usam,
a0 tentar definir um dos termos, os outros como auxiliares. Os autores discutem essas inter-rel agoes,
ndo para tracar linhas divisirias exatas entre os conceitos, mas para mostrar que séo fundamentais para

a consecucdo de estratégias competitivas.

Silveira (1998)

Este estudo busca avdiar o grau de orientacdo para 0 mercado de empresas do setor calcadista
do Vde do Rio dos Sinos no Rio Grande do Sul. O ingrumento utilizado para td medicéo foi a escda
MARKOR. Os resultados indicam que as empresas cacadistas apresentam na sua grande maioria um

nivel médio de orientacéo para 0 mercado.

79



Mandelli (1999)

Ede edtudo avdia a relagdo entre 0 grau de geragdo e disseminagdo de marketing com o
crescimento de vendas, no periodo de 1995 a 1997, nas maiores empresas privadas indudtriais
metaUlrgicas, mecanicas e de maerid eérico de Caxias do Sul. Os resultados indicam postiva
geracdo e mediana disseminacdo de marketing. Quanto a relagdo entre geracdo e disseminagdo de

inteligéncia de marketing com crescimento de vendas, néo foi observada umarelacéo sgnificativa

Urdan (1999)

O propésito centra do estudo é relacionar orientacdo para o mercado e performance. O autor
testa, em uma amostra de 137 revendedoras autorizadas de veiculos, a hipotese de relacionamento entre
orientacéo para 0 mercado e performance. Os resultados demonstram elevado grau de orientagdo para o
mercado manifestado pelas concessonarias. Os testes mostram  resultados  convergentes  de
relacionamento entre orientacdo para 0 mercado e performance. Das trés dimensdes de orientacdo para

0 mercado propostas por Narver e Saer (1990), as concessonarias com desempenho superior

enfatizam a orientagéo para o cliente.

O Quadro 06 traz o sumaio de algumas pexquisas empiricas redizadas no Brasl sobre

orientacdo para o mercado.
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Quadro 06 — Sumario de Estudos Empiricos sobre Orientacdo para o Mercado Realizados no Brasl|

Estudo Paisda Pesquisa | Amostra Respondentes Escalade OM Medidade Indicadores de Relagdo entre
baseada em Performance Performance OM e
Utilizados Performance
Toaldo (1997) Brasil 17 grandes Diretores (50 MARKOR N&o investigada | N&o investigados | N&o investigada
empresas privadas | respondentes) e
industriaisdo RS | Supervisores (302
respondentes)
Froemming e Brasil 11 cooperativas de| Dados Webster (1994) N&o investigada | N&o investigados | N&o investigada
Sampaio (1998) producéo agricola | secundérios
doRS
Silveira (1998) Brasil 49 empresas Diretores MARKOR N&o investigada | N&o investigados | N&o investigada
calcadistas
Mandelli (1999) Brasil 29 maiores Diretores MARKOR Objetiva Crescimento de Nenhuma
empresas privadas | (geracdo) e baixa vendas (somente foram
industriais administracéo investigadas a
metalUrgica, (disseminacéo) geracéo e
mecénica e de disseminagéo)
material elétrico
Urdan (1999) Brasil 137 Principa Narver e Slater Objetiva Crescimento de: Moderada—
concessionarias | executivo / (1990) ndmero de existéncia de
autorizadas de proprietario veiculosvendidos, | resultados
veiculos horas de convergentes de
manutengéo relagéo entre OM
prestadas, valor e desempenho
financeiro das
pecas

comercializadas,
lucro liquido &/
vendas




O Capitulo 2 da tese gpresentou a base conceitual que fundamenta teoricamente o estudo.
Esse capitulo abordou o conceito de marketing, os principais condructos, escdas e barreiras a
orientagdo para 0 mercado, e os estudos que trataram da relacdo entre orientagdo para 0 mercado e
performance empresarid. No proximo capitulo serd gpresentado 0 méodo do trabalho, com a
operacionalizacd0 dos constructos de orientacd para 0 mercado e performance, construgdo e
vaidacdo do instrumento de coleta de dados, estabelecimento das hipdteses e do modelo conceitua
de pesquisa, definicdo da populacdo e amostra, descricdo da coleta de dados, preparacéo dos dados

paraaandise e estabelecimento dos procedimentos estatisticos de andlise dos dados.



3 Método

Com o intuito de atingir os objetivos propostos, foi redizada, conforme indicacdo de
Churchill (1999), uma pesquisa tipo survey em empresas de vargo de vestu&io do Brasll, dividida
em duas grandes etagpas. uma etapa preiminar da pesquisa, de natureza quditativa, e uma etapa

descritiva, de natureza quantitativa, com procedimentos de coleta e andlise mais estruturados.

3.1 Etapa Preliminar da Pesquisa

Nessa primeira fase preliminar da pesquisa, busca-se aumentar a familiaridade com o objeto
de estudo e com os conceltos envolvidos, proporcionando insights sobre temas que ndo sgam de
completo conhecimento do pesquisador (Malhotra, 1996), gjudando na geracdo de hipGteses para
posterior comprovagado empirica.

Edta etgpa teve como findidade principd:

operacionalizacdo dos constructos de orientacéo para 0 mercado e performance;

construgéo e vaidagdo do instrumento de coleta de dados para a etapa descritiva; e



estabel ecimento das hipoteses da pesquisa.

Para 0 acance desses objetivos, 0S passos seguidos nessa etapa, que serdo posteriormente
detahados, foram os seguintes. adaptacdo e vaidacdo da escda MARKOR, operaciondizacéo das
variaveis do estudo, estabelecimento das hipoteses do estudo e daboracéo e teste do instrumento de

coleta de dados.

3.1.1 Adaptacéo e Validacao da Escala MARKOR

A escda MARKOR, para ser aplicada no contexto brasileiro, e no setor de vargjo de
confeccdo, necessitou ser adaptada e vdidada. A seguir seréo tracadas consideracOes a esse

respeito.

3.1.1.1 Adaptacdo da Escala

A escala de orientacdo para 0 mercado utilizada nesse trabalho foi a MARKOR de Kohli,
Jaworski e Kumar (1993)*2. Para fins de aplicacdo & empresas de vargjo de confeccéo do Brasil, e
respeitando os conceitos empregados no trabaho original, a escda MARKOR foi convertida para a
lingua portuguesa através da técnica de traducdo reversa® (Dillon, Madden e Firtle 1994).
Primeiramente, trés académicos de marketing com dominio da lingua inglesa traduziram a escda
MARKOR para 0 portugués, em seguida, tradugbes em lingua portuguesa foram avaliadas,

unificadas e convertidas novamente para o inglés por outro académico de maketing com lingua

12 A justificativa de escolha da MARK OR sobre outras escal as de orientagdo para o mercado pode ser encontrada no
Capitulo 2
13 Back translation



nativa inglesa; e, finamente, dois outros académicos de marketing compararam a traducéo da escda

com aescaaorigind, buscando garantir uma precisdo na traducdo dos termos e significados.

3.1.1.2 Confiabilidade da Escala

Um interesse que agparece com a generdizacd de um conceito como orientacdo para o
mercado é se a ecda desenvolvida e testada em um ambiente cultura naciond pode ser transferida

para outros ambientes.

“A maior indicacdo de poder de transferéncia envolve a confiabilidade da escala num
nimero de muitos ambientes culturais diferentes. Uma variedade de aplicagBes das escalas
de orientac&o para 0 mercado poderia fornecer essa evidéncia.” (Deshpandé e Farley, 1998,

p. 219)

Por indicagdo de Bagozzi (1994) e Hair et d. (1998) a avdiacéo da confiabilidade nesse
edudo, pela utilizacdo da técnica de equagbes edtruturals, foi redizada através do cdculo de
confiabilidade e de variéncia extraida, a partir da soma das carga das variancias padronizadas e dos
eros de memsuracdo das vaiavelss Os autores sugerem  que medidas  empregadas
indiscriminadamente, como o Alpha de Cronbach, ndo sdo adequadas ab modelo de equactes
edruturals, uma vez que ndo pressupdem a existéncia de erro na medida. Como a escda MARKOR
compreende trés dimensdes (geracdo, disseminacéo e resposta) para avaiar 0 congdructo de
orientacdo para 0 mercado, o caculo da confiabilidade e da variéncia extraida foram agpurados
separadamente para cada uma das dimensbes e para a escada completa (Mahotra, 1996). Os

resultados indicaram elevada fidedignidade dos congtructos, apresentando vaores de confiabilidade



e de vaiéncia extraida muito superiores aos padrdes minimos exigidos. Uma discussio mais

gprofundada sobre a avaiacéo da confiabilidade dos constructos seré abordada no Capitulo 6.

3.1.1.3 Validacéo da Escala

Para a vdidacdo da escda MARKOR foram utilizados dois tipos de vdidade vaidade de

contelido e validade de constructo.

O método de validacdo de contelido, ou validade de face, € uma avdiacéo que verificase o
conteldo de uma escala representa aquilo que se procura mensurar (Mahotra, 1996). Embora sga
uma forma ndo tdo rigorosa de vdidacdo (Har e d., 1998), sendo, portanto, aconsdhavel em
determinadas Stuacbes outros meétodos para aumentar a robustez da validade dos constructos,
consderourse a vaidacdo de contelido suficientemente adequada e importante para ser agplicada
nessa pesquisa considerando o propdsito do trabalho, uma vez que se pretende a adaptacdo de uma

escala de mensuracdo (MARKOR) e nédo o desenvolvimento de um novo congtructo.

A vadidacdo de conteldo foi efetuada através do método de juizes, académicos e préticos
(Mahotra, 1996). A escda MARKOR j& traduzida foi submetida a dois académicos de marketing
do Programa de POs-Graduacdo em Administracdo (PPGA) da Universidade Federd do Rio
Grande do Sul (UFRGS) para avdiacéo de seu conteldo, isto €, identificacdo se o conjunto de
questdes realmente estaria adequado para medir orientacdo para o0 mercado de uma empresa. Td
método visa submeter a escala ao julgamento de experts para que possam “... julgar a pertinéncia ou
néo de cada afirmacdo para a medicdo especifica que se pretende efetuar.” (Mattar, 1993, p. 34). Os

juizes congderaram a escala apropriada.



Apdbs essa etapa, para avaliacdo dos termos empregados, a escdla MARKOR foi apresentada
a trés executivos do ramo de vargo de vestuaio com experiéncia na aea, escolhidos por
julgamento do pesquisador, buscando refinamento e sugestdes com a gproximagdo dos termos
utilizados a uma linguagem mais préica, mas utilizada pelas empresas do sgtor. Alguns termos
foram adequados a0 segmento da pesquisa de acordo com as sugestfes apresentadas. Sdienta-se,
ainda, que foram redizados a traducio reversa e o pré-teste'® do instrumento de coleta de dados,

fortalecendo a validacéo de contetido.

O méodo de vaidade de condructo visa definir quais as dimensdes que eté sendo
mensuradas (Mahotra, 1996). A escda MARKOR possui um conjunto de vinte indicadores
(variavels) divididos entre as dimensdes geracdo (seis variavels), disseminacdo (cinco variaves) e
resposta (nove variavels), resultando no constructo orientacdo para o mercado. Pretende-se verificar

se as varidveis que compdem cada dimensdo estéo fortemente, e somente, correlacionados entre Si.

A exigténcia de forte corrdacéo entre as variavels de cada dimensdo representa a validade
convergente. Contrariamente, a auséncia de forte corrdlacd com as medidas das outras dimensdes
conditui a vdidade discriminante (Churchill, 1995; Mahotra, 1996; Churchill, 1999). Nesse estudo,
a vdidade de congructo foi redizada pela andlise fatorid confirmatria ou modelagem de equactes
edruturais (Bagozzi, 1994; Har e d., 1998). Os resultados indicaram vaidade convergente e
discriminante dos condructos envolvidos no estudo. Uma discusséo mais gprofundada sobre a
avaliacdo da vdidade de congructo sera abordada nos Capitulos 5 e 6 quando serdo vaidados
individuamente cada constructo e 0 modeo de relacdo entre orientacdo para 0 mercado e

performance empresarial.

14 Consideragtes sobre o pré-teste do instrumento de coleta de dados podem ser encontradas na secdo 3.1.4 Elaborago
e Teste do Instrumento de Coleta de Dados.
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3.1.2 Operacionalizagdo das Variaveisdo Estudo

As variaveis da pesquisa de cada congtructo foram operacionalizadas de diferentes maneiras,

apresentadas a seguir.

Para 0 constructo orientacdo para 0 mercado foi aplicada a escda MARKOR (Kohli,
Jaworski e Kumar, 1993). As variaveis avdiadas foram aguelas traduzidas, depuradas e validadas —
conforme explicado anteriormente. No question&io origind exitem vinte vaiaveis assm
digribuidas seis relativas a geracdo de inteligéncia de mercado, cinco reativas a disseminacdo da
informacdo gerada e nove relativas a resposta da empresa. Foram utilizadas, a exemplo da medida
origina, escdas de 5 pontos, tipo Likert, as quais o respondente deveria manifestar-se de acordo
com o0 comportamento de sua empresa, variando os extremos de (1) Discordo Totalmente a (5)
Concordo Totalmente Essa variavels podem ser identificadas no Bloco 1 — Orientacdo para o

Mercado — Praticas adotadas pela empresa do questionario apresentado no Anexo 1.

O segundo congructo envolvido refere-se a avaiagdo da performance empresarid, constructo
ese de natureza multidimensona formado por um conjunto de indicadores. A complexidade e
multidimensionaidade da performance (Venkatraman e Ramanujam, 1987; Pdham e Wilson, 1996)
traz uma dificuldade inerentemente dificl na sdecdo de um esquema concetud para definir
performance, e na identificacdo de medidas disponiveis e acuradas para operaciondizar esse
congructo (Dess e Robinson, 1984). Mesmo quando se foca em dimensdes financearas de
performance — por exemplo, lucratividade e retorno financeiro sobre o patriménio do negdcio —
encontram-se  dificuldades de obter deerminadas medidas, pela indisponibilidade e
confidencidlidade dessas informacbes (Slater e Narver, 1994a; Peham e Wilson, 1996; Pelham,

2000).



Uma maneira dgnificativa de entender a idéa abdtrata de efetividade é consderar como os
pesquisadores operacionalizam e medem o congtructo em questéo. Neste sentido, Perin e Sampaio
(1999) agpresentam uma sSintese de formas e indicadores fregUentemente utilizados para a
mensuracdo de performance empresarial apresentado no Quadro 7 abaixo. De maneira semehante,
0s Quadros 3, 4, 5 e 6 apresentados no capitulo anterior, também sintetizam, para os trabahos sobre

orientaco para 0 mercado, quais as medidas e escalas de performance utilizadas™.

15 Uma outra fonte de indicadores de performance utilizados pode ser encontradaem Trez (2000).
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Quadro 7 — Indicadores e M edidas de Performance

INDICADORES REFERENCIAS MEDIDAS OBSERVACOES
Participacdo de Deshpandé, Farley e Webster (1993) | Subjetiva Escala de 3 pontos
Mercado Pelham e Wilson (1996) Subjetiva Escala de 7 pontos
Jaworski e Kohli (1993) Objetiva % no mercado principal
Day e Wensley (1988) N&o Espec. | Escala ndo especificada
Retorno sobre Narver e Slater (1990) Subjetiva Escala de 7 pontos — consideram
Ativos (ROA) equivalente ROI e retorno sobre
ativos liquidos
Slater e Narver (1994a) Subjetiva Escala ndo especificada
Dess e Robinson (1984) Subjetiva e | Escala de 5 pontos
Objetiva Objetiva self-report em 2 pontos
no tempo
Kahn (1998) Subjetiva Escala de 5 pontos
Retorno sobre Venkatraman e Ramanujam (1987) Subjetiva e | Escala de 5 pontos e Dados
Investimentos (ROI) Objetiva secundarios
Hulland (1995) Subjetiva Escala ndo especificada
Langerak e Commandeur (1998) Objetiva Percentual sobre vendas
(, Vendas)
Conant, Mokwa e Varadarajan (1990) | Subjetiva Escala de 7 pontos
Lucratividade (lucro | Day e Wensley (1988) N&o Espec. | Escala ndo especificada
sobre vendas) Langerak e Commandeur (1998) Objetiva Percentual sobre vendas
(, Vendas)
Kahn (1998) Subjetiva Escala de 5 pontos
Slater e Narver (1994b e 1995) N&o Espec. | Escalas ndo especificadas
Deshpandé, Farley e Webster (1993) | Subjetiva Escala de 3 pontos
Han, Kim e Srivastava (1998) Objetiva e | Medida objetiva a partir de
Subjetiva relatérios financeiros
Pelham e Wilson (1996) Subjetiva Escala de 7 pontos — considera 5
medidas: lucros operacionais,
lucro / vendas, fluxo de caixa,
ROl e ROA
Conant, Mokwa e Varadarajan (1990) | Subjetiva Escala de 7 pontos
Crescimento Deshpandé, Farley e Webster (1993) | Subjetiva Escala de 3 pontos
Han, Kim e Srivastava (1998) Objetiva e | Medida objetiva a partir de
Subjetiva relatérios financeiros
Pelham e Wilson (1996) Subjetiva Escala de 7 pontos — considera 3
medidas: crescimento de vendas,
crescimento por funcionario e
participagdo de mercado
Performance de Kahn (1998) Subjetiva Escala de 5 pontos
Mercado
Taxa de Venkatraman e Ramanujam (1987) Subjetiva e | Escala de 5 pontos
Crescimento de Objetiva Dados secundarios
Vendas Narver e Slater (1990) Subjetiva Escala de 7 pontos
Slater e Narver (1994a) Subjetiva Escala ndo especificada
Slater e Narver (1994b e 1995) N&o Espec. | Escalas ndo especificadas
Pelham e Wilson (1996) Subjetiva Escala de 7 pontos
Hulland (1995) Subjetiva Escala ndo especificada
Langerak e Commandeur (1998) Objetiva Percentual sobre vendas
(, Vendas)
Dess e Robinson (1984 Subjetiva e | Escala de 5 pontos
Objetiva Objetiva self-report em 2 pontos
no tempo
Kahn (1998) Subjetiva Escala de 5 pontos
Qualidade de Langerak e Commandeur (1998) Subjetiva Escala tipo Likert ndo
Produto especificada
Pelham e Wilson (1996) Subjetiva Escala de 7 pontos




Tamanho Deshpandé, Farley e Webster (1993) | Subjetiva Escala de 3 pontos

Sucesso Relativo de | Slater e Narver (1994a) Subjetiva Escala ndo especificada
Novos Produtos Slater e Narver (1995) N&o Espec. | Escala ndo especificada
Langerak e Commandeur (1998) Subjetiva Escala tipo Likert ndo
especificada
Pelham e Wilson (1996) Subjetiva Escala de 7 pontos — considera 2

medidas: desenvolvimento de
novos produtos/servigos e
desenvolvimento de mercado

Satisfagéo do Slater e Narver (1995) N&o Espec. | Escala ndo especificada
Consumidor Langerak e Commandeur (1998) Subjetiva Escala tipo Likert ndo
especificada
Day e Wensley (1988) N&o Espec. | Escala ndo especificada
Performance Geral |Jaworski e Kohli (1993) Subjetiva Escala de 5 pontos
Dess e Robinson (1984) Subjetiva Escala de 5 pontos
Kahn (1998) Subjetiva Posicionamento entre 0 a 100% -

100% representando
performance perfeita

Fonte: Perin e Sampaio, (1999)

Pode-se notar, a partir da andlise dos Quadros 4, 5, 6 e 7 que muitos autores tém preferido
utilizar medidas subjetivas de peformance por sua natureza multidimensond (Venkatraman e
Ramanujam, 1987), pda maor facilidade de obter respostas (Pelham e Wilson, 1996) e pela
posshbilidede de comparar diferentes indidtriass e segmentos (Slater e Narver, 1994a). Alguns
estudos (Dess e Robinson, 1984; Pearce, Robbins e Robinson, 1987) tém demonstrado relaghes
podtivas e dgnificativas entre medidas objetivas e subjetivas de peformance, mesmo néo
sugerindo que estas sgam preferenciais. O que € necessaio invedtigar € se andises subjetivas de
performance estéo relacionadas com as objetivas e quals indicadores seriam mais gpropriados para

explicar a performance empresarid.

Nesse estudo, para operaciondizacd do congdructo performance empresarid foram
utilizados indicadores freqlientemente empregados em publicagtes relacionadas a area de vargo. O
conjunto de onze indicadores foi retirado do estudo de Cunha (1998) e pode ser verificado no Bloco
2 — Desempenho de sua empresa em relacdo a concorréncia do questionario apresentado no Anexo

1. Para avadiac@o destes indicadores foram utilizadas escdas também de 5 pontos, tipo Likert, onde
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0 préprio executivo consderou o0 desempenho de sua empresa em relacdo aos Seus principals
concorrentes dentro de seu principa ramo de atuacdo numa graduacéo entre (1) Muito Pior que os
Concorrentes a (5) Muito Melhor que os Concorrentes. Portanto, a performance empresarid foi
obtida através de uma medida subjetiva (rdlativa ou por julgamento), sendo uma medida mais
indicada para permitir grau de comparacdo, pois foram contempladas empresas de vargo de
confeccdo de diferentes portes e segmentos atendidos em um estudo do tipo corte transversal, dém
da dificuldade que se teria em obter valores objetivos — como, por exemplo, lucraividade em
termos monet&ios — pela relutncia das empresas em fornecer tais informagfes e pela inexisgéncia
dessas informagbes no banco de dados utilizado (o0 que impossibilita obter indicadores em

fontes secundérias).

Cabe ressdtar que estudos recentes tém demonstrado que a mensuracéo de performance
redizada subjetivamente a patir de procedimentos self report proporcionam  resultados
relacionados a uma avdiacdo objetiva de performance, provenientes tanto de fontes internas das
organizagbes (Dess e Robinson, 1984) quanto de fontes externas (Venkatraman e Ramanujam,
1986), sndizando, portanto, fortes correlagbes entre medidas subjetivas e objetivas (Pearce,
Robbins e Robinson, 1987 apud Narver e Sater, 1990). O estudo redlizado no Brasil de Perin e
Sampaio (1999) também sindiza que ndo h& diferenca sgnificativa entre a mensuragdo subjetiva e

objetiva de performance empresarid.

Adiciondmente  foram, anda, utilizadas dgumas quetdes envolvendo vaiaves
freqlientemente utilizadas para a caracterizagi de empresas de vargo™® (como, por exemplo, idade

da empresa, produtos comerciaizados, tota de &ea de vendas e outros), com o intuito de identificar

16 er ostrabalhos de Conant, Smart e Solano-Mendez (1993) e Cunha (1998).
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0 conjunto de empresas envolvidas na pesquisa. Essas varidveis podem ser encontradas no Bloco 3

— Dados de Caracterizagdo do questionario apresentado no Anexo 1

3.1.3 Estabelecimento das Hipoteses do Estudo

As hipoteses de um estudo condituem um importante recurso da investigagdo cientifica
(Trivifios, 1995), podendo ser testadas a luz da teoria e de pesguisas existentes, prescindindo de

vaores e opinides do investigador.

O conjunto dos estudos empiricos e tedricos que trata da relacdo entre orientacdo para 0
mercado e performance, apresentado no capitulo anterior, permite inferir que existe uma relacéo
positiva e dgnificativa entre orientacdo para 0 mercado e performance empresarid. Dessa maneira,

estabel ece-se a hipotese fundamental do estudo:

H1 — O grau de orientacd para 0 mercado esta postivamente relacionado com a

performance empresarial em empresas de vargo de confeccéo do Brasil.

Na hipdtese fundamenta do estudo assume-se que 0s congtructos de orientacdo para 0
mercado e performance empresarid possuem relacdo assmétrica entre s (Lakatos e Marconi,
1991), isto €, a varidvel independente orientacdo para 0 mercado afeta a performance empresarial da

empresa, avariavel dependente.

Patindo-se da hipétese H1, e entendendo a natureza multidimensond da performance
empresrid ja discutida anteriormente, estabelece-se uma série de hipGteses relacionada a hipotese
fundamenta do estudo:
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Hla — Exise uma corrdacéo podtiva e ggnificativa entre o grau de orientagdo para o

mercado e as vendas por metro quadrado em empresas de vargjo de confecgdo do Brasil.

Hlb — Exise uma corrdacéo podtiva e dgnificativa entre o grau de orientagdo para o
mercado e o retorno financeiro sobre as vendas da loja em empresas de vargo de

confeccdo do Brasil.

Hlc — Exise uma corrdacdo postiva e dgnificativa entre o grau de orientagcéo para o
mercado e o lucro liquido apds os impostos em empresas de vargo de confeccdo do

Bradl.

H1ld — Exise uma corrdacdo podtiva e ggnificativa entre o grau de orientagdo para o
mercado e o retorno financeiro sobre o patriménio do negdcio em empresas de vargo de

confeccdo do Brasil.

Hle — Exise uma corrdacdo podtiva e dgnificativa entre o grau de orientacéo para o

mercado e a venda média por funcioné&rio em empresas de vargjo de confecgdo do Brasil.

H1f — Exise uma corrdacéo podtiva e dgnificativa entre o grau de orientacdo para o

mercado e a gestdo de fluxo de caixa em empresas de varegjo de confecgéo do Brasil.

Hlg — Exige uma corrdacdo podtiva e sgnificativa entre o grau de orientacdo para o
mercado e os resultados obtidos na contencdo de custos em empresas de vargo de

confeccdo do Brasil.



Hlh — Exise uma corrdacdo podtiva e sgnificativa entre o grau de orientacdo para o

mercado e o crescimento total das vendas em empresas de varejo de confeccéo do Brasil.

H1li — Exise uma corrdlacdo podtiva e dgnificativa entre o grau de orientacdo para o
mercado e os resultados obtidos com calendarios promocionais/promogdes em empresas

de vargo de confecgdo do Brasil.

Hlj — Exise uma corrdacéo podtiva e dgnificativa entre o grau de orientacdo para o
mercado e a capacidade de manter os clientes atuais em empresas de vargjo de confecgéo

do Brasl.

H1l — Exise uma corrdacdo pogtiva e dgnificativa entre o grau de orientagdo para o

mercado e 0 sucesso/performance globa da loja em empresas de vargjo de confeccdo do

Bragl.

As relaches descritas nas hipdteses acima estabel ecidas sdo representadas na Figura 04:



Figura 04 — Representacdo da Relacéo entre Orientacéo parao Mercado e

Performance Empresarial

H1 — Performance Empresarial

Hla— Vendas por metro quadrado

H1b — Retorno financeiro sobre vendas
Ori entacdo parao Hic — Lucro liquido apds impostos
Mercado + H1d — Retorno financeiro sobre patrimdnio
aQ -Geagdo 0| —mmmmmmmmm——e—- » | Hle—Vendamédiapor funcionario
Q - Disseminacéo H1f — Gestdo do fluxo de caixa
Q - Resposta H1g — Resultados ha contencéo de custos
H1h— Crescimento total das vendas

H1i — Resultados com calendérios promocionais
H1j — Capacidade de manter os clientes atuais
H1l — Sucesso/performance global daloja

Em principio, da andlise do referencia tedrico do tema orientacdo para 0 mercado, como
quadro de referéncia para a conducdo da pesguisa e em sintonia com os objetivos apresentados,
espera-se que as empresas de vargo de confeccdo do Brasl gpresentem uma relagdo poditiva e
sgnificativa entre orientacd para 0 mercado e peformance empresarid. Busca-se, dessa forma,
vadidade nomoldgica, isto €, testar se as medidas produziram resultados consstentes com o0 modelo

tedrico, se 0 constructo medido comporta-se de forma esperada.

3.1.4 Elaboracéo e Teste do I nstrumento de Coleta de Dados

Com base na escala MARKOR de Kohli, Jaworski e Kumar (1993), nos indicadores de
performance utilizados pelas empresas de vargo e nas hipdteses anteriormente estabelecidas,
estruturou-se 0 instrumento de coleta de dados composto por trés blocos principais (Anexo 1). No
Bloco 1 — Orientacéo para o Mercado — Préticas adotadas pela empresa, foram apresentadas as
vinte questdes referentes a orientacdo para 0 mercado da empresa. No Bloco 2 — Desempenho e sua

empresa em relacdo a concorréncia, apareceram as questfes destinadas a medir a performance



empresarid das empresas de vargo de confeccdo. Findmente, no dltimo bloco, as questGes
descritivas incluidas para a caracterizacdo das empresas paticipantes. As ingtrucbes para 0

preenchimento do questionario foram descritas antes de cada um dos blocos.

O pré-teste do insrumento de coleta de dados foi redizado em dois momentos digtintos. Em
primero lugar, sdecionou-se cinco empresas da populacdo de diferentes portes e localizacéo
geogréfica (uma na regido Nordeste, uma na regido Norte, uma na regido Sudeste e duas ha regido
Sul), na medida que o question&io deveria ser compreensivel a qualquer empresa do ramo de vargjo
de veduaio do Brasl. Nesse primero momento, foram identificados aguns problemas de
compreensdo referentes a agumas questdes, necesstando a utilizacdo de aguns exemplos, termos
mals empregados no vargjo e maiores explicagdes. Também se observou a necessdade de maiores

esclarecimentos sobre as instrugdes para o preenchimento do questionario antes de cada bloco.

Redizadas as modificaches sugeridas pelos respondentes, o instrumento foi testado em um
segundo momento em quatro empresas ndo participantes do primeiro pré-teste de diferentes portes e
localizacdo geogréfica (uma na regido Nordeste, uma na regido Sudeste e duas na regido Sul). Nesse
segundo momento do pré-teste ndo foi identificado nenhum problema de compreensio, assumindo-
£ que 0 question&io seria entendido e gplicivel sem maiores problemas. As nove empresas de

vargo de vestuario que participaram dos dois pré-testes foram excluidas da populacéo e ndo

participaram da pesquisa.

3.2 Etapa Descritiva

As pequisas destritivas permitem que o investigador quantifique as variaveis empregadas
em seu estudo, obtendo conclusbes sobre os temas pesquisados ou aprofundando a exploracéo
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inicid feita na pesquisa de natureza quditativa (Mahotra, 1996). A etgpa descritiva € utilizada para
decrever a ocorréncia de um evento ou investigar relacbes entre varidvels, sendo normamente
orientada por hipéteses tedricas pré-estabelecidas sobre o fenbmeno estudado (Churchill, 1999).
Pela utilizagio de técnicas de modelagem de equactes estruturais®’, permite-se que se trabalhe com
relaches de causa e efeito a patir de um modeo de pesquisa descritiva do tipo quantitativo

(Bagozzi, 1994; Hair et d., 1998).

A findidade dessa fase da pesquisafoi:

gplicar o instrumento de coleta de dados desenvolvido na fase exploratoria desse
estudo, mensurando orientacdo para 0 mercado de empresas de vargo de confeccdo

do Brasi| e sua performance;

examinar avaidade e confiabilidade da escda MARKOR no contexto brasileiro; e

testar e refinar um modelo explicativo sobre a relacdo entre orientagdo para 0

mercado e performance empresarid.

Definidos o tipo de estudo e os objetivos dessa fase da pesquisa, foram estabelecidas as
seguintes etapas que serdo descritas a seguir: definicdo da populacdo e amostra, procedimentos de
coleta de dados, preparacdo e avaliacdo dos dados para a andlise, procedimentos de andise

estatistica dos dados.

7' A técnica de modelagem de equaces estruturais serd abordada na secao 3.2.4.1 — Model agem de Equactes
Estruturais



3.2.1 Populacdo e Amostra

A populacdo da pesquisa foi composta por empresas de vargjo do vestu&io do Brasil que
apresentam parcela maior de seu faturamento proveniente da comerciaizacdo de roupas, calcados e
acesorios para 0 vestuario. Dessa forma, foi necess&io a incluso de uma questdo no Bloco 3 —
Dados de caracterizacdo do questionario visando identificar quais as empresas respondentes que se

enquadraram nesse perfil solicitado.

A base de dados cadadtrais foi bascada em um levantamento elaborado por uma empresa
especidizada redizado em 1997. Ressdta-se que essa era no momento da coleta de dados a dltima
audizacdo, uma vez que o levantamento foi redizado em 1997 e digponibilizado em 1998. A
Ultima atudizacdo dessa base de dados redlizada em 1999 somente ficou disponivel a partir do
inicio do ano 2000. Apesar dos riscos associados a possivel desatudizacdo desses dados, essa
dternativa apresentourse como a melhor possivel. Foram sdecionadas, entdo, todas as empresas
com dez ou mais funcion&ios, uma vez que as empresas de vargo desse porte j& necessitariam uma
certa edtrutura, permitindo a avdiacd da dimensdo disseminacdo de informagbes de mercado da
escala MARKOR. Ressdtase que dgumas empresas da amosira gpresentaram um numero menor
de funcion&ios do que aquele solicitado, apesar de constarem no banco de dados como se tivessem
dez ou mais funcionarios. Apesar disso, como 0 nimero de funcionarios pode variar no vargo de
acordo com a época do ano e outras varidveis econbmicas e da atividade, optou-se por néo exduir

empresas daamostra

A populacdo da pesguisa era composta inicialmente por 2.651 empresas de vargo do setor
de vestuario espahadas por todo o Brasil, ja excluidas as empresas que tinham como principais
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produtos tecidos e aviamentos. Considerando a base cadastra elaborada em 1997 e que boa parte
das empresas era de pequeno porte'®, e que essas empresas possuem menores barreiras de saida do
negécio (Porter, 1994), esperava-se que um percentud significaivo de instrumentos néo chegasse
a0 destino, 0 que acabou se concretizando'®. Com base no pressuposto de que os dados obtidos
continham todas as empresas de vargo de vestu&io no Brasil com dez ou mais funcionarios, optou
se pela utilizacdo de todas as 2.651 empresas, sdientando-se, entdo, que ndo existiu processo de

amostragem para o envio dos instrumentos de pesquisa (Malhotra, 1996).

3.2.2 Coletade Dados

Em funcdo da dispersdo geogréfica das empresas (ambito naciond), a coleta de dados foi
redizada aravés de um questionario estruturado, auto-aplicavel, enviado pelo correio. A coleta de
dados ocorreu entre os dias 3/11/99 e 18/12/99. Duas etapas foram utilizadas. a primeira etapa, com
question&rios enviados em 3/11/99, foi composta por uma carta de apresentacdo em que foram
eclarecidos os objetivos do trabaho, pelo insrumento de coleta de dados, seguindo os
procedimentos necessarios para aumentar a taxa de retorno, e por uma carta resposta comercia
enderecada a0 Centro de Estudos e Pesquisas (CEPA) da Universidade Federa do Rio Gande do
Sul (UFRGS), explicitando a importancia da participacdo e do preenchimento adequado do
question&io (Anexo 1). Na segunda etapa foi enviada uma carta de pés-notificagcéo follow-up) em
23/11/99, juntamente com outro question&rio, para as empresas que ndo responderam até a data
edtipulada da primeira correspondéncia (16/11/99), visando reforcar a importéncia e a necessdade

da participagdo, no intuito de viabilizar a consecugéo da pesquisa (Anexo 6).

18 \Ver secdo 4.1 Caracterizacio da Amostra no capitulo préximo.
19 Maiores detal hes podem ser encontrados na préxima secéo 3.2.2 Coleta e Dados.
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Uma vez que o interesse do estudo era a avaiacdo do grau de orientacdo para o mercado e
de indicadores de desempenho, considerou-se que seria necessario enviar o indrumento de coleta de
dados para ser preenchido por executivo da alta administragdo por ser a pessoa com maiores
condicBes de responder a todas as questdes’®. Cabe ressaltar que estudos tém indicado que néo
exigem diferencas dgnificativas de resposta na utilizacdo de um respondente e de respondentes
multiplos (Jaworski e Kohli, 1993; Homburg, Workman e Krohmer, 1999). Como a base de dados
N80 possuia nomes de executivos e nem de propriet&ios, os instrumentos foram enderecados ao

proprietério(a), diretor(a) ou gerente da empresa.

SHienta-se que 515 envelopes (19,42%) foram devolvidos pelo correio com mudangas de
endereco ou paralisacdo das atividades da empresa, e outras 9 empresas que participaram do pré-
teste do instrumento foram excluidas, gustando a populacdo para 2127 empresss. Os
procedimentos de coleta de dados adotados resultaram em um retorno de 249 questionarios,
representando uma taxa de resposta de 11,70% do total dos questiondrios, 0o que pode ser
considerado abaixo do padréo de 15% para estudos que néo incluem incentivos (Malhotra, 1996).
Cabe ressdtar que diversos estudos que procuraram identificar a relacéo entre orientacdo para o
mercado e performance empresaria, e que utilizaram também empresas de pequeno porte na
amosira, apresentaram iguamente taxas de retorno de 15% ou menores”. Dos 249 question&ios
devolvidos, 10 foram excluidos por as empresas ndo terem como foco principa de sua atividade o

vargo de confecgdo, 20 foram excluidos em funcdo de ndo terem sSido preenchidos correta ou

20 Uma série de estudos utilizou esse mesmo respondente para avaliar a orientacéo para o mercado e performance
empresarial, por exemplo: Greenley (1995b), Fritz (1996), Pelham e Wilson (1996), Appiah- Adu (1997), Appiah-Adu
(1998), Appiah-Adu e Ranchhod (1998), Bhuian (1998),Ngai e Ellis(1998), Becker e Homburg (1999), Sargeant e

M ohamad (1999).

2L Ver por exemplo: Avlonitis e Gounaris (1997) investigaram pequenas, médias e grandes empresas industriais de bens
de consumo da Grécia e obtiveram taxa de retorno de 13,87%; Pelham (1997) investigou pequenas indUstrias dos EUA
e obteve taxa de retorno de 13,33%; Horg e Chen (1998) investigaram pequenas e médias empresas manufatureiras de
Taiwan e obtiveram taxa de retorno de 15,20%; Ngai e Ellis (1998) investigaram pequenas, médias e grandes empresas
do setor téxtil e industria do vestuério de Hong Kong e obtiveram taxa de retorno de 7,10%.
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integramente, 7 foram excluidos em fungdo de terem sSdo respondidos por pessoa sem cargo
executivo na organizacdo (vendedor, contador, crediarista etc) e outros 8 questionarios
ultrgpassaram o limite de tempo imposto (18/12/99). Dessa forma, o retorno total foi de 204

questionarios utilizave's, resultando em uma taxa gjustada de retorno de 9,59%.

3.2.3 Preparacéo dos Dados para Andlise

Os procedimentos utilizados para a preparacdo dos dados para posterior andlise séo descritos

aseguir.

3.2.3.1 I dentificagdo de outliers

Apos a digitacéo dos dados, foi verificada a existéncia de outliers que poderiam distorcer as
vaiancias e covariancias entre as varidveis (Bagozzi, 1994), por possuirem padrdes de resposta
muito diferentes do conjunto total de respondentes (Har et a., 1998). Através do teste de
padronizacdo de variaveis redizado com o software edatisgico SPSS, foram identificados e
excluidos vaores fora do padréo norma da amostra (com escore Z menor do que -3 ou maior do
que 3), conforme sugestdo de Hair et ad. (1998). Foram encontrados e excluidos da amostra 12

outliers, gustando o tamanho da amostra para 192 casos.

3.2.3.2 Avaliagdo dos ndo-respondentes

Quando se utiliza o correlo para coleta de dados, pode existir um viés proveniente de uma
eventua motivacdo dos respondentes para responderem a0 questiond&io, face a um interesse pelo
tema da pesguisa ou outro quaquer (Mahotra, 1996). Torna-se, portanto, necessirio verificar se
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agquees que responderam a0 questionario ndo diferem dgnificativamente daguees que ndo o
fizeram, e se suas respostas ndo gpresentaram determinada tendéncia que os diferenciariam da
populacdo (Churchill, 1999). Nesse caso, a andlise do viés dos ndo-respondentes torna-se
importante, para possbilitar a generdizacd dos resultados da pesguisa para a populacéo
investigada, e foi feito de duas maneiras. teste de comparacdo entre ondas (Armstrong e Overton,
1977) e comparacdo entre as caracteristicas das empresas respondentes e ndo-respondentes. Os
resultados obtidos pelos dois procedimentos indicaram a inexisténcia de vieses dos dados da

pesquisa, sendo redlizados da maneira descrita a seguir.

Em primero lugar, os respondentes foram divididos em dois grupos. um composto por
agueles que responderam apds o envio do question&rio (12 onda de respostas) e outro grupo formado
por aqueles que responderam apds o estimulo da pés-notificagdo (2* onda de respostas). Foi
empregado, entdo, o teste t de Sudent para amostras independentes, visando verificar diferencas
sgnificativas entre os dois grupos de respondentes — duas ondas, com base nos fatores extraidos
pela Andise de Componentes Principais, para verificar possivels diferencas existentes entre os dois
blocos de respondentes (Hair et d., 1998). As médias obtidas entre as duas ondas de respostas nos
grupos de questdes relativos a orientacdo para 0 mercado e a performance empresaria, de maneira
gerd, ndo apresentaram diferencas dgnificativas. A excegdo ocorreu em gpenas uma vaiave do
bloco sobre performance (Resultados obtidos com caendéios promocionais/promogdes — p=0,001),
levando com que essa varidvel fosse posteriormente retirade??. Estudos que abordam a relacdo entre
orientacd para 0 mercado e peformance empresarid, e que utilizaram envio de instrumento de
coleta de dados pelo correio, também utilizaram a comparacdo entre ondas para andisar o viés dos

néo-respondentes (Greenley, 1995a; Greenley, 1995b; Atuahene-Gima, 1996; Caruana, Ramaseshan

22 Maiores detal hes podem ser encontrados na secéo 5.3 Validagdo do Constructo Performance Empresarial do Capitulo
5.
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e Ewing, 1996; AppiahAdu, 1997, Avlonitis e Gounaris, 1997; Bhuian e Abdul-Gader, 1997;

Kumar, Subramanian e Y auger, 1997; Appiah-Adu, 1998; Baker e Sinkula, 1999).

Além diso, também foram testadas, através do mesmo procedimento de andlise, a existéncia
de diferencas dgnificativas existentes entre os respondentes e os nao-respondentes em relacéo a
dados de caracterizacdo das empresas de vargjo, a patir de dados relativos ao nimero de
funciondrios, locaizacdo geogréfica e classficacdo pelo codigo de dividade. Os resultados
indicaram que nd exisem diferencas edatidicamente dgnificativas entre os dados de
caracterizacdo das empresas investigadas, proporcionando confirmacdo adicional ao procedimento
de checagem de viés de ndo-respondentes. Estudos que abordam a relacéo entre orientacdo para o
mercado e performance empresarid, e que utilizaram envio de instrumento de coleta de dados pdo
correio, também utilizaram a comparacéo entre a diferenca de caracterizacdo entre os respondentes
e 0S ndo-respondentes para andisar 0 viés dos ndo-respondentes (Fritz, 1996; Pelham, 1997,

Sargeant e Mohamad, 1999; Urdan, 1999; Pelham, 2000).

3.2.4 Procedimentos Estatisticosde Analise

Para alcancar o0s objetivos propostos no trabaho, foram utilizadas diferentes andises
edtatigticas, conforme posteriormente gpresentadas nos Capitulos 4, 5, 6 e 7. A seguir sera discutida
a edratégia de andlise baseada no méodo de equagdes estruturais, método principa utilizado para
responder a questéo de pesquisa desse estudo e para a validagdo dos constructos. Para a discusséo
sobre modelagem de equacles edtruturais serdo utilizados principamente as condderacbes de
Bagozzi (1994) e Hair et a. (1998), e as dissertacOes apresentadas recentemente no PPGA/UFRGS

por Viana (1999) e Trez (2000) que utilizaram essa técnica estatistica.
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3.2.4.1 Modelagem de Equagbes Estruturais

A moddagem de dados pela técnica de equaches edtruturais (andise fatoria confirmatdria)
permite a0 pesgquisador este de hipdteses de relacionamentos entre varidveis latentes e observaveis,
sendo um recurso importante para a avaiacéo de teorias e de relagbes causais (Schuler, 1995;

McQuitty, 1999).

A técnica de equaghes edtruturais permite a0 pesquisador avdiar Smultaneamente um
conjunto de reagbes mlitiplas e interdependentes entre as variaves, aravés de uma s&ie de
equacles e regressdes multiplas, sendo particularmente adequada quando uma variavel dependente

torna- se independente num outro relacionamento (Hair et ., 1998).

Exigem softwares desenvolvidos para estimar e testar os modelos de equagOes estruturals,
destacando-se entre des. LISREL, EQS e AMOS. Esse Ultimo diferencia-se pea maior utilizacdo
de modelos gréficos, smplificando as definicbes das equaghes edtatisticas necess&rias em outros
softwares, tendo colaborado para a maor utilizacdo das equacbes edtruturais no ambiente

académico. Por esse motivo, na andlise de dados dessa pesquisa, utilizou-se o software AMOS.

Har e da. (1998) propdem a aplicacdo das equagbes edtruturais de acordo com trés
edtratégias digtintas possiveis de acordo com o objetivo do pesquisador: confirmacéo de modelos,
avadiacéo de modedos concorrentes e desenvolvimento de modelos. Na confirmacdo de modelos, o
proposito principa do pesquisador é a avdiacd do gustamento edtatistico do modelo conceitud,
confirmando ou nd o modelo concatud apresentado pela teoria Na avdiacd de modelos
concorrentes, uma comparacdo entre diferentes modelos conceituais é redizada. No

desenvolvimento de moddos, buscase avdiar e apefeicoar um moddo tedrico pré-estabelecido,
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incrementando 0 gustamento estatistico com modificagbes e reespecificagdes graduais nas relactes
entre as variavels. Essa terceira edtratégia de aplicacdo € que se buscou nessa pesquisa, procurando
aperfeicoar um modelo tedrico ja especificado pela teoria mas anda ndo gustado no segmento

escolhido e em ambiente nacional.

Para a modelagem de equagdes edtruturais, Hair et a. (1998) propdem diferentes etapas que
foram utilizadas nessa pesquisa: fundamentacéo tedrica para construcdo do modelo, especificacéo
das relagbes causais, construcdo do diagrama causa tedrico, operaciondizacd do processamento
dos dados com a escolha da matriz de entrada dos dados, andlise dos indices de estimacéo
acancados, reespecificacdo e gustamento do modelo, avaliagdo da forca da relagdo causa entre os
congtructos e verificacdo da estrutura das relacfes tedricas proposta A seguir, cada uma dessas

etapas so descritas.

Inicidmente o0 pesquisador deve buscar na teoria fundamentacdo para especificar as relagdes
causais entre 0s conceitos que serdo posteriormente avaiadas. A partir da proposicdo de um modeo
tedrico e da definicdo de relagbes entre os constructos, desenvolve-se a modelagem de equactes
edruturais (Bagozzi, 1994). Nessa pesguisa, todo 0 embasamento tedrico apresentado no capitulo

anterior fundamentou o estabelecimento das hipdteses do estudo®.

ApbGs o desenvolvimento do modelo tedrico e da definicdo das relagbes causas entre as
vaiaves, é necessxrio congruir um diagrama que especifigue o modeo, permitindo ao pesquisador
gpresentar ndo apenas as relacbes preditivas entre os congtructos (isto €, as relaches entre as
vaidveis dependente-independente), mas também as relagbes associaivas (correlagdes) entre os

congtructos e indicadores (Hair et a., 1998). Nesse estudo, 0 diagrama causa tedrico que especifica

23 Ver secéo 3.1.3 Estabel ecimento das Hipéteses do Estudo.
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0 modelo pode ser representado sinteticamente conforme a Figura 5. A definicdo dos constructos
latentes (tedricos ou ndo-observavels) que formam o diagrama causa tedrico sera gpresentada e

discutida no préximo capitulo.

Figura 05 — Sintese do Diagrama Causal Tedrico

Orientacdo para 0
— D —— Ctomee
-

Uma vez eaborado o diagrama causa tedrico, deve-se, entdo, entrar com as informagdes dos
dados coletados, isto €, operaciondizar 0 processamento dos dados para posterior avaliagcdo do
modelo proposto. Nessa etapa podem ser utilizados dois tipos de matrizes de dados. de correlacéo
ou de covaridncia. A matriz de corrdlacdo possui 0s coeficientes padronizados e é mais indicada
quando o objetivo é somente entender o padrdo da relagdo entre os constructos e ndo a explicacdo
da varidncia tota desses condructos. Quando O pesquisador testa uma teoria, a matriz de
covaiancia é mas apropriada por indicar a variancia tota do modelo (Hair et d., 1998). Nessa
pesquisa, mals consoante com oS objetivos que se pretende aingir, optou-se pela utilizacdo da

meatriz de covariancia para entrada dos dados.

Definida a matriz de entrada dos dados e estimado 0 modelo estrutural, deve-se partir para a
andise dos indices de etimacdo adcancados, a fim de examinar os indices de gustamento do

modelo. A andlise deve ser feita inicidmente para cada congructo latente, e, gpos, para 0 modelo
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completo proposto (Bagozzi, 1994). Dessa forma, num primeiro momento, cada constructo deve ser
Separadamente analisado e gustado. Em termos gerals, os resultados das andlises dos indices de

estimacao a cancados apontam para o gjustamento dos constructos envolvidos no estudo®.

Exigem véias medidas de gudamento desenvolvidas, dbsolutas e comparaivas, ndo
exigindo, portanto, um Unico coeficiente que resuma o gudamento do modeo. Além disso, ndo
exigem parametros rigidos para essas medidas para aceitacdo ou rgeicdo de um modeo,
dependendo de fatores como a complexidade do modelo proposto. Bagozzi (1994) e Hair et 4.
(1998) sugerem que sga selecionado um conjunto de indices para a mensuracdo de um modelo para

se obter paréametros com maior poder explicativo do modelo proposto.

A seguir sBo gpresentados os principals indices de estimacdo genericamente  utilizados para

aavaiacdo de modelos.

Medidas absolutas de gustamento: determinam o grau em que o moddo gerd prediz a

matriz de covariancia ou de corrdlacéo observada (Hair et a., 1998). Entre as principais medidas

absolutas de gustamento encontram-se:

Qui-quadrado sobre graus de liberdade? (?2 / GL): rdacdo modtra a diferenca entre as
meatrizes observada e estimada. Um devado valor de Qui-quadrado em relacdo aos graus de
liberdade indica que a marizes obsarvada e edimada diferem  Sgnificativamente.
Considera-se vdores igud ou inferior a 5 aceitavels. Deve ser condderado também nessa

relacdo o coeficiente de sgnificancia (p) que indica a diferenca edtatistica entre as matrizes

24 Os resultados e ajustes dos indices de estimagao de cada constructo | atente e do modelo integrado s&o apresentados

nos Capitulos 5 e 6.
%5 Graus de liberdade indica a diferenca entre o niimero de covariancias ou correlagdes damatriz e o niimero de
coeficientes estimados pelo modelo (Hair et ., 1998).
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do moddo. Niveis de significAncia esperados devem ser maiores do que 0,05%, indicando

que as matrizes observada e estimada ndo sfo estatisticamente distintas.

Goodness-of-fit (GFl): medida n& padronizada possuindo variagbes de 0 (gqustamento
fraco) a 1 (gustamento perfeito), expressando comparacdo entre os residuos’’ da matriz
observada e estimada O valor indica 0 grau de gustamento geral do modeo, sendo

considerados vaores iguais ou superiores a 0,8 aceitaves.

Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA): medida para corrigir a tendéncia que
0 teste de Qui-quadrado apresenta em rgeitar modelos especificados a partir de grandes
amostras. Essa medida representa a discrepancia por grau de liberdade da raiz quadrada da
média dos residuos dos modelos observados e esperados ao quadrado (Hair et a., 1998).

Considera-se valores entre 0,05 e 0,08 aceitaveis.

Medidas comparativas de gustamento: comparamn o modelo proposto a0 modelo nulo fwill

model) que possui todos os indicadores medindo perfeitamente os constructos, isto €, apresenta
vaores de Qui-quadrado associados com a variancia tota na série de correlaces ou de covariancias

(Hair et d., 1998). Entre as principais medidas comparativas de g ustamento encontram-se;

Adjusted Goodness-of-fit (AGFI): medida é uma extensio do GFl gustada ao nimero
de graus de liberdade do modelo proposto e do modelo nulo (Hair et d., 1998). De igud
forma a0 GFl, possui variagbes de O (gustamento fraco) a 1 (gustamento perfeito). O vaor
também indica o grau de gustamento gerd do modeo, sendo congderados valores iguais ou

superiores a 0,8 aceitaveis.

26 Hair et al. (1998) salientam que esse teste € muito sensivel a0 tamanho da amostra.
27 Residuo indica a diferenca entre uma covariancia da matriz observada e da matriz esperada (Hair et al., 1998).
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Tucker-Lewis Index (TLI): esse indice combina uma medida de parciménia em um indice
comparativo entre os modelos proposto e nulo, resultando em vaores entre 0 a 1 (Hair et d.,

1998). Considera-se valores iguais ou superiores a 0,9 aceitéves.

Comparative Fit Index (CFl): medida comparativa globa entre os modelos estimado e nulo
(Hair et d., 1998), resultando também em valores entre O (fraco) a 1 (perfeito). Consdera-se

vaoresiguas ou superiores a 0,8 aceitave's.

Cabe resdtar que esses principais indicadores de estimacao propostos por Bagozzi (1994) e
Har et d. (1998) para a vdidacdo de moddos também tém sido freglientemente empregados em
artigos que utilizam moddagem de equagBes estruturais para avaiar a relacéo de causdidade entre
orientacdo para 0 mercado e performance empresaria (Fritz, 1996; Bhuian e Abdul-Gader, 1997,
Pelham, 1997; Bhuian, 1998; Egeren e O Connor, 1998; Siguaw, Smpson e Baker, 1998; Baker e
Sinkula, 1999; Becker e Homburg, 1999). Sdientase, ainda, que nem todos os estudos acima
citados que avdiaram a relacdo entre orientacdo para 0 mercado e peformance empresarial
apresentaram  todas as medidas de gustamento dentro dos limites anteriormente especificados.
Entretanto, os modelos foram, de uma manera gera, consderados gjustados, uma vez que ndo

existem parametros rigidos consagrados.

A avdiacd dos indices de edtimacdo, apresentados anteriormente, posshilita ao
pesquisador julgamento da necessidade de potenciais mudancas no modeo proposto, procurando
melhor gustamento dos constructos e do modelo geral. A reespecificacdo de um modelo deve ser
redizada com gporte tedrico para que se mantenha a légica conceitual (Bagozzi, 1994; Hair et d.,

1998). De acordo com Hair et a. (1998) o modelo € iniciamente gustado a partir do exame dos
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residucs, retirando varidveis que estgam prejudicando o modelo com covariancias com vaores T-
Value, ou residuo gustado, excedendo 2,58. Um outro procedimento sugerido pelos autores € o
estabelecimento de novas relagbes entre as variaveis ou entre 0s congtructos, novamente com a

necessidade do suporte tedrico.

ApGs a avdiacdo do conjunto de indicadores reespecificados e do modeo final proposto,

avdia-se a forca da relacéo de causdidade entre os diversos congructos do modelo, através do

exame dos coeficientes padronizados de regressio e suas significancias estatisticas.

Num Ultimo etdgio de andise examina-se concomitantemente o conjunto de indices de

g ustamento e os coeficientes de regressao, verificando a estrutura das relagdes tedricas propostas.

No proximo capitulo sera caracterizada a amostra do estudo e gpresentadas as estatisticas

descritivas das varidveis de orientaco para 0 mercado e performance empresarial.
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4 Caracterizacdo da Amostra e Variaveisde Orientacdo parao

M er cado e Perfor mance Empresarial

Nesse capitulo serd caracterizada a amostra do estudo e agpresentadas as edtatisticas

descritivas das varidvels de orientagdo para o mercado e performance empresaridl.

4.1 Caracterizacdo da Amostra

A amodtra resultante do retorno de 192 questionarios utilizados na pesquisa, ja excluidos
desse nimero os questiondrios devolvidos ndo utilizados™ e os outliers?®, apresentou uma <érie de
informagbes quanto a caracterizacdo das empresas de vargo de vestuario que participaram do
estudo. A seguir, SB0 gpresentadas as caracteristicas da amostra quanto ao nimero de lojas, tota da
&ea de venda das lojas, numero de funciondrios, idade da empresa, principais produtos
comercidizados pela empresa, faturamento, existéncia de loja em shopping center e cargo dos

respondentes.

28 \/er secsD 3.2.2 Coleta de Dados no capitulo anterior.
29 \er secan 3.2.3.1 | dentificacéo de outliers no capitulo anterior.



4.1.1 Numerodelojas

Em relacdo a0 nimero de lojas das empresas participantes da amodira, tem-se a seguinte

distribuicéo apresentada na Tabela O1:

Tabela 01 — Numero delLojas

NUumero delLojas Fregiéncia | % de Respostas| % Acumulado
llga 85 45,2% 45,2%
2lojas 19 10,1% 55,3%
3lojas 22 11,7% 67,0%
4lojas 17 9,0% 76,0%
5lojas 10 5,3% 81,3%
6 ou maislojas 35 18,7% 100%
Fonte: Coleta de dados n=188

Observa-s2 que a maioria das empresas possui um nimero reduzido de lojas (até 2 lojas —
55,3%). Apenas 12 empresas apresentaram mais do que 10 lgjas, sendo que a maior delas possui 46

lojas.

4.1.2 Total da area devenda daslojas

Em relacdo ao total da &rea de vendas das lojas das empresas participantes da amostra, tem-

Se a seguinte distribuicdo gpresentada na Tabela 02:

Tabela 02 — Total da Area de Vendas

Total da Area de Vendas Fregiéncia | % de Respostas| % Acumulado
Até 250 nt 59 32,6% 32,6%
De 251 nY até 500 nv 43 23,8% 56,4%
De 501 nf até 750 nt 21 11,6% 68,0%
De 751 n¥ até 1.000 nt 19 10,5% 78,5%
Mais de 1.000 39 21,5% 100%

Fonte: Coleta de dados n=181
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Observa-se que o maior percentual de respondentes possui até 500 mi de &rea de vendas
(56,4%). Entretanto, é possivel verificar que 21,5% das empresas possuem mais do que 1.000 nf.
Apenas 2 empresas apresentaram 14.000 ni ou mais de &rea totd de vendas, sendo que a média

total de &rea de vendas para esse segmento pesquisado ficou em aproximadamente 1.057 nf.

4.1.3 Numer o defuncionariosem tempo integral

Pda andlise da Tabela 03, verificase que gproximadamente 30% das empresas pesquisadas
possuem mais do que 40 funcion&rios em tempo integra em suas Igjas. Cabe dientar que agumas
empresas da amostra apresentaram menos do que 10 funcionarios, apesar de constarem no banco de
dados utilizado com se tivessem 10 funciondrios. 1ss0 se explica pela ingtabilidade do segmento de
vargo de confecges ja discutida anteriormente, levando as empresas a dterarem seu pessod

conforme as variabilidades do ambiente e do segmento.

Tabela 03 — NUmero de Funcionarios em Tempo Integral

NUmer o de Funcionérios Frequéncia % deRespostas % Acumulado
Até 10 funcion&rios 32 17,4% 17,4%
De 11 a 20 funcionérios 48 26,1% 43,5%
De 21 a 30 funcionarios 27 14,7% 58,2%
De 31 a40 funcionarios 21 11,4% 69,6%
Mais de 40 funcionarios 56 30,4% 100%
Fonte: Coleta de dados n=184

Como informacdo adiciond, apenas duas empresas da amostra gpresentaram mais do que
1.400 funcionarios e a média de funcionarios em tempo integrd das empresas da amodtra ficou em

aproximadamente 70 funcionarios.
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4.1.4 |dade das empresas

Em relacdo ao tempo de atividade das empresas participantes da amostra, tem-se a seguinte

distribuicdo apresentada na Tabela 04:

Tabela 04— |dade das Empresas

| dade da empresa Fregiéncia | % de Respostas| % Acumulado
Até 10 anos 39 20,4% 20,4%
De 11 a20 anos 64 33,5% 53,9%
De 21 a 30 anos 36 18,9% 72,8%
De 31 a40 anos 20 10,4% 83,2%
Mais de 40 anos 32 16,8% 100%
Fonte: Coleta de dados n=191

Observa-se que mais da metade das empresas (53,9%) possuem até 20 anos de atividade e
que quase 80% delas et no vargo de confecgdes ha mais de 10 anos. A titulo de informagdo, a
idade média das empresas participantes da amostra ficou em gproximadamente 25 anos e apenas 1
empresa et ha mais de 100 anos em atividade. Cabe sdlientar que o banco de dados utilizado ressa
pesquisa € proveniente de um levantamento redizado em 1997. Dessa forma, todas as empresas que
entraram em atividade apds esse periodo ndo fizeram parte da populagdo, contribuindo para o

aumento do tempo médio de mercado dessas empresas.

4.1.5 Principais produtos comer cializados

A Tabela 05 apresenta os principais produtos comercializados pelas empresas participantes
da amostra. Ressdta-se, conforme visto no capitulo anterior, que a caracterizagdo das empresas da
amostra em relacdo aos produtos comercidizados excluiu 10 empresss em funcdo de ndo
gpresentarem um dos focos principa da atividade a comercidizacd de roupas, cacados ou

acess0rios para o vestuario.
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Tabela 05 — Principais Produtos Comer cializados

Produtos Comer cializados™ Fregliéncia | % de Respostas
Roupas 132 68,8%
Calcados 105 54,7%
Acessorios para Vestuario 37 19,3%
Outros 37 19,3%

Fonte: Coleta de dados

Observa-s2 que quase 70% das empresas comercidizam como principa produto roupas.
Cabe dientar que as empresas que apontaram outros produtos como principals em sua atividade
(como, por exemplo, tecidos, lingeries, fios, aviamentos e outros) somente participaram da amostra
quando assndaram também como principais produtos comercidizados as roupas, os cacgados ou 0s

acessorios para o vestuario.

4.1.6 Faturamento das Empresas

Em relacéo ao faturamento das lojas durante o ano de 1998 das empresas participantes da

amostra, tem-se a seguinte distribui¢do gpresentada na Tabela 06:

Tabela 06 — Faturamento das Empresas em 1998

Faturamento Fregléncia | % de Respostas| % Acumulado
Até R$ 500.000,00 38 25,5% 25,5%
De R$ 500.001,00 a R$ 1.000.000,00 34 22,8% 48,3%
De R$ 1.000.001,00 a R$ 2.000.000,00 32 21,5% 69,8%
De R$ 2.000.001,00 a R$ 5.000.000,00 23 15,4% 85,2%
Mais de R$ 5.000.00,00 22 14,8% 100%
Fonte: Coleta de dados n=149

Observa-se que mais da metade da amostra pesquisada (51,7%) apresentou um faturamento

durante 0 ano de 1998 superior a R$ 1.000.000,00. Uma empresa possuiu um faturamento na casa

30 Permite respostamuiltipla.
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dos R$ 100 milhGes e a meadia de faturamento das empresas que participaram da amostra ficou em

R$ 3.355.334,00.

4.1.7 L ojas em shopping center

A Tabda 07 apresentada a seguir aponta 0 percentuad de empresas que possuem lojas em
shopping center. E possivel observar que a grande maioria das empresas (75,5%) ainda ndo possui

lojas em centros comerciais.

Tabela 07 — Lojas em Shopping Center

L ojasem Shopping Center Freqgiéncia | % de Respostas| % Acumulado
Sm 47 24.5% 24,5%
N&o 145 75,5% 100%
Fonte: Coleta de dados n=192

4.1.8 Respondentes

Conforme viso no capitulo anterior, 0s questionaios deveriam s respondidos por
executivo da empresa que tivesse condigdes de avdiar as estratégias de orientacdo para 0 mercado e
conhecesse os indicadores de desempenho. Para tanto, foi hcluida uma questéo no ingrumento de
coleta de dados que procurava identificar 0 cargo ocupado pelo respondente do questionario,
levando a exclusdo, conforme visto no cepitulo anterior, de 7 questionaios por terem Sdo
respondidos por pessoa sem cargo executivo na organizacd (como, por exemplo, vendedor,
crediarista, secreté&ria e outros). A Tabela 08 apresenta 0 cargo ocupado na empresa pelo

respondente.

117



Tabela 08 — Cargo Exercido pelos Respondentes

Cargona Empresa Fregiéncia | % de Respostas| % Acumulado
Proprietério / Socio 66 34,4% 34,4%
Diretor 45 23,4% 57,8%
Gerente 51 26,6% 84,4%
Ouitros Cargos Executivos™ 39 15,6% 100%
Fonte: Coleta-de dados n=192

Observa-se que os respondentes da pesquisa estéo em cargos executivos dentro da empresa
ou s30 propriet&ios/socios, indicando que os respondentes possuem a capacitacdo necessaria para

responder ao instrumento de coleta de dados.

4.2 Variaveis de Orientacdo para o Mercado

Para operaciondlizar o condructo de orientacdo para 0 mercado foi utilizada a escda
MARKOR (Kohli, Jaworski e Kumar, 1993). A escda MARKOR, conforme comentado
anteriormente, possui um total de vinte variavels assm didribuidas (ver Anexo 1): sais reativas a
geracdo de inteligéncia de mercado (questdes 1 a 6), cinco relativas a disseminacdo da informacéo
gerada (questdes 7 a 11) e nove reativas a resposta da empresa (questdes 12 a 20). Foram
utilizadas, a exemplo da medida original, escalas de 5 pontos, tipo Likert, as quais 0 respondente
deveria manifestar-se de acordo com o comportamento de sua empresa, variando os extremos de (1)
Discordo Totalmente, quando a asser¢cdo ndo caracterizava totdmente o comportamento da
empresa, a (5) Concordo Totalmente, quando a asser¢éo caracterizava totalmente 0 comportamento
da empresa. Os pontos intermediarios da escda deveriam s utilizados para  Stuagdes
intermediarias de utilizacd das assergbes sobre orientacd para 0 mercado na empresa. Essa
vaiéveis de orientacdo para 0 mercado podem ser identificadas no Bloco 1 — Orientacdo para o

Mercado — Praticas adotadas pela empresa do questionério gpresentado no Anexo 1.

31 Administrador, assessor administrativo, assistente da diretoria, supervisor e procurador.
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A Tabela 09 gpresentada a seguir mostra a frequiéncia das respostas de cada opcéo da escala

de cinco pontos para cada uma das variavels de orientacdo para 0 mercado.

Tabela 09 — Frequéncia das Variaveis de Orientacdo para o Mercado

Variaveis de Orientacio para o Mercado™ D] @ | B3 4 | (5 |Total
1. Encontro com clientes para identificar produtos ou 108 35 22 12 14 | 191
Servigos necessérios no futuro, 56,55 18,39 11,596 16,39% | 17.39%| 100%
2. Pesguisa de mercado realizada pela empresa. 20 | 38 | 46 | 36 | 52 | 192
10,4% | 19,8%24,0%| 18,8% | 27,1% | 100%
3. Agilidade em detectar mudangas nas preferénciasdos| 15 | . 23 | 38 | 40 | ° 7 | 192
clientes. 7,8% | 12,0%19,8% | 20,8% | 39,6% | 100%
4. Pesquisacom clientes pelo menosumavezaoano | 58 | 29 | 25 | 21 | ! 55 | 188
para avaliar qualidade dos servicos. 30,9%| 15,4%(13,3%| 11,2% | 29,3% | 100%
5. Agilidade em detectar mudancas fundamentais no 13 | 31 | 40 | 36 | /1 ] 191
ramo de atividade. 6,8% | 16,2%20,9% | 18,8% | 37,2% | 100%
6.Revisdo periddica de provavels efeitos sobre clientes | 23 | 28 | 40 | 53 | . 48 | 192
das mudancas do ambiente empresarial. 12,0% | 14,6%| 20,8% | 27,6% | 25,0% | 100%
7.Reunides interdepartamentais trimestrais paradiscutir | 41 | 25 | 23 | 26 | 76 | 191
tendéncias e desenvolvimento do mercado. 21,5%| 13,1%|12,0% | 13,6%| 39,8% | 100%
8. Discussao da area de marketing com outrosdeptos | 55 | 34 | 41 | 27 | 35 | 192
sobre as necessidades futuras dos clientes. 28,6% | 17,7%|21,4%| 14,1% | 18,2% | 100%
9. Agilidade da empresa em saber rapidamentesobre | 25 | 26 | 26 | 32 | . 82 | 191
algo relevante ocorrido a um importante cliente. 13,1%| 13,6%| 13,6% | 16,8% | 42,9% | 100%
10. Disseminagéo regular de dados sobre setisfacdo de | 21 | 32 | 42 | 27 | | 69 | 191
clientes em todos os nivels da empresa. 11,0%| 16,8% | 22,0% | 14,1% | 36,1% | 100%
11. Agilidade em alertar outros departamentosdeago | 13 | | 19 | 36 | 4 | 79 | 191
importante sobre concorrentes. 6,8% | 9,9% |[18,8%|23,0% | 41,4% | 100%
12. Agilidade da empresa para decidir como responder | 14 | | 15 | 29 | 37 | ! 97 | 192
as mudangas de precos dos concorrentes. 7,3% | 7,8% |15,1%| 19,3% | 50,5% | 100%
13. Tendénciadaempresaem ndo ignorar mudangas | 15 | | 13 | 18 | 53 | ! 93 | 192
nas necessidades de clientes por produto ou servico. 7,8% | 6,8% | 9,4% | 27,6% | 48,4% | 100%

32 Na apresentacao das variaveis de orientacdo para o mercado houve um fraseamento das questdes— as questdes
originais podem ser vistas no Anexo 1. As questdes 3, 5, 11, 12, 13, 18 e 19 possuiam no questiondrio original escala
invertida mas foram recodificadas parafacilitar acompreenséo databela

%3 Discordanciatotal.

3 Concordanciatotal.
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14. Revisdo periddica de esforgos de desenvolvimento

de novos servicos para assegurar que eles estejam de 10 _____ 2 52851 _____ 7 8192
acordo com o que os clientes desgjam. 5,2% | 13,0%| 14,6% | 26,6% | 40,6% | 100%
15. Encontro de departamentos para plangjar respostas | 25 | 32 | 51 | 38 | - 46 | 192
as mudancas que ocorrem no ambiente de negdcio. 13,0%] 16,7%| 26,6%| 19,8% | 24,0% | 100%
16. Resposta imediata da empresa a possivel campanha | 22 | | 26 | 30 | 29 | . 85 | 192
intensiva de concorrente dirigida aos clientes. 11,5%| 13,5% | 15,6% | 15,1% | 44,3% | 100%
17. Atividades bem coordenadas entre os diferentes | 12 | 24 | 50 | 53 | 52 | 191
departamentos da empresa. 6,3% | 12,6%|26,2% | 27,7%| 27,2% | 100%
18. ReclamagOes de clientes “tém ouvidos’ naempresa.| 0 | 8 | 9 | 14 | 159 | 190
0% | 42% | 4,7% | 7,4% | 83,7% | 100%
19. Implementagdo em tempo adequado de possivel 13 | 16 | 41 | 43 | | 79 192
plano de marketing formulado pela empresa. 6,8% | 8,3% |21,4%|22,4%|41,1% | 100%
20. Esforgos combinados entre deptos p/ modificactes N 8 _____ 2 0 | 33 L 51 _____ 8 O e 192 i
de produtos ou servicos desgjados pelos clientes. 4,2% |10,4%|17,2%| 26,6% | 41,7% | 100%

Fonte: coleta de dados.

As vaiaveis 1 e 4 de orientacdo para 0 mercado (relativas a geracdo de inteligéncia de

mercado) apresentaram malor concentracdo nos pontos mals proximos a discordancia totd.

Contrariamente, as variaveis 12, 13 e 18 (todas relaivas a resposta da empresa) apresentaram maior

concentracd no ponto de concordancia tota. Esses resultados parecem indicar uma maior

preocupacéo das empresas participantes da amostra em agir e responder as exigéncias do mercado

do que buscar informagdes para subsidiar o processo de tomada de deciséo.

A Tabda 10 gpresenta a média, mediana e desvio-padrdo de cada variavel de orientacdo para

0 mercado.
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Tabela 10 — M édia, Mediana e Desvio-Padrdo das Variaveis de Orientacdo

para o Mercado

Variaveis de Orientagio para o Mercado™ M édia| Mediana | Desvio-
Padréo
1. Encontro com clientes para identificar produtos ou servicos
. 1,89 1 1,26
necessarios no futuro.
2. Pesguisa de mercado realizada pela empresa. 332 3 1,33
3. Agilidade em detectar mudancas nas preferéncias dos clientes. 372 4 1,30
4. Pesquisa com clientes pelo menos uma vez ao ano paraavaliar
. : 292 3 163
qualidade dos servicos.
5. Agilidade em detectar mudancas fundamentais no ramo de
- 3,63 4 131
atividade.
6.Revisdo periddica de provaveis efeitos sobre clientes das mudancas
: . 339 4 132
do ambiente empresarid.
7.Reunifes interdepartamentai s trimestrais para discutir tendéncias e
. 337 4 161
desenvolvimento do mercado.
8. Discussdo da area de marketing com outros deptos sobre as
. . 2,75 3 1,46
necessi dades futuras dos clientes
9. Agilidade da empresa em saber rapidamente sobre algo relevante
. . . 3,62 4 147
ocorrido a um importante cliente.
10. Disseminagdo regular de dados sobre satisfagéo de clientes em
oo 347 4 140
todos os nivels da empresa.
11. Agilidade em alertar outros departamentos de algo importante
382 4 1,26
sobre concorrentes.
12. Agilidade da empresa para decidir como responder as mudancas
397 5 1,27
de precos dos concorrentes.
13. Tendéncia da empresaem ndo ignorar mudangas nas
. . . 4,02 4 124
necessidades de clientes por produto ou servico.

35 Na apresentacao das variaveis de orientacdo para o mercado houve um fraseamento das questdes— as questdes
originais podem ser vistas no Anexo 1. As questdes 3, 5, 11, 12, 13, 18 e 19 possuiam no questionario original escala
invertida mas foram recodificadas parafacilitar acompreensdo databela



14. Revisdo periddica de esforgos de desenvolvimento de novos
Servicos para assegurar que eles estejam de acordo com o que 0s 384 4 1,23
clientes desgjam.
15. Encontro de departamentos para plangjar respostas as mudancas
325 3 133
gue ocorrem no ambiente de negécio.
16. Resposta imediata da empresa a possivel campanha intensiva de
_— . 3,67 4 144
concorrente dirigida aos clientes.
17. Atividades bem coordenadas entre os diferentes departamentos da
357 4 119
empresa.
18. Reclamaces de clientes “tém ouvidos’ naempresa. 4,70 5 074
19. Implementacdo em tempo adequado de possivel plano de
: 382 4 124
marketing formulado pela empresa.
20. Esforgcos combinados entre deptos p/ modificagdes de produtos
: . : 391 4 117
ou servicos desgjados pelos clientes.

Fonte: coleta de dados.

Observa-se, pda andise da Tabela 10, que uma mediana (variavel 1) encontra-se no ponto
de discordancia méxima da escda e duas medianas (variavels 12 e 18) Stuam-se no ponto de
concordancia maxima da escda Em relacéo as médias, observa-se que se Stuam de maneira gerd
acima do ponto médio da escaa, sendo que gpenas trés médias (variaveis 1, 4 e 8) estéo abaixo do
ponto médio da escala e duas médias (variaveis 13 e 18) Stuam-se acima de 4. A média gera das 20
variaveis de orientacdo para o mercado ficou em 3,53, sendo que a menor média de 3,14 foi a do
grupo de geracéo de inteligéncia (variaveis de 1 a 6), a média do grupo disseminacéo de intdigéncia
(variaveis de 7 a 11) ficou em 3,40 e a média maior de 3,86 foi alcancada pelo grupo resposta da

empresa (varidveis de 12 a 20).

Andisando separadamente as dimensdes de orientacdo para 0 mercado, percebe-se que em
relacdo a dimensdo geracdo de inteligéncia de mercado (questbes 1 a 6), trés de seis questdes da
dimensio gpresentaram mediana aaxo de 4 — ponto de concordancia — sendo que a primera

questdo, relativa a encontro com clientes para a identificacdo e produtos e servigos necessirios no



futuro, apresentou mediana 1 — ponto de discordancia tota. Em relacéo a dimensdo de disseminacéo
da informacdo gerada (questdes 7 a 11), observa-se que, das cinco questdes dessa dimensdo, quatro
apresentaram mediana 4 e gpenas a quetdo nimero 8 gpresentou mediana 3. Findmente, em
relacdo a dimenso resposta da empresa (questdes 12 a 20), nota-se que, das nove questdes dessa
dimensdo, apenas uma ficou abaixo da mediana 4 (questdo nimero 15) e que duas questdes
(Nimeros 12 e 18) gpresentaram mediana 5 de concordancia total. Novamente aqui os resultados
parecem indicar que existe uma maior preocupacdo das empresas participantes da amostra em
responder mais répida e eficientemente as solicitagbes do mercado do que gerar intdigéncia para
suportar 0 processo de tomada de decisdo. Essa tendéncia também apareceu na fase das entrevistas
exploratorias durante o pré-teste do instrumento de coleta de dados. Alguns dos respondentes
consultados salientaram que boa parte das aches relacionadas a geracdo de inteligéncia de mercado
— por exemplo, encontro e pesquisa com clientes, tendéncias de mercado — ja seria redizada pelos
fabricantes das confecgdes. Dessa forma, as empresas vargistas ndo precisarian se preocupar
primordidmente com a geracéo dessas informagbes de mercado, direcionando seus esforcos mais

fortemente para o conjunto de acdes rel acionadas a dimensdo resposta da empresa ao mercado.

4.3 Variaveis de Perfor mance

Na operaciondizacd do condructo de performance empresaria, reconhecendo a natureza
multidimensonal desse condructo, foi consderado um conjunto de indicadores utilizados por
Cunha (1998) e frequentemente empregados em publicagdes relacionadas a area de vargjo (Conant,
Smat e Solano-Mendez, 1993). Para a avadiacd desses indicadores foram utilizadas escdas
também de 5 pontos tipo Likert, aravés de uma medida subjetiva redizada pelo executivo da
empresa. O respondente considerou 0 desempenho de sua empresa em relagdo a seus principals

concorrentes dentro de seu principad ramo de atuacdo numa graduacéo entre (1) Muito Pior que os
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Concorrentes a (5) Muito Melhor que os Concorrentes. Os pontos intermedi&rios da escada
deveriam ser utilizados para Stuagbes intermedi&ias de peformance da empresa. Essa variaveis
podem ser identificadas no Bloco 2 — Desempenho de sua empresa em relagdo a concorréncia do

questionario apresentado no Anexo 1.

A Tabela 11 gpresentada a seguir mostra a freqliéncia das respostas de cada opcdo da escala

de cinco pontos para cada uma das variaveis de performance empresarid.

Tabela 11- Frequéncia das Variaveis de Performance Empresarial

Variaveis de Performance Empresarial @W*! @ | B® 4 | (5° | Total
1. Vendas por metro quadrado. .8 | 27 | 77 ] 50 | 30 | 192
4,2% | 14,1%| 40,1% | 26,0% | 15,6% | 100%

2. Retorno financeiro sobre as vendas daloja (ou 214 | 38 | 72 | 54 | 17 | 190
darede de lojas) 7,4% |17,4%| 37,9%| 28,4% | 8,9% | 100%

3. Lucro liquido apds os impogtos. L I = 67 .31 | 11 | 191
14,7%28,3% | 35,1%| 16,2% | 5,8% | 100%

4. Retorno financeiro sobre o patrimdénio do 221 | 65 | | 57 | 29 | 13 | 185
negdcio (dalojaou darede de lojas). 11,4%|35,1% | 30,8%| 15,7%| 7,0% | 100%

5. Vendamédia por funcion&rio. 210 | 35 | 68 | 62 | 16 | 191
5,2% |18,3%| 35,6% | 32,5% | 8,4% | 100%

6. Gestdo do fluxo de caixa 210 1 29 | /1 .52 | 27 | 189
5,3% |15,3%| 37,6% | 27,5% | 14,3% | 100%

7. Resultados obtidos na contenco de custos. 211 | 34 | 66 | 54 | 26 | 191
5,8% |17,8%| 34,6% | 28,3% | 13,6% | 100%

8. Crescimento total das vendas. 1432 | 71 1.5 | .18 | 190
7,4% |16,8%| 37,4%| 28,9%| 9,5% | 100%

9. Resultados obtidos com calendarios 11 28 | 66 | 58 | 27 | 190
promoci onal §/promogdes. 5,8% |14,7%| 34,7%| 30,5% | 14,2% | 100%
10. Capacidade de manter os clientes atuais. I 8 |3 56 | 92 | 30 | 191
2,6% | 4,2% | 29,3%|48,2% | 15,7% | 100%

11. Sucesso/performance global daloja(oudarede | 11 | 11 | | 61 | 78 | 31 | 192
delogjas) 5,7% | 5,7% | 31,8%]| 40,6% |16,1% | 100%

Fonte: coleta de dados.

% Avaliagso de Muito Pior que os Concorrentes.
37 Avaliagio de Muito Melhor que os Concorrentes.
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As vaiaveis de performance empresarid apresenta maior concentracd no ponto médio da

escala. As excegles sd0 as variavels 10 e 11 que apresentaram maior concentracao no ponto 4 da

escaaeavaiave 4 que gpresentou umamaior concentracdo no ponto 2 da escala.

A Tabela 12 apresenta a média, mediana e desvio-padrdo de cada varidvel de performance

empresarid.

Tabela 12 — M édia, M ediana e Desvio-Padr do das Variaveis de Perfor mance

Empresarial
Variaveis de Performance Empresarial Meédia| Mediana | Desvio-
Padr&o
1. Vendas por metro quadrado. 3,34 3 1,03
2. Retorno financeiro sobre as vendas daloja (ou darede de 3,14 3 1,04
lojas)
Lucro liquido apds osimpostos. 2,70 1,08
Retorno financeiro sobre o patrimoénio do negdcio (daloja 2,71 1,08
ou darede de lojas).
5. Vendameédia por funcionério. 3,20 3 1,00
6. Gestdo do fluxo de caixa 3,30 3 1,06
7. Resultados obtidos na contencéo de custos. 3,26 3 1,08
8. Crescimento tota das vendas. 3,16 3 1,05
9. Resultados obtidos com calendarios 3,32 3 1,07
promoci onal §/promocdes.
10. Capacidade de manter os clientes atuais. 3,70 0,87
11. Sucesso/performance globa daloja (ou darede de lojas) 3,55 1,01

Fonte: coleta de dados.

Obsarva-se, pea andlise da Tabda 12, que nenhuma mediana encontra-se nos pontos de

avdiacdo mé&xima e minima da excda A maoria das medianas Stua-se no ponto central da escala,

com excegdo das variaveis 10 e 11 que possuem mediana 4. Em relacdo as médias, observa-se que
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s dtuam de manera gerd proximas ao ponto médio da escda, sendo que apenas duas médias

(variaveis 3 e 4) estdo abaixo do ponto médio da escala

No préximo capitulo, seréo tracadas consideractes a respeito da validacdo e gustamento dos

constructos de orientacéo para 0 mercado e de performance empresarial.
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5 Validacao eAjustamento dos Constructos de Orientacao para o

M er cado e Perfor mance Empresarial

Para a avdiacéo da relacéo entre orientagdo para 0 mercado e performance empresarid,
torna-se necessaio a vdidagdo dos congructos envolvidos nessa relagd. Em decorréncia disso,
ese capitulo abordard a vaidacdo individud das dimensdes do congtructo de orientacdo para o
mercado, a validacd do constructo de orientacdo para 0 mercado e a vaidagdo do constructo
performance empresarid, examinando 0 gustamento desses congructos envolvidos no trabaho e

elaborando as reespecificacies necessarias.

Para que se obtivesse a validacdo do Modelo Integrado de Relacdo entre Orientacdo para o
Mercado e Performance Empresarid, a ser discutida no préximo capitulo, foram utilizados dois
procedimentos. primeiramente, avaliacd e gustamento dos indices de estimacdo dos constructos
individuais, e a seguir, gustamento do modeo integrado proposto, englobando as relaches
hipotetizadas entre os constructos. Essa forma de avdiagdo permite exame e guste em separado
tanto das relacfes entre as varidveis observaveis com o congtructo latente, quanto das relacfes entre
os digtintos congtructos (Bagozzi, 1994; Hair et d., 1998). Essa avdiacdo permite, ainda, que sgam
condderadas a confiabilidade e vaidade das escdas utilizadas nas pesquisas, buscando avdiar a

quaidade dessas escalas e reduzir o erro inerente do processo de medicéo.



A confiabilidade indica o grau de conssténcia interna entre os muitiplos escores de uma
vaidvd (Har e d., 1998), referindo-se a extensdo na qua um mesmo insrumento de medida
produz resultados coerentes em diversas mensuragoes (Dillon et a., 1993; Malhotra, 1996). Nesse
estudo, os modelos propostos foram submetidos a0 teste de confiabilidade e a nedida de variancia
extraida que indica 0 quanto da variancia dos indicadores observaveis pode ser explicada por seus

respectivos congtructos latentes (Hair et a., 1998). Esses resultados serdo gpresentados no proximo

capitulo.

A vdidade indica se 0 insrumento de medida captura de forma precisa aquilo que pretende
mensurar (Nunnally, 1978). Entre as principais formas de vdidade investigadas pelos pesguisadores
(Evrard et d., 1993; Mahotra, 1996; Hair et a., 1998; Churchill, 1999) encontram-se a vdidade
preditiva, ligada a predicdo de acuracidade de aguma forma de comportamento externa a medida
do ingrumento per se; a vaidade de contetido (vdidade de face), ligada a correspondéncia entre as
vaidves observaves utilizadas no indrumento e as definicbes tedricas do congructo avdiado; a
vdidade de congructo, ligada a identificacdo de qua constructo de fato estd sendo mensurado e
qguanto os indicadores empiricos relacionamse com Seus respectivos constructos tedricos, sendo
consderado tanto a validade convergente (medidas relacionadas a0 mesmo constructo possuem
corrdlacdo entre d) quanto a validade discriminante (divergéncia de medidas relacionadas a
diferentes congtructos); e a vadidade nomolégica, ligada a correspondéncia dos resultados obtidos

com a base tedrica constituida.

Nesse estudo, a vdidade preditiva esta condicionada a existéncia de relacdo entre orientacéo
para 0 mercado e performance empresarid na amostra investigada (problema de pesquisa do
estudo) e sera abordada no proximo capitulo; a vdidacdo de contelido foi redizada, conforme

discutido no Capitulo 3 - Método, através do método de juizes, académicos e praticos, da traducéo
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reversa do insrumento e do préteste a vdidade nomolégica sera discutida no Capitulo 8 -
Conclusdo quando da comparacdo entre os resultados obtidos e a base tedrica ja desenvolvida; e a
vdidade de congtructo serdq avdiada através da técnica de equaghes edruturais (andise fatorid

confirmatoria).

A andise fatorid confirmatdria, de acordo com Bagozzi (1994) e Hair et a. (1998), tem sido
cada vez mas utilizada para mensuracdo e vdidacdo de condructos, araves da utilizacdo da
modelagem de equaghes edtruturais para investigar 0 quanto os indicadores empiricos utilizados

correlacionam-se com Seus respectivos constructos tedricos.

No presente estudo, utilizowrse a andise fatoria confirmatdria buscando, primeramente, a
vaidacdo individual de cada um dos congructos latentes de orientacdo para 0 mercado e
perfformance empresarial, andisando a adequacdo pelos indices de edtimacdo acancados,
procurando evidéncias edatiticas de que as varidvels observavels aprioristicamente estabelecidas
refletem o condructo ao qua foram correlacionadas e gpresentam validade convergente (Dillon et
a., 1997; Hair et al., 1998). Procurou-se, também, a validacdo do modelo integrado, a ser abordado
no proximo capitulo, pelos indices de gustamento encontrados da relacdo entre orientacdo para o
mercado e performance, buscando certificar-se da validade discriminante dos constructos

envolvidos no model o de mensuraco utilizado.

A seguir, € gpresentada a vdidacdo individua de cada dimensdo que integra o constructo de

orientacdo para 0 mercado, a validagéo do constructo orientacdo para 0 mercado e a vaidacéo do

constructo performance.
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5.1 Validagéo Individual dos Constructos de Orientacdo para o Mercado

Inicda-se a edruturacd do modelo com a vaidacdo individud dos indices de estimacdo e
gudamento dos congructos individuamente (Bagozzi, 1994). Sdientaese que seréo avaliados os
indices de gustamento gpresentados na secéo 3.2.4.1 — Modelagem de Equacgdes Estruturais. Os
valores genericamente aceitos dos indicadores de estimacdo também serdo agueles apresentados na
mesma s2¢a0:; Qui-quadrado sobre graus de liberdade (72 / GL) igua ou inferior a 5, coeficiente de
sgnificancia do teste de Qui-quadrado (p) maior do que 0,05, Goodness-of-fit (GFl) igud ou maor
do que 0,8, Root Mean Sguare Error of Approximation (RMSEA) entre 0,05 e 0,08, Adjusted
Goodness-of-fit (AGFI) igual ou maior do que 0,8, Tucker-Lewis Index (TLI) igud ou maior do que
0,9 e Comparative Fit Index (CFl) igual ou maior do que 0,8. A seguir, sera apresentada a andlise
fatorid confirmatdria para cada uma das dimensdes do congtructo de orientacdo para 0 mercado:

geracdo deinteligéncia, disseminacéo de inteligéncia e resposta.

5.1.1 Validag&o do constructo Geragdo de I nteligéncia

A andise fatorid confirmadria do congructo Geracdo de Inteligéncia, formado peos
indicadores OM1 (Encontro com clientes para identificar produtos ou servigos necessaios no
futuro), OM2 (Pesquisa de mercado redizada pela empresa)) OM3 (Agilidade em detectar
mudancas nas preferéncias dos clientes), OM4 (Pesquisa com clientes pelo menos uma vez ao ano
para avdiar qualidade dos servicos), OM5 (Agilidade em detectar mudancas fundamentais no ramo
de atividade) e OM6 (Revisdo periddica de provaveis efeitos sobre clientes das mudancas do

ambiente empresarid), gpresentou os seguintes indices de gustamento:
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Tabela 13 — Indices de Ajustamento do Constructo Geragéo de Inteligéncia

Indices de Ajustamento
Constructo Geracdo de Inteligéncia

72 (Qui-quadrado) 37,13
GL (Graus de Liberdade) 9
22 [ GL (Qui-quadrado sobre graus de liberdade) 4,12
P (coeficiente de significancia do teste de Qui-quadrado) <0,01
GFI (Goodness-of-fit) 0,93
RMSEA (Root Mean Sguare Error of Approximation) 0,12
AGFI ( Adjusted Goodness-of-fit) 0,85
TLI (Tucker-Lewis Index) 0,74
CFl (Comparative Fit Index) 0,84

Observando-se os indices de gustamento da Tabela 13, verifica-se que o constructo Geracéo
de Intdigéncia ndo agpresentou vaores de RMSEA e TLI adequados, segundo os parametros
anteriormente estabelecidos. Além disso, obteve-se sgnificancia do teste de Qui-quadrado inferior a
0,05 ndo aendendo aos padrOes estabelecidos. Sdienta-se, entretanto, que Hair et al. (1998)
advertem que ese teste é muito sensivd ao tamanho da amostra, aumentando consideravelmente a
tendéncia do teste de indicar diferencas Sgnificaivas entre as matrizes de covariancias observada e
estimada em stuagbes de grandes amostras (200 casos). Como a presente pesguisa gpresenta uma
amostra gjustada com cerca de 200 casos validos (192), a confiabilidade desse indice € prejudicada,
e, portanto, o coeficiente de significancia do teste de Qui-quadrado sera desconsiderado e a andise

serd embasada na avaliagdo conjunta dos outros indices (Hair et d., 1998).

Seguindo indicagdo de Hair et d. (1998), buscou-se verificar a estrutura do constructo,
procurando-se identificar pares de indicadores com residuos gustados superiores a 2,58. Pea
andise dos residuos gustados verificourse que a insercdo de uma covariancia entre os indicadores
OM2 e OM4 resultou no incremento sgnificativo nos indices de gugtamento do constructo,

conforme pode ser verificado na Tabela 14 abaixo:
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Tabela 14 — Indices de Ajustamento do Constructo Ger agdo de I nteligéncia

Revisado
I ndices de Ajustamento
Constructo Geracao de I nteligéncia Revisado

72 (Qui-quadrado) 16,10
GL (Graus de Liberdade) 8
22 [ GL (Qui-quadrado sobre graus de liberdade) 2,01
GFl (Goodness-of -fit) 0,97
RMSEA (Root Mean Sguare Error of Approximation) 0,07
AGFI ( Adjusted Goodness-of-fit) 0,93
TLI (Tucker-Lewis Index) 0,91
CFI (Comparative Fit Index) 0,95

A mehora nos indices de gustamento do constructo Geragdo de Inteligéncia gpresentados
na Tabela 14, a partir da insercdo de uma covariancia entre as varidveis OM2 (Pesguisa de mercado
redizada pela empresd) e OM4 (Pesquisa com clientes peo menos uma vez a0 ano para avdiar
qualidade dos servicos), é explicada por Bagozzi (1994) como a influéncia de uma das variaveis no
desempenho da outra. Hair et d. (1998) afirmam que esse estabelecimento de covariancias entre as
vaidves obsarvaveis de um mesmo congructo latente € um procedimento aceitavel pois, em muitas
ocasifes, existe uma variancia compartilhada entre variavels, devendo o pesquisador embasar tais
covaridncias em referencid tedrico ou judtificativa adequada. O edtabelecimento de rdlacéo de
influéncia entre as varidveis OM2 e OM4 pode ser explicado pela smilaridade das questBes, uma
vez que as duas vaiaves referemse a disposicdo da empresa em redizar pesquisa sobre seu

mercado.

A partir dos vaores apresentados pelo constructo revisado, percebe-se que o0 guste dos
indicadores de estimacdo do modelo apresenta-se adequado para os padrées genericamente aceitos,
inferindo-se que o condructo Geracdo de Inteigéncia gpresenta validade convergente, ou sga, forte
corrdlacdo entre as varidveis dettinadas a medir o grau de geracdo de inteligéncia de mercado

(Bagozzi, 1994).
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5.1.2 Validacéo do constructo Disseminacédo de Inteligéncia

A andise faorid confirmatdria do condructo Disseminacéo de Inteligéncia, formado pelos
indicadores OM7 (Reunides interdepartamentais trimesrais  para discutir  tendéncias e
desenvolvimento do mercado), OM8 (Discussio da area de marketing com outros deptos sobre as
necessidades futuras dos clientes), OM9 (Agilidade da empresa em saber rapidamente sobre ago
relevante ocorrido a um importante cliente), OM10 (Disseminacéo regular de dados sobre satisfacéo
de clientes em todos os niveis da empresa) e OM11 (Agilidade em alertar outros departamentos de

ago importante sobre concorrentes), gpresentou os seguintes indices de gustamento:

Tabela 15 — Indices de Ajustamento do Constructo Disseminaco de

Inteligéncia
Indices de Ajustamento
Constructo Disseminacdo de I nteligéncia
72 (Qui-quadrado) 26,17
GL (Graus de Liberdade) 5
22 | GL (Qui-quadrado sobre graus de liberdade) 5,23
GFI (Goodness-of-fit) 0,94
RMSEA (Root Mean Sguare Error of Approximation) 0,14
AGFI ( Adjusted Goodness-of-fit) 0,84
TLI (Tucker-Lewis Index) 0,58
CFl (Comparative Fit Index) 0,79

Observando-se o0s indices de gusamento da Tabeda 15, verificase que o constructo
Disseminagdo de Inteligéncia ndo gpresentou valores de 2 / GL, RMSEA, TLI e CH adequados,
segundo os pardmetros anteriormente  estabelecidos, indicando um  fraco gustamento  desse

constructo e a necessidade de modificagdes em sua estruturacéo.

Seguindo indicacdo de Hair et d. (1998), buscouse verificar a edtrutura do constructo,

procurando-se identificar pares de indicadores com residuos gustados superiores a 2,58. Pda
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andlise dos residuos gustados verificou-se que a insercéo de uma covariancia entre os indicadores
OM7 e OMS8 resultou no incremento dgnificativo nos indices de gustamento do constructo,

conforme pode ser verificado na Tabela 16 abaixo:

Tabela 16 — Indices de Ajustamento do Constructo Disseminacdo de
Inteligéncia Revisado

I ndices de Ajustamento
Constructo Disseminagcdo de I nteligéncia Revisado

72 (Qui-quadrado) 2,51
GL (Graus de Liberdade) 4

22 [ GL (Qui-quadrado sobre graus de liberdade) 0,62
GFl (Goodness-of -fit) 0,99
RMSEA (Root Mean Sguare Error of Approximation) 0,00
AGFI ( Adjusted Goodness-of-fit) 0,98
TLI (Tucker-Lewis Index) 1,00
CFl (Comparative Fit Index) 0,99

Com a insercdo de uma covariancia entre as variaveis OM7 (Reunifes interdepartamentals
trimestrais para discutir tendéncias e desenvolvimento do mercado) e OM8 (Discusséo da area de
marketing com outros deptos sobre as necessidades futuras dos clientes) o congtructo Disseminacéo
de Inteligéncia foi gustado e enquadrado dentro dos vaores genericamente considerados como
acetavels. Novamente agui se observa que 0 estabeecimento dessa covariancia entre as variavels
observaveis OM7 e OM8 ocorre por smilaridade que leva a influéncia de uma variavel sobre a
outra, uma vez que as duas vaiavels estéo relacionadas com reunides entre depatamentos para

discussdo sobre 0 mercado.

A partir dos vaores apresentados pelo constructo revisado, percebe-se que 0 guste dos
indicadores de estimacdo do modelo apresenta-se adequado para os padrdes genericamente aceitos,
inferindo-se que o congructo Disseminacéo de Inteligéncia apresenta vadidade convergente, ou sgja,
forte corrdacdo entre as varidveis destinadas a medir o grau de disseminacdo de intdligéncia de
mercado (Bagozzi, 1994).
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5.1.3 Validacéo do constructo Resposta

A andise fatoria confirmatoria do condructo Resposta, formado pelos indicadores OM12
(Agilidade da empresa para decidir como responder as mudancas de precos dos concorrentes),
OM13 (Tendéncia da empresa em ndo ignorar mudancgas nas hecessidades de clientes por produto
ou servico), OM14 (Revisio periddica de esforgos de desenvolvimento de novos servigos para
assegurar que eles estgam de acordo com o0 que os clientes desgam), OM15 (Encontro de
departamentos para plangar respostas as mudangas que ocorrem no ambiente de negécio), OM 16
(Resposta imediata da empresa a possivdl campanha intensiva de concorrente dirigida aos clientes),
OM17 (Atividades bem coordenadas entre os diferentes departamentos da empress), OM18
(ReclamagOes de clientes “tém ouvidos’ na empresa), OM19 (Implementacdo em tempo adequado
de possivd plano de marketing formulado pda empresa) e OM20 (Esforcos combinados entre
deptos p/ modificagbes de produtos ou servicos desgados pelos clientes), apresentou 0s seguintes

indices de gustamento:

Tabela 17 — Indices de Ajustamento do Constructo Resposta

Indices de Ajustamento

Constructo Resposta

72 (Qui-quadrado) 55,77
GL (Graus de Liberdade) 27

22 | GL (Qui-quadrado sobre graus de liberdade) 2,06
GFI (Goodness-of-fit) 0,94
RMSEA (Root Mean Sguare Error of Approximation) 0,07
AGFI ( Adjusted Goodness-of-fit) 0,90
TLI (Tucker-Lewis Index) 0,86
CFl (Comparative Fit Index) 0,90

Observando-se os indices de gudamento da Tabela 17, verificase que o constructo
Resposta ndo apresentou valor de TLI adequado (iguad ou acima de 0,9), segundo parémetros

genericamente aceitos, indicando a necessidade de modificagdes em sua estruturacao.
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Seguindo indicacdo de Har et a. (1998), buscouse verificar a edtrutura do constructo,
procurando-se identificar pares de indicadores com residuos gustados superiores a 2,58. Pea
andlise dos residuos gustados verificou-se que a inser¢do de uma covariancia entre os indicadores
OM12 e OM13 resultou no incremento significativo nos indices de gustamento do constructo,

conforme pode ser verificado na Tabela 18 abaixo:

Tabela 18 — ndices de Ajustamento do Constructo Resposta Revisado

Indices de Ajustamento

Constructo Resposta Revisado

7?2 (Qui-quadrado) 43,64
GL (Graus de Liberdade) 26

22/ GL (Qui-quadrado sobre graus de liberdade) 1,67
GFl (Goodness-of -fit) 0,95
RMSEA (Root Mean Sguare Error of Approximation) 0,06
AGFI ( Adjusted Goodness-of-fit) 0,92
TLI (Tucker-Lewis Index) 0,91
CFI (Comparative Fit Index) 0,93

Com a insercd de uma covariancia entre as varidveis OM12 (Agilidade da empresa para
decidir como responder as mudancas de precos dos concorrentes) e OM13 (Tendéncia da empresa
em ndo ignorar mudangas nas necessdades de clientes por produto ou servigo) o constructo
Respodta foi gustado e enquadrado dentro dos indices genericamente considerados como aceitaves.
Novamente aqui se observa que 0 estabelecimento dessa covariancia entre as variavels observaves
OM12 e OM13 ocorre por Smilaridede que leva a influéncia de uma variavel sobre a outra, uma
vez que as duas variavels estéo relacionadas com agfes que a empresa deve tomar em funcdo de
uma solicitacdo do mercado (mudancas de precos da concorréncia ou mudangas nas necessidades

dos clientes).

A partir dos valores apresentados pelo constructo revisado, percebe-se que o0 guste dos

indicadores de estimacdo do modelo apresenta-se adequado para os padrdes genericamente aceitos,
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inferindo-se que o constructo Resposta apresanta vaidade convergente, ou sga, forte correacéo
entre as vaiavels destinadas a medir 0 grau de resposta da empresa a inteligéncia de mercado

gerada e disseminada (Bagozzi, 1994).

Avdiada a unidimensondidade dos congructos individuais de orientacdo para o mercado, €
gpresentada, a seguir, a vaidagdo dos constructos de Orientacdo para 0 Mercado e Performance

Empresarid.

5.2 Validagao do constructo Orientagao para o Mercado

Ajustados os trés congructos individuais de Orientacdo para o Mercado, passa-se a andise
fatoria confirmatdria do constructo de segunda ordem Orientacd0 para 0 Mercado (Hair & 4.,
1998), formado peos indicadores OM1 a OM20. Numa primeira etapa, avaliou-se 0 gustamento do
constructo observando-se as trés covariancias anteriormente propostas (OM2 e OM4, OM7 e OM8,

e OM12 e OM13), obtendo-se 0s seguintes indices de g ustamento:

Tabela 19— indicesde Ajustamento do Constructo Orientacio para o M er cado

Indices de Ajustamento
Constructo Orientacdo para o Mercado

?2 (Qui-quadrado) 370,76
GL (Graus de Liberdade) 165
? 2/ GL (Qui-quadrado sobre graus de liberdade) 2,24
GFI (Goodness-of-fit) 0,83
RMSEA (Root Mean Sguare Error of Approximation) 0,08
AGFI ( Adjusted Goodness-of-fit) 0,78
TLI (Tucker-Lewis Index) 0,74
CFl (Comparative Fit Index) 0,77

Observando-se os indices de gustamento da Tabela 19, observa-se o fraco gustamento

obtido pelo constructo Orientacdo para 0 Mercado, uma vez que os valores do AGFI, TLI e CH

137



estéo abaixo dos padrBes genericamente considerados como aceitavels, indicando a necessidade de

modificacbes em sua estruturacao.

Seguindo indicacdo de Har e a. (1998), buscouse verificar a edtrutura do constructo,
procurando-se identificar pares de indicadores com residuos gustados superiores a 2,58. Pela
andise dos residuos gustados, verificourse, primeiramente, que a insercdo de uma covariancia entre
os indicadores OM3 e OM5 resultou no incremento significativo nos indices de gustamento do

congtructo, conforme pode ser verificado na Tabela 20 abaixo:

Tabela 20— indicesde Ajustamento do Constructo Orientacdo para o Mercado

— Revisao I nicial

Indices de Ajustamento
Constructo Orientagdo para o Mercado — Revisao I nicial

72 (Qui-quadrado) 340,21
GL (Graus de Liberdade) 164
22 | GL (Qui-quadrado sobre graus de liberdade) 2,07
GFI (Goodness-of-fit) 0,84
RMSEA (Root Mean Sguare Error of Approximation) 0,07
AGFI ( Adjusted Goodness-of-fit) 0,80
TLI (Tucker-Lewis Index) 0,77
CFl (Comparative Fit Index) 0,80

Com a insercd de uma covaiancia entre as varidveis OM3 (Agilidade em detectar
mudangas nas preferéncias dos clientes) e OM5 (Agilidade em detectar mudancgas fundamentais no
ramo de dividade) o condructo Orientacdo para 0 Mercado obteve mehores indices de
gustamento. Novamente aqui se observa que 0 estabelecimento dessa covariancia entre as variavels
observdveis OM3 e OM5 ocorre por smilaridade que leva a influéncia de uma variavel sobre a
outra, uma vez que as dias variaves referem-se a agilidade das empresas em detectar mudancas no
mercado. Entretanto, apesar da melhora dos indices de estimagdo, o TLI ainda ndo apresentava

valores dentro dos padrfes estabelecidos.
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A patir do moddo acima proposto, partiu-se novamente para a identificacdo de variavels

com valores de residuos gjustados acima de 2,58. Duas dternativas foram consideradas.

Num primero indante, verificouse a exiténcia de vaidvels com vaores de residuo
gudado acima do limite propogto, indicando um erro preditivo substancid para determinado par de
fatores, podendo por esse motivo eiminar-se varidveis (Har et a., 1998). Pda andise das variaves
que gpresentaram a maior frequéncia de vaores devados de residuos gustados, identificou-se as
que edariam afetando mas dgnificativamente o gudamento do modedo. Esse procedimento
resultaria na diminacdo das variaveis OM5 (Agilidade em deectar mudangas fundamentais no
ramo de dividade)) OM7 (Reunibes interdepartamentais trimestrais para discutir tendéncias e
desenvolvimento do mercado) e OM15 (Encontro de departamentos para plangar respostas as
mudancas que ocorrem no ambiente de negécio)®®, sgnificando um incremento significativo nos

indices de gjustamento do congtructo, conforme pode ser verificado na Tabela 21 abaixo:

Tabela 21 —indicesde Ajustamento do Constructo Orientacdo para o Mercado

Revisado com Exclusdo de Variaveis

I ndices de Ajustamento
Constructo Orientacdo para o Mercado Revisado com Exclusdo de Variaveis

72 (Qui-quadrado) 183,63
GL (Graus de Liberdade) 115
22 [ GL (Qui-quadrado sobre graus de liberdade) 1,60
GFl (Goodness-of -fit) 0,90
RMSEA (Root Mean Sguare Error of Approximation) 0,05
AGFI ( Adjusted Goodness-of-fit) 0,86
TLI (Tucker-Lewis Index) 0,87
CFl (Comparative Fit Index) 0,88

38 E importante ressaltar que no pré-teste realizado algumas empresas, principalmente as de menor porte, salientaram a
dificuldade em responder as questdes OM7 e OM 15 pela inexisténcia de departamentos mais formais na organi zacdo.
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Apesr dos indices de gustamento obtidos pela exclusio de trés variaveis estarem
praticamente dentro dos padrdes genericamente aceitos, eliminacdo de varidveis modificaria o
constructo de Orientagdo para 0 Mercado téo amplamente testado e aceito. Partiu-se, entdo, para

uma outra dternativa

Num segundo momento, mesmo sem uma base tedrica definida aprioriticamente, procurou
s novamente identificar pares de indicadores com residuos gustados superiores a 2,58. Essa
andise resultou no edtabeecimento de novas insergbes de covaridncias entre os seguintes
indicadores OM7 (Reunides interdepartamentais trimestrais  para  discutir  tendéncias e
desenvolvimento do mercado) e OM15 (Encontro de departamentos para plangar respostas as
mudancas que ocorrem no ambiente de negdcio), OM8 (Discussdo da area de marketing com outros
deptos sobre as necessidades futuras dos clientes) e OM15, OM5 (Agilidade em detectar mudancas
fundamentais no ramo de dividade) e OM11 (Agilidade em aertar outros departamentos de ago
importante sobre concorrentes), OM5 e OM12 (Agilidade da empresa para decidir como responder
as mudancas de pregos dos concorrentes), OM5 e OM13 (Tendéncia da empresa em ndo ignorar

mudancas nas necessidades de clientes por produto ou servico).

Com essas novas covariancias, os indices de giustamento do constructo de orientacdo para o

mercado ficaram praticamente dentro dos padrBes genericamente aceitos, conforme pode ser

verificado na Tabda 22 abaixo:
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Tabela 22— indicesde Ajustamento do Constructo Orientacgdo para o Mercado

Revisado com I nclusdo de Covariancias

Indices de Ajustamento
Constructo Orientacdo para o Mercado Revisado com Inclusdo de Covariancias

7?2 (Qui-quadrado) 254,81
GL (Graus de Liberdade) 159
22 [ GL (Qui-quadrado sobre graus de liberdade) 1,60
GFl (Goodness-of -fit) 0,88
RMSEA (Root Mean Sguare Error of Approximation) 0,05
AGFI ( Adjusted Goodness-of-fit) 0,84
TLI (Tucker-Lewis Index) 0,87
CFI (Comparative Fit Index) 0,89

A insercdo de covaridncias entre as varidvels também representou melhorias, assm como
quando da exclusdo de variavels, nos indices de gustamento do congtructo de orientacdo para o
mercado — ver Tabela 22. Essas melhorias sG0 explicadas por Bagozzi (1994) pela existéncia de
influéncia de uma das variaveis no desempenho de outra Har et d. (1998) afirmam que esse
estabelecimento de covaridncias entre as variaveis observaveis de um mesmo condructo latente €
um procedimento aceitdvel pois em muitas ocesdes, exite uma vaidncia compartilhada entre
vaiavels, devendo o pesguisador embasar tais covariancias em referencid tedrico ou judificetiva
adequada. O estabelecimento de relacdo entre as variavels pode ser explicado pela similaridade das

questoes:

vaidveis OM2 e OM4: referemse a disposicdo da empresa em redizar pesquisa sobre seu
mercado;

variaveis OM7 e OM8, OM7 e OM15, OM8 e OM15: referemse ao encontro entre
departamentos para discutir tendéncias, identificar necessidades e plangar resposta.

variaveis OM3 e OM5, OM5 e OM11, OM5 e OM12: referem-se & lentidéo da empresa para
detectar mudancas no mercado, adertar outros departamentos e responder as mudancas de

prego.
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variaveis OM13 e OM12, OM13 e OMb5: referemse a despreocupacdo e a demora da

empresa em detectar e responder a mudancas no mercado.

A dmilaridade das vaiavels goresentadas acima permite inferir que as covariancias
definidas a posteriori parecem adequadas. As variavels que possuem uma variancia compartilhada
s80 dmilares, demonstrando uma coeréncia no estabelecimento dessas covariancias mesmo sem o
suporte tedrico definido a priori. Dessa forma, pela ndo modificacdo do congtructo de orientacéo
para 0 mercado — nd houve excdusio de vaiaveis — e pela smilaidade das questdes que
possibilitou explicar a covariancia entre as variavels, optourse nesse estudo pelo constructo de
Orientacdo para 0 Mercado Revisado com Inclusio de Covariancias. Ressalta-se que a partir dos
valores apresentados pelo constructo revisado com inclusio de covariancias, percebe-se que o guste
dos indicadores de estimacdo do modelo apresenta-se adequado para os padrfes genericamente

acatos, inferindo-se a validade do constructo Orientacdo para 0 Mercado.

5.3 Validagao do constructo Performance Empresarial

A anddise faorid confirmatoria do congtructo Performance Empresarid, formado pelos
indicadores P1(Vendas por metro quadrado), P2 (Retorno financeiro sobre as vendas da loja ou da
rede de lgjas), P3 (Lucro liquido apds os impostos), P4 (Retorno financeiro sobre o patriménio do
negocio - da loja ou da rede de lojas), P5 (Venda média por funcion&io), P6 (Gestdo do fluxo de
caxa), P7 (Resultados obtidos na contencéo de custos), P8 (Crescimento total das vendas), P9
(Resultados obtidos com caendarios promocionais/promogdes), P10 (Capacidade de manter os
clientes atuais) e P11 (Sucesso/performance globa da loja ou rede de lojas), apresentou os seguintes

indices de gustamento:
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Tabela 23 — Indices de Ajustamento do Constructo Performance Empresarial

Indices de Ajustamento
Constructo Performance Empresarial

7?2 (Qui-quadrado) 147,17
GL (Graus de Liberdade) 44
22 [ GL (Qui-quadrado sobre graus de liberdade) 3,34
GFl (Goodness-of -fit) 0,86
RMSEA (Root Mean Sguare Error of Approximation) 0,11
AGFI ( Adjusted Goodness-of-fit) 0,79
TLI (Tucker-Lewis Index) 0,87
CFI (Comparative Fit Index) 0,90

Observando-se  os indices de gustamento do congructo Performance Empresaria
goresentados na Tabela 23, verificase que os valores do RMSEA, AGH e TLI est@o fora dos

padrdes genericamente aceitos, indicando a necessidade de modificagdes em sua estruturacao.

Seguindo indicacdo de Har e a. (1998), buscouse verificar a edtrutura do constructo,
procurando-se identificar pares de indicadores com residuos gustados superiores a 2,58. Pea
andlise dos residuos gustados verificou-se que a inser¢do de duas covariancias entre os indicadores
P2 e P3 e entre P3 e P4 resultou no incremento significativo nos indices de gustamento do
condructo. Além disso, identificorse que a vaiave P9 (Resultados obtidos com cdendéarios
promocionaigpromogdes) também estava afetando 0 gustamento do modedo. Uma vez que
vaidve ja tinha agpresentado problema no teste t de Sudent para amostras independentes na
avdiacio redizada para verificar vieses de ndo respondentes®, optou-se pela diminacd dessa

variavel. Os indices de estimacéo podem ser verificados na Tabela 24 aaixo:

39 Ver segdo0 3.2.3.2 Avaliagéo dos ndo respondentes do Capitulo 3.
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Tabela 24 — Indices de Ajustamento do Constructo Performance Empresarial

Revisado
I ndices de Ajustamento
Congtructo Performance Empresarial Revisado

72 (Qui-quadrado) 63,33
GL (Graus de Liberdade) 33
22 [ GL (Qui-quadrado sobre graus de liberdade) 191
GFl (Goodness-of -fit) 0,94
RMSEA (Root Mean Sguare Error of Approximation) 0,06
AGFI ( Adjusted Goodness-of-fit) 0,90
TLI (Tucker-Lewis Index) 0,95
CFI (Comparative Fit Index) 0,97

Com a inser¢éo de covaridncias entre as variaveis P2 (Retorno financeiro sobre as vendas da
loja ou da rede de lgjas) e P3 (Lucro liquido apos os impostos) e entre P3 e P4 (Retorno financeiro
sobre 0 patrimdnio do negdcio - da loja ou da rede de lojas) o constructo Performance Empresarial
foi gustado e enquadrado dentro dos indices considerados nessa pesquisa como aceitaves.
Novamente aqui se observa que 0 edabelecimento dessas covaridncias entre as vaiaves
observaveis P2 e P3 e entre P3 e P4 ocorre devido a influéncia de uma varidvel sobre a outra
Alguns autores (por exemplo, Narver e Sater, 1990; Pelham e Wilson, 1996) consideram diferentes
medidas de performance - como lucro liquido, lucro operaciond, retorno sobre patriménio, retorno

sobre vendas, retorno sobre ativos — como indicadores de lucratividade Smilares.

A partir dos vaores apresentados pelo constructo revisado, percebe-se que 0 guste dos
indicadores de estimacdo do modelo apresenta-se adequado para os padrdes genericamente aceitos,
inferindo-se que o congtructo Performance Empresariad gpresenta validade convergente, ou sga,
forte corrdacdo entre as variavels destinadas a medir a performance empresaria das empresas

pesquisadas (Bagozzi, 1994).

144



No préximo capitulo, apresenta-se 0 gustamento globa do modelo proposto pela validacéo
do Modelo Integrado de Relacdo entre Orientacdo para o Mercado e Performance Empresaria. Em
seguida, cacula-se a configbilidade dos constructos envolvidos. Por fim, avdia-se a intensdade da

relacdo entre orientacdo para 0 mercado e performance empresarial, testando-se as hipoteses do

estudo.
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6 Validacao do Modelo I ntegrado de Relagéo entre Orientagdo para o
Mercado e Performance Empresarial e Teste das Relagbes

Hipotetizadas

Esse capitulo tratara da verificacdo da relacdo de causdidade entre orientacdo para 0
mercado e peformance empresarid, abordando, ainda, a avdiacd da confiabilidade dos
congructos envolvidos. Também sa edimada a intensdade da rdacdo entre os constructos

orientacéo para 0 mercado e performance empresarial, e testadas as hipoteses do estudo.

6.1 Validacdo do Modelo Integrado de Relacdo entre Orientacao para o

M ercado e Performance Empresarial

Ajustados todos os congructos individuadmente, e mantidas as covariancias que eevaram 0s
indices de estimacdo, passa-se a integrar 0 modelo de mensuracdo completo que objetiva verificar a
relacdo entre orientacd0 para 0 mercado e performance empresarid. Bagozzi (1994) e Hair et d.
(1998) sdientam que os modeos integrados, mas complexos do que os individuas, tendem a
apresentar indices de gustamento mais reduzidos, levando o pesquisador a reavdiar os padrbes

convencionas de estimacdo genericamente aceitos.



A avdiacdo conjunta de todos os congtructos na formacdo de um moddo integrado permite
que = obsarve a vdidade discriminante dos congtructos envolvidos no estudo, verificando a
extensdo com a qua as varidveis observavels gpresentam forte corrdacd com 0s seus respectivos
congtructos latentes e baixa correlacdo com os demais constructos (Bagozzi, 1994; Mahotra, 1996;

Hair et d., 1998; e Churchill, 1999).

A Tabela 25 agpresenta os indices de gustamento do modelo integrado de relacdo entre

orientagc@o para 0 mercado e performance empresarid:

Tabela 25 — Indices de Ajustamento do M odelo | ntegrado de Relacéo entre

Orientacéo para o Mercado e Performance Empresarial

Indices de Ajustamento
Modelo Integrado de Relagdo entre Orientacdo para o Mercado e Performance

Empresarial
22 (Qui-quadrado) 645,83
GL (Graus de Liberdade) 391
22 [ GL (Qui-quadrado sobre graus de liberdade) 1,65
GFl (Goodness-of-fit) 0,82
RMSEA (Root Mean Sguare Error of Approximation) 0,05
AGFI ( Adjusted Goodness-of-fit) 0,80
TLI (Tucker-Lewis Index) 0,86
CFl (Comparative Fit Index) 0,87

A avdiacdo dos indices de guste do modelo de mensuracdo proposto demonstra que o
modelo revisado de Relacdo entre Orientacdo para 0 Mercado e Performance Empresarid, face a
complexidade do modelo gerd e a0 tamanho da amostra, gusta-se adequadamente ao conjunto de
dados, sndizando vdidade discriminante das medidas utilizadas nos diferentes congtructos. Apenas
a medida de gusamento comparativa TLI gpresentou um vaor inferior aos padrbes genericamente
aceitos (igua ou maior do que 0,9). De acordo com Hair et a. (1998), resultados indicam o
gustamento do modedo, uma vez que esse vaor aceitdvel estabelecido para o TLI ndo encontra
embasamento estatitico, e que todas as outras medidas principais de gustamento (GFI, AGFI e
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CFl) apresentaram valores superiores a 0,8, condicdo imposta pelos autores. Dessa forma, pode-se
inferir que existe uma reacdo causa entre orientacdo para 0 mercado e performance empresaria

nas empresas pesquisadas (Bagozzi, 1994).

A avdiacdo da confiabilidade e da intensdade das relagbes entre os constructos seréo
demonstradas a seguir, tomando por base esse Modelo Integrado de Relagdo entre Orientacdo para o

Mercado e Performance Empresarid.

6.2 Avaliagao da Confiabilidade dos Constructos

Nese estudo a avdiacdo de confiabilidade dos congtructos foi redizada através do caculo

da confiabilidade e da variancia extraida, conforme propdem Bagozzi (1994) e Hair et d. (1998).

A configbilidade de um condructo, de acordo com Har et a. (1998), verifica sua
conssténcia interna, indicando em que grau 0s congtructos do modelo representam adequadamente
suas medidas. Os vaores aceitos para definir um congtructo como confiavel variam entre os autores.
Para Hair et a. (1998) esse valor deve ser superior a 0,7. Bagozzi (1994), entretanto, aceita valor de
confiabilidede, para as ciéncias sociais que utilizam muitas vezes escdas de mensuracdo subjetivas,

acimade 0,6.

Har e d. (1998) indicam o cdculo da variancia extraida como uma medida complementar
de confiabilidade, indicando qua a quantia totad de varidncia dos indicadores observaveis pode ser
explicada por seus respectivos congtructos latentes. Os valores aceitos de variancia extraida para

cada congtructo devem ser superiores a 0,5 (Bagozzi, 1994).
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Bagozzi (1994) e Har e a. (1998) recomendam que a avdiacdo de confiabilidade sga
redizada para cada condructo individudmente peo clculo da confiabilidade e da vaiancia
extraida. Os autores sugerem que medidas empregadas indiscriminadamente, como o Alpha de
Cronbach, ndo sdo adequadas a0 modelo de equaces estruturais, pois Ndo pressupdem a existéncia

de erro namedida

A veificagdo da confiabilidade e da variancia extraida, conforme indicacdo de Bagozzi
(1994) e Hair et a. (1998), devem s caculadas a partir da soma das cargas das variancias

padroni zadas e dos erros de mensuracdo das variavels, empregando-se as seguintes formulas:

Confiabilidade = (soma das cargas padronizadas)®

(soma das carges padronizadas)? + (soma dos erros de mensuracao das variaveis)

VaridnciaExtraida =  somadas (cargas padronizadas?)

soma das (cargas padronizadas’) + (soma dos erros de mensuracio das variaveis)

A Tabela 26 apresenta os resultados dos valores de confiabilidade dos constructos.

Tabela 26 — Valores de Confiabilidade dos Constructos

Constructos Confiabilidade
Geragéo de Inteligéncia 0,98
Disseminacéo de Inteligéncia 0,98
Resposta 0,98
Orientacéo parao Mercado 0,98
Performance 0,98

E possivd observar, pda andlise da Tabda 26, que os condructos apresentam forte
condgténcia interna, muito superior aos vaores aceitaveis sugeridos pela literatura Todos os

congructos avdiados apresentaram confiabilidade préxima ao vaor maximo (1,0), demonstrando
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gue as variavels que compdem os congtructos estéo fortemente correlacionadas e que estd medindo

0s respectivos congtructos (Hair et al., 1998).

A seguir, sdo apresentados na Tabela 27 os resultados dos vaores de variancia extraida dos

congtructos:

Tabela 27— Valoresde Variancia Extraida dos Constructos

Congtructos Variancia Extraida
Geracdo de Intdigéncia 0,92
Disseminacéo de Intdigéncia 0,93
Resposta 0,91
Orientacdo para o Mercado 0,92
Performance 0,84

Os vdores de varidncia extraida dos condructo também apresentaram vaores muito
superiores aos estabelecidos na literatura, indicando que os indicadores observavels explicam seus

respectivos constructos latentes (Hair et d., 1998).

Os indices de gustamento dos constructos, assm como os vaores de confiabilidade e de
variancia extraida, demongtram a fidedignidade dos congructos e a existéncia da relacdo causal do
modelo gerd avdiado (Modedo Integrado de Relacdo entre Orientagdo para 0 Mercado e
Performance Empresarid). A seguir, sera estimada a intensidade das relagfes entre os congtructos e

testadas as hipoteses do estudo.
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6.3 Avaliacao do Modelo Integrado de Relacdo entre Orientacdo para o

Mercado e Performance Empresarial: Teste das Hipoteses do Estudo

O gustamento dos indices de estimacdo do modelo integrado, gpresentado anteriormente,
indica a exigéncia da relacdo causal entre orientacd0 para 0 mercado e performance empresarial. A
técnica de modelagem de equacles edtruturais permite, ainda, verificar a intensdade dessa relacéo -
forca da vaidved independente (orientacdo para 0 mercado) sobre a varidvel dependente
(performance empresarid) - a partir dos pesos de regressdo padronizados e dos coeficientes de
sgnificancia (Dillon et d., 1997; Hair et a., 1998). O codficiente de regressio (beta) apurado € de
0,56 (p<0,05), oferecendo suporte a hipotese fundamental dessa pesquisa (H1): o grau de orientacéo
para 0 mercado esta postivamente relacionado com a performance empresaria em empresas de

vargo de confecgdo do Brasil.

As demais hipdteses do estudo, H1a a H1l, relacionadas a hipotese fundamental desse estudo
(H1), sugerem a exigéncia de corrdacdo postiva e dgnificativa entre orientacdo para 0 mercado e
os diversos indicadores de performance empresarial. Essa corrdlacéo, que indica a associacao linear
entre as varidveis, foi caculada através dos respectivos coeficientes de correlacdo de Pearson (Hair

et a., 1998; Churchill, 1999) e é apresentada na Tabela 28 abaixo:
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Tabela 28 — Correlacéo entre Orientacéo para o Mercado e os Indicadores de

Performance Empresarial

| ndicador es de Perfor mance™ Orientacdo para | Hipéteses | Resultado

0 Mercado do Teste
Vendas por metro quadrado. 0,445+ Hla Suportada
Retorno financeiro sobre as vendas daloja 0,384+ * Hib Suportada

(ou darede delojas)

Lucro liquido gpds os impostos. 0,289+ Hic Suportada
Retorno financeiro sobre o patrimdnio do 0,294+ * Hld Suportada
negécio (daloja ou darede de lojas).

Vendamédia por funcionério. 0,344+ Hle Suportada
Gestdo do fluxo de caixa. 0,335** Haf Suportada
Resultados obtidos ha contencéo de custos. 0,258+ * Hlg Suportada
Crescimento total das vendas. 0,330+ H1h Suportada
Capacidade de manter os clientes atuais. 0,271x* H1j Suportada
Sucesso/performance global daloja (ou da 0,509+ H1l Suportada
rede delojas)

**p<0,01

De acordo com os resultados apresentados na Tabela 28, exise uma correlacéo postiva e
sgnificativa entre 0 grau de orientagdo para 0 mercado e os diversos indicadores de performance

empresaria avaliados, sustentando todas as hipdteses apresentadas.

O préximo capitulo busca explorar mais detd hadamente relacdo entre orientagdo para o
mercado e peformance empresarid, verificando diferencas de orientacdo para 0 mercado e

performance entre os diversos dados de caracterizagdo das empresas vargistas. Procura identificar

4% O indicador de performance P9 (Resultados obtidos com calendarios promocionais/promogdes), conforme visto
anteriormente, foi retirado do constructo de performance empresarial. Dessa forma, a hipétese H1i ndo esta mais sendo
testada.
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também, identificando diferentes formas de orientacdo para o mercado e a rdacdo destas com a

performance empresarial.
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7 AssociacOes entre Performance Empresarial, Dados de

Caracterizacao e Formas de Orientacdo para o Mercado

Esse capitulo, com o intuito de gprofundar conhecimentos e explorar mais detadhadamente a
relacdo causd entre orientacdo para 0 mercado e performance empresarid, verificada no capitulo

anterior, procuraidentificar:

diferencas de orientacdo para 0 mercado entre os diversos dados de caracterizacéo

utilizados nesse estudo;

diferencas de performance empresaria entre os diversos dados de caracterizacéo

utilizados nesse estudo; e

diferentes formas de orientagdo para o mercado, e a relagdo destas com a performance

empresarid.



7.1 Orientacao para o Mercado e Caracterizacdo das Empresas

Estudos tém andisado a influéncia de fatores moderadores ambientais — por exemplo,
turbuléncia de mercado e tecnologica, intensdade competitiva — na relagdo entre orientacdo para o
mercado e performance empresaria (Saer e Narver, 1994a; Greenley, 1995b; Bhuian, 1998).
Outros estudos procuram identificar fatores — por exemplo, porte, estrutura, estratégia, cultura — que
influenciariam o grau de orientacdo para 0 mercado das empresas (Deshpandé, Farley e Webster,
1993; Jaworski e Kohli, 1993; Pedham e Wilson, 1996). No segmento de vargo, a locdizacdo do
ponto de venda, incluindo a presenca em shopping centers como fator de sucesso empresaria
também, é advo de condantes investigagbes (Silveira e Angelo, 1997, 1999; Angdo e Silveira,

2000; Levy e Weitz, 2000).

A luz dessas constatagBes, busca-se verificar se dlgum dado de caracterizagio das empresas
de vargo investigadas, relacionado a porte e a presenca em shopping centers, poderia explicar
diferencas de orientagdo para 0 mercado e, anda mas especificamente, diferencas nas dimensoes

Geracéo de Intdigéncia, Disseminacéo de Inteligéncia e Resposta.
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Os dados de caracterizacdo e suas divisdes a serem avaliados s2o:

Numero de lojas

. 1llga
ii. 2logas
iii.  3lojas
iv. 4lojas
v. b5logas

vi. 6oumaslojas

Total daareade vendas
i.  até250n?

ii. de251n? até 500n?
iii. de501n? aé 7507
iv.  de751n? até 1000n¥

V.  maisde 1000n7

NUmero de funcionarios em tempo integra
i.  aé10funcionarios
ii. della20 funcionaios
iii. de21a30funcionarios
iv.  de31a40 funcionarios
v. masde40 funcionarios

Idade da empresa
i. aé10anos
ii. della?20anos
iii. de21a30anos
Iv. de 31 a40 anos
V. masde40 anos

Faturamento anud
i.  aéR$500.000,00
ii. deR$500.001,00 até R$ 1.000.000,00
iii. deR$ 1.000.001,00 até R$ 2.000.000,00
iv.  deR$2.000.001,00 até R$ 5.000.000,00
v. maisdeR$ 5.000.000,00

Lojasem Shopping Center
. Sm
i. Né&o

Para 0 acance do propdsito estabelecido, investigou-se cada uma das divisdes dos dados de

caracterizacdo, comparando-os com orientacdo para 0 mercado e suas dimensbes Geracdo,

156



Dissaminacéo e Respodta, utilizando ANOVA (Hair e a., 1998). Os resultados dessa andlise estdo

resumidos na Tabda 29.

Tabela 29 — Relacdo entre Orientacdo para o Mercado - e suas Dimensdes — e

Dados de Caracterizacao

Dados de Car acterizacéo Orientacdo | Geracdo | Disseminacéo| Resposta
p/ Mercado
NUmero de Lojas n.s. n.s. n.s. n.s.
Tota de érea de vendas n.s. n.s. n.s. n.s.
NUmero de funcion&rios n.s. n.s. n.s. n.s.
Idade da empresa n.s. n.s. n.s. n.s.
Faturamento n.s. n.s. n.s. n.s.
L ojas em shopping centers n.s. n.s. n.s. n.s.

n.s.: diferencas entre as divisdes dos dados de caracterizagdo ndo significativas

E possivdl verificar, pda andise da Tabea 29, que ndo existlem diferencas significativas de
orientacéo para 0 mercado e suas dimensdes Geracdo, Disseminacdo e Resposta, entre as diferentes
divisdes dos dados de caracterizacdo avaliadas, indicando que essas caracteristicas por S SO néo

explicariam umamaior ou menor orientacdo para 0 mercado das empresas pesquisadas.

7.2 Performance Empresarial e Caracterizacdo das Empresas

De maneira semelhante ao que foi redizado no item anterior em relacdo a orientacdo para o
mercado, procurou-se verificar se um determinado dado de caracterizacdo poderia estar associado a
diferencas de performance empresarid, visando investigar se dgum fator, dém da orientagéo para o

mercado ja explorado no capitulo anterior, poderia explicar umamaior ou menor performance.

Para dcancar o propésto acima assndado, cada uma das divisdes dos dados de
caracterizacd foi comparada com a peformance empresarid das empresas do estudo, utilizando

ANOVA (Hair et d., 1998). Os resultados dessa andlise estdo resumidos na Tabela 30.
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Tabela 30— Relacéo entre Performance Empresarial e Dadosde Car acterizacao

Dados de Car acterizagdo Performance Empresarial
NUmero de Lojas n.s.
Tota de érea de vendas p<0,1
NUmero de funciondrios p<0,05
Idade da empresa n.s.
Faturamento n.s.
L ojas em shopping centers n.s.

n.s.: diferencgas entre as divisfes dos dados de caracterizacdo ndo significativas

A andie da Tabda 30 pemite veificar que exigem diferencas dgnificativas de
performance entre as divisdes dos dados de caracterizacdo total de &ea de vendas e nimero de
funciondrios em tempo integrd, sindizando que diferencas de peformance poderiam edtar

associadas a essas caracteristicas.

Com o intuito de identificar quais das divisdes dos dados de caracterizacdo possuiam nivels
de performance empresariad distintos, cada uma das divisdes dos dados de caracterizacdo tota de
&ea de vendas e nimero de funcionaios foi comparada com os diferentes indicadores de
performance empregados no estudo®!, utilizando novamente ANOVA (Hair e d. 1998). Os

resultados dessa andlise s80 apresentados nas Tabdlas 31 e 32 abaixo.

4! O iindicador de performance P9 (Resultados obtidos com calendarios promocionais/promogdes), conforme visto em
capitulo anterior, foi retirado do constructo de performance empresarial.
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Tabela 31 — Indicador es de Performance Empresarial e Total da Area de

Vendas
Total da Area de Vendas
I ndicador es de Performance até 251m¢ 501m* | 751m“ | maisde
250m? até até até 1000m?
500m* | 750m* | 1000m?
Vendas por metro quadrado. n.s. n.s. n.s. n.s. n.s.
Retorno financeiro sobre as n.s. n.s. n.s. n.s. n.s.
vendas daloja (ou darede de
lojas).
Lucro liquido apos os a* n.s. n.s. n.s. b*
Impostos.
Retorno financeiro sobre o n.s. n.s. n.s. n.s. n.s.
patrimonio do negécio (daloja
ou darede de lojas).
Venda média por funciondrio. n.s. n.s. n.s. n.s. n.s.
Gestdo do fluxo de caixa. ar ar n.s. n.s. b*
Resultados obtidos na n.s. n.s. n.s. n.s. n.s.
contencao de custos.
Crescimento tota das vendas. n.s. n.s. n.s. n.s. n.s.
Capacidade de manter os n.s. n.s. n.s. n.s. n.s.
clientes atuais.
Sucesso/performance global n.s. n.s. n.s. n.s. n.s.

daloja(ou darede delgjas).

n.s. — diferencas de performance entre as divisdes do dado de caracterizagdo ndo significativas.
Performance subjetiva. Desempenho da empresa nos Ultimos dois anos em relagdo aos principais

concorrentes dentro do ramo de atuagéo.

Letras diferentes indicam diferencas de p significativas. Performance de b maior do que performance de a.

* p<0,05
** n<0,01
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Tabela 32 — Indicadores de Performance Empresarial e Numero de

Funcionarios em Tempo Integral

NUmer o de Funcionariosem Tempo I ntegral
Indicador es de Performance até 10 11a20 | 21a30 | 31a40 | maisde
func. func. func. func. 40 func.
Vendas por metro quadrado. n.s. n.s. n.s. n.s. n.s.
Retorno financeiro sobre as n.s. n.s. n.s. n.s. n.s.
vendas daloja (ou darede de
lojas).
Lucro liquido apos os n.s. n.s. n.s. n.s. n.s.
Impostos.
Retorno financeiro sobre o ar* n.s. n.s. n.s. b**
patrimonio do negocio (daloja
ou darede de lojas).
Venda média por funciondrio. n.s. n.s. n.s. n.s. n.s.
Gestéo do fluxo de caixa. ar* n.s. n.s. n.s. b**
Resultados obtidos na n.s. n.s. n.s. n.s. n.s.
contencao de custos.
Crescimento total das vendas. n.s. n.s. n.s. n.s. n.s.
Capacidade de manter os n.s. n.s. n.s. n.s. n.s.
clientes auais.
Sucesso/performance global n.s. n.s. n.s. n.s. n.s.
daloja(ou darede de lojas).

n.s. — diferencas de performance entre as divisdes do dado de caracterizagdo néo significativas.

Performance subjetiva. Desempenho da empresa nos Ultimos dois anos em relacdo aos principais
concorrentes dentro do ramo de atuagéo.

Letras diferentes indicam diferencas de p significativas. Performance de b maior do que performance de a.

* p<0,05

** p<0,01

A andise das Tabdas 31 e 32 permite inferir que diferencas de determinados indicadores de
performance empresarid estariam relacionados a uma maior &ea de vendas € a um maor nUmero
de funciondrios. As empresas com um total de &ea de vendas superior a 1000nT possuem maior
desempenho dos indicadores Iucro fquido apds impostos - quando comparadas com empresas com
drea de aé 250n7 — e gestdo do fluxo de caixa — quando comparadas com empresas com &rea de
vendas até 500nT. Em relaci a0 nimero de funcion&ios em tempo integra, empresas com mais de
quarenta funcionarios possuem maior desempenho, quando comparadas com empresas de aé dez
funcionérios, dos indicadores retorno financeiro sobre patriménio do negécio e gestdo do fluxo de

caxa
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7.3 Formas de Orientacéo para o Mercado e Performance Empresarial

Apesar da grande disseminacdo de estudos sobre orientacdo para 0 mercado, revelando o
destaque conferido pela academia, principdmente em relacdo a investigacdo do impacto da
orientacdo para o mercado sobre a performance das empresas (Deshpandé, 1999), raros estudos tém
abordado as formas distintas de orientacdo para 0 mercado, com base em diferentes énfases nas
diversas dimensdes do condructo, e a relacdo destas com a performance empresarial (Greenley,

19953).

Para a verificacdo da existéncia de diferentes formas de orientagdo para 0 mercado, e a
relacdo destas com a performance empresarial no grupo de empresas pesquisadas, devido a limitada
indicacdo tedrica quanto a formacdo de perfis de empresa no que diz respeito a0 seu grau de
orientacdo para mercado, especidmente no setor de servicos (vargo), os dados colhidos foram
submetidos a uma Andise de Cluster para a identificacdo de grupos com caracteristicas

semelhantes, dado o conjunto de varidveis medidas (Hair et ., 1998).

Na Andise de Cluster todas as vinte variaveis utilizadas para a mensuragdo da orientacdo
para mercado foram consderadas (Sharma, 1996). Inicidmente, buscou-se 0 mehor agrupamento
das variaves utilizando o méodo de agregacdo conhecido como hierarquico, mais especificamente
0 de WARD. Neste méodo ndo € necess&rio definir o nimero de clusters a priori, ou sga, € usado
exatamente com o objetivo de definir o niUmero de grupos mais adequado (Sharma, 1996; Miqud et
a., 1997, Har et d., 1998). Este méodo cdcula, inicidmente, a média das varidveis para cada
cluster; e, em seguida, cacula a disténcia entre as observacOes de cada grupo e as médias das

variavels desses grupos.
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Os resultados da Andise de Cluster, bem como da comparacdo entre as médias de

orientacéo paramercado e performance de cada grupo formado, so detalhados a seguir.

7.3.1 Formacéao de Clustersa partir dasVariaveisde Orientacéo para o Mercado

Os resultados sugerem a formagdo de 5 (cinco) grupos® distintos dentro da amostra
andisada quanto a sua orientacd para mercado. A Tabela 33 apresenta os grupos formados, o
nimero de casos envolvidos em cada grupo e suas vaiavels formadoras. Esta tabela apresenta,
anda, a caracteristica comum as varidveis formadoras de cada grupo. Esta énfase, portanto, néo
representa 0 comportamento gerd de cada grupo, mas Sm o0 aspecto principal expresso pelas

vaiaveis que tiveram destague na formagao dos grupos.

Tabela 33— Caracteristicas Basicas dos Grupos For mados

43 Variaveis Caracteristica Comum (Enfase) dasVariave's
Grupo | N 44
Formadoras Formadoras
1 40 |OM1 Realizacdo de reunies periddicas com clientes
2 10 |OM2, OM4 Realizacdo de pesquisa com clientes
OM3, OM5, OM11, x .
3 60 OM12, OM13, OM18 Deteccdo de mudangas no ambiente externo
OM6, OM9, OM10 . . ~
' j j Coordenacéo entre departamentos para efetivar reacéo ao
4 | 24 |om14, OM15, OM16, | 0070 P P ¢
OM17, OM19, OM20
5 45 |OM7, OM8 Realiza¢ao de reunides (discusséo) entre departamentos

42 Outras formaces também foram testadas, de 2, 3 e 4 grupos. Contudo, aquela que apresentou mel hor interpretacdo
tedrica, com base na aglutinacdo de suas variaveis formadoras, foi propriamente aformagdo de 5 grupos. Umaandlise
devaridnciafoi realizada para estaformacéo (5 grupos), apresentando resultado significativo. Efetuou-se, ainda, uma
analise discriminante, aqual também mostrou-se significativa, tendo o modelo classificado 89,4% do casos analisados
SHair et a., 1998; Greenley, 1995a).

3 Registra-se que de um total de 192 casos da amostra, 13 ndo apresentaram comportamento adequado a qual quer um
dos grupos formados. Estes casos foram excluidos.
44 Varidveis Omla Om20 correspondem as vinte varidveis de orientagio para o mercado investigado— Ver Bloco 1 —
Orientagdo para o Mercado— Praticas adotadas pela empresa no Anexo 1
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O comportamento geral dos grupos, propriamente dito, foi andisado a partir das médias
registradas para as variaveis de orientacdo para mercado, considerando separadamente os casos de

cada um dos grupos. A Tabela 34 apresenta esses resultados.

Tabela 34 —Médiasdas Variaveisde Orientacdo para o Mercado Considerando

os Casos de Cada Grupo e Geral

Grpl* | Grp2* | Grp 3* | Grp 4* | Grp 5* | Geral
OoMm1 2,78 1,40 1,48 1,29 2,20 1,90
OoM2 4,18 4,90 2,83 3,25 3,00 3,32
OM4 4,43 5,00 1,72 1,96 3,36 2,93
OM3 4,38 4,90 2,88 4,00 4,07 3,72
OM5 4,33 4,90 2,73 4,13 3,82 3,63
OM11| 4,25 4,40 3,22 4,58 3,80 3,82
OoM12| 4,28 4,70 3,28 4,54 4,11 3,98
OM13| 4,65 4,70 3,43 4,13 4,04 4,02
OM18| 4,93 5,00 4,43 4,96 4,73 4,71
OM6 4,20 3,10 2,87 4,04 3,20 3,39
OM9 4,00 4,70 3,02 3,46 4,07 3,63
OM10| 4,60 4,90 2,57 3,33 3,49 3,48
OM14| 4,83 4,70 3,17 4,42 3,44 3,84
OM15| 4,43 3,20 2,38 4,13 2,89 3,25
OM16| 4,83 4,90 3,32 4,13 2,78 3,67
OM17| 4,40 4,50 2,93 4,04 3,33 3,57
OM19| 445 5,00 3,37 4,42 3,36 3,83
OM20| 4,78 4,90 3,48 3,63 3,62 3,91
om7 4,55 1,50 2,07 4,17 4,04 3,37
OM8 4,20 1,50 1,98 3,21 2,69 2,76

* Ascélulas grifadas destacam a situagdo de média do grupo menor que amédia geral

Uma andlise mais detida da Tabela 34, considerando o desempenho médio dos casos de cada
grupo no conjunto de varidveis formadoras dos demais grupos, permite dgumas conclusdes sobre o
comportamento meédio geral dos grupos em relacdo a sua orientacdo para mercado. Desta forma,
verificase que os casos (ou empresas) tipificados no grupo 1 tém desempenho acima da média em
todos os conjuntos de variavels formadoras. Em outras palavras, redizam reunides periodicas (grau
reduzido, porém acima da média gerd), efetuam com intensdade pesquisas com clientes, tém
sgnificativo grau de deteccdo de mudangas no ambiente externo, apresentam intensa coordenacdo
entre departamentos para efetivar reacd0 a0 mercado e tém dta intensdade de redizacdo de
reuniOes (discussio) interdepartamentais.
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As empresas relacionadas no grupo 2 goresentam médias relaivamente boas para as
variavels de orientacdo para mercado, aproximando-se do grupo de melhor desempenho (grupo 1).
Resumidamente, as empresas deste grupo retratam um nivel baixo de redizacdo de reuniGes
periddicas com clientes, porém redizando intensamente pesquisas com clientes, tém edevada
deteccdo de mudancas no ambiente externo, mantém moderada coordenacdo entre departamentos
para efetivar reecdo a0 mercado, gpresentado contudo um grau muito baixo de redizacdo de

reunides (discussao) entre departamentos.

O grupo 3 caracteriza-se por empresas que apresentam o0s piores resultados relativos. Séo
empresas que pouco redizam reunides periddicas e pesquisa com clientes, tém baixo grau de
deteccdo de mudangas no ambiente externo, limitada coordenacdo entre departamentos para efetivar

reacéo a0 mercado e reduzido grau de redlizacdo de reunides (discussao) interdepartamentais.

No grupo 4, as empresas tém desempenho médio, também se gproximando dos resultados do
melhor grupo (grupo 1), regisrando um grau muito reduzido de redizaco de reunides periddicas
com clientes, uma baixa intensddade de redizacdo de pesguisa com clientes, um bom nive de
deteccéo de mudancas no ambiente externo, uma moderada intensdade de coordenacdo entre
departamentos para efetivar reacd0 a0 mercado e um consderavel grau de redizacdo de reunides

(discussao) entre departamentos.

Por fim, no grupo 5 as empresas tém perfil moderado, sendo composto por empresas que
redlizam reunides periddicas com clientes (grau reduzido, porém acima da média gerd), tém grau
moderado de redizacdo de pesquisa com clientes, gpresentam nivel mediano de deteccdo de
mudancas no ambiente externo, tém limitada coordenacdo entre departamentos para efetivar reacéo

a0 mercado e moderada intens dade de realizac8o de reunides (discussao) entre departamentos.

164



Um sintese da comparacdo entre os grupos, consderando o desempenho médio das suas
empresas componentes nos aspectos identificados como digtintos entre os grupos, € apresentado na

Tabela 35. Destaca-se que 0 desempenho classficado em ato, médio ou baixo é raivo a média

gerd.

Tabela 35— Comparacao das M édias de Cada Grupo

Enfase da Orientacdo para Mercado Grpl | Grp2 | Grp3 | Grp4 | Grp 5
Realizacdo de reunibes periédicas com clientes | ALTA | BAIXA | BAIXA | BAIXA | ALTA
Realizacdo de pesquisa com clientes ALTA | ALTA | BAIXA | BAIXA | MEDIA
Detec¢do de mudancas no ambiente externo ALTA | ALTA | BAIXA | ALTA | MEDIA
Coordenacao entre departamentos (rea¢ao) ALTA | MEDIA | BAIXA | MEDIA | BAIXA |
Realizacdo de reunides interdepartamentais ALTA | BAIXA | BAIXA | ALTA | MEDIA

7.3.2 Avaliacao da Performance por Cluster

A patir da Andise de Cluster, formando-se grupos de empresas com base no seu
comportamento nas varidveis relativas a orientacdo para mercado, avadiouse a relacdo de cada
grupo com a performance empresarial medida. Para permitir a “plotagem” dos dados colhidos, duas
vaiaveis foram geradas, quais sgam, a soma da performance de cada empresa (soma aritmética das
respostas dos indicadores de performance) e a soma da orientacdo para mercado (soma aritmética
das respostas das varidveis de orientacdo para 0 mercado)®. Estas varidveis foram dispostas, por

grupo, em um grafico do tipo Smple Scatterplot (Gréfico 1).

45 Foram realizados testes com as médias das variaveis de performance e das variveis de orientacéo para mercado, e 0s
resultados gréficos foram absol utamente semel hantes.
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Grafico 1— Concentracdo dos Casosde Cada Grupo em Relacdo a Performance

e Orientacéo para o Mercado
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Orientagao para Mercado

Pode-se verificar no Gréfico 01 que o grupo 1 apresenta resultados de melhor performance e
orientacdo para 0 mercado, concentrando-se na parte superior direita do gréfico. Também é evidente
a posicdo do grupo 3 de pior performance e orientacdo para mercado, aglutinando-se na parte

inferior esquerda do gréfico, a despeito da sua nitida dispersdo em ambas as dimensdes.

Os grupos 2, 4 e 5 dtuamse numa posicdo central entre os grupos 1 e 3, gpresentando
performance e orientacd para mercado médias. Contudo, € possivel visudizar um posicionamento
ligeiramente melhor do grupo 2, mais proximo do grupo 1, demonstrando uma concentracdo maior
de casos a direita e acima no gréfico. No caso do grupo 4, apesar de uma relaiva dispersio em
termos de performance, os patamares de performance e orientacdo para mercado s80 maiores que

agueles registrados pelo grupo 5.
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Em resumo, o Gréfico 01 demonstra uma relacdo proporciona entre orientacdo para
mercado e peformance, qudificando os grupos na seguinte ordem decrescente dos nivels de
performance e orientagdo para mercado: 1, 2, 4, 5 e 3. Ressdtase, porém, que os grupos 2 e 4

encontram-se muito préximos no grafico.

A performance relativa de cada um dos grupo foi também andisada aravés das médias
registradas pelos grupos nos indicadores de performance medidos (Tabela 36). Também aqui, os
casos extremos sdo claros, ou sga, a melhor performance média é apresentada pelo grupo 1 e a pior
pelo grupo 3. O grupo 5, por sua vez, tem média individua menor que a média gerd em sais dos
dez indicadores, sendo visvelmente inferior em performance que os grupos 2 e 4. Quanto a0 grupo
2, apesar de expor trés indicadores abaixo da média geral (0 grupo 4 apresenta somente dois),
observa-se que em sete dos dez indicadores de performance o grupo 2 tem médias superiores ao

grupo 4, indicando um possivel melhor desempenho médio global.

Tabela 36 — Médias das Variaveis de Perfor mance Considerando os Casos de

Cada Grupo e Geral

Indicadores de Performance™’ Grp 1*| Grp 2*| Grp 3*| Grp 4*| Grp 5* | Geral
Vendas por metro quadrado 4,15 3,60 2,92 3,33 3,18 3,35
Retorno financeiro sobre as vendas da loja 3,68 3,60 2,77 3,33 3,05 3,16
Lucro liquido apés os impostos 298 | 3,40 | 2,39 2,92 2,64 2,71
Retorno financeiro sobre o patriménio do 3,16 | 3,00 | 2,42 2,75 2,70 2,73
negdécio
Venda média por funcionario 362 | 340 | 2,78 | 3,25 | 3,33 3,20
Gestéo do fluxo de caixa 3,85 3,60 3,08 3,21 3,21 3,34
Resultados obtidos na contenc¢éo de custos [ 3,55 2,90 2,78 3,30 3,60 3,24
Crescimento total das vendas 3,64 3,00 2,87 3,21 3,20 3,18
Capacidade de manter os clientes atuais 4,05 3,70 3,45 3,75 3,76 3,72
Sucesso/performance global da loja 4,13 4,30 3,13 3,83 3,44 3,59

* As células grifadas destacam a situagdo de média do grupo menor que a médiageral

¢ O indicador de performance P9 (Resultados obtidos com calendérios promoci onais/promogdes), conforme visto em
capitulo anterior, foi retirado do constructo de performance empresarial.
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Por fim, ainda na andise de performance rdativa de cada grupo, avaiou-se o indice top two
box (Mar & Crosby, 1996), o qua representa o percentua de fregliéncia de respostas nos dois
pontos superiores da escada de performance, ou sga, regisira a interpretacdo de performance

superior. A Tabda 37 demonstra os indices top two box para cada indicador de performance,

Separados por grupo e gerd.

Tabela 37— indice Top Two Box dos | ndicador es de Per for mance Consider ando

0s Casos de Cada Grupo e Geral

Indicadores de Performance”’ Grp 1*| Grp 2*| Grp 3*| Grp 4*| Grp 5* | Geral
Vendas por metro quadrado 75% | 40% 25% | 41% 38% 42%
Retorno financeiro sobre as vendas da loja 60% | 40% 23% | 46% 35% 38%
Lucro liquido apés os impostos 35% | 30% | 14% | 29% | 20% 23%
Retorno financeiro sobre o patrimdnio do 40% | 40% 16% 21% 16% 23%
negocio
Venda média por funcionario 50% | 30% | 25% | 46% | 44% 40%
Gestéo do fluxo de caixa 65% | 40% 38% | 46% 31% 44%
Resultados obtidos na contenc¢éo de custos | 47% | 40% 27% | 43% 53% 41%
Crescimento total das vendas 56% | 40% 68% 25% 41% 39%
Capacidade de manter os clientes atuais 80% | 40% | 48% 71% 71% 64%
Sucesso/performance global da loja 85% | 100% | 40% 68% 44% 58%

* As células grifadas destacam a situagéo de média do grupo menor que a médiageral

Nesta andlise, novamente, 0 grupo 1 tem a interpretacdo de performance mais dta e o grupo
3 de performance mais baixa. A ateracéo neste caso fica por conta do intercambio entre os grupos 2
e 4. Os resultados registram o grupo 4 numa posicdo de performance superior em relacdo ao grupo 2
em sais dos dez indicadores. O grupo 5, por sua vez, aproxima-se do grupo 2, porém ainda mantém

uma concentracdo menor de respodtas rel ativas a performance superior.

O préximo capitulo traz as conclusdes desse estudo, as implicagfes gerenciais dos resultados

obtidos, as limitagdes e as sugestOes para futuras pesquisas.

47 O indicador de performance P9 (Resultados obtidos com calendérios promocionai s/promocdes), conforme visto em
capitulo anterior, foi retirado do constructo de performance empresarial.
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8 Conclusao

O campo de estudo sobre orientacdo para 0 mercado apresenta elevado potencia de
desenvolvimento de trabadho, face a importdncia na obtencdo de vantagens competitivas
sustentéveis e performance superior. Uma empresa orientada para 0 mercado esta mas apta a
identificar oportunidedes para criar e susentar um vaor superior para os clientes correntes e
potenciais (Narver, Jacobson e Sater, 1993). Dessa forma, a empresa pode identificar bases mais
apropriadas e especificas para segmentar 0 mercado, atender mais eficazmente as necessidades
expressas e latentes dos consumidores do segmento, posicionar seus produtos mais adequadamente
e entdo, criar vaor superior para a empresa e para oS clientes, mesmo em mercados mas

dindmicos, através de relacionamentos mais estavel's e duradouros (Webster, 1992).

Vé&ios autores demonstraram preocupacd0 com a necessidade de intensficar estudos que
abordassem a relacdo entre orientagdo para 0 mercado e performance empresarid em outros
ambientes (Kohli, Jaworski e Kumar, 1993; AppiahAdu, 1998), particularmente em paises néo
desenvolvidos (AppiahAdu, 1997; Bhuian, 1998). Esse estudo contribuiu para a validade preditiva
da rdacédo entre orientacd para 0 mercado e performance empresarid. Adiciondmente, foram
investigadas empresas de vargo de confeccdo do Brasil, segmento ainda inexplorado e mercado
com goenas incipientes investigagbes empiricas sobre o tema em questdo, expandindo a
generalizacdo do congtructo de orientacdo para 0 mercado. Uma outra conclusio desse estudo € que

a MARKOR parece capturar bem o constructo de orientagcéo para 0 mercado em empresas de vargo



de confeccdo do Brasil, contribuindo com a confiabilidade e a vdidade ao instrumento. Além disso,
0 edtudo ainda apresenta o teste de um modelo estrutura integrado de orientagcdo para 0 mercado e
performance empresaria via modelagem de equagOes estruturals, sugerindo ndo apenas associacan

mas relacdo causal entre os constructos.

Observa-s2 a pertinéncia da continuidede de estudos nessa aea ainda pouco investigada no
contexto brasileiro. Esse trabaho contribuiu com agumas sndizagbes que devem s exploradas
como implicagbes prétices e em invesigagdes futuras. O presente capitulo et edtruturado da

seguinte forma:

conclusdo do estudo tedrico e empirico, cuja preocupacdo € desenvolver e discutir
agumas condderagbes finais do trabaho e sobre 0 tema em questéo, e implicaches
gerenciais, cuja abordagem reca sobre o dgnificado e importancia do trabalho para

as organizacOes, e

limitagOes da pesguisa e recomendagOes para futuros estudos.

8.1 Conclusdes do Estudo e Implicacbes Gerenciais

A pesguisa verificou a existéncia de relacdo de causdidade entre orientagdo para 0 mercado e
performance empresarid em empresas do ramo de vargo de vestuaio do Brasi, segmento ainda
ndo explorado em pesquisas com esse enfoque, atestando correspondéncia dos resultados obtidos

com a base tedrica condtituida (validade nomol 6gica).
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O gugtamento dos indices de estimacdo do Moddo Integrado de Relacdo entre Orientacdo
para 0 Mercado e Peformance Empresariad, assm como a confiabilidade, a variancia extraida e o
coeficiente de regressdo (beta) apurados, oferecem suporte a hipotese fundamentd desse estudo: o
grau de orientacdo para 0 mercado esta postivamente relacionado com a performance empresarid
em empresas de vargo de confeccdo do Brasil. Além disso, todas as demais hipGteses testadas no
estudo sugerem a existéncia de corrdlacéo podtiva e sgnificativa entre orientacdo para o mercado e
os diversos indicadores de performance, sndizando, em consonancia com a fundamentacéo tedrica
que gponta orientagdo para 0 mercado como um determinante do desempenho empresarid, que as
empresas vargisas devem buscar aumentar seu grau de orientacdo para 0 mercado, pois havera

uma compensacao de performance superior.

Os resultados obtidos no trabalho apontam que para as empresas de vargjo de confeccdo a
orientacB0 para 0 mercado € uma fonte importante de desempenho superior. Alguns fatores
gudariam a explicar a rdlevancia Ao contr&rio de empresas de manufatura de produtos, nas quais
exisem digtintas etgpas de fabricacdo e consumo, em organizacOes de vargo, em gerd, 0 servigo €
produzido (prestado) e consumido pelo cliente smultaneamente, caracterizando-se, portanto, pelo
intenso contato exisente entre empresa e cliente. Dessa forma, na maioria das vezes, ndo existe
possibilidade, como ocorre com produtos, de inspecdo prévia da quaidade antes de disponibilizar o
servico para consumo. Além disso, a prestacéo de servigo € variave, tanto pela heterogeneidade das
pessoas que o redizam, e da interacdo diferenciada que ocorre com os diversos clientes, quanto pela
diferenca intrinseca de percepcéo de qudidade pelo dliente. Dessa maneira, um mesmo sarvico é
diferente para diferentes usuarios, sga pelas distintas percepces ou pelas proprias relagdes pessoais
envolvidas nas Stuagdes de consumo. Analisando sob um outro enfoque, as inovagdes em empresas
de vargo sio fécil e rapidamente copiavels (Levy e Weitz, 1995), fazendo com que a competicéo

em inovaghes e no mercado de servico sgam mais fortes do que a competicdo em empresas de
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produtos (Atuahene-Gima, 1996). Essas duas StuagOes (problemas peculiares das empresas do
segmento e competicdo intensa) SA0 propicias para que agparega mas claramente, conforme

verificado no trabaho, arelacéo entre orientacdo para o mercado e performance empresarid.

Para atestar a relacd0 de causdidade anteriormente descrita, foi necess&rio também avdiar a
unidimensondidade dos condructos individuais envolvidos no moddo integrado. A técnica de
modelagem de equacbes edruturais permitiu a validacdo individua de cada um dos congructos
latentes de orientacdo para 0 mercado e performance empresaria, evidenciando que as variveis
observaveis gorioristicamente  estabelecidas refletiam o congtructo a0 qua foram correlacionadas,
gpresentando validade convergente (Dillon et a., 1997; Har et d., 1998). Resdta-se que dois
caminhos foram percorridos para a vaidagcdo do constructo de segunda ordem orientagdo para o
mercado. Primeiramente, o condructo foi gudado aravés da exclusio de trés vaiavels,
modificando o condructo tdo amplamente aceito e testado e portanto, esse caminho foi
desconsderado. Em segundo lugar, o condructo orientacd para 0 mercado foi gustado pela
inclusBo de covariancias entre variaveis sSmilares, gpresentando-se como o caminho de mehor

dternativa

Além da vdidade convergente identificada pea vdidagdo individua dos congtructos
envolvidos, efetuou-se, também, a vaidacd do moddo integrado, permitindo ainda cetificar a
vaidade discriminante dos congtructos envolvidos na relagdo, verificando a extensdo com a qua as
variavels gpresentam forte correlacdo com seus respectivos congtructos latentes e baixa corrdacdo

com os demais congtructos (Bagozzi, 1994; Malhotra, 1996; Hair et a., 1998; Churchill, 1999).

Ficou evidenciado, dessa forma, pelo exame e gude das reacfes entre as vaiaves

observaveis com os constructos latentes e das relagbes entre os ditintos constructos, a validade dos
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congructos envolvidos no trabaho, explicitando que os indicadores empiricos relacionam-se com
Seus respectivos constructos tedricos e colaborando com a area de estudo pelo ineditismo desse tipo

de vdidacdo em investigacOes efetuadas no Brasil.

A vdidagdo dos condructos envolvidos no trabaho e consegientemente, da escaa
MARKOR, guda também a indicar 0 que € necessrio para a empresa ser mals orientada para o
mercado, uma vez que isso deveria ser buscado pela existéncia da relacéo entre orientacéo para o
mercado e performance empresaria, em cada uma das trés dimensbes do constructo: Geracdo de
Inteligéncia, Disseminacdo da Inteigéncia Gerada e Resposta da empresa As vaiavels das
diferentes dimensdes da escda indicariam a Série de atividades necessiria para a empresa aumentar
seu grau de orientacdo para 0 mercado (Deshpandé e Farley, 1998). A seguir, serdo tracadas

consideracOes sobre cada uma dessas dimensoes.

Em rdacdo a Geracdo de Intdigéncia, que envolve toda a empresa, ndo somente o
departamento de marketing, gerando compreensio sobre as necessdades e preferéncias dos
consumidores, tanto atuais como futuros, e do mercado em gerd, as empresss de vargo de
confeccdo deveriam: reunir-se com 0s clientes para identificar que produtos ou servigos des
necessitard0 no futuro, fazer muita pesquisa de mercado, detectar rapidamente as possivels
mudancas nas preferéncias dos clientes e avdiar periodicamente junto aos clientes a qualidade dos

Servigos prestados.

Quanto a Disseminacéo da Inteligéncia, que envolve a partilha do conhecimento gerado
como forma de buscar a participagdo de toda a empresa para responder efetivamente as
necessdades do mercado, seria conveniente para as empresas de vargo de confecgdo: incentivar

que a a&ea de marketing invita tempo discutindo com os outros depatamentos sobre as
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necessdades futuras dos clientes, disseminar rapidamente por toda a empresa acontecimentos
relevantes sobre os clientes importantes, compartilhar regularmente em todos os nivels hierarquicos
da empresa dados sobre a satisfacdo dos clientes e adertar rapidamente todos os departamentos

quando da descoberta de algo relevante sobre os concorrentes.

Em rdacdo a Resposta da empresa, que envolve os varios departamentos enggados em
responder aos anseios dos clientes, tomando e implementando agbes eficazes em relacdo a
inteligéncia gerada, as empresas de vargo de confecgdo precisariam: decidir rapidamente como
responder & mudancas de pregos dos concorrentes, preocupar-se com as possivels mudancas nas
necessdades dos clientes por produtos ou servigos, revisar periodicamente os esforcos de
desenvolvimento de novos servigos para assegurar que estggam de acordo com 0 que os clientes
desgam, implementar répidas respostas no caso de um importante concorrente lancar uma
campanha intensva dirigida aos clientes, coordenar as atividades dos diferentes departamentos da
empresa, dar importancia as reclamagdes dos clientes, em caso de formulacdo de um plano de
marketing implementélo em tempo adequado e fazer esforcos combinados entre os departamentos

envolvidos para uma possivel modificacdo em produto ou em servigo sugerida pelos clientes.

Uma congtatac@o adicional do estudo em relacdo as dimensdes acima consideradas € que, de
un modo gerd, as empresas investigadas apresentaram maior preocupacd com a dimensdo de
orientacdo para 0 mercado Resposta do que com a dimensdo Geracdo de Inteigéncia. Esse resultado
parece indicar que existe uma maior disposicéo em agir e responder mais répida e eficientemente as
solicitagbes do mercado do que buscar informagtes para suportar 0 processo de tomada de decisdo,
tendéncia essa que também apareceu na fase de entrevistas exploratérias do estudo, no qua os
entrevigados aegaram que muitas questfes referentes a Geracdo de Inteligéncia — por exemplo,

pesquisa com clientes e tendéncias de mercado — j& seriam redizadas pelos fabricantes das
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confecgles, podendo, com isso, as empresas vargistas direcionar recursos e esforcos mas
fortemente para as agOes relacionadas a dimensio Resposta. Esse fato, entretanto, pode levar a um
norteamento preocupante. O fabricante da confecgd ndo conhece, muitas vezes, as caracterigticas e
tendéncias especificas de cada regido. Um outro fator, tavez ainda mas relevate, é que o
fabricante identifica tendéncias e satifacd em relacdo aos produtos fabricados e aos servicos
oferecidos por sua empresa ao cand de didtribuico e aos consumidores finais de seus produtos.
Entretanto, informagbes especificas sobre a atuacd da empresa vargista, sobre o0s servigos
oferecidos, sobre as peculiaridades de cada micro regido, ndo sdo geradas e/ou consderadas

relevantes.

Uma outra abordagem do trabalho refere-se a caracterizacdo das empresas. Alguns estudos
buscaram identificar fatores — por exemplo, porte, estrutura, estratégia, cultura — que influencariam
0 grau de orientagdo para 0 mercado das empresas (Deshpandé, Farley e Webster, 1993; Jaworski e
Kohli, 1993; Pedham e Wilson, 1996; Pelham, 2000). Diferentemente do que se poderia esperar, 0S
fatores que nesse estudo foram utilizados para caracterizar as empresas investigadas (nUmero de
lojas, total da aea de vendas, niUmero de funciondrios em tempo integrd, idade da empresa,
fauramento anud, logjas em shopping center) ndo explicaram diferencas de orientacdo para o
mercado. Dessa maneira, levando em consideracdo a relagdo causa entre orientacdo para 0 mercado
e peformance empresarid, e que os dados de caracterizacdo investigados ndo explicaram uma
malor ou menor orientacdo para 0 mercado, empresas de qualquer porte, com qualquer idade e
possuidoras ou ndo de lojas em shopping centers, deveriam buscar aumentar seu grau de orientacéo

para 0 mercado que, conseqlientemente, aumentariam também sua performance.

Procurou-se, ainda, verificar se dgum dado de caracterizacd poderia estar associado a

diferencas de performance. Os resultados indicaram que diferencas de determinados indicadores de
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performance empresarid estariam relacionados a uma maior &ea de vendas e a um maor nimero
de funcionarios As empresas com um tota de &ea de vendas superior a 1000 M apresentaram
maior desempenho dos indicadores lucro liquido apds impostos e gestéo do fluxo de caixa (quando
comparadas com empresas com &rea de vendas de até 250 nf e até 500 nt, respectivamente). Em
relacdo a0 nimero de funcionaios em tempo integrd, empresas com mais de quarenta funcionarios
mostraram maior desempenho, quando comparadas com empresas de aé dez funcionérios, dos
indicadores retorno financeiro sobre patriménio do negécio e gestéo do fluxo de caixa. Resdta-se
que, diferentemente do que aconteceu quando da existéncia de corrdlacdo podtiva e dgnificativa
entre orientacdo para 0 mercado e todos os dez indicadores de performance empresarial analisados,
uma maor aea de vendas e um maor nimero de funciondrios explicariam diferencas de agpenas
dois indicadores de performance. Dessa forma, mais importante do que o nimero de funcionarios e
area de vendas da empresa para uma maor performance seria, mais uma vez, a empresa buscar

aumentar seu grau de orientagdo para 0 mercado.

Apesar da importancia apontada da orientacdo para 0 mercado, a empresa deve ter o cuidado
para ndo tentar dcancdla a quaquer custo. Empresas que sdo compelidas peo mercado (Day,
1999Dh), fazendo qualquer coisa que os clientes desgjam, acabam muitas vezes perdendo seu foco,
comprometendo sua eficiéncia operacional e negligenciando seus custos. Com isso, conseguem
obter ledldade a um ato custo de um grupo de clientes a curto prazo, mas a ineficiéncia impede o
edabelecimento de relacionamentos de longo prazo. Entretanto, de um modo gerd, um
comportamento orientado para 0 mercado faz a empresa ser mais responsva as modificacOes
demandadas por mudangas no mercado do que os competidores, possbilitando oferecer
primeramente oferta diferenciada com vaor superior e estabelecer relagbes mais duradouras com

os clientes (Day, 1994; Egeren e O’ Connor, 1998).
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Para 0 estabelecimento desse comportamento mais orientado ao mercado, conforme visto na
revisdo tedrica do estudo, um dos papés imprescindiveis € a atitude das pessoas da organizacéo. Se
as pessoas acreditam que seu sucesso esta relacionado ao cumprimento de longas jornadas de
trabaho, a imitacdo dos passos de seu superior e a participacdo nos jogos de poder politico, entéo a
orientacdo para 0 mercado nd tem um campo fértil para se estabelecer. De maneira inversa, existira
uma Stuacdo favordvel em uma organizacdo na qua as pessoas acreditam que 0 SUCesD tem
relacd com a mehoria dos servicos, com 0 desenvolvimento de relacionamentos com o mercado e
com o comprometimento com os clientes (Harris e Piercy, 1999). E necessario, portanto, uma
aceitacdo pessoa e cultura para o estabelecimento da edtratégia, € necessario que as pessoas
entendam, em discurso e em acles, 0 vaor estratégico de ser mais orientado para 0 mercado. O
desenvolvimento da orientacdo para 0 mercado ndo ocorrera enquanto as pessoas hao entenderem
seu sentido, acreditarem em seu valor e edtiverem comprometidas com sua implementacéo (Harris,

1999).

A mudanca de comportamento, entretanto, ndo € uma tarefa facil, uma vez que as pessoas
tendem a continuar a agir da mesma maneira. A primera tarefa, portanto, € “vender” a orientacéo
para 0 mercado para todos os nivels da organizacdo (Harris e Piercy, 1999). Nesse momento €
fundamenta o papd da dta administracdo em agbes consstentes com a nova (ou desgada) postura
da empresa (Kohli e Jaworski, 1990; Jaworski e Kohli, 1993), proporcionando suporte para a
implementacdo da orientagdo para 0 mercado. Dessa forma, a atuacéo empresarial pode encorgjar
ou desincentivar a orientacdo para 0 mercado. Por exemplo, a dta administracdo, através de agoes e
de uma podura de maior acetabilidade ao risco inerente a um comportamento mais inovativo,
revela a énfase que a empresa despendera com 0 mercado. O enggjamento da dta administragéo é
fundamenta para que exista um conjunto compartiihado e comunicado de vaores que facilitem a

orientacdo para 0 mercado (Jaworski e Kohli, 1993; Pelham, 1997; Horng e Chen, 1998).
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Além de aspectos relacionados a mudanca de comportamento e a0 papel da adta
administracdo, também a dindmica pessod, edtruturd e interdepartamenta influenciam os niveis de
orientacdo para 0 mercado de uma organizacd. O comportamento e comprometimento dos
empregados devemn ser uma preocupagéo condtante, assm como a diminuicdo de conflitos entre
departamentos e 0 estimulo de coneccBes entre 0 pessoal da empresa. Além disso, os fatores
edruturais da organizacdo deveriam ser andisados, uma vez que processos de tomada de decisdo
mals descentralizados, por exemplo, favorecem a orientacdo para 0 mercado (Jaworski e Kohli,

1993; Bhuian, 1998).

Como uma congtatacéo adicional do estudo, a pesquisa identificou, ainda, cinco grupos de
empresass que se diginguem pelo tratamento que ddo aos conjuntos de vaiaves (énfases)
componentes da orientacdo para mercado. Em sintese, os conjunto identificados foram os seguintes:
Grupo 1 — Fortemente orientado (representado por empresas que tém ato grau de orientacdo para
0 mercado, respeitando todas as cinco énfases - redizacdo de reunides periddicas com clientes,
redizacd0 de pesquisa com clientes, deteccdo de mudancas no ambiente externo, coordenacdo entre
departamentos para efetivar reacd0 a0 mercado e redizacdo de reunides / discussio entre
departamentos); Grupo 2 — Orientado para pesquisa e deteccdo de mudancas (caracterizado por
empresas que enfatizam a redizacdo de pesguisa com clientes e a deteccdo de mudancas no
ambiente externo); Grupo 3 —Fracamente Orientado (envolvendo empresas com baixa orientagéo
para mercado, ndo se destacando em qualquer uma das énfases); Grupo 4 — Orientado para
deteccdo de mudancas e reunides internas (congituido por empresas que privilegiam a deteccéo
de mudancas no ambiente e a redizacdo de reunides interdepartamentais); e Grupo 5 — Orientado
para o contato com o cliente (composto por empresas que ddo efetiva énfase a redizacdo de

reuni&es periddicas com clientes, prestando moderada ou baixa atencao as outras énfases).
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Quanto a performance relativa a cada um dos grupos identificados, dois extremos ficaram
bastante claros. 0 Grupo 1 com dta peformance e o Grupo 3 com baxa peformance
Intercalaram-se no segundo posto os Grupos 2 e 4, ficando o Grupo 5 em pentitimo lugar na
avdiacdo da performance. Estas congtatagbes demonstram que a concentracdo em determinados
aspectos da orientacd para mercado, em comparacdo a outros, pode dgnificar uma mehor
performance. Contudo, em termos gerais, edas condataghes sd0 coerentes com 0s resultados
apresentados anteriormente, nos quais prevalece a relacdo podtiva entre a énfase em todos 0s

aspectos da orientacdo para 0 mercado e a performance empresarial.

Findizando, tavez uma das grandes contribuigbes do estudo estga ligado ao fortdecimento
da propria area de marketing, uma vez que se demonsira empiricamente que o estabelecimento de
uma edratégia orientada paa o mercado (que implementa os conceitos de marketing) esta
relacionado com maor performance empresarid. Muito esforco tem sSdo despendido por
académicos de maketing para sustentar e legitimar agbes mas orientadas paa o mercado,
acreditando e confiando em melhores resultados para as empresas. Entretanto, crenca e confianga
ndo sio argumentos suficientemente robustos para convencer os administradores. Certamente, parte
da solucdo resde em comprovar reacdo entre agOes de marketing e desempenho (financeiro)
organizeciona, fornecendo evidéncias que verdadeiramente seduzam e convencam  0S
adminigradores. Acreditase que a tese contribui, a académicos e administradores, a partir do
quadro conceitua e empirico agqui organizado, para o fortalecimento da area de marketing e para a
consolidacdo da importancia da adocdo e implementacdo da orientacdo para 0 mercado nas

empresas do Brasl.
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8.2 LimitacOes da Pesquisa e Sugestdes para Estudos Futur os

O tema orientacdo para 0 mercado encontra ainda solo fértil para o desenvolvimento de
novos trabalhos. Esse estudo contribuiu com agumas sindizagcbes que devem s exploradas em
investigagbes futuras. Entretanto, apesar do rigor do método aplicado nessa pesquisa, adgumeas
Stuacbes vivenciadas durante o desenvolvimento do trabadho sugerem certas limitaghes e

recomendaces para pesquisas futuras.

O estudo é do tipo corte transversa (cross-sectional), cuja mensuracdo das variavels de
orientagdo para 0 mercado e performance empresarid ocorreu em momentos Smilares, impedindo,
portanto, andisar modificacbes que pudessem ocorrer em diferentes momentos de tempo, o que
possibilitaria verificar associagbes e comparar com 0s resultados desse estudo. Além disso, uma
postura recente de orientacdo para 0 mercado, por exemplo, talvez nd demonstrasse ainda os
resultados sobre a peformance empresarid. Os dados longitudinais possbilitariam auxiliar na
corroboracdo da associagdo causa entre 0s constructos de orientagdo para 0 mercado e performance
empresarid. Portanto, seria interessante replicar esse estudo em diferentes momentos no tempo para

verificar como ficariaa associacdo de interesse dessa pesquisa.

Uma vez que o interesse do estudo era a avaiacéo da relacdo entre o grau de orientacéo para
0 mercado e performance empresarid, considerou-se que seria necessio enviar 0 questiondrio para
s preenchido por executivo da dta adminisracdo. Essa condicdo fez inclusve que fossem
excluidos sete questionarios devolvidos em funcdo de terem sido respondidos por pessoa sem o
perfil desgado. O desenho de pesquisa utilizado determinou que o instrumento fosse preenchido por
um Unico respondente, sdientando que deveria representar a posicdo da empresa. Apesar da

sndizacdo de edtudos de ndo exigirem diferencas Sgnificativas de resposas na utilizagdo de um
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respondente e de respondentes multiplos (Jaworski e Kohli, 1993; Homburg, Workman e Krohmer,
1999; Pdham, 2000), seria interessante que levantamentos futuros incluissem  mdltiplos
respondentes da ata administracdo e de outros escaddes da empresa, permitindo confrontar a

convergéncia de respostas de diferentes pessoas da organizacao.

A Uutilizacdo da empresa como unidade de andise pode ser uma limitacdo consderdvel, uma
Vez que a orientacdo para 0 mercado também poderia ser avaiada por fontes externas (como, por
exemplo, pelos clientes). Dessa forma, seria interessante que futuros trabalhos medissem o grau de

orientacéo para 0 mercado das empresas a partir de fontes externas.

Em relacdo ao instrumento de coleta de dados, ressdta-se que se trata de um questionario
auto-aplicavel que lidou com percepcles, opinifes e avaiaghes subjetivas. Além disso, utilizouse
uma escaa do tipo Likert que poderia inclinar os respondentes a assndarem no extremo direito da
escala, demongtrando elevada orientacdo para 0 mercado e performance. Entretanto, as edtatigticas
descritivas das variaveis de orientacdo para 0 mercado e performance empresariad apresentadas nos
resultados desse estudo, sugerem que Stuacd ndo € particularmente problematica nesse
trabaho. Ainda em relacdo a0 indrumento de coleta de dados, optouse por operaciondizar o
congtructo de orientacdo para 0 mercado atraves das variavels da escdla MARKOR. Futuros estudos

poderiam utilizar outraforma e escala para coleta de dados para confrontacéo de resultados.

Paa avdiar o congdructo de peformance empresarid, de natureza complexa e
multidimensond, foi utilizado um conjunto de indicadores freglentemente empregados em
publicagdes relacionadas a &rea de vargo: vendas por metro quadrado, retorno financeiro sobre as
vendas, lucro liquido apds impostos, retorno financeiro sobre o patrimoénio do negécio, venda média

por funciondrio, gestéo do fluxo de caixa, resultados obtidos na contencdo de custos, crescimento
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tota das vendas, resultados obtidos com promogdes, capacidade de manter os clientes auais e
performance globad da loja. Portanto, as implicagbes aqui apresentadas sobre a correlacéo entre
orientagd0 para 0 mercado e os indicadores de peformance estédo restritas aos indicadores
verificados. Futuros estudos, reconhecendo a natureza multidimensond de performance, poderiam
consderar uma s&rie de outros indicadores. sucesso relativo na adocdo de novos produtos ou
servicos, participacd de mercado, retorno sobre ativos, satisfacdo dos clientes, qualidade dos

Servigos prestados entre outros.

Para a avaliacdo dos indicadores de peformance empresarid, utilizourse uma medida
ubjetiva — comparacéo do desempenho da empresa em relacdo aos Sseus principals concorrentes
dentro do principa ramo de atuacdo. Mesmo que estudos tenham demonstrado fortes correlactes
entre medidas subjetivas e objetivas (Dess e Robinson, 1984; Pearce, Robbins e Robinson, 1987,
Perin e Sampaio, 1999), a medida subjetiva lida com um julgamento subjetivo do respondente que
pode s influenciado por suas expectativas (comparacdo dos resultados acancados com os
esperados), pela comparacd com performances anteriores da empresa, por vieses de julgamento.

Futuros estudos deveriam utilizar também medidas objetivas de performance empresarid.

Exige uma s&ie de impedimentogbarreiras que podem levar a empresa a goresentar nivels
mais baixos de orientacdo para o mercado conforme discutido na fundamentacéo tedrica do estudo.
Essa pesquisa ndo as levou em consderacdo. Também ndo foi preocupacdo desse trabaho definir
quais agles e dima organizaciond mals goropriados para a implementacdo da orientacdo para o
mercado. Seria importante que futuros estudos andlisassem os obstéculos potencias que as
empresas no Brasil experimentam para o desenvolvimento e implementagdo da orientagdo para o

mercado, bem como investigassem o0s antecedentes da orientacdo para 0 mercado, os fatores
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organizecionais e de mercado que edimulaiam ou impediriam a préica da orientacdo para o

mercado.

Esse estudo ndo se preocupou, por estar investigando somente 0 segmento de vargjo de
confeccdo, com vaidveis intervenientes externas que poderiam influenciar a relacdo entre
orientacdo paa 0 mercado e peformance empresarid (turbuléncia de mercado, nivel de
competicdo, turbuléncia tecnoldgica, relacionamentos existentes com canais e outros). Também néo
foram investigados aspectos edruturais da empresa (formdizacdo, centraizacdo, coordenacéo,
sistemas de controle e outros) que poderiam ser determinantes no sucesso competitivo da empresa
ou influenciar a relacdo entre orientacd para 0 mercado e performance empresarid. Futuros

estudos deveriam investigar aspectos contextuals externos e estruturals.

A restricdo da pesquisa a0 segmento de vargo de confecgdo trouxe tanto vantagem quanto
limitacdo. A vantagem, conforme discutido anteriormente, resde na reducdo do nimero de
variavels externas intervenientes. Entretanto, o0s resultados obtidos relacionamse somente a
realidade do segmento pesquisado. O vargjo de confeccdo ndo € representativo de outros segmentos
de vargo ou de outras indistrias de servico. Estudos futuros deveréo incluir em sua pesguisa outros
setores econdmicos, visando aumentar a capacidade de generdlizacdo dos resultados ao contexto

braslero.
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Anexo 01

Instrumento de Coleta de Dados



$

e UFRGS
RO AT
ALMINIE | ILACADL UNIVERSIDADE FEDERAL

DO RIO GRANDE DO SUL

Porto Alegre, 03 de novembro de 1999.

Prezado(a) Sr(a). Proprietario(a), Diretor(a), Gerente,

O Centro de Estudos e Pesquisas em Administracdo (CEPA) da Universidade
Federa do Rio Grande do Sul (UFRGS) esta redlizando uma pesquisa com o objetivo
de avaliar préticas administrativas adotadas no vargo, relacionando-as com a
performance empresarial. Sua empresa fol selecionada, juntamente com outras 2.650
organizagbes de vargo no Brasil, para participar desse estudo. Neste sentido,
solicitamos sua colaboracéo no preenchimento e retorno do questionario em anexo.

O questionério devera ser respondido pelo profissional da empresa que conheca
as praticas administrativas adotadas, bem como o desempenho da empresa e dos
concorrentes, dentro do seu principal ramo ou setor de atuagao. Caso o(a) Sr(a). ndo se
considere a pessoa mais apropriada para responder algum(ns) item(ns) do referido
guestionario, solicitamos que o(s) mesmo(s) sga(m) respondido(s) por outro
profissional.

E importante salientar que o Centro de Estudos e Pesquisas em Administragio —
CEPA da UFRGS vem produzindo, ha algum tempo, uma série de pesquisas no
ambiente empresaria, de cunho eminentemente institucional e imparcia, sempre com a
total colaboracdo das empresas brasileiras. Asseguramos que nenhuma das empresas
envolvidas na pesquisa sera identificada em qualquer momento, tampouco tera suas
informagdes individuais divulgadas, uma vez que somente utilizaremos dados agregados
e gue o interesse da pesquisa € exclusvamente o de estudar praticas administrativas
adotadas no vargjo.

Na certeza que vocé compreendera o acance do trabaho que pretendemos
realizar e aimportancia desses resultados no desenvolvimento dos conhecimentos para a
area de vargo, a UFRGS espera contar com sua participacéo através da devolucdo do
questionario devidamente preenchido até o dia 16/11/99. Para facilitar seu trabaho,
encontra-se em anexo um envelope ja postado.

Assim, esperando sinceramente poder contar com a sua colaboragd em nossa
pesquisa, antecipamaos NOSssos agradeci mentos.

Atenciosamente,

Prof. Claudio Hoffmann Sampaio
CEPA/PPGA/UFRGS
chsampaio@adm.ufrgs.br



| BLOCO 1 - Orientacdo para 0 Mercado — Préticas adotadas pela empresa |

Gostariamos que o Sr(a). informasse alguns dados sobre as préticas
administrativas adotadas em sua loja (ou rede de lojas). Para tanto, avalie as 20
questbes abaixo utilizando a escala de cinco posicies onde 0s extremos Sao
identificados com DT “Discordo Totalmente” (valor 1) e CT “Concordo
Totalmente” (valor 5). Para as situagdes intermediérias escolha, dentro daescala, a
alternativa que melhor caracterize a situagao em sua empresa. N&o existe resposta
certa ou erada: faca sua escolha levando em consideracdo a discordancia ou
concordancia sobre as praticas adotadas em sua empresa atualmente e néo
sobre o que vocé julga apropriado. Responda, por favor, atodas as perguntas.

Discordo Concordo
Totamente Totamente
DT 17 27 317 41 571 CT

1 | Nesta empresa, nGs nos reunimos com os clientes pelo
Menos uma vez ao ano para identificar que produtos ou | DT 17 27 3i 4i 5i CT
servicos ele necessitardo no futuro.

2 | Nesta empresa, nos proprios fazemos muita pesquisade| DT 17 27 3i 41 5i CT
mercado.

3 [NOs somos lentos para detectar mudancas nas|DT 17 27 3i 4i 5i CT
preferéncias de nossos clientes por produtos (R).

4 |NOs pesquisamos os clientes pelo menos uma vez ao| DT 1i 271 3i 4i 5i CT
ano para avaliar a qualidade de nossos servicos.

5 | NOs somos lentos para detectar mudancas fundamentais
em nosso ramo de atividade (por exemplo, concorréncia, | DT 17 27 3i 4i 5i CT
tecnologia, legislacdo) (R).

6 |NOs revisamos periodicamente os provavels efeitos das
mudancas em nosso ambiente empresarial  (por| DT 1i 27 3i 4i 5i CT
exemplo, legidacdo, mudancas na economia) sobre
NOSSoS clientes.

7 |NOs temos reunides interdepartamentais pelo menos
uma vez por trimestre para discutir tendéncias e|DT 1i 27 3i 4i 5i CT
desenvolvimento do mercado.




O pessoad de marketing em nossa empresa investe
tempo discutindo com outros departamentos sobre as
necess dades futuras dos clientes.

DT 1i

21

3i

4i

51

CT

Quando algo relevante acontece a um importante
cliente, toda a empresa sabe sobre o ocorrido em um
curto intervalo de tempo.

DT 1i

21

3i

Zi

5

CT

10

Dados sobre satisfacdo de clientes sdo disseminados
regularmente em todos o0s niveis hierarquicos nesta
empresa.

DT 1i

21

3i

4

ol

CT

11

Quando um departamento descobre ago importante
sobre os concorrentes, ele € lento para aertar 0s outros
departamentos (R).

DT 1i

21

3i

4

ol

CT

12

N6s demoramos muito tempo para decidir como
responder as mudangas de pregcos dos NOSSOS
concorrentes (R).

DT 1i

21

3i

4i

51

CT

13

Por adguma razdo qualquer, nds tendemos a ignorar
mudancas nas necessidades de nossos clientes por
produtos ou servicos (R).

DT 1i

21

3i

4i

51

CT

14

NGs revisamos periodicamente nossos esforcos de
desenvolvimento de novos servicos para assegurar que
eles estdo de acordo com o que os clientes desgjam.

DT 1i

21

3

4i

5

CT

15

Diversos departamentos ou &eas de nossa empresa
encontramse  periodicamente para plangar uma
resposta as mudancas que ocorrem em nosso ambiente
de negaocio.

DT 1i

21

3i

4i

51

CT

16

Se um importante concorrente lagcasse uma campanha
intensiva dirigida a nossos clientes, nos
implementariamos uma resposta imediatamente.

DT 1i

21

3i

4

ol

CT

17

As dvidades dos diferentes departamentos nesta
empresa sao bem coordenadas.

DT 1i

21

3i

i

ol

CT

18

As reclamagbes dos clientes “ndo tém ouvidos’ nesta
empresa (R).

DT 1i

21

3i

i

ol

CT

19

Mesmo se nos formuldssemos um o6timo plano de
marketing, nés provavelmente ndo seriamos capazes de
implementa-lo em tempo adequado (R).

DT 1i

21

3i

4

ol

CT

20

Quando sabemos que os clientes gostariam que
modificassemos um  produto ou  servico, O0S
departamentos envolvidos fazem esforgcos combinados
para efetuar a modificacdo.

DT 1i

21

3i

4

ol

CT




(R) indica escalainvertida

BLOCO 2 — Desempenho de sua empresa em relagdo a concorréncia

Avalie nesse bloco sua opinido sobre o desempenho de sua loja nos ultimos 2
anos (1998 e 1999) em relacao aos seus principais concorrentes dentro do seu
principal ramo de atuacdo. Utilize a escala de MP “Muito Pior” que os
concorrentes (valor 1) a MM “ Muito Mehor” que os concorrentes (valor 5).
Para situacOes intermediarias escolha, dentro da escala, aternativa que melhor
caracterize a situacdo competitiva do periodo analisado. Salientamos, novamente,
gue ndo existe resposta certa ou errada. Responda a todas as per guntas mesmo

gue vocé nao tenha infor magdes precisas sobr e 0s concor rentes.

Muito Pior —> Muito Melhor
gue os Concorrentes gue os Concorrentes
MP11 21 31 41 51 MM
1 | Vendas por metro quadrado. MPLi 271 3i 4 51 MM
2 | Retorno financeiro sobreasvendasdaloja(ouda | MP1i 27 3i 4i 51 MM
rede de |ojas)
3 |Lucro liquido apds os impostos. MP1I 27 3i 4 51 MM
4 | Retorno financeiro sobre o patriménio do negécio | MP1i 27 3i 4i 51 MM
(dalojaou darede de lojas).
5 |Vendameédia por funcionario. MP1i 27 3i 4i 51 MM
6 |Gestdo do fluxo de caixa. MPZLi 271 3i 4 51 MM
7 | Resultados obtidos na contencéo de custos. MPLi 21 3i 4 51 MM
8 | Crescimento total das vendas. MP1i 27 3i 4 51 MM
9 | Resultados obtidos com calendarios MP1i 27 3i 4 51 MM
promocionai §/promogoes.
10 | Capacidade de manter os clientes atuais. MP1i 27 3i 4 51 MM
11 | Sucesso/performace global daloja(oudaredede | MP 1i 27 3i 4i 51 MM

lojas)
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BLOCO 3 — Dados de Caracterizacdo

Neste bloco solicitamos a informagao de alguns dados de sua empresa para
gue possamos caracterizar a amostra do estudo. Salientamos que de nenhuma
maneira os dados de sua empresa ser&o disponibilizados paraterceiros.

1 - Numero de lojas (1 ou mais em caso de rede):

2 - Total de area de vendas da(s) lojas(s):

m2

3 - Numero total de funcionarios em tempo integral da(s)
loja(s): funcionarios
4 - |dade da empresa (em anos): anos

5 - Cargo que o Sr(a). ocupa na empresa:__

6 - Principais produtos comercializados (responsaveis pela maior parcela das
vendas):

( )Roupas ( )Cacados ( ) Acessorios ( ) Outros— Quais:

7 - Faturamento da(s) loja(s) em 1998: R$

8 - Sua empresa possui loja em Shopping Center ? ( ) Sim () Nao




Se voceé tiver comentario adicional sobre esse estudo esse estudo, expresse
Sua opini&o abaixo.

Retorne esse questionario dentro da carta-resposta comercial, ndo é
necessario selar.

Muito obrigado por sua cooperacdo, vocé estd colaborando para o
desenvolvimento da pesquisa cientifica em nosso pais.



Anexo 02

Escala MARKOR - Kohli, Jaworski & Kumar (1993)
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Geracdo de Inteligéncia

1. Nesta empresa, nds nos reunimos com clientes pdo menos uma vez a0 ano para
identificar que produtos ou servigos ees necessitaréo no futuro.

2. Nesta empresa, nés proprios fazemos muita pesquisa de mercado.

3. N6s somos lertos para detectar mudangas nas preferéncias de nossos clientes por
produtos. (R)

4. NOs pesguisamos os clientes pelo menos uma vez ao ano para avdiar a qudidade de
NOSSOS SerVigos

5. N6s somos lentos para detectar mudancas fundamentais em nosso ramo de atividade
(por exemplo, concorréncia, tecnologia, legidacéo). (R)

6. NGs revisamos periodicamente os provavels efeitos sobre os clientes das mudancas
em nosso ambiente empresaria (por exemplo, legidacdo).

Disseminacao deinteligéncia

7. NOs temos reunifes interdepartamentais pelo menos uma vez por trimestre para
discutir as tendéncias e desenvolvimento do mercado.

8. O pessod de marketing em nossa empresa investe tempo discutindo com  outros
departamentos sobre as hecess dades futuras dos clientes.

9. Quando ago relevante acontece a um importante cliente, toda a empresa sabe sobre o
ocorrido em um curto intervao de tempo.

10. Dados sobre sttisfagdo de clientes sho disseminados regularmente em todos 0s
nive's hierarquicos nesta empresa.

11. Quando um departamento descobre ago importante sobre os concorrentes, ele é
lento para dertar todos os outros departamentos. (R)
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Resposta
12. NOs demoramos muito tempo para decidir como responder as mudancgas de pregos
dos nossos concorrentes. (R)

13. Por dguma razéo qualquer, nés tendemos a ignorar mudangas nas hecessidades de
produtos ou servicos. (R)

14. No6s revisamos periodicamente nossos esforgos de desenvolvimento de novos
SerVicgos para assegurar que eles estdo de acordo com o que os clientes desgam.

15. Diversos departamentos encontram-se periodicamente para plangiar uma resposta as
mudangas que ocorrem em nosso ambiente de negaécio.

16. Se um importante concorrente langasse uma campanha intensva dirigida a nosos
clientes, nés implementariamos uma resposta imediatamente.

17. As atividades dos diferentes departamentos nesta empresa séo bem coordenadas.
18. Asreclamactes dos clientes “ndo tém ouvidos’ nestaempresa. (R)

19. Mesmo se nos formuldssemos um étimo plano de marketing, nés provavelmente néo
seriamos aptos aimplementé-10 em tempo adequado. (R)

20. Quando sabemos que os dlientes gogtariam que modificdssemos um produto ou
servigo, 0s depatamentos envolvidos fazem esforgos combinados para efetuar a

modificacao.

(R) indicaescdainvertida
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Anexo 03

Escala de Orientacéo para o Mercado de Narver e Slater
(1990)
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9.

10.
11.
12.
13.

14.
15.

Nosso pessod de venda compartilha informagbes com as demais &eas dentro da
empresa sobre as estratégias de nossos concorrentes.

Os objetivos da nossa empresa direcionam-se primeiramente para a satisfacdo dos
clientes.

NOs rapidamente respondemos as agdes da concorréncia que nos ameagam.

NGs congtantemente monitoramos NosO grau de compromisso e orientacdo em
satisfazer as necessdades dos clientes.

A dta geréncia de todas as &eas funcionais da nossa empresa visita regularmente
Nossos clientes atuais e os clientes potencias.

NOs trocamos livremente entre os departamentos informagdes sobre as experiéncias
de sucesso e as de insucesso ocorridas com os clientes.

Nossa edratégia para vantagem competitiva é baseada na compreensio que temos
sobre as necess dades dos clientes.

Todas as hossas aeas funcionais (como marketing, vendas, producdo, P&D,
financera etc.) sfo integradas para 0 atendimento das necessdades de nossos
clientes-avo.

Nossas edtratégias de negocio sfo direcionadas por nossas crencas sobre como
podemos criar maior valor para os clientes.

N6s medimos a satisfagdo dos clientes sistemética e freqUentemente.

NOGs damos muita atencao ao servico de pos-venda.

A dta adminigragdo discute regularmente os pontos fortes e fracos dos nossos
concorrentes.

Todos 0s nossos gerentes compreendem como todas as pessoas em nhossa empresa
podem contribuir na criacdo de valor para os clientes.

N6s avejamos clientes onde temos uma oportunidade de vantagem competitiva.

N6s compartilhamos recursos com outras unidades de negacio.
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Anexo 04

Escala de Orientacéo para o Mercado de Deshpande, Farley e
Webster (1993)
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N6s temos rotinas ou medidas regulares de servigo ao cliente.

Nosso desenvolvimento de produto e servigo € baseado em boas informagdes sobre
0 mercado e clientes.

NGs conhecemos bem nossos concorrentes.

No6s temos uma boa idéia de como nossos clientes vaorizam nossos produtos e
Servicos.

Nés somos mais focados para os clientes do que nossos concorrentes.

N6s competimos primeiramente baseados em diferenciacdo de produto ou servico.

O interesse do cliente deve vir sempre em primeiro lugar, a frente dos nossos.

Nossos produtos/servicos so 0s melhores nesse negdcio.

Eu acredito que esse negdcio existe primeiramente para servir aos clientes.
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Anexo 05

EscalaMORTN - Deshpandé e Farley (1998)
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Nossos objetivos so direcionados primeiramente pela satisfacdo dos clientes.

NOs congtantemente monitoramos Nosso grau de comprometimento e orientacdo em
servir as necess dades dos clientes.

Nos trocamos livremente informagbes sobre as experiéncias de sucesso e as de
insucesso ocorridas com os clientes entre todos os departamentos.

Nossa edratégia de vantagem competiiva € baseada no entendimento das
necess dades dos clientes.

N6s medimos a satisfagdo dos clientes sistemética e freqientemente.

NOs temos rotinas ou medidas regulares de servico ao cliente.

N6s somos mais focados para os clientes do que nossos concorrentes.

Eu acredito que esse negdcio existe primeiramente para servir aos clientes.

NOs pesguisamos os clientes pelo menos uma vez a0 ano para avdiar a qualidade de
NOSSOS SErVigos.

. Dados sobre satisfacdo de clientes sdo disseminados regularmente em todos 0s

niveis hierarquicos nesta empresa.
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Anexo 06

Carta de Pos-Notificacéo
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UFRGS

. . UNIVERSIDADE FEDERAL
LSCALA DL DO RIO GRANDE DO 5UL

ALMINLE | LALAL

Porto Alegre, 23 de novembro de 1999.

Prezado(a) Sr(a). Proprietario(a), Diretor(a), Gerente,

O Centro de Estudos e Pesguisas em Administracdo (CEPA) da
Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS) esta realizando uma
pesgquisa com o0 objetivo de avaiar praticas administrativas adotadas no
vargo, relacionando-as com a performance empresarial. Sua empresa foi
selecionada, juntamente com outras 2.650 organizactes de varglo no Brasil,
para participar desse estudo. Neste sentido, encaminhamos no inicio do
més de novembro um questionério para ser respondido pelo profissional
que conhecesse as praticas administrativas adotadas pela empresa.

Certamente houve algum problema na remessa do question&rio até
Sua empresa ou este ndo chegou até a pessoa indicada e, por i1sso, estamos
novamente enviando o questionario com envelope ja postado que pedimos
gue sgja devidamente preenchido e retornado com a maxima urgéncia (se
possivel até o dia 02/12/99).

Salientamos que sua colaboracdo através do envio do
questionario totalmente preenchido é indispensavel para a realizacao
desse estudo.

Certos de sua compreensao e colaboracdo para o desenvolvimento da
pesguisa cientifica em nosso pais, agradecemos anteci padamente.

Prof. Claudio Hoffmann Sampaio
CEPA/PPGA/UFRGS
chsampaio@adm.ufrgs.br
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