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RESUMO

A necessidade de adocéo de agOes de marketing como integrantes das estratégias maiores
das empresas encontra grande respaldo na literatura de administracdo. Estudos recentes
demonstram que a prética de acbes de marketing e, em particular, a opcéo estratégica da
orientacdo para 0 mercado, esta associada a performances empresariais superiores, satisfacéo
e comprometimento dos funcionarios. No Brasil, € crescente 0 nimero de estudos académicos
gue exploram o tema da orientacdo para o mercado, contribuindo para a verificacdo de sua
aplicabilidade em paises outros que os Estados Unidos, sua origem. Esses trabalhos tém
contribuido para ampliar a implementacdo dos conceitos de marketing nas organizagdes
brasileiras. Esta pesquisa aborda a verificagdo da existéncia de elementos que apontem uma
orientacdo0 para 0 mercado na Refinaria de Petrdleo REFAP SA., que tem a Petroleo
Brasileiro S.A. — Petrobras — como sua principal acionista. Para a sua execucdo foi utilizada
metodologia do tipo exploratoria e qualitativa, adotando-se um roteiro de entrevistas baseado
no questionario elaborado pelos autores americanos Kohli, Jaworski e Kumar, a escala
MARKOR. Através dessa escala, foram feitas entrevistas com representantes dos principais
niveis gerenciais da refinaria, para investigar a existéncia de elementos ligados a Geracéo e
Disseminacdo da Inteligéncia de Mercado, bem como as respostas da refinaria a inteligéncia
gerada. Foram realizadas 21 entrevistas, envolvendo o Diretor-Presidente da empresa, todos
os diretores, diversos gerentes e um coordenador de turno, entre 0s meses de janeiro e margo
de 2002. As respostas obtidas revelam a existéncia de elementos que apontam para uma
orientacdo para o mercado, sem contudo ter sido observada uma opcéo estratégica especifica
da empresa dentro dessa area do marketing.



ABSTRACT

The adoption of a market orientation, as a strategic option for an organization, is regarded
as having a direct positive effect on business performance and higher satisfaction and
commitment of employees. There has been an increasing number of academic studies in
Brazil, related to the market orientation issue, helping verifying the applicability of this kind
of orientation in other countries than the United States, where it was first developed, as well
as helping to increase the adoption of the marketing concept among Brazilian companies.
This research verifies the existence of elements that show a tendency of an market orientation
in the oil plant REFAP S.A., which has the state oil company PETROBRAS S.A. asits major
shareholder. The objective was accomplished by means of an exploratory and qualitative
methodology, adopting the Market Orientation Scdle — MARKOR — from the American
authors Kohli, Jaworski e Kumar. In depth interviews were conducted with most of the major
managers of the refinery, in order to identify the existence of elements pertaining to a Market
Intelligence Generation and Dissemination, as well as the Response of the company to this
intelligence. There were done 21 interviews, with the President of the company, all Directors,
many medium level managers and one shift coordinator, between January and March of 2002.
Responses show the existence of elements leading to a tendency of a market orientation in the
refinery, although a specific strategic option of this kind of orientation could not be identified.



INTRODUCAO

As relaghes entre as empresas atuando em ambientes @mpetitivos sGo marcadas por
necessidades crescentes de inovagdo e diferenciacdo. A adocdo de estratégias de marketing,
como forma de garantir um diferencial competitivo para essas empresas, constitui-se em fator
vital para sua sobrevivéncia.

A literatura menciona que, nessa era de crescente turbuléncia dos mercados, bem
como de intensificagdo da concorréncia, orientar-se para 0 mercado tornouse 0Opcao
estratégica obrigatéria. Segundo Day (2001, p.11) “... somente com qualificagbes superiores
para compreender, atrair e reter clientes as empresas podem criar estratégias que irdo oferecer
aos clientes valor mais elevado e manté-los alinhados com as mutaveis exigéncias do

mercado”.

Particularmente no cen&rio brasileiro da industria de petrdleo, as relagcbes comerciais
entre as empresas foram consideravel mente alteradas, apds mudancas estruturais ocorridas no

final dos anos 90, em consonancia a novas préticas e tendéncias que passaram a regular as
relacOes nesse setor.

A empresa Petrobras foi, desde sua criagdo em 1953, através da Lei Federal rf 2.004, a
responsavel pela execucdo do monopdlio da Unido nas atividades de pesquisa, perfuracéo,
producdo, transporte e refino de petréleo e seus derivados no territorio nacional. Essa situacéo
durou até 1995, quarndo modificacdes na Constituicao brasileira deram lugar a criacéo de uma
agéncia reguladora dessas atividades. A partir entdo do ano de 1997, através da Lei Federal rf

9.478, a chamada Agéncia Nacional do Petr6leo — ANP — passa a ser a executora do
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monopdlio. A Petrobras, desde entdo, passou a se submeter as regras e movimentos do
mercado competitivo e necessita, nesses novos tempos, despender atencéo especial aos seus

clientes e concorrentes.

Nesse novo ambiente de negdcios, a estratégia de marketing da empresa deverd assumir
grande importancia frente a propria estratégia empresarial. Uma eventual andlise dessa
estratégia podera contribuir para auxiliar a empresa no diagndstico do quéo focadas estéo suas

acOes visando ao mercado.

A refinaria Alberto Pasqualini, originamente uma das 11 refinarias brasileiras da
Petrobras, localizada em Canoas — RS, foi a primeira das unidades da empresa a ser submetida
a politica de parceria com a iniciativa privada. A partir de 2/01/2001 sua composicao
societéria foi aterada, passando a estatal brasileira a contar com 70% de suas acles e a

empresa petrolifera espanhola Repsol com 0s restantes 30%.

Os clientes da REFAP SA., a maior refinaria de petrdleo do RS, sGo as empresas
distribuidoras de derivados de petroleo no estado e parte do estado de Santa Catarina.
Algumas dessas empresas sd0 a BR Distribuidora, uma das empresas do grupo Petrobras, bem
como as distribuidoras de derivados de petroleo Shell, Esso, Texaco, Ipiranga e outras
distribuidoras menores. A REFAP S.A. também vende nafta petroguimica diretamente para a

Copesul, insumo esse fundamental para toda a cadeia de derivados petroquimicos.

A presente pesquisa visou a identificagdo da existéncia de elementos que apontassem uma
tendéncia de orientacdo para 0 mercado na refinaria de petrdleo REFAP SA., dada a
importancia dessa opcdo estratégica para as empresas ho mercado competitivo (KOHLI;
JAWORSKI, 1990).

Este estudo é composto da seguinte forma Introducdo do estudo; capitulo 1 -
Delimitagdo do Tema, baseada na literatura especializada e a definicdo do problema de
pesquisa; capitulo 2 - Objetivos da pesquisa; capitulo 3 - Base Tedrica, onde é feita uma
revisdo da literatura de marketing e, mais especificamente, da &rea de Orientagdo para o
Mercado; capitulo 4 - Método, no qual € descrito o tipo de pesguisa adotado, a forma de
coleta de dados e as andlises feitas; e capitulo 5 - Andlise das Entrevistas, com as respostas
selecionadas e analisadas individualmente, dentro de cada uma das componentes de

orientagcdo para 0 mercado. Por fim, sdo apresentadas as Conclusdes, Implicagbes Gerenciais,
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Implicagbes Académicas, Limitagdes do Estudo, as Referéncias e um Glossério dos termos e

siglas usuais da indUstria do petrdl eo.



1 DELIMITACAO DO TEMA E DEFINICAO DO PROBLEMA

Este capitulo visa a delimitar o tema Orientacdo para 0 Mercado neste trabalho, bem
como definir o problema de pesquisa referente arefinaria REFAP S.A.

Segundo Day (2001, p.11), aforca de uma organizagdo orientada para 0 mercado pode ser
vista no “... sucesso de empresas que tém mantido um relacionamento mais qualificado com
os clientes para obter vantagem sobre os rivais’, por outro lado “... a incapacidade para
adequar a organizagdo a0 mercado pode, em pouco tempo, corroer o desempenho

competitivo”.

Ainda, de acordo com Day (2001, p.13),

... embora se orientar para 0 mercado ainda seja uma tarefa dificil, o caminho
para melhorar nunca foi mais claro (...) avancos em tecnologias de rede —
inclusive a Internet, intranets e extranets — tém criado rovas oportunidades
para se desenvolver mais depressa uma organizagcdo orientada para o
mercado, colher e disseminar informagdes com eficiéncia e desenvolver
relacionamentos com clientes.

As recentes mudancas ocorridas no cenério nacional da industria do petréleo produziram
alteracOes radicais na estruturacdo desse setor da economia brasileira. Particularmente nos
segmentos de refino, importacdo, transporte e comercializacdo de derivados de petrdleo, a
desregulamentacdo, consequiéncia direta da quebra do monopdlio estatal nessas atividades,

determinou modificacfes que redefiniram as relacbes comerciais entre as empresas no Brasil
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a partir de entdo. Antes fechada para o mercado, a Petrobras, produtora e importadora de
petréleo e seus derivados, necessita reorientar suas atividades, diante do novo ambiente de

negécios em que diferentes tipos de demandas e adversidades estdo presentes.

Muito embora a competicdo interna no pais ja existisse no segmento da distribuicéo de
derivados de petréleo, com o advento da desregulamentacdo do setor, essa competicao passou
aatingir os demais segmentos dessa industria e, muito em breve, passara a ocorrer plenamente
de acordo com as mesmas bases praticadas globalmente. Como consequéncia dessas
modificacles, verificouse que as antigas formas de organizagao e visdes empresariais, que de
certa forma espelhavam a realidade da empresa, careceram de revisdo a luz das novas

demandas que uma economia de mercado apresenta.

Apoés tantos anos, responsavel por executar o monopdlio da Uni&o na area do petrdleo,
verificourse que a fata de competicdo contribuiu para que a empresa estabelecesse uma
visdo de neglcios mais centrada nos proprios processos internos, tempos em que a empresa
focourse mais no produto do que no cliente WRIGHT, PEARCE, BUSBIN, 1997, p.32).
Essa situagdo parece ter sido acentuada por  caracteristicas de forte verticalizagcdo
organizacional, bem como a constante preocupacdo com o desenvolvimento e a melhoria da

tecnologia da producéo e refino do petrol eo.

Nesse periodo, os diferentes setores operacionais de cada refinaria, de certa forma
espelhando o que ocorria em nivel corporativo, desempenhavam suas fungdes visando a
atender as demandas de suas insténcias hierarquicamente superiores. Dessa forma, as
refinarias estavam fechadas em s mesmas, sem uma melhor identificagdo do mercado e das

reai s necess dades de seus clientes.

Apdbs a mudanca da legidacdo, a Petrobras deixa de ser a executora do monopdlio e
torna-se uma empresa competindo em livre mercado. Esse marco determina a necessidade de
uma nova Vvisdo de negocios, que beneficie a criacdo de valor para os clientes, bem como
atencdo as demais varidveis presentes no ambiente de negdcios.

Passados ja alguns anos dessas mudancgas, parece interessante verificar-se de que forma a
empresa esta se organizando para lidar no ambiente competitivo. Principalmente observar os
necessarios cuidados da empresa em tratar seus clientes, sem, contudo, descuidar-se dos

demais fatores presentes nos mercados em que participa. Propde-se, entdo, a seguinte
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investigacdo, sob a forma de problema de pesquisa: existem elementos que apontem uma

tendéncia de orientacéo para o mercado na Refinaria REFAP S.A.?



2 OBJETIVOS

De acordo com o0s pressupostos definidos, esta pesquisa visa a atingir aos seguintes
objetivos:

21 OBJETIVO GERAL

Verificar e analisar a existéncia de elementos que apontem uma tendéncia de orientagéo
para 0 mercado na Refinaria REFAP S.A.

22 OBJETIVOSESPECIFICOS

Verificar de que maneira ocorrem 0s seguintes el ementos:
- Geragdo de Inteligéncia de Mercado;
- Disseminacéo de Inteligéncia de Mercado;

- Resposta a Inteligéncia de Mercado.



3 BASE TEORICA

Neste capitulo sdo abordados aspectos tedricos, relacionados ao tema e ao problema de
pesquisa em questdo. E feita uma descricio do marketing, desde sua origem, passando-se
pelas mudancas da década de 1990, concluindo-se com uma proposta de agenda para o futuro.
A seguir é introduzido o tema orientacdo para 0 mercado, apresentando-se, na seqiiéncia, 0s
conceitos dos principais autores nessa area do marketing. Concluindo o capitulo, sdo

comentadas as recentes pesquisas feitas, no Brasil, na &rea de orientacdo para 0 mercado.

31 MARKETING

3.1.1 Histérico

No inicio dos anos 1900, a sociedade americana experimentou um crescimento
considerdvel em sua industrializac8o, tamanho da populagdo, educacdo, salarios, criacéo de
novos produtos. Valores sociais exaltavam o sucesso financeiro. Novos cendrios alargavam-se
e ofereciam oportunidades ilimitadas para a iniciativa e ainovacdo (BARTELS, 1988). Nesse
contexto, nasciam as primeiras raizes do marketing, nas universidades do meio-oeste
americano, em que um forte envolvimento com o setor rural criou uma preocupagao com 0s
mercados e processos agricolas pelos quais 0s produtos eram trazidos para 0 mercado e os
precos determinados (WEBSTER, 1992).

Essas universidades apresentaram os primeiros trabalhos na &rea de marketing nos anos
1900 e 1910 (BARTELS, 1988). Em 1914, a American Economic Association publicava, pela
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primeira vez, um artigo de marketing, intitulado “Market Distribution” e, em 1915, foi criada

a American Marketing Association, uma das pioneiras associagdes dedicadas ao marketing
(BARTELS, 1988). Mais tarde, em 1930, foi organizada a American Marketing Society,
representando o interesse dos “préticos’ em marketing. A AMS publicou, em 1934, o

American Marketing Journal, que se tornou, em 1935, a National Marketing Review e, em
1936, 0 Journal of Marketing. Em 1961, foi fundado o Marketing Science Institute — MSI —

como um repositorio de idéias, sem fins lucrativos, com fundos também advindos de

corporagies, para encorgjar a pesquisa académica, gjudando no tratamento dos problemas
mais importantes enfrentados pela disciplina de marketing (DESHPANDE, 1999).

NaFigura 1, aseguir, sd0 apresentados 0s estagios de desenvolvimento do pensamento de
marketing segundo Bartels (1988).

Periodo

Descricao

1900-1910

Periodo da Descoberta . Os primeiros professores de marketing procuravam fatos a
respeito do negdcio da distribuicdo. Foi tomada emprestada teoria da economia
relacionada a distribuicdo, comércio mundial e mercados commodity. Ocorre 0
nascimento do “marketing” e um nome é dado a ele.

1910-1920

Periodo da Conceituacdo. Muitos conceitos de marketing sfo desenvolvidos.
Conceitos sdo classificados e termos s8o definidos.

1920-1930

Periodo da Integracéo. Principios de marketing sdo postulados e o corpo gera de
pensamento é integrado pela primeira vez.

1930-1940

Periodo de Desenvolvimento. Areas especializadas do marketing continuam a ser
desenvolvidas, hipoteses sdo verificadas e quantificadas e algumas abordagens novas
a explanacdo de marketing séo adotadas.

1940-1950

Periodo de Reavaliacdo. O conceito e a tradicional explanacdo de marketing séo
reavaliados em termos das novas necessidades para 0 conhecimento de marketing.
Os aspectos cientificos da disciplina sdo considerados.

1950-1960

Periodo do Renascimento. Abordagens tradicionais do estudo de marketing sdo
suplantadas por uma crescente énfase em tomada de decisdes gerenciais, 0s aspectos
sociais do marketing e andises quantitativas do marketing. Muitos conceitos novos
s80 introduzidos no marketing, alguns tomados emprestados do campo da
administracéo e de outras ciéncias sociais.

1960-1970

Periodo da Diferenciacio. A medida que o pensamento e marketing se expande,
novos conceitos assumem substancial identidade como componentes de toda a
estrutura de pensamento. Entre eles se encontram o gerenciaismo, holismo,
ambientalismo, sistemas e internacionalismo.

1970

Periodo de Socializacdo. Temas sociais e 0 marketing tornam-se mais importantes a
medida que a influéncia ndo da sociedade sobre o marketing, mas do marketing
sobre a sociedade torna-se um foco de interesse.

Figural - Estagios de Desenvolvimento do Pensamento de Marketing

Fonte: Bartels (1988, p.30-31). Livre tradugdo do autor.
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3.1.2 O Conceito de Marketing

O conceito de marketing recebeu articulacgo formal através dos escritos de McKitterick,
em 1957, Felton, em 1959 e Keith, em 1960 (WRENN, 1997).

Conforme Deshpandé e Webster (1989, p.3):

... Quando Drucker (1954) articulou o conceito de marketing, €le notou que
o marketing ndo é uma fungdo gerencial separada mas 0 negdcio como um
todo, visto sob o ponto de vista do consumidor. Em outras paavras o
conceito de marketing define uma cultura organizaciona distinta, um
conjunto fundamenta de crencas e valores que colocam o consumidor no
centro do pensamento da firma sobre estratégia e operacoes.

Quanto a Drucker, ainda, afirmava que “criar um consumidor satisfeito” era a Unica

definicéo valida para os propositos de um negoécio (apud DAY, 1994, p.37).

Kohli e Jaworski (1990, p.1), citando Barsksdale e Darden (1971) e McNamara (1972),
afirmaram que “... o conceito de marketing é essencialmente a filosofia de um negdcio, um

ideal ou o estabelecimento de uma politica’.

Uma definicdo para o termo marketing, segundo Kotler (2000, p.30): “... Marketing € um
processo socia por meio do qual pessoas e grupos de pessoas obtém aquilo de que necessitam
e 0 gque desgjam com a criacdo, oferta e livre negociacdo de produtos e servigos de valor com
outros’. O objetivo do marketing, conforme o autor, citando Drucker (1973): “... é tornar a
venda supérflua (...) a meta é conhecer e compreender t&o bem o cliente que o produto ou
servico se adapte a ele e se venda por si s0. O ideal é que o marketing deixe o cliente pronto
para comprar. A partir dai, basta tornar o produto ou o servico disponivel” (KOTLER, 2000,
p.30).

3.1.3 Evolugdo do Marketing

O marketing acompanhou a sociedade americana ao longo de suas grandes
transformacdes, principalmente quando do elevado crescimento econdmico e das mudangas

nas relagbes sociais. De acordo com Kotler (1998, p.48), o marketing
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... foi inicialmente criado como uma subdivisdo da disciplina de economia,
devoto ao estudo dos canais de distribuicdo. Mais tarde tornou-se uma
disciplina da administragdo voltada a proporcionar 0 aumento de vendas.
Mais recentemente assumiu caracteristicas de uma ciéncia comportamental,
preocupada em entender os sistemas comprador-vendedor envolvidos no
negocio de bens e servigos.

Ainda, em consonancia com o autor (KOTLER, 1998, p.48),

... 0 foco do marketing deslocou-se correspondentemente ao longo dos anos
(...) evoluiu para o foco em commodities (produtos agropecuérios, minérios,
bens manufaturados, servicos), foco institucional (produtos, distribuidores,
vargistas, agentes de vendas), foco funciona (compras, vendas, promocéo,
transporte, estoques, prego), um foco gerencid (andise, plangamento,
organizacdo, controle) e um foco socid (eficiéncia do mercado, qualidade do
produto, impacto socid).

Em artigo publicado por ocasido do ‘diamond jubilee” do Journal of Marketing, Kerin
(1996, p.7) apresenta um relato das principais fungbes desempenhadas pelo marketing,
publicadas nesse periédico ao longo dos Ultimos 60 anos. Marketing como Economia
Aplicada (1936-1945), Marketing como uma Atividade Gerencial (1946-1955), Marketing
como uma Ciéncia Quantitativa (1956-1965), Marketing como uma Ciéncia Comportamental
(1966-1975), Marketing como uma Ciéncia da Decisao (1976-1985), Marketing como uma
Ciéncia Integradora (1986-1995).

Entre os anos 1986-1995, segundo Kerin (1996, p.8), muitos foram os temas abordados:
() em Marketing Estratégico: fontes de vantagem competitiva sustentavel, implementacdo da
estratégia empresarial, modelando estratégia empresarial competitiva; (b) em Administracéo
de Marketing: efetividade de vendas, relacbes preco-qualidade-valor, marketing de
relacionamento, relagdes de troca just-in-time, controle de marketing, comunicagdes no canal
de marketing, processos de projeto e inovacdo de produto; trabalhos a respeito de; (c) efeitos
da concorréncia na difusdo de tecnologia; (d) conhecimento de marketing e tecnologia como
ativos competitivos; (€) o papel da confianca nas relagdes comprador-vendedor e ambientes
de servicos; (€) o uso de informagbes de marketing e aprendizagem por organizacoes. Por fim,
0s pioneiros esforgos para elucidar os conceitos de orientagcéo para o mercado, brand equity e

gualidade de servicos.
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3.1.4 O Marketing Hoje

Homburg, Worman e Jensen (2000) citam Achrol (1991), Webster (1992, 1997), George,
Freeling e Court (1994), Cravens (1995), Doyle (1995) Berthon, Hulbert e Fitt (1997) e Day
(1997), e afirmam que a producdo literaria da década de 1990 identificou a ocorréncia de

significativas mudancas no marketing, além de apresentar reflexos para o futuro.

Homburg, Worman e Jensen (2000) referenciam aos autores Achrol (1991); George,
Freeling e Court (1994), Day (1997), Montgomery e Webster (1997) quando estabel ecem que
os limites funcionais estédo perdendo forca e as empresas cada vez mais realizando suas
atividades através de equipes interfuncionais. Segundo estudos de varios autores, Homburg,
Worman e Jensen (2000) selecionam as causas do crescimento do trabalho em equipe como
sendo: a necessidade de criar conhecimento dentro da empresa conforme Sinkula (1994) e
Slater e Narver (1995); compartilhar informagdes através de departamentos de acordo com
Jaworski e Kohli (1993) e Narver e Slater (1990); e responder mais rapidamente as mudancas

no mercado em consonancia com Achrol (1997) e Grifin (1997).

Para os autores, outro tema importante sdo, citando Achrol (1997), Day (1997) e Walker
(1997), as relacdes e aliangas com parceiros externos. Segundo Homburg, Worman e Jensen
(2000), uma das consequiéncias para a organizacéo de marketing, decorréncia da maior énfase
dada as relacles externas, € que se tornou comum para empregados de areas mais funcionais
interagir com parceiros externos. 1sso, ressaltam os autores fazendo referéncia aos estudos de
Achrol (1991) e Day (1997), em muitos casos, retirou a primazia do marketing como area

preferencial de contato parainterpretar o mercado.

Os fatores organizacionais intangivels, 0s quais podem prover uma base para a vantagem
competitiva sustentavel, sdo abordados em estudos de diversos autores, como: orientacdo para
0 mercado, de Hunt e Morgan (1995); aprendizado organizacional, de Sinkula (1994), Slater e
Narver (1995); e as capacidades de sentir o mercado, de Day (1994), como destacam
Homburg, Worman e Jensen (2000). Os reflexos organizacionais desse foco em fatores
intangivels sdo: estruturas, mecanismos de coordenacdo e culturas precisam ser desenvolvidas
para encorgar a flexibilidade, adaptabilidade e o compartilhamento interdepartamental de
informacdo (HOMBURG; WORMAN; JENSEN, 2000).
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3.1.5 Agendaparao futuro

Em 1999, Deshpandé (p.166) aborda a questdo da “... marginalizacdo da disciplina’,

congtituindo a preocupacdo dos profissionais de marketing no fina do milénio. Segundo
Lehmann (apud DESHPANDE, 1999, p.166) “... 0 marketing perde controle das agendas

importantes de pesguisa (...) e torna-se simplesmente um implementador dos 4Ps (...)

essenciamente o departamento dos cupons de descontos e ofertas especiais’.

Como forma de atacar o problema, Deshpandé (1999) propde uma melhor compreensao

do que chama de 4Cs como forma de explicar o que tem sido feito até entdo, bem como suas

implicacdes para o futuro do marketing.

Foco Multidisciplinar — aborda as muitas influencias que tem o marketing da
matemética, estatistica, economia e pesquisa de operacdes: psicologia, sociologia e,
mais recentemente, antropologia. Para o autor, ao invés de reduzir suas ligacOes
cruzadas com essas areas do conhecimento, ele deve expandi-las para disciplinas que
proporcionem construtos mais ricos, modelos e tecnologias. Folclore, teatro,
sociobiologia e poesia sGo campos que podem prover novas formas de entender como
0s mercados se desenvolvem, como os clientes percebem estratégias para reté-los e

como a Internet coloca juntas comunidades de consumidores (DESHPANDE, 1999).

Foco Multicultural — a importancia dessa abordagem deve-se ao fato dos problemas
mais interessantes de marketing serem globais, e ndo locais. Um exemplo séo as
empresas multinacionais, as quais tém interesse em assuntos que envolvem outros
paises, outras culturas, embora pouco enfoque tem havido na generalizacdo dos
conceitos de marketing, modelos e teorias para paises outros que ndo os Estados
Unidos ou paises ndo-ocidentais, mais ainda quando esses conceitos podem ndo ser
apropriados para mercados emergentes ou economias em transicdo (DESHPANDE,
1999).

Foco Multifuncional — os profissionais de marketing observam que as empresas tém
desenvolvido processos, mecanismos de tomada de decisdo e estruturas
organizacionais multifuncionais. O desenvolvimento de novos produtos tem sido feito
por equipes multifuncionais. Os problemas das empresas ndo estdo ligados, a priori, a

nenhum tipo de funcdo especifica. Cabe, portanto, aos profissionais de marketing
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complementar sua perspectiva funcional com aguelas de outras &reas (DESHPANDE,
1999).

- Foco Centrado no Cliente - o autor aborda a questédo da centralidade do cliente,
segundo o qual, indiferentemente de serem as empresas com ou sem fins lucrativos, os
profissionais de marketing, ao abordarem questfes ligadas a ciéncia do marketing ou
comportamento do consumidor relativas as empresas ou a competicdo, eles estardo, ao
fim, enggados em uma conversacdo a respeito da centralidade do cliente
(DESHPANDE, 1999). Conforme mostra a Figura 2, um foco centrado no cliente
também gjuda a integrar os outros trés Cs das disciplinas, culturas e fun¢bes em um

unico campo de investigagéo intelectual .

Disciplinas

Cultura

Funcoes

Figura2 - Ampliando o Alvo de I nvestigacéo

Fonte: Deshpandé (1999, p.167). Livre traducdo do autor.

Um novo paradigma, segundo Webster (2002, p.23), refere-se a tensdo que existe entre a

visdo tradicional e a hova visdo da administragdo de marketing. O autor afirma que
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... a nova visdo do marketing tem foco no cliente (e nd em produtos),
respostas e capacidades organizacionais (e ndo controle), marketing como
processos (e ndo fungbes), valor do consumidor (e ndo os 4Ps),
relacionamentos (e ndo transagdes), organizagOes ligadas em redes (e néo
burocracias) e multiplos motivos para a compra (e ndo apenas prego).

32 ORIENTACAO PARA O MERCADO

O final da década de 1980 e a primeira metade da década de 90 destacaram-se pelo
surgimento de um certo niUmero de estudos empiricos e conceituais, 0s quais descreveram

mais claramente 0 que € orientacdo para 0 mercado e o que ela consiste (DAY, 1994).

Em artigo publicado em 1990, no Journal of Marketing, os autores Narver e Slater (1990,
p.20) afirmam que

... uma empresa que aumente sua orientagdo para 0 mercado melhorara sua

performance de mercado (...) ajulgar-se pela atencéo dada a ela por préaticos

e académicos em palestras, livros-texto e artigos cientificos, orientagdo para
0 mercado € o coracdo da moderna estratégia e gerenciamento de marketing.

Afirmam Narver e Slater (1990), citando Aaker (1988); Kohli e Jaworski (1990); Kotler
(1984); Kotler e Andreasen (1987); Peters e Austin (1985); Peters e Waterman (1982);
Shapiro, (1988); Webster (1988), que “... orientacdo para 0 mercado € a cultura da
organizacdo que mais efetiva e eficientemente cria os comportamentos necess&rios para a
criacdo de valor superior para os clientes e, portanto, performance superior continua para o
negdcio” (NARVER, SLATER, 1990, p.21).

Os autores fazem referéncia, ainda, a Aaker (1989) e Porter (1985), ao afirmarem que “...
para uma organizacdo atingir, de forma consistente, performance superior a média, ela deve
criar uma vantagem competitiva superior (...) ou sgja, criar um valor superior sustentével para
seus consumidores’, e complementam “... uma empresa orientada para 0 mercado examina
continuamente fontes alternativas de vantagens competitivas superiores, para ver como isso
pode ser mais efetivo em criar valor superior sustentdvel para os clientes atuais e futuros
clientes-alvo” (NARVER, SLATER, 1990, p.21).

Kohli e Jaworski (1990, p.6) definem que: “... Orientacdo para 0 mercado € a geracao,

para toda a empresa, de inteligéncia de mercado, relativas as atuais e futuras necessidades dos
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clientes, sua disseminacao através dos departamentos e as respostas de toda a organizacéo a

essainteligéncia’.

Em outro estudo, Jaworski e Kohli (1993, p.53) afirmam que: “... Porque as necessidades
e expectativas dos clientes evoluem ao longo do tempo, fornecer produtos e servicos de ata
gualidade, de uma forma consistente, requer continuo acompanhamento e respostas as
necessi dades mutantes do mercado”.

Nessa perspectiva, Day (1994, p.37) infere que “... as empresas melhor aparelhadas a
responder aos requisitos do mercado e antecipar condi¢fes de mudanga sdo provaveis de

aproveitar vantagens competitivas e lucratividade superior no longo prazo”.

Em suas referéncias aos trabalhos publicados até 1994, este autor comenta 0s principais
feitos da orientagéo para o mercado (DAY, 1994, p.37):

... (8 um conjunto de crengas que coloca o interesse do consumidor em
primeiro lugar (Deshpandé, Farley, Webster, 1993), (b) a habilidade da
organizagdo em gerar, disseminar e utilizar informagbes superiores sobre
clientes e concorrentes (Kohli, Jaworski, 1990), (c) a aplicagdo coordenada
de recursos interfuncionais para a criagdo de valor superior para o cliente
(Narver, Slater, 1990).

Day (1994) acrescenta, conforme estudos de Narver e Slater (1990); Jaworski e Kohli
(1992); Ruekert (1992) e Deshpandé, Farley e Webster (1993), que “... um modesto, mas
crescente corpo de evidéncias empiricas, suportam a proposicdo de que a orientacdo para o

mercado esta positivamente associada a performance superior” (DAY, 1994, p.37).

Em 1994, os autores Slater e Narver citam a orientacdo para o mercado como tendo
ocupado o centro da teoria e prética da estratégia de marketing nas trés décadas anteriores
(NES, 1994). No ano seguinte, em outro artigo publicado no Journal of Marketing, os autores
acrescentam “...uma orientacdo para o mercado € valiosa porque ela foca a organizacéo em ()
continuamente coletar informagdes sobre as necessidades dos clientes-alvo e capacidades dos
concorrentes e (b) utilizando informacdo, criar continuamente valor superior para 0
consumidor” (SLATER, NARVER, 1995, p.63).

O termo orientacdo para 0 mercado assume outra caracteristica na década de 90.
Conforme Toaldo (1997, p.21)
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(...) é perceptivel a distincdo do uso da expressdo ‘orientagdo para 0
mercado’, em relacdo aquele dos anos 60 e 70. Nestes Ultimos, orientacéo
para 0 mercado era sinbnimo de orientagdo para o consumidor, Unica e
exclusvamente. No final da década de 80 e nos anos 90 ja se visudiza a
preocupacd com outras varidveis de mercado, como, por exemplo, a
concorréncia, significando que a empresa que se diz voltada para o exterior
deve determinar suas aces baseando-se, ndo somente no comportamento do
seu mercado consumidor, como, também, nas atitudes de seus concorrentes,
intermediérios, fornecedores e outros elementos que compdem o ambiente
externo a organizacdo, mais precisamente, na sua interferéncia no processo
de escolha do cliente.

A seguir, sd0 apresentados 0s principais construtos de orientagdo para 0 mercado,
selecionados da bibliografia pesquisada.

3.2.1 Modeo de Orientacdo para o Mercado segundo Kohli e Jawor ski

Para os autores Kohli e Jaworski (1990, p.1), o termo “orientagdo para 0 mercado”
significa a implementacdo do conceito de marketing, ou sgja, “... uma organizagdo orientada

para o mercado é aguela cujas acbes sdo consistentes com o conceito de marketing”.

Em artigo publicado em 1990, Kohli e Jaworski trabalharam no construto de orientacdo
para o mercado, através de releituras dos escritos feitos até entdo nessa area, bem como em
entrevistas de campo feitas em empresas americanas, objetivando construir teoria sobre o
assunto. Na visdo dos autores, orientacdo para 0 mercado refere-se a geracéo, disseminacédo e

resposta a inteligéncia de mercado.

A Geracao de Inteligéncia, confundindo-se praticamente com o conceito de Inteligéncia
de Mercado em s, para Kohli e Jaworski (1990, p.4):

... 6um conceito mais amplo do que as necessidades e desgjos verbalizados
dos clientes, na qua se inclui uma andise dos fatores exdgenos que
influenciam essas necessidades e preferéncias (...) inclui o monitoramento de
fatores tais como regulagbes governamentais, tecnologia, competidores e
outras forcas que influenciam as necessidades e preferéncias dos clientes (...)
envolve uma andlise das mudancas nas condic¢des das industrias dos clientes
€ seus impactos nas necessidades e desgjos dos mesmos.
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Ainda, alertam, estes autores, para “... a importancia de monitorar as acfes da
concorréncia e como isso pode afetar a preferéncia dos clientes’ (KOHLI, JAWORSKI,

1990, p.4).

Disseminacao de Inteligéncia de Mercado, segundo as conclusdes chegadas na pesquisa
de campo, os autores apontam que “... para uma organizacdo adaptar-se as necessidades do
mercado a inteligéncia de mercado precisa ser comunicada, disseminada e, quem sabe até
vendida para departamentos e funcionarios importantes na organizagdo” (KOHLI,
JAWORSKI, 1990, p.5). Kohli e Jaworski (1990) apresentam alguns exemplos disso, citando
Levitt (1969), como sendo: “...0 desenvolvimento e circulacdo de periddicos para facilitar a
disseminagdo da inteligéncia de mercado” e “.. gerentes de marketing educando e
comunicando-se com gerentes de outras areas da empresa’” (KOHLI, JAWORSKI, 1990, p.5).
Os autores, ainda, afirmam que “... a atividade mais importante dos profissionais de marketing
€ avenda dentro da propriafirma” (KOHLI, JAWORSKI, 1990, p.5).

Resposta a Inteligéncia de Mercado é a capacidade da empresa em dar respostas as
necessidades dos clientes, apontadas nas etapas anteriores, “... virtualmente todos os
departamentos — ndo apenas o marketing — participam nas respostas as tendéncias do mercado

em uma organizagdo orientada para o mercado” (KOHLI, JAWORSKI, 1990, p.6).

Em 1993, Jaworski e Kohli investigam por que algumas organizacfes sdo mais orientadas
para 0 mercado do que outras, quais os efeitos que uma orientacdo para 0 mercado tem para
0os empregados e para a performance de uma empresa, bem como os provaveis efeitos
moderadores de certos fatores do mercado na relacdo orientacdo para 0 mercado e
performance empresarial. Ao tratarem dos “antecedentes e consequiéncias’ de uma orientagdo
para 0 mercado, os autores abordam questdes ligadas ao papel da alta administracdo, a
dindmica das relagdes interdepartamentais e aos sistemas organizacionais das empresas como

determinantes da orientacéo para 0 mercado de determinada empresa.

A Figura 3 apresenta os construtos chave considerados pel os autores nesse estudo.
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Figura 3 - Antecedentes e Conseqiiéncias da Orientac&o para o Mercado

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

As Figuras 4 e 5 apresentam as descobertas feitas por estes autores durante uma pesquisa

realizada para esse trabaho nos Estados Unidos, bem como as implicagbes gerenciais

sugeridas.
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Aversio da alta
administracdo ao risco

A aversdo da alta administracdo ao risco parece ndo afetar a
geracao e a disseminacgdo da inteligéncia de mercado, mas parece
ter um efeito negativo na resposta da organizacéo.

As descobertas suportam as expectativas iniciais de que
responder aos desenvolvimentos do mercado envolve agum
risco, e que se a alta administracdo néo esta disposta a correr tais
riscos, a organizacdo € menos provavel de responder as
necess dades mutantes dos clientes.(p.63)

Conflito Inter departamental

Conflito interdepartamental, conforme o esperado, parece inibir
a disseminacdo de inteligéncia, assim como as respostas da
organizagao. (p.63)

Conexao

Resultados de ambas as amostragens sugerem que a conexao
entre departamentos promove a orientacdo para o mercado. Os
resultados da amostra Il sugerem que a conexdo facilita a
disseminacdo de inteligéncia dentro da organizagéo,
favorecendo, portanto, a orientacdo para 0 mercado.
Curiosamente, conforme os resultados da amostra |, conexdo
parece ndo estar relacionada com disseminagdo de inteligéncia,
embora estgja relacionada a orientacéo para 0 mercado de uma
forma geral. Esses resultados indicam a necessidade de pesquisa
adiciona para examinar a ligagdo entre conexdo e orientagcéo
para 0 mercado.(p.63)

Avaliacéo e Recompensa

Organizacdes que recompensam seus empregados baseadas em
fatores como satisfacdo dos clientes, construcdo de
relacionamentos com os clientes e outras tendem a ser mais
orientadas a0 mercado. Os sistemas de recompensa considerados
“corretos’ parecem facilitar todas as trés componentes de
orientacao para 0 mercado.(p.63)

Centralizacéo

Os resultados de ambas as amostras sugerem que a centralizacéo
da tomada de decisdes serve como barreira a uma orientagdo
para o mercado.(p.63)

Formalizacéo

De forma contraria as hipoteses, formalizacdo ndo parece estar
relacionada com orientagdo para o mercado. Em outras palavras,
se bem formuladas, as regras podem facilitar, a0 invés de
prejudicar uma orientacdo para 0 mercado.(p.63)

Departamentacéo

Similarmente, a auséncia de relagdo entre departamentacéo e
orientacd0 para 0 mercado sugere que O numero de
departamentos € menos importante do que a conexéo e o nivel de
conflito entre departamentos.(p.63)

Figura4 - Conclusdes- Jawor ski e Kohli — 1993

Fonte: Jaworski e Kohli (1993, p.62-64). Livre traducdo do autor.
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Continuacéo da Figura4 - Conclusdes - Jaworski e Kohli — 1993

Relacéo entre Orientacdo
para o Mercado e
Performance Empresarial

Uma orientacdo para 0 mercado parece estar significativamente
relacionada a performance empresarial quando performance
geral é investigada utilizando medidas criticas. Em contraste,
uma orientacdo para o mercado ndo parece estar relacionada a
performance utilizado-se a medida mais objetiva fatia de
mercado. (p.63)

Porém, primeiramente, ndo é claro se fatia de mercado é um
indicador particularmente apropriado de performance. Segundo,
€ possivel que exista uma lentiddo nos efeitos de orientacéo para
o mercado na fatia de mercado, i.e.,, uma orientagdo para o
mercado conduz a uma fatia de mercado maior ao longo de um
periodo relativamente longo de tempo. Se isso é verdade, tais
efeitos ndo podem ser capturados no método cross-sectional agui
utilizado.(p.64)

Compromisso dos
Empregados com a
Organizacao

Os resultados mostram forte suporte para as consequéncias de
uma orientagéo para o mercado no compromisso dos empregados
com a organizacdo e no espirito de corpo. Parece que uma
orientacdo para 0 mercado aimenta a ligagdo entre o0s
empregados e a organizagdo, assm COomo promove um
sentimento de pertencer a uma grande familia organizacional,
dedicada a atingir e exceder as necessidades e expectativas do
mercado. (p.64)

M oder adores do Ambiente

De maneira oposta as hip6teses a ligagcdo entre uma orientacdo
para 0 mercado e performance parece ser robusta através de
contextos caracterizados por variados niveis de turbuléncia de
mercado, intensidade competitiva e turbuléncia tecnoldgica.
(Alternativamente, é possivel que os efeitos moderadores
hipotéticos existam, mas ndo foram detectados devido a pouca
forca do teste estatistico utilizado, como resultado da amostra
relativamente peguena ou porque as confiabilidades das medidas
ndo foram suficientemente elevadas).(p.64)
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Perfor mance
Empresarial

As descobertas do estudo sugerem que a orientacdo para 0 mercado de uma empresa é
um importante determinante de sua performance, ndo importando a turbuléncia do
mercado, a turbulénciatecnol dgica e aintensidade da competi¢cao do ambiente no qual
elaopera.

Dessa forma parece que os gerentes deveriam esforcgar-se para melhorar a orientagdo
para o mercado de suas empresas, em seus esforgos para obter niveis mais elevados de
performance empresarial. (p.64)

Lembrar aos
empregados sobre a
Orientacéo para o
Mercado

Uma orientagdo para o mercado parece ser facilitada pela énfase que a alta
administracdo da a ela, através de continua lembranga aos empregados de que é
fundamental que eles sejam sensiveis e respondam aos desenvolvimentos de mercado.
(p.64)

Correr Riscos

Uma orientac8o para o mercado parece envolver certa quantidade de risco da parte da
alta administracdo e uma vontade de aceitar eventuais fracassos em produtos e
servigos como parte normal davida de umaempresa.

Na auséncia desse impeto € improvavel que os empregados de niveis mais baixos
desejem responder aos desenvolvimentos do mercado com produtos, servigos ou
programas.(p.64)

Dinamica
I nterdepartamental —
Conflito e Conexao

Conflito interdepartamental parece reduzir a orientagdo para o mercado, enquanto a
conexdo parece desempenhar papel facilitador.

Portanto parece ser Gtil promover a conexdo interdepartamental, através de
proximidade fisica de departamentos e através da telemética (redes internas de
computadores, voice mail)

Parece (til reduzir o nivel de conflito, utilizando vérios meios tais como programas de
treinamento interdepartamentais, atividades interfuncionais e ainhamento dos
objetivos de performance departamental, focando-os no mercado (ex.: satisfagdo do
cliente). (p.64)

Sistemas de
recompensa baseados
no mercado

O papel dos sistemas de recompensas baseados no mercado em auxiliar na
implementacdo de uma orientacdo para 0 mercado parece forte, sugerindo que os
sistemas de recompensa devam levar em conta as cntribuicdes dos empregados em
sentir e responder as necessidades do mercado. (p.65)

Centralizacéo

A relac8o negativa entre centralizac8o e orientagdo para o mercado sugere que poderia
ser Util dar poder aos empregados, para tomarem decisdes em niveis mais baixos da
organizagéo, em vez de concentrar as decisdes nos niveis mais altos.(p.65)

Formalizacdo e
Departamentacéo

Embora formalizacdo e departamentacdo parecem ndo afetar uma orientagdo para o
mercado, parece que o conteldo de regras formais, ao invés de sua mera presenca, é
um determinante mais importante de orientagdo para 0 mercado.

De maneira similar, a maneira com a qual os diferentes departamentos interagem
parece ser mais importante do que o nimero de departamentos em uma organizagao.

(p.65)

Figura5 - Implicacdes Ger enciais— Jawor ski e Kohli — 1993

Fonte: Jaworski e Kohli (1993, p.64-65) (Livre traducao do autor).
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Em novembro de 1993, Kohli, Jaworski e Kumar trabalham para desenvolver uma
medida valida para o construto de orientacdo para o mercado. Elaboram um questionério com
guestdes relativas a geracdo de inteligéncia de mercado, disseminacdo e resposta,
denominando-a escala MARKOR (Anexo A).

De acordo com os autores, aescala MARKOR avaia:

... 0 grau com o qual uma unidade estratégica de negdcios (1) engaja-se em
atividades multidepartamentais de geragéo de inteligéncia de mercado, (2)
dissemina essa inteligéncia vertical e horizontalmente através dos canais
formais e informais e (3) desenvolve e implementa programas de marketing
baseados na inteligéncia gerada” (KOHLI, JAWORSKI, KUMAR, 1993,
p.473).

3.2.2 Modelo de Orientacédo para o Mercado segundo Narver e Slater

Os autores John Narver e Stanley Slater dedicaramse ao estudo da relacdo entre
orientacdo para 0 mercado e performance empresaria em 1990, bem como a investigacéo da
possivel regulacdo que ambientes competitivos teriam nessa relacéo (SLATER e NARVER,
1990).

O conjunto de variaveis adotado por Narver e Slater (1990) para a verificacdo da relacéo

entre orientacdo para 0 mercado e performance empresarial esta apresentado no Anexo B.

Os autores propuseram, inicialmente, orientacdo para o mercado como consistindo de trés
componentes comportamentais. orientacdo para o consumidor, orientacdo para 0s
concorrentes e coordenacdo interfuncional, além de dois critérios de decisdo: foco no longo
prazo e lucratividade (NARVER, SLATER, 1990). Porém, apés a realizacdo de testes e a
obtencdo de baixos indices de confiabilidade, ndo puderam concluir a respeito da relacdo
empirica entre os dois critérios de decisdo e as trés componentes comportamentais de
orientagdo para 0 mercado, resolvendo omiti-los de suas varidveis de pesquisa (NARVER,
SLATER, 1990).

Orientagdo para o consumidor e orientagdo para 0sS concorrentes incluem todas as

atividades envolvidas na aquisicdo de informagdes a respeito de clientes e competidores no
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mercado alvo, disseminando essas informagdes através da organizacdo. Segundo Narver e
Slater (1990, p.21):

... Orientacdo para o consumidor € o entendimento suficiente a respeito dos
compradores, para que se tenha habilidade de criar valor superior
permanente para eles (...) nd somente como eles sdo hoje, mas também
como evoluirdo ao longo do tempo, sujeitos a dindmicas internas e do
mercado.

Narver e Slater (1990), citando Porter (1980, 1985); Aaker (1988); Day e Wensley
(1988), estabelecem que Orientacéo para os concorrentes significa que o vendedor entende
as forcas e fraquezas, assim como as capacidades e estratégias de longo prazo tanto dos atuais

guanto dos potenciais concorrentes.

A terceira componente comportamental — coordenacéo interfuncional — é baseada em
informacdes dos clientes e concorrentes e engloba os esforcos coordenados da organizacéo,
tipicamente envolvendo ndo apenas o departamento de marketing, para criar valor superior
para os clientes (NARVER, SLATER, 1990). E a utilizagdio coordenada dos recursos da
companhia para criar valor superior aos consumidores-alvo, pode ser desempenhada por
gualquer individuo, em qualquer funcdo, sendo o foco de todo 0 negdcio em S, e ndo apenas
de um Unico departamento (NARVER, SLATER, 1990).

Em 1998, Narver, Slater e Tietje (1998) abordam maneiras de se chegar a uma orientagéo
para 0 mercado nas empresas. Uma delas é a abordagem “programética’, que significa o uso
de programas educacionais € mudangas organizacionais na tentativa de se implantar o
desgiado comportamento de continua criagdo de valor superior para os clientes. A segunda
abordagem é amarket-back, que significa uma retroalimentacéo que a empresa adota de seus
esforcos didrios para criar e manter valor superior para os clientes, portanto, desenvolvendo e

adaptando suas habilidades, recursos e procedimentos de criar valor para os clientes.
3.2.3 Modelo de Orientacédo para o Mercado segundo Deshpandé, Farley e Webster

Deshpandé, Farley e Webster (1993, p.27) definem orientacdo para o cliente como “... um

conjunto de crencas que coloca em primeiro lugar os interesses do consumidor, sem excluir 0s
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interesses dos demais envolvidos (stakeholders), tais como  proprietérios, gerentes e

empregados, para o desenvolvimento de uma organizacdo lucrativa alongo prazo”.

Estes autores definem cultura organizacional como um “... conjunto de valores e crengas
compartilhados, que auxiliam os individuos a compreender o funcionamento da organizacéo,
provendo-os de normas de comportamento na organizacdo” (DESHPANDE, FARLEY,
WEBSTER, 1993, p.4).

Deshpandé, Farley e Webster conduziram uma pesquisa com empresas japonesas em
1993, objetivando verificar a existéncia de relagdo entre a orientagdo para o cliente, inovagéo
e cultura corporativa com a performance das empresas. Desenvolveram uma escala de
orientagdo para clientes baseada em entrevistas qualitativas, pesquisa detalhada da literatura
disponivel e pré-testes em uma pequena amostra de empresas. As variaveis adotadas pelos
autores foram consistentes com aguelas usadas por Narver e Slater, em 1990, e Kohli e
Jaworski em 1990 (DESHPANDE, FARLEY, WEBSTER, 1993)

Para Deshpandé, Farley e Webster (1993, p.26), existem quatro tipos de culturas
empresariais: (8) Cultura de Mercado — enfatizando a competitividade e o acance de
objetivos, de Cameron e Freeman (1991); (b) Cultura Cla — da énfase a coesdo, ao trabalho
em equipe e a participagdo; (c) Cultura Adhoc — enfatiza valores de empreendedorismo,
criatividade e adaptabilidade e (d) Cultura Hierarquia — reforca a ordem, regras e regulacoes
(DESHPANDE, FARLEY, WEBSTER, 1993).

Nesse aspecto, chegaram as seguintes conclusdes (DESHPANDE, FARLEY,
WEBSTER, 1993, p.30):

(2) culturas de mercado esté@o associadas a melhores performances, seguidas
pelas culturas tipo adhoc. As culturastipo clé e hierarquia estdo associadas a
performances pobres, sendo a Ultima a pior, (2) a orientagdo para o mercado,
vista sob a Otica dos clientes, esta postivamente relacionada com a
performance da empresa e (3) ainovagdo organizaciona esta positivamente
relacionada a performance.

Os autores concluem que (DESHPANDE, FARLEY, WEBSTER, 1993, p.32).
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... boa performance é um assunto complexo, multicausal, o qual depende de
fatores internos da organizagdo, assim como de estratégia, (...) ndo existem
‘solucBes rapidas’ para a boa performance, (...) as empresas mais bem
sucedidas haverédo de ter uma cultura de mercado e serem atamente
orientadas para o consumidor e inovadoras.

Porém, eles citam que “... tendo meramente uma cultura de mercado e serem atamente
orientadas para 0 consumidor e inovadoras ndo produzem sozinhos a melhor performance’
(DESHPANDE, FARLEY, WEBSTER, 1993, p.32).

O Anexo C mostra a escala de orientacao para o mercado utilizada pelos autores.

Em 1998, Deshpandé e Farley conduziram pesquisa em 27 empresas da Europa e dos
Estados Unidos, a fim de sintetizar e testar novamente os construtos de Narver e Slater
(1990), Kohli, Jaworski e Kumar (1993) e Deshpandé, Farley e Webster (1993). Os resultados
dessa pesquisa foram: (1) a confirmacdo da confiabilidade e validade das trés escalas, (2) as
trés escalas parecem generalizar-se bem internacionalmente, ambas em termos de
confiabilidade e predicdo de performance, (3) as escalas sdo similares entre si, em termos de
vérias medidas de validagdo e em termos de correlagdo com medidas de performance e (4) a
sintese de uma escala de 10 itens chamada escala MORTN, baseada em uma definicdo mais
parcimoniosa de orientagdo para 0 mercado: “o0 conjunto de processos interfuncionals e
atividades direcionadas a criar e satisfazer clientes através de continua avaliacdo de
necessidades’ (DESHPANDE; FARLEY, 1998, p.213).

A escala MORTN de orientacdo para o mercado, de Deshpandé e Farley, encontra-se no
Anexo D.

3.24 Modeo de Orientacdo para o Mercado segundo Day

George S. Day aborda o tema orientacdo para o mercado através da estratégia das
“capacidades organizacionais’. De acordo com o autor, “... a orientagdo para 0 mercado
representa uma habilidade superior no entendimento e satisfacdo dos clientes’ (DAY, 1994,
p.38). Essa habilidade superior é obtida através do desenvolvimento de “capacidades
organizacionais’. Segundo o autor (DAY, 1994, p.38):
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Capacidades organizacionais s80 um conjunto complexo de habilidades e

aprendizado coletivo, exercitados nos processos internos das organizagoes,
0S quais garantem uma capacidade superior de coordenagdo de suas
atividades funcionais.

Ainda, afirma que

a importancia estratégica das capacidades reside na sua

demonstravel contribuicdo para se obter vantagens competitivas e rentabilidade superior”

(DAY, 1994, p.40).

Dessa forma, Day (1994) considera que as empresas tornam-se mais orientadas para o

mercado na medida em que elas identificam e desenvolvem capacidades especiais,

estabelecendo vantagens em relacdo aos seus concorrentes. De acordo com o autor, as

capacidades organizacionals sd0 classificadas em trés categorias. capacidades internas,

capacidades externas e capacidades de expansdo, conforme demonstra a Figura 6:

ENFASE EXTERNA ENFASE INTERNA

Al

Processo Externos

‘Vl

Processos I nternos

Sentir o mercado

Ligacéo Consumidor
Vinculo com Canal
Monitoramento Tecnologia

Processos de Expanséo

Preenchimento Ordem de
Compra

Politicade pregos

Compras

Fornecimento de Servicos ao
Cliente

Desenvolvimento Novos
Produtos/Servicos
Desenvolvimento de Estratégias

Figura 6 - Classificacdo das capacidades or ganizacionais

Fonte: Day (1994, p.41). Livre traduc&o do autor.

Gerenciamento Financeiro
Controle de Custos
Desenvolvimento de Tecnologias
Logisticalntegrada

Processos de
Manufatura/Transformagéo
Gerénciade RH

Satde e Segurancado Trabalho
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As capacidades internas correspondem ao desenvolvimento de habilidades referentes ao
ambiente organizacional como, por exemplo, custos, financas, logistica, producdo, recursos
humanos, entre outros. As capacidades externas dizem respeito a habilidades em gerenciar
aspectos do mercado: tecnologia, canais, consumidores, etc. Por fim, resta unir a énfase
externa com a énfase interna, as quais serdo integradas por meio das capacidades de
expansao, que sdo “... atividades que compreendem o processo utilizado para satisfazer as
necessi dades antecipadas dos consumidores, identificadas pelas capacidades externas’ (DAY,
1994, p.42).

O autor detém se na capacidade de sentir o mercado, afirmando que (DAY, 1994, p.43-
44)

“... toda a discussdo sobre orientacéo para o mercado enfatiza a habilidade da
empresa de aprender sobre seus clientes, concorrentes e participantes do

canal, objetivando continuamente sentir e agir em eventos e tendéncias nos
mercados atuais e futuros...antes de seus concorrentes’.

Algumas das ag0es visando a sentir o mercado, apresentadas pelo autor (DAY, 1994,
p.44):

1. Ampla busca de informacdes através de ativo monitoramento das
condicoes e atividades do mercado; acbes de benchmarking em relacéo
aos concorrentes visando melhoria em suas atividades;, continua
experimentacdo e melhorias; estudo dos casos de sucesso e de provaveis
futuras causas de fracasso nas agfes dos concorrentes.

2. Distribuicdo de informagfes coletadas do mercado para os demais
segmentos da companhia.

3. Memodria ativa, pois, a busca, a distribuicdo e a interpretacdo de
informagdes do mercado ndo terdo efeito duradouro, a menos que o
aprendizado tenha sido absorvido pela organizacéo.

A segunda capacidade organizacional destacada por Day é a ligacdo com o consumidor :
“... conforme as relacbes comprador-vendedor avancam em sua transformacao, a capacidade

de ligacdo com o consumidor — criando e gerenciando relagdes mais proximas com os clientes
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— esta se tornando cada vez mais importante” (DAY, 1994, p.44). Agora os clientes estdo
(DAY, 1994, p.44

... procurando relacionamentos mais colaborativos com os fornecedores,
baseados em elevados nivels de coordenagdo, participacdo e programas
conjuntos, bem como elos mais fechados de comunicagéo, (...) desga-se
substituir o0 modelo de oponentes, que assume que as vantagens sdo obtidas
através de menores custos, por outro modelo cooperativo que busca
vantagens na melhora da qualidade total e reducdo do tempo gasto com as
compras).

O autor ressalta duas atividades a serem gerenciadas na relacdo com o consumidor (DAY,
1994, p.45):

1. Estreita comunicacdo e solucdo conjunta de problemas, onde o
fornecedor precisa estar preparado para a troca continua de informagdes
arespeito de problemas, necessidades novas e emergentes e, entdo, fazer
atomada de decisdes.

2. Coordenacéo de atividades, ligadas a programacdo em conjunto da
producdo e do cronograma de entregas, geréncia de sistemas de
informacdo e compromisso mutuo para a melhoria da qualidade e
confiabilidade.

3.25 A Orientacdo para o Mercado no Brasil

Alguns trabalhos académicos, no pais, tém abordado o tema da orientacdo para o
mercado, investigando com isso a préatica de politicas de marketing nas empresas brasileiras.

A lista a seguir apresenta alguns desses trabal hos:
TOALDO, Ana Maria Machado (1997)

Pesquisa intitulada “A Disseminacdo do Conceito de Marketing nas Maiores Empresas
Privadas Industriais do Estado do Rio Grande do Sul“. Dissertacdo de Mestrado em
Administragcdo. Constituirse em uma pesquisa descritiva e quantitativa, aplicando
parcialmente a escala MARKOR, como forma de avaliar o grau de disseminagdo da

inteligéncia de mercado nas 30 maiores empresas privadas do estado.
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SILVEIRA, Teniza (1998)

Pesquisa intitulada “Verificagdo do Grau de Orientacdo para 0 Mercado em Empresas
Calcadistas do Vae do Rio dos Sinos’. Dissertacdo de Mestrado em Administragdo. Foram
pesquisadas 49 empresas do ramo cal¢cadista no Rio Grande do Sul, com a adogéo da escala
MARKOR.

FROEMMING, Lurdes M.S; SAMPAIO, Claudio H. (1998)

Pesquisa intitulada “ Orientacéo para o Mercado em Cooperativas de Producéo Agricola
do Rio Grande do Sul”. Foram pesquisadas 11 cooperativas de producdo agricola no estado,
baseada em Webster (1994).

MANDELLI, Mauro (1999)

Pesquisa intitulada “Orientacéo para o0 Mercado e o Crescimento de Vendas. O Caso das
Maiores Empresas Privadas Industriais MetalUrgicas, Mecanicas e de Materia Elétrico de
Caxias do Sul”. Dissertagcdo de Mestrado em Administracdo. Foram entrevistadas as 29
maiores empresas privadas industriais dos ramos metal Urgico, mecanico e de material elétrico
do estado, adotando a escdla MARKOR.

URDAN, Flavio T. (1999)

Pesquisa intitulada “Relacionamento entre Orientagdo para 0 Mercado e Desempenho:
Estudo Longitudinal de um Grupo de Concessionérias de Veiculos’. Tese de Doutorado em
Administracgo. Foram pesquisadas 137 concessionarias autorizadas de veiculos, adotada a
escalade Narver e Slater (1990).

SAMPAI O, Claudio Hoffmann (2000)

Pesquisaintitulada “ Relagdo entre Orientacdo para o Mercado e Performance Empresarial
em Empresas de Vargjo de Vestuario do Brasil”. Tese de Doutorado em Administracéo. Foi
verificada a relagdo de causalidade entre orientagcdo para 0 mercado e performance
empresarial em empresas do ramo de vargjo de vestudrio do Brasil, adotando a escala
MARKOR.
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MENNA, Hélio Lemos (2001)

Pesquisa intitulada “Orientacéo para Mercado e Performance: Evidéncias em Empresas
Galchas de Vargjo de Confecgdes Masculinas’. Artigo publicado no ENANPAD. Constitui-
se em estudo acerca da influéncia da orientacdo para 0 mercado sobre a performance
empresarial em empresas de confeccBes masculinas de Porto Alegre. Adotou a escala
MARKOR, adaptada ao contexto brasileiro e ao setor de vargjo de confeccdo por Perin e
Sampaio (1999).

SOBRINHO, Zaki Akel e TOLEDO, Geraldo Luciano (2001)

Pesquisa intitulada “ Orientagdo de Mercado no Varegjo: um Estudo de Caso no Magazine
Luiza’. Artigo publicado no ENANPAD. Estudo de caso sobre a orientagdo para o mercado
no Magazine Luiza, baseado nos conceitos de Desphandé, Farley e Webster; de Kohli,
Jaworski e Kumar; de Kim, Han e Srivastava; de Narver e Slater e Shapiro e Day.

PERIN, Marcelo Gattermann e SAMPAIO, Claudio Hoffmann (2001)

Pesquisa intitulada “A Relacdo entre as Dimensdes de Orientagdo para Mercado e a
Performance”. Artigo publicado no ENANPAD. O estudo objetivou verificar empiricamente
0 grau de influencia de cada uma das dimensdes de orientacdo para 0 mercado sobre
performance nos setores de Vargjo de Confeccdo e Industria Eletro-Eletrénica. Adotou a

escalaMARKOR para a obtencdo do instrumento de coleta de dados.
SAMPAI O, Claudio Hoffmann e PERIN, Marcelo Gattermann (2001)

Pesquisa intitulada “Uma Andlise Critica da Escda MARKOR e suas Dimensdes
Tedricas’. Artigo publicado no ENANPAD. O trabalho objetivou verificar empiricamente a
validade da escala MARKOR, bem como tecer uma andlise critica a estrutura proposta de

suas dimensdes tedricas, nos setores de Varegjo de Confecgdes e Industria Eletro-Eletrénica.
PERIN, Marcelo Gattermann (2002)

Pesquisa intitulada “A Relacdo entre Orientacdo para Mercado, Aprendizagem
Organizaciona e Performance”. Tese de Doutorado em Administragdo. O trabalho teve como

objetivo principal a avaliagdo da relacdo da orientacdo para mercado com a performance
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empresarial, sob a influéncia de uma postura de aprendizagem organizacional. Adotou a
escalaMARKOR.



4 METODO

Este capitulo descreve o méodo de pesquisa adotado, o procedimento concebido para a
coleta de dados, o roteiro utilizado nas entrevistas em profundidade, o tratamento dado as
respostas obtidas, a analise de contelido realizada e, finalmente, como as conclusdes foram

feitas, a fim de que fossem atingidos os objetivos desta pesquisa.

41 METODO DE PESQUISA

Para serem atingidos os objetivos propostos neste trabalho o método de pesquisa adotado
foi 0 estudo de caso, pois, segundo Yin (1990, p.3), ele possibilita

... auma investigacao reter as caracteristicas holisticas e significativas dos
eventos da vida real — tais como ciclos de vida individuais, processos
gerenciais e organizacionais, mudangas na Vvizinhanga, relagbes
internacionais e a maturagao das indlstrias.

Estudos de caso também sdo recomendados quando se observam eventos
contemporaneos, mas quando os comportamentos relevantes ndo podem ser manipulados
(YIN, 1990), como € o caso desta investigacéo.

Esta pesquisa, de carater exploratério e qualitativo, baseouse também na afirmacéo de
Gil (1999, p.43):
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As pesguisas exploratorias sdo desenvolvidas com o objetivo de
proporcionar visdo geral, de tipo aproximativo, acerca do fato. Este tipo de
pesquisa € realizado especiamente quando o tema escolhido é pouco
explorado e torna-se dificil sobre ele formular hipbteses precisas e
operacionalizéveis.

De acordo com Malhotra (2001) a metodologia qualitativa € importante em pesquisas
exploratérias. A abordagem utilizada foi a direta (ndo-disfarcada), na qua “... os objetivos do
projeto ou sdo revelados ao respondente, ou sdo 6bvios pela propria natureza da entrevista’
(MALHOTRA, 2001, p.156).

A figura 7 apresenta algumas caracteristicas da pesquisa qualitativa, particulares da

presente investigacao.

Quanto ao objetivo: Alcancar uma compreensdo qualitativa das razbes e motivagoes
subjacentes
Quanto a amostra: Pegueno nimero de casos

Quanto a coleta de dados: Nao-estruturada
Quanto aandlise dos dados: N&o-edtatistica

Quanto ao resultado: Desenvolve uma compreensdo inicia

Figura7 - Algumas Car acter isticas da Pesquisa Qualitativa

Fonte: Marketing News, American Marketing Association, Tom Murphy (apud MALHOTRA, 2001, p.156)

42 PROCEDIMENTOSDE COLETA DE DADOS

Para a obtencdo dos dados que permitissem atingir aos objetivos propostos, foram
realizadas entrevistas em profundidade, utilizando-se um roteiro que adota 0 método chamado
de protocolo. Através do protocolo, o pesquisador orienta-se na conducdo do estudo de caso,

proporcionando maior confianca nha investigacao que esta sendo efetuada (YN, 1990).

De acordo com Mahotra (2001, p.163), as entrevistas em profundidade so um método

de obtencéo de dados qualitativos:
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... Entrevista em profundidade é uma entrevista ndo-estruturada, direta,
pessoal, em gque um Unico respondente é testado por um entrevistador
altamente treinado, para descobrir motivagoes, crengas, atitudes e sensages
subjacentes sobre um topico.

As entrevistas foram feitas envolvendo-se os niveis da presidéncia, diretorias, geréncias e

supervisao darefinaria, nas quantidades descritas na Figura 8.

FUNCAO NUMERO
Presidéncia 1

Diretorias 4
Assessorias 2

Geréncias 13
Supervisores 1

Figura 8- Numero de Entrevistados por Nivel Gerencial

Ao longo das entrevistas, além do roteiro proposto, foi utilizada a técnica da sondagem,
pois, segundo Malhotra (2001, p.163) “... a sondagem tem importancia decisiva para a
obtencdo de respostas significativas e para desvendar problemas ocultos’ e, ainda, conforme o
autor, “... 0 rumo das perguntas seguintes sera dado pela resposta inicial, pelas sondagens do

entrevistador para aprofundar a pesquisa e pelas respostas do entrevistado”.

43 ROTEIRO DE ENTREVISTAS

O roteiro adotado foi baseado no construto de orientacdo para o mercado dos autores
Kohli, Jaworski e Kumar (1993), devido a sua ja& testada e comprovada vaidade para
empresas brasileiras. Através desta pesquisa bibliografica, foram selecionados os principais
conceitos trabalhados pelos autores, transcritos neste trabalho como varidveis de pesguisa

conforme o Anexo E.
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4.3.1 SelecdodeVariaves

Para a elaboracdo do roteiro de entrevista algumas decisdes tiveram que ser tomadas com
relacdo a utilizacdo das variavels originais dos autores. A seguir sdo detalhadas as opcdes
feitas.

As variaveis gque investigam a rapidez da empresa em dar respostas a inteligéncia de

mercado foram agrupadas na questdo multi-item de nimero 22 do roteiro.

Como critério para a redacdo de cada um dos itens, foram identificadas as agdes contidas
nas variaveis da escdla MARKOR e destacadas em negrito no roteiro elaborado. Os
complementos de cada questdo original serviram como orientagcdo para a conducdo da

entrevista no topico especifico abordado.

As variaveis originais de nUmero 27 e 32 foram agrupadas na questdo 23 do roteiro, em

funcdo de tratarem, ambas, da questdo coordenacéo interfuncional da empresa.

Foram incluidos dois itens iniciais com 0 objetivo de posicionar tanto o entrevistado
guanto o entrevistador na estrutura organizacional da empresa, bem como verificar sua

familiaridade com o assunto clientes.

O Anexo F mostra o roteiro de entrevistas utilizado.

44 TRATAMENTO DADO AS RESPOSTAS

As entrevistas em profundidade foram gravadas em fita cassete. Foi contratado servico de
degravacdo das fitas para arquivos de texto e, posteriormente, montado um caderno com todas

as respostas obtidas nas 21 entrevistas realizadas.

Tornou-se necessaria a revisao, pelo pesquisador, da maior parte das transcrigdes feitas
em fungdo de problemas enfrentados pelo profissional contratado na escolha de determinados
termos, alguns deles muito especificos da industria do petréleo, outros da érea de
administragdo de empresas.

As partes extraidas das entrevistas e inseridas na analise foram identificadas com a letra
E, acrescidas de numeragéo sequencial de 1 a 21. Esse procedimento visou a separar as

opinides inseridas, bem como facilitar a identificacdo dos entrevistados pelo pesquisador.
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45 ANALISE DE CONTEUDO

A andlise de contelido consiste de uma andlise quditativa, em que sdo comparadas as

opinides obtidas e as variaveis de pesquisa adotadas. Essa analise encontra-se no capitulo 5 —
Andlise das Entrevistas.

No capitulo 5, foram selecionadas pelo pesgquisador as respostas consideradas mais
adequadas e feita uma andlise individual para cada variavel ao final de cada item. Também
s80 apresentadas andlises individuais para cada uma das trés componentes de orientacdo para

0 mercado investigada.



5 ANALISE DASENTREVISTAS

A andlise das entrevistas foi organizada tomando-se como base o roteiro utilizado nas
entrevistas em profundidade, foram listadas as respostas obtidas para os itens do roteiro,
selecionadas e organizadas segundo as trés componentes da orientacéo para o mercado. S&o
apresentados comentérios individualizados para cada item e uma andlise de como ocorrem as
componentes de geracdo, disseminacdo e resposta a inteligéncia de mercado na empresa

pesquisada.

5.1 GERACAODEINTELIGENCIA DE MERCADO

5.1.1 Encontros com clientes (no minimo uma vez ao ano, para saber que

produtos/servicos eles necessitar &o no futuro)

“...n0s temos uma reunido mensal com os clientes, onde sao colocados os pedidos
para trés meses. Além disso nés temos as reunifes junto com a coordenadoria, que €
uma entidade criada pelas préprias companhias, pra fazer o relacionamento do dia-
a-dia e, semanalmente, nés temos encontros com essa coordenadoria,... e as
companhias distribuidoras também, para discutir...a programacdo de entrega da
semana posterior...Outros relacionamentos sao através de visitas... do proprio cliente
a Refap” E9.

“Ela tem um calendério de reunifes com clientes, divididos por assuntos e temas

especificos, digamos por segmentos, por produtos, tipo gasolina, diesel ... sd0 o0s
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chamados féruns de encontros com clientes ... Outra forma de relacionamento &
através do proprio SAC que pode gerar uma reunido fora do que foi programado e
tem algumas reunifes que sdo...de relacionamento, tem um aspecto mais social ... O
cliente traz a demanda dele, que pode ser tanto do ponto de vista bastante técnico,
restrito, como problema de medicdo ou como qualidade mesmo do produto, prazos
de entrega, prego...E dada...abertura para que ele faca sugestdes ou...solicitacoes...é

até pedido e incentivado isso” E3.

Observouse que a empresa pratica encontros com clientes em uma frequiéncia bastante
superior a0 estabelecido pelos autores. Ha de se destacar que, durante esses encontros, 0s
clientes tém oportunidade de comunicar a empresa seus desgos e necessidades de
modificagbes em produtos e servicos para o presente e o futuro, bem como tratar de

diferentes assuntos de seu interesse.

5.1.2 Pesgquisa de mercado (tipo “in house”, qual a frequéncia de realizacéo)

“...nés ndo temos pesquisa de mercado nos clientes. 1sso esta sendo estruturado pela

area de mercado, marketing” E4.

“...0 que nos temos sistematizado é uma pesquisa de satisfacdo dos clientes feita

através de questionario Petrobras... ela é anual” E7.

Foi observado que a empresa ndo realiza pesquisas diretamente com seus clientes.
Constatou-se a ocorréncia de uma pesquisa de satisfacdo dos clientes, coletiva e anual,

conduzida pela Petrobras, da qual a Refap S.A. participa.
5.1.3 Rapidez em detectar mudancas nas pr efer éncias dos consumidor es (somos lentos)

“a empresa ndo tem uma agilidade assim instanténea ... mas €la..., tem um foco
voltado para atendimento as necessidades dos clientes... isso a gente tem trabalhado
muito na area da inteligéncia competitiva...Verificando o que o mercado esta

guerendo” E3.

“..a rapidez é um ponto mais fraco...n0s ndo temos no relacionamento com o

cliente” EA4.
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“...eu vgjo ela com pouca agilidade...deteccdo, ainda € lento, ndo tem uma forma
sistematizada de fazer este levantamento e detectar isso. Muitas vezes vem com uma

reclamacéo do cliente... ja é tarde. Quando o clientereclama ja étarde’ E7.

“...estd em médio para baixa a agilidade de percepcdo da companhia, porque a
gente, até por forca ou do monopdlio ou...do proprio estagio do segmento,...como a
gente ndo tem esse habito de estar na casa do cliente, eu diria que a gente percebe

comuma velocidade baixa’ E16.

“...a deteccdo de uma mudanca de uma necessidade do cliente, ela é rapida. Ela
acontece tanto porgue o cliente normalmente,...tem canais pra manifestar...,fica facil
detectar. O que eu acho que..existe ai um gap entre detectar necessidades e
trabalhar estas necessidades, ai ja ndo é a mesma rapidez’ E21.

“...80 tem uma forma de vocé saber e ser &gil, é convivendo intensamente, por
isso...quando a gente vé..os clientes aqui, assim, de forma regular [visitas a
refinaria] , isto garante que a gente esta junto com o cliente. Mas ndo é so isso, 0
nosso pessoal também indo 14, convivendo intensamente, esta é a forma da gente
garantir que a gente esta sabendo o que esta acontecendo, em primeiro lugar, e

segundo atendendo isso rapidamente” E11.

As opinides variaram positiva e negativamente em relacdo a rapidez da empresa em
detectar mudancas nas preferéncias dos clientes por produtos. Ficou explicita a opcéo
estratégica da empresa em se voltar para os clientes, porém os procedimentos operacionais de
dia-a-dia ainda néo refletem a sistematizacdo de acbes relacionadas com opcdo. Ainda
podem ser observados reflexos de um conmportamento empresarial caracteristico do
monopdlio, periodo em que a atencdo aos clientes e a satisfagdo de suas necessidades ndo
eram realizadas sistematicamente. N&o obstante, foi observada a existéncia de informalidade
nas relaces entre a refinaria e seus clientes, ocorrendo inclusive visitas desses as instalactes
daempresa.

" As informacdes entre colchetes e/ou parénteses sio destagues do pesquisador com intuito de tornar mais

claraainformagao.
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5.1.4 Rapidez em detectar mudancas na nossa industria (concorrentes, tecnologia,

legislacao)

“...a questdo de mudanca de legislacéo, de lobby, a gente esta muito distante,... ndo
esta participando e ndo tem acdo nenhuma quando uma legislacdo estd sendo
modificada...n6s somos totalmente passivos em relacéo a isto..., sgja na area de
especificacdo de produtos ou na area da questdo ambiental... principalmente a
Refap..ela delega este papel hoje pra ANP..a observacdo dos passos da
concorréncia, agilidade da empresa em fazer isto...ela esta um pouco atrasada, ela
esta iniciando agora. Um sinal disso...e a reducdo do preco do combustivel... a
Petrobras (Refap) que ndo se preparou comisso, ela foi reativa, ela sabia queisto ia

acontecer,...e Nao Sse movimentou...nem contra e nem a favor” E2.

“ Ela acaba reproduzindo muito a resposta que o sistema Petrobras da,...e nestas
guestdes de legislacao,...que afetam a indlstria , €le participa disso...esta envolvido
nas préprias mudancas... Ela tem algumas iniciativas...bem focadas. Aqui no
mercado regional... monitorar a agéo desses concorrentes. Um exemplo ai recente é
um estudo de vulnerabilidade que foi feito, em que se procurou...avaliar todas as
possibilidades de a¢des dos concorrentes atuais e potenciais. importadores, traders,
blenders... poderiam entrar no mercado regional, na area de influéncia da Refap”
E21.

“...a mudanca de tecnologia na area de refino ndo € tao rapida assim, ela ndo
acontece assim de estalo...n6s temos uma relacdo muito grande com a Petrobras,

vamos manter esta ligacéo e queremos também explorar agora uma outra vantagem
gue é ter um socio num outro lugar que é a Repsol, pratirar proveito desta situacao.
Ent&o, tecnologia ndo é um problema para a gente. A gente esta conectado aos dois e
vai tirar proveito disso. E, em relacdo a concorrentes,...€ um ponto de aprendizado
pra gente...porque nos ndo temos experiéncia nisso. O mercado apenas abriu tem um
més...e alguns produtos tem um ano e pouco que abriu, entdo € muito pouco tempo.
Nesse caso a nossa idéia € aproveitar a experiéncia da Repsol que atua num mercado
competitivo ja ha vinte anos e aprender mais rapido com eles,...mandando gente 13,
trazendo gente pra ca..Mas € uma coisa...que é ainda carente...pra desenvolver

melhor aqui...estamos entrando no jogo, aprendendo. [Legislacéo]... estamos



52

conectados com a Petrobras e de olho na ANP também, ent&o...nds sabemos o que

esta acontecendo com antecedéncia” E11.

“um exemplo especifico foi no final do ano passado onde a ANP pds pra consulta
publica 12 minutas de portarias. Nés analisamos todas elas, colocamos cinco

comentarios e trés delas foram aceitas, inclusive uma delas literalmente” E16.

“...ainda vejo como pouco &gil...nos estamos vivendo periodos de bastante mudanca,
especialmente de legislacdo, especificacdo de produtos e muitas vezes nos ainda
estamos sendo atropelados...N6s ainda estamos...atrelados a Petrobras...bastante
lentos... [introducdo da rede de inteligéncia competitival[estudo de
vulnerabilidade] ...ainda € insipiente este nosso trabalho. A atencdo de
ter...principalmente dentro da area comercial (uma) area que vai puxar essa
mudanca...bastante intenso, mas no momento ainda néo...Mecanismos para detectar
novas tecnologias no mercado, produtos e processos...algo sistematizado nos néo
temos’ E7.

Embora difiram internamente as respostas a esse item, é possivel observar a intencéo da
empresa em monitorar a questdo da tecnologia, aproveitando a proximidade com a Petrobras,
bem como a potencial possibilidade de troca de tecnologias com a Repsol. A preocupacéo
com a legislacdo pode ser observada, como foi 0 caso das liminares da ANP, inclusive com
acOes especificas da empresa para intervir na criagdo/modificacdo de leis. Mesmo que a
empresa se considere iniciante nessa atividade, € possivel observar agdes ligadas aos
concorrentes, caso do estudo de vulnerabilidade da empresa na regido em que se encontra. A
criacdo da nova empresa pode, em parte, contribuir para melhorar a agilidade da refinaria,
como foi 0 caso de sua participagdo na modificacdo da legislacdo, porém, em contrapartida,
observou-se que, por ainda estar de fato muito ligada a Petrobras, em certos processos ela

tende a ser lenta.

5.1.5 Efeitos das Mudancas de nosso ambiente de negdcios em nossos clientes

(verificamos periodicamente esse item)

“...a gente fica examinando muito de perto o que est4 acontecendo...NGs temos um
numero de clientes reduzido...20, 28, 30...Vocé consegue dar um seguimento muito

bom...Para saber exatamente..tudo o que esta acontecendo, s6 tem um jeito:
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proximidade...Em 2001, n6s ndo fizemos um plano que a gente tinha mas é um plano
de visitas da alta cUpula ao cliente, manter esta proximidade...ndo sb o pessoal da
area comercial mas...outras diretorias também... manter os canais abertos... 1sso ndo
esta sistematizado, € um dos itens que precisa ser feito agora em 2002...0s [ clientes]
mais importantes....mesmo sem ter sistematizado ta fazendo isso mas ndo € assim,

nao tem um calendario...mas elas estao acontecendo” E11.

“...0 ano passado teve as liminares (ICMS...PIS COFINS)...onde a refinaria ou a
propria Petrobras acompanhou bastante a questdo..e a possibilidade de uma
mudanca forte no relacionamento das distribuidoras...foi uma mudanca no
mercado...na propria legisacdo...Nao [ha] a preocupacdo..uma sistematica...Eu

diria que essa atividade € mais reativa do que pré-ativa’ E16.

“com essa Vvisdo assim ndo € feito monitoramento. Existe esta preocupacio
[legislacdo], ndo de um cliente especifico, mas no mercado como um todo. Se...uma
mudanca na legisacdo (vai) impactar o negocio dos clientes, a gente procura
discutir isso e avaliar em conjunto com eles... Normalmente acontece n&o por
monitoramento mas por iniciativa do cliente, se ele tem alguma dificuldade, alguma
coisa ele levanta o problema e a gente discute. Com a COPESUL...[maior cliente da
refinaria] € muito comum...Discutimos novas questdes...crédito ou mesmo a questao
[de] fornecimento, se prever uma crise tem que aumentar o estogue aqui pra garantir
o fornecimento para eles..estas questbes..s80 avaliadas e normalmente

encaminhada alguma solucdo” E21.

I dentificaram-se agOes isoladas da refinaria a respeito das consequiéncias de mudancas da
legislacdo e outros fatores do ambiente em seu cliente mais importante . N&o foi observada a
prética disseminada e regular de agcBes no sentido de detectar os provave's efeitos dessas

mudancas em seus demais clientes.

Andlise da geracdo de inteligéncia de mercado

Das cinco variaveis investigadas, obtiveram se trés respostas positivas, revelando acbes

da empresa com o objetivo de gerar informagdes de mercado.

A proximidade da empresa de seus clientes € um ponto forte na medida que isso sindiza

com a possibilidade de conhecer suas necessidades e anseios. Essa proximidade é observada
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Nnos encontros quinzenais e mensais, assim como nas visitas realizadas pelos clientes a
empresa, em uma freqliéncia bastante superior aquela prevista pelo construto adotado (ver
item 5.1.1).

Embora a refinaria tenha criado formas de & aproximar de seus clientes, com isso
facilitando a troca de idéias e a externalizacdo de insatisfacdes e pedidos novos dos clientes,
ela, a0 mesmo tempo, reporta pouca rapidez na detecgdo das mudancgas nas preferéncias dos
clientes (ver item 5.1.3). Essas opinifes parecem revelar problemas com a segunda
componente de orientacdo para 0 mercado — disseminacdo — em que as informagdes geradas

por determinados setores ndo migram pela estrutura.

Mesmo néo realizando pesquisas diretas em seus clientes, a empresa faz uso de pesquisas
anuais de satisfacdo de clientes, conduzidas pela Petrobras. Essas pesquisas apresentam uma
visdo geral de como estdo sendo seus esforcos em atender aos clientes. N&o obstante, pelo
construto utilizado, esse é um item deficiente da refinaria, uma vez que ndo é ela quem realiza
as pesguisas (ver item 5.1.2).

Embora sga elevado o nimero de respostas que consideraram a empresa lenta em
detectar mudancas nas preferéncias dos consumidores, as respostas contrarias revelam fatos
gue levam a aer em uma rapidez em observar essas mudangas (ver item 5.1.3). Os encontros
guinzenais e mensais, abordados em 5.1.1, bem como as visitas que os clientes fazem a

empresa S80 momentos para essa deteccao.

A empresa entende estar adotando um nivel satisfatorio de esforgos, visando cuidar das
questdes ligadas a concorrentes, tecnologia e legisacdo (ver item 5.1.4). Mesmo que nesse
momento o mercado nN&o represente tantos perigos para a empresa e, ainda que néo se observe
consisténcia na execucao dessas acles, a empresa demonstra realizar esforcos nesse item em

particular.

A empresa ndo adota uma posicdo mais agressiva para gerar informacdes a respeito dos
clientes conforme mostra o item 515 A dstematizagdo de agdes, visando a obter
informagdes em avango da situacdo de seus clientes, bem como as consequéncias das
mudancas do mercado nos mesmos, deveria, segundo Kohli, Jaworski, Kumar (1993), ser

adotada como integrante de uma politica de orientagéo para o mercado.
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5.2 DISSEMINACAO DE INTELIGENCIA DE MERCADO

Respostas obtidas

5.2.1 Encontros entre diretorias/ger éncias (para debater tendéncias de mer cado, novos

desenvolvimentos, freqiiéncia com que ocorrem)

“...eles tém ocorrido, diria ndo de forma regular, ndo com agenda pré-definida. Por
exemplo ndo sei, em 2002, quantos encontros nGs vamos ter...pra essa discussao, mas

em 2001 ocorreram diversos’ E18.

“..ndo0 de uma forma sistematica em nivel de geréncia. Em nivel de
diretoria...sm...Existem reunifes sistematicas, onde a gente, em alguns momentos,

discute, mas nada téo especifico sobre desenvolvimento de mercado” E16.

“...a gente passou a ter ha bastante tempo...uma reunido de diretorias quinzenal e
nas outras duas semanas no més a reunido é da diretoria com todos os
gerentes...reunido estratégica...aborda os itens que tem importancia... discutindo em
conjunto, buscando unir o grupo, em busca da melhor solucéo... [pauta] definida em
funcdo do que de mais importante esta ocorrendo sob o0 ponto de vista estratégico”
E12.

“...nos temos feito reunides de setores de operacdo da refinaria e, nestas reunides, o
diretor comercial tem vindo apresentar a visdo de mercado da refinaria, quais séo os
planos da refinaria, como € que esta se estruturando, porgue nés estamos iniciando
um trabalho. Nao tem um trabalho estruturado, mas a idéia, o plano de trabalho, o
plano de acdo. E discutido quem sdo os principais concorrentes, quais S0 as
principais ameacas, quem sao os clientes, isso pra todos os empregados vem sendo
feito” E7.

Observa-se que ndo existem encontros trimestrais entre diretorias e geréncias com 0
objetivo especifico de tratar tendéncias de mercado ou novos desenvolvimentos. Assuntos
dessa natureza sdo tratados de forma eventual, nos encontros regulares para a discusséo de

assuntos gerais.
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Interacdo da area comercial e do marketing com outros departamentos (discutir

necessidades futuras dos clientes)

“..Iss0... ainda ndo entrou em operacao” E7.

“...a gente...tem deficiéncias ainda e por isso...esta criando este forum [reunides

mensais interdepartamentais para a analise de resultados]...o que nés visamos ali?

Que esse assunto sgja permanente aqui dentro, permanentemente tratado e...voltado

para o mercado...Em termos de organizacéo a gente colocou a area de planejamento

da producéo dentro da area de mercado. Entre todas as refinarias do Brasil é a

Unicaassm’ E11.

“..esta regular. A gente carece muito ainda de agilidade na tomada de decisdes e

andlise...[plano estratégico de marketing] ele hoje vai ser o ...alicerce das nossas

atividades dos préximos 24 meses...Tem uma sistematizacdo do desenvolvimento de

novos produtos e servigos, entdo a gente vai ter dentro desta sistematizacdo ndo s6

0s procedimentos como a politica que...vai adotar” E16.

..pela &rea de mercado e pela comercial ndo. Nao somos procurados pra discutir

este tipo de coisas’ E20.

As &eas de comercidizacdo e mercado ndo tém boa interacdo com os demais

departamentos da refinaria. A empresa esta organizando essas atividades, principa mente

através da inclusdo de agbes ligadas a0 marketing no planejamento estratégico.

523

Rapidez em circular noticias (quando alguma coisa acontece a um importante

cliente)

...6 grande a velocidade. Qualquer coisa que ocorra, ja na...reunido matinal que

nos temos..., ha missa, a pessoa ja vai tomar conhecimento...tem um ndmero

significativo de pessoas ali da nossa organizagdo...” E12.

..se algum cliente esta com problema, esta noticia demora muito a chegar, a gente

[producao] fica sabendo nessa reuni&o de programacao da producdo,...entéo a gente

acaba atacando isso ai direto, mas a divulgacdo para o sistema todo, €la ndo

acontece, ela € muito lenta” E6.
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“..a estrutura perde para a radio tamanco. A radio tamanco € aquela maneira

informal, oficiosa, ela corre antes” E19.

“E répida...existe uma reunido didria, que nds apelidamos aqui de missa...onde o
coordenador de turno coloca as principais noticias do dia. O que ocorreu no turno e
no dia, entdo tem informagfes operacionais, e um dos itens que ja esta
sistematizado, sdo as manifestagdes dos clientes. Se houver uma manifestacéo do
cliente o proprio coordenador de turno, as oito horas da manha deixa avisado o
sistema que houve uma manifestacdo de cliente tal, solicitando tal coisa, reclamando
detal coisa...o sistema se mobiliza também para esta questéo...hoje a informacao, ela

ébemrapida.” E16.

Verificouse a existéncia de evento didrio, matinal, onde sdo reunidas as principais
geréncias da refinaria, momento no qual sdo divulgadas as principais noticias das Ultimas 24
horas. Nessa ocasido, a geréncia de comerciaizacdo, o Coordenador de Turno, assim como
gualquer outro funcionario que tenha informagdes novas, poderdo comunicé-las aos demais

colegas da estrutura, indicando a existéncia de alta rapidez na divulgacdo de noticias sobre
clientes.

5.24 Divulgagdo de dados sobre clientes (dados sobr e satisfagéo dos consumidor es sf0

divulgados regular mente em todos os hiveis da empresa)

“...regularmente sim, emtodos os niveis da empresa...ainda ndo...ela é sistematizada,
inclusive contratamos uma empresa, consultoria da qualidade, pra fazer a pesquisa
de satisfacdo, mas [os resultados dela]...ndo estd ainda disseminada para toda a

organizagao” E16.

“...pela refinaria toda ndo, por geréncias, sim que €...0 relatério de satisfacdo dos
clientes’ E7.

“..tem a pesguisa anual... é feito um evento no auditério, onde todos sdo
convocados. E explicado nos detalhes o questionario, as respostas a todos’ E11.

“ ...as pesquisas de satisfacao dos clientes sdo as pesquisas corporativas [ Petrobras],

elas sdo divulgadas...uma convocacdo formal...para todos o0s gerentes, pessoas
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interessadas. Fora esta grande apresentacdo desta grande pesquisa muito pouca

coisa a gente ouve’ E17.

S80 realizadas pesquisas de satisfacdo de clientes, que ocorrem em uma base regular
anual, conduzidas pela Petrobras, divulgadas desde a alta administracdo até as geréncias. Néo
foi observada uma sistemética de divulgacdo para 0s niveis gerenciais mais baixos e
funcionarios subordinados, parecendo ficar a critério do gerente local de contato a forma de
divulgacéo.

5.25 Rapidez na divulgacdo de informacgdes sobre concorrentes (quando algum
departamento descobre alguma coisa importante sobre a concorréncia, ele é

lento em alertar aos outros departamentos)

“...ndo observo...nenhuma agilidade ai... Nao vejo uma forma clara de incentivo [a
divulgacéo] ....esta informacgéo vai ficar num bate-papo de corredor...ndo se vai ter
esta preocupacdo de levar a area comercial...Ndo, eu desconheco [um canal que
facilite iniciativas pessoais]” E10.

“...ela pode acontecer através do correio eletronico...um efeito bastante rapido,
mas...ndo existe um canal formal pra passar esta informacdo para que ela tenha

destaque em relacdo as demais informacdes que vem pelo correio eletrénico” E2.

“...ela flui rapidamente via aquele canal [rede de monitoramento], até de conversa
informal...ela tem rapidez. O pessoal todo é ligado nisso ai de passar informagdes, o
pessoal de campo quando recebem algo que eles acham importante, eles passam
diretamente para o gerente...A gente ndo tem muitos dados sobre os concorrentes, ou
se o0s dados existem...ndo existe ainda esta cultura de divulgacéo destes dados. Por
enquanto...€ meio informal...mas tem a rede...de monitoramento...esta sendo montada
e esta andando” E3.

“...muito lento...teoricamente isso ai seria divulgado através da inteligéncia de
negocio...mas 0 acesso ainda € restrito...a algumas areas...por exemplo, o pessoal de
unidades...das geréncias do SEDIL, SECRA, eles ndo tem acesso a rede de
inteligéncia de negocio. Entdo eles provavelmente vao ter que trazer para a area

comercial que vai incluir né. E isso estd muito ligado a pessoas... Entdo fica na
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mesma linha das conversas de corredor, sdo as pessoas que tem mais tendéncia de

comentar e tudo o mais etentar ajudar a diretoria da empresa e outras ndo” E9.

N&o foi detectada consisténcia na sistemdtica de coleta e divulgacdo interna de
informacOes a respeito da concorréncia, bem como no uso de recursos internos disponiveis,
como é o caso do correio eetrénico e de ferramenta especifica (rede de monitoramento, rede
de inteligéncia de negdcio), em meio e etrénico, destinada, entre outras coisas, a essa coleta
A importancia, dada ou ndo a determinada informacdo a respeito da concorréncia, parece
ficar a critério individua de cada funcionério, assim como a sua provavel iniciativa de

comunica-la ao restante da estrutura.

Andlise da disseminacdo de inteligéncia de mercado

Essa foi a componente de orientacdo para 0 mercado a receber o menor nimero de
respostas afirmativas. N&o foi observada a sistematizacdo de acOes de disseminacdo da
inteligéncia gerada, através da estrutura da empresa, como podem mostrar as respostas
contidas nos itens 5.2.4 e 5.2.5 . Das cinco variavels investigadas, foram obtidas duas

respostas positivas.

A empresa redliza encontros interdepartamentais com o objetivo de pautar assuntos
gerais, podendo nesses encontros serem tratados os assuntos ligados as tendéncias de mercado
e novos desenvolvimentos (ver item 5.2.1). Porém, comparando-se o carater mais especifico
da variavel original dos autores Kohli, Jaworski e Kumar (1993), a qual prevé encontros
especificos para finalidade, pode-se perceber que a empresa desempenha atividade

com menos rigor do que o previsto.

Um aspecto particularmente desfavorével parece ser a baixa intensidade da relacéo
existente entre o setor de mercado (marketing) e os demais setores da refinaria (ver item
5.2.2), bem como a provavel execucdo de atividades de marketing por outros setores da

estrutura, conforme Seguel

“(...) com relacao a estas duas geréncias [comercializacdo e mercado] tem algum
problema que a geréncia de marketing, de mercado ela é nova. Parte do que ela tem
como atribuicéo antes era feito pela geréncia comercial, entdo existe ainda algum
vicio na geréncia comercial...tem uma zona nebulosa...sobreposicao de atuacdo, ndo

€ nem de definicdo de atribuicao, esta bem definido o que é que faz(em)” EA4.
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“(...) hoje o Unico €lo que se tem com a area industrial é a parte de programacéo e

producéo” E4.

“..foi feito um plangamento de marketing, envolveu um monte de gente, horas e
horas de trabalho, isso seria apresentado agora na Ultima reunido, mas o pessoal
que ia apresentar parece que ndo estavam muito preparados para esta
apresentacao...ndo estou bem por dentro o que vai ser exatamente o planejamento de
marketing” E20.

Embora Homburg, Worman e Jensen (2000, p.461) observem que os limites funcionais
estdo perdendo forca nas empresas, com iss0 dando lugar aos trabalhos de equipes
interfuncionais e, ainda segundo Kohli e Jaworski (1990) e Narver e Slater (1990), que
pregam ser a orientacdo para o mercado tarefa de todos na organizagdo, e ndo apenas do
marketing, mesmo assim, resta a divida em relagdo a adequacdo de um programa de
estratégia de marketing que néo esteja apoiado em um nucleo forte, responsavel pela criagdo e

apoio na difusdo de uma nova filosofia empresarial, principalmente em suas etapas iniciais.

Percebeuse, porém, sinais de uma estruturacdo prevista para a area de marketing,
conforme a seguinte opini&o:

“(...) o plano estratégico de marketing...vai ser... 0 alicerce das nossas atividades dos
proximos 24 meses’” E16.

N&o é possivel afirmar-se que toda a empresa saberd, em um curto intervalo de tempo,
quando mudancas importantes acontecerem com agum cliente importante da empresa. E
possivel acreditar-se, porém, que os atos e médios escaldes da empresa, através dos encontros
matinais didrios, bem como devido a proximidade e informalidade existente no
relacionamento entre as geréncias, saberdo com relativa rapidez dessas mudancas (ver item
523). Resta verificar a efetiva necessidade de toda a empresa ficar sabendo dos
acontecimentos nesse curto intervalo de tempo, considerando-se que a tomada de
providéncias reca sobre os escaldes mais atos, além daqueles setores mais ligados ao

mercado, que certamente estardo informados dos fatos importantes.

A disseminagdo das informagdes a respeito da satisfacdo dos clientes ndo é realizada em
todos os niveis da empresa, como mostra o item 5.2.4. Na medida que as informagdes sobre

clientes, sendo mais difundidas na empresa, contribuem para uma orientagdo para 0 mercado,



61

segundo Kohli, Jaworski e Kumar (1993), a ndo realizacdo plena dessa atividade representa

uma deficiéncia da empresa a luz da metodol ogia adotada.

N&o foi observada rapidez na divulgacdo de informacbes sobre o0s concorrertes.
Refletindo, talvez, uma cultura incipiente da empresa em aproveitar as potencialidades da
informacdo como ferramenta para a competitividade, ndo foi observada agilidade, tampouco
uma manifestacdo declarada de que isso seria uma pratica importante, a ser adotada

regularmente (ver item 5.2.5).

No entanto, a empresa possui excelentes recursos de comunicagdo, tais como rede interna
para quase 100% dos funcionarios administrativos, Internet, intranet, extranet, sistema de
correio interno, sala de video-conferéncia, sistema de teleconferéncia, além de uma rede
eletronica de inteligéncia em fase de implantagdo. E possivel que ndo estgja sendo explorado
todo o potencial que esses recursos apresentam para o gerenciamento da informacéo e do

conhecimento como ferramentas competitivas.

Uma variavel bastante recorrente nas observacOes dos entrevistados diz respeito a
deficiéncias na coordenagdo interdepartamental. As provaveis consequiéncias dessa realidade,

na componente disseminacdo de inteligéncia, séo abordadas a seguir.

Adotando-se as descobertas da pesquisa de Jaworski e Kohli (1993), que apontam uma
influéncia da definicdo funcional dos diferentes departamentos de uma organizacdo como
importante para uma melhor orientacdo para 0 mercado, assm como opinides obtidas,
percebeurse que a refinaria pode estar enfrentando problemas para a disseminagéo de
inteligéncia devido, justamente, a problemas existentes nas relaces interfuncionais conforme

0 seguinte testemunho:

“...a Diretoria Industrial ficou muito operacional...e a Diretoria Técnica,...meio que
fechou. Juntou todos os engenheiros num canto e eles estédo fechados...acabou se
criando duas ilhas aqui dentro... Na Diretoria Comercial, tu tens o desenvolvimento.
O desenvolvimento esta ai para desenvolver novos produtos, atender o cliente. S6
gue de nada adianta estar a comercializacdo e marketing comecando pelo
desenvolvimento...criando uma ilha de referéncia...se a Diretoria Industrial...estiver
meio encastelada. Isto ocorre principalmente por fluxo de informacdo. Snto..a

Diretoria Industrial...muito apatica...dentro dos seus problemas e isso cria um vacuo
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na organizacdo. Ndo vai ser a geréncia de comercializacdo e marketing que vao

resolver...E4.

Kohli e Jaworski (1990, p.6), citando Daft e Steers (1985), apresentam a Comunicagao
Horizontal como sendo “... O fluxo lateral que ocorre dentro e entre departamentos, servindo
para coordenar pessoas e departamentos, para facilitar atingir aos objetivos da organizacéo”, e
complementam com “... a comunicagdo horizontal dainteligéncia de mercado é umaformade

disseminacdo dainteligéncia dentro da organizacéo” .

A descricdo de fungdes das geréncias e diretorias, bem como as possiveis diretrizes
internas que regulam as relagdes interdepartamentais, de alguma forma, parecem favorecer ao

isolamento entre elas, impondo obstaculos as agbes das areas de comercializagdo e mercado.

5.3 RESPOSTA A INTELIGENCIA DE MERCADO

Respostas obtidas

5.3.1 Atencdo as mudancas nas necessidades dos clientes quanto a produtos/servicos

(por algum motivo existe a tendéncia a esquecé-las)

“...hoje é bem maior do que antes, mas ainda...ndo € suficiente. N&s precisamos
urgentemente iniciar...atividades de pos-venda...Isso é extremamente importante.
Fazer a visita no cliente, periddica, e conhecer mais 0 rosso produto dentro do
processo do cliente e ainda a gente vai conseguir ter pr6-atividade em oferecer

NOVOS servigos pra eles e melhorar nosso produto pra ele” ES.

“..Na companhia como um todo, e€la € regular..hoje como ndo existe uma
sistematizacéo...ela pode se perder....Na medida em que se tiver uma sistematizacao
de chegada de idéias e de manifestacfes e tiver um procedimento, eu acho que estas

idéias elas vao ser tratadas...” E16.

“...iss0 ai € uma verdade. Até € uma brincadeira que existia aqui, ndo s6 aqui mas
em geral, no... sistema Petrobras...0 marketing dos quatro Qs — quer quer nao quer
nao quer- O [ndo]quer, tem quem...[queira]. Isso ai € uma conseqliéncia da cultura

de monopadlio, a cultura do abastecimento, da obrigatoriedade...trazia como uma
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decorréncia natural dele [monopdlio] a obrigatoriedade do abastecimento. Entdo
tem que abastecer o mercado...tem que entregar os produtos, produzam e entreguem
e éisso... que esta aqui...Diferente disso ndo sou obrigado e se ndo quer tem outro
gue quer, ta.. E isso criou uma cultura muito forte. Foi anos dessa pratica.
Hoje...existe todo um discurso de mudanca... ja mudou muito a pratica, mas...ainda
tem resquicios, eventualmente, disso ai” E21.

A empresa ndo possui sistematica para o recebimento e tratamento das solicitacdes dos
clientes. A auséncia de atividades rotineiras de pos-venda talvez impega um contato maior e a
oportunidade de tomar contato com as necessidades dos clientes. A possibilidade da
remanéncia de uma cultura monopolista tenderia a contribuir para diminuir a atencdo da
empresa as reclamagdes dos clientes.

5.3.2 Desenvolvimento de nossos produtos (a linha de desenvolvimento de produtos é
revisada periodicamente para garantir que eles estejam de acordo com o que 0s

clientes desgam)

“...ocorre, tanto que nés temos um rol de especificacBes de produtos, especificacdes
internas, que valem pra Refap, ndo € nem...Petrobras, nem especificacdo ANP. Ela

acontece aqui totalmente pra atender as necessidades dos nossos clientes’ E18.

“...sim, um ai outro produto pode surgir, por exemplo....pra borracha, hoje nos
temos o Petrosolve, ou sga, mudou a especificagdo em funcdo de atendimento de
necessidade de cliente...Diesel metropolitano, baixo [teor] de enxofre, hoje até...é
uma especificacdo. Quando comecou, a Refap procurou junto com um convénio com
a prefeitura colocar um diesel de menor enxofre em Porto Alegre para reduzr
poluicio mas comegou pro-ativamente pela Refap/Petrobras, hoje é uma

especificacdo” ES8.
“...sim, Petrosolve |, Petrosolve |1, o LCO comercializado isoladamente” E9.

“...existe esta revisdo. Ela é bem mais lenta do que deveria ser. Tem cliente pedindo
residuo aromatico, a gente ndo conseguiu atender ainda. Tem NPA PLUS, gque é uma
substituicdo ao extrato aromatico da REDUC. A gente fez alguma coisa insipiente
gue ndo andou. Diesel inverno, pra botar um diesel para serra gaucha. Agora nos

comegcamos a fornecer um diesel parafinico para ser usado no EeP. Existem vérias
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iniciativas e talvez por conta de uma ndo sistematizacdo no desenvolvimento de

produtos como um todo, esbarram...” E4.

A refinaria preocupa-se em atender as solicitagdes de mudancas em especificacfes de
produtos e, até mesmo, em desenvolver novos produtos. Nao é feita revisdo periodica dalinha
de produtos devido, em primeiro lugar, pelo foco da empresa ser do ramo de commodities, em
segundo, devido a caracteristica de elevadainércia, particular das plantas industriais de refino

de petroleo.

5.3.3 Resposta a Mudancas em nosso ambiente de negdcios (varios departamentos

reiinem-se periodicamente para responder a mudancas)

“..8m. Anualmente, nos fazemos a revisdo ou elaboracdo do plangamento
estratégico e isto relne todos os gerentes..As principais mudancas deste
planejamento € mudanca de mercado, mudanca de cenario. E isto estd nos levando a

sair daquela visdo de monopdlio e adquirir uma visao de mercado aberto” E7.

“...a afirmacéo é verdadeira, ela esta num processo ja desde o ano passado. Temos
quinzenalmente uma reunido que nos chamamos de reunido de assuntos
estratégicos...que reline os diretores e as geréncias, onde sao tratados ..,assuntos de

mudancas de ambiente” E16.

“...a grande mudanca que est4 acontecendo no ambiente de negécio € a propria
abertura do mercado, e a evolugdo da regulamentacdo. Isso tem sido tratado
regularmente dentro do plano estratégico de marketing, que envolve Vvarios
departamentos. Esta sendo criado um chamado comité de negécios, envolvendo

diretoria pra discutir , avaliar como é que esta ambiente de negécios. ” E21.

Os entendimentos a esse item diferem entre si. Existem reunibes entre diretorias e
geréncias para tratar os assuntos de mudangas no ambiente externo. O plangamento
estratégico de marketing, recentemente instituido, prevé esses encontros. Porém muitos

entrevistados véem o assunto como ainda sendo responsabilidade principal da area comercial.
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5.3.4 Rapidez dasrespostas

5.3.4.1 Responder aos concorrentes. caso algum grande concorrente estiver por lancar uma
intensiva campanha direcionada aos nossos clientes, nds elaboramos uma resposta
Imediatamente.

“...depende do que for a agressividade. Se for com relacdo a preco, ndo € nosso
objetivo entrar em guerra de preco, nosso objetivo ndo é isso, € ser a melhor opgao

parao cliente...” E3.

“...esta regular. N6s poderiamos ser mais ageis... Houve um atagque no ano passado,
Nossos concorrentes em relacdo a gasolina e agente até avaliou bem, mas ndo houve

uma reacgao tao rapida quanto eu imaginava que a empresa pudesse fazer” E16.

“...sim. NGs temos uma posicao competitiva vantajosa. A Refap € a que tem o melhor
posicionamento no seu mercado, portanto nos temos condicdes sim de dar uma

resposta rapida” E11.

“...Iss0 nOGs vamos exercitar agora, porgue € agora que o mercado abriu
efetivamente. N6s temos uma certa lerdeza com relacdo a isto ai, até por conta de
desconhecer como se faz isto. Por exemplo, a Ipiranga, ela pegou parte do mercado
de gasolina da Refap...a gente agiu de uma forma bem lenta e ainda erramos o

alvo” E4.

“...0 mercado...ndo € um risco eminente... Mas nos preocupa muito mesmo € o
entrante que possa trazer coisas de baixa qualidade ou coisas com vantagens fiscais.
Porgue ai € impossivel a gente responder...A gente precisa aprender com a nova lei
de mercado. Se ele [Ipiranga] conseguiu entrar em alguma area foi porque a gente
também possibilitou...Nés estamos ai para a briga, também podemos invadir a area
dos outros. N&o € assim que se trabalha nessa industria normalmente, é uma coisa
mais equilibrada, inclusive com coisas que a gente ndo tem hoje, que a lei ndo
permite ainda mas fazendo inclusive SWAP pra diminuir os custos de ambas as
partes. Eu entrego gasolina prati e tu entrega naquela regido. Com isso ai os dois

economizam em transportes’ E12.
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Esse parece ser o0 item que representa maiores desafios para a administracéo da empresa.
As respostas variam desde a confianca total na capacidade de resposta, dado o papel que a
empresa desempenha atualmente no mercado regional, passando por opinides mais reticentes
de que é preciso aprender o novo jogo do mercado livre. Foram externadas algumas restricoes

de competicdo nas quais a empresa ndo participara, como € o0 caso da queda na qualidade dos
produtos e em guerras de precos.

5.3.4.2 Implementacdo de novas idéias. capacidade da empresa de implementar um novo

plano de marketing em um prazo aceitével.

“...a maquina ndo esta bem azeitada...fazer aquela sensibilizacéo, introduzir nosso
marketing interno...fazer com que todas as areas figuem sensibilizadas pra esta
guestdo, de ser uma empresa voltada para o mercado” E13.

“..aestrutura em s estd bem adequada mas...Como ela néo é totalmente integrada,

o fluxo de informagdes ndo corre com esta agilidade...minha nota seria regular” E16.

Foi observado um estagio muito embrionério das atividades do segmento de marketing da
empresa. Embora o plangiamento estratégico de marketing esteja pronto, ndo se pode notar
seu conhecimento pelos demais departamentos da estrutura. E esperada pouca agilidade na
eventual necessidade de implantacéo de um plano emergencial de marketing, do qual venham

a participar outros setores da empresa.
5.3.4.3 Mudangas nos concorrentes (rapidez em responder a mudancas de pregos)

“...hoje édificil de avaliar...0o mercado abriu agora...ela esta regular, tendendo a ser
boa. Hoje, na regido nds somos a referéncia de pregos...o maior produtor daqui...ndo

saberiate responder porque ainda ndo aconteceu mas...seriaregular” E16.

“...ndo tenho como opinar ainda...liberaram em dezembro e tu pode ver pela midia o
gue aconteceu. Foi liberado em dezembro, em janeiro, reduziu 25%, a Petrobras
acenou com um aumento de 2,21% agora, n0s acenamos junto...e 0 Presidente da
Republica cortou. Entdo néo existe agilidade ainda nesse mercado” E9.

“..talvez (em) um outro produto, um solvente, uma coisa mais especifica. Nosso

mercado é commodity, gasolina é octanagem,...e € aquele preco... A nossa maneira
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de fazer precos hoje é balizado pelo preco internacional, se alguém chegar aqui

com preco muito mais baixo que nés vai ser problema” E15.

“..arefinaria ndo quer entrar em guerra de prego...dentro de todos os conceitos de
servigo que ela esta oferecendo ao cliente...nds N&o vamos ser 0 prego mais barato,
com toda certeza. Até pode num momento ou outro fazer uma promocgao e fazer o
preco mais barato mas aidéia...(é) ter um preco razoavel que atenda ao cliente e que

ele se sinta satisfeito porque tem todas as outras garantias que vem por tras’ E3.

Esse item parece congtituir grande davida para empresa, em funcdo da inexperiéncia em
lidar em mercado livre. Existem porém critérios ja definidos para a competicdo, 0s quais
advém da decisdo da empresa em ser um parceiro de longo prazo para seus clientes. Ao adotar
esses critérios ela propde-se a of erecer toda a estrutura e confianga de uma empresa com mais
de 30 anos no mercado regional, de certa forma ainda respal dada pela referéncia maior que € a

Petrobras, com quase 50 anos de atividades no pais.

5.3.5 Coordenacdo interdepartamental (as atividades entre varios departamentos
nessa empresa sao bem coordenadas; quando clientes desgjam modificagbes em
produtos/servigos os departamentos envolvidos fazem um esforco concentrado

paraimplementa-|0)

“...0 grande problema é gerenciamento das interfaces...mas, de uma maneira geral,
acho gue nos ultimos tempos melhorou bastante...a conversa estd maior entre as

diretorias, o relacionamento esta melhor” E20.

“...n0s ainda temos deficiéncia, por causa da nossa origem, a nossa histéria.
Antigamente a gente era muito departamentado, cada um no seu canto. Estamos num

processo de mudancgas. N&o vejo isso como um grande problema aqui” E11.

“...do ponto de vista de diretoria...tem uma boa coordenacao, até pela integracdo
gue existe..uma proximidade fisica [mesma sala] facilita... Elas tém a sua
coordenacdo interna tem um instrumento muito forte que eles usam. Ja (a)
coordenacao entre as geréncias € mais dificil, até pela estrutura organizacional, ela
tem esta caracteristica [ vertical] . Tem diversos mecanismos pra tentar propiciar esta

integracdo...reunides diarias, reunidbes semanais mas...a integracao aqui [nivel
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gerencial] € mais dificil do que na cupula, no nivd da diretoria...como é a

caracteristica de um sistema operacional desses ai” E21.

“..a gente esta fazendo esforco pra aproximar as geréncias, tem um objetivo de
buscar uma visdo comum, um pensamento sistémico, cada um conseguir enxergar o
todo. Temos uma visao muito segmentada - meu negocio é so producéo, meu negocio
€ sO engenharia - essa falta de visdo comum prejudica a integracdo, nos estamos

fazendo um esforco para que...reduza estas questoes’ E14.

Parece ser consenso, nos niveis de ata administracdo e médias geréncias, o nivel
insatisfatorio da coordenacdo interdepartamental na empresa. Embora notem-se avancos na
coordenagdo entre diretorias, em parte explicados pela proximidade fisica dos diretores, a
medida que se afastam da alta administracdo aumertam os problemas de coordenacdo. Parte
desses problemas pode ser causada por deficiéncias ou indefini¢bes nas descrices dos papéis
de cada uma das geréncias. Dessa forma, é mais provavel que as diferentes geréncias
privilegiem sua atencdo aos problemas internos de cada uma em detrimento de uma visao
mais sistémica. A forma como estd montada a atual estrutura organizacional parece favorecer
a esse isolamento.

5.3.6 Tratamento areclamacdes de clientes (ndo sdo ouvidas nessa empresa)

“..esta muito calcado em pessoas ainda...dependendo quem esta tratando
determinada coisa vira um entendimento (de) atendimento a cliente por parte desta
pessoa. Cliente € uma cultura a ser disseminada muito fortemente ainda dentro da
refinaria...N&o pode...quando eu quero resolver uma coisa de cliente eu vou procurar
o [fulano], porque enxerga bem o cliente e normalmente procura traduzr isto pra
refinaria” EO.

“...Hoje n6s temos um sistema, o Vantive, servico de atendimento ao cliente, onde o
proprio sistema da um prazo pra resolucdo...em termos de ferramenta nos estamos
OK. O que nos falta € alguém que esteja olhando a efetividade da acdo em cima
destas reclamacOes e 0s prazos...para que elas ndo venham ocorrer novamente. As

reclamacdes se repetem” ES.

“...[Vantive, SAC]. Para cada tipo de assunto existe um responsavel dentro da

refinaria e € acompanhado estatisticamente o tempo de respostas, se nao for
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respondido, dentro da cadeia, vai migrando. Se um técnico ndo der respostas a
tempo passa para o gerente dele, se 0 gerente ndo responde, chega até a cobranca ao
diretor” E7.

“...atender ao cliente as vezes pode até ser imediato, mas as vezes pode demorar

algumtempo” E3.

“...ela é rapidamente implementada, agora quando é uma coisa mais complexa que
requer um projeto ou um estudo de engenharia, é lento...se o cliente solicita algo
novo, ai a area comercial encaminha para a area de otimizacdo da refinaria né, pra
(estudar) a possibilidade de atender” ES8.

As reclamagOes dos clientes sdo recebidas e tratadas pela empresa, existindo inclusive
sistema informatizado especialista para essa atividade. Muitas reclamagdes sdo atendidas
mediante simples alteragcbes nos procedimentos operacionais. Outras, requerendo mudancas
significativas na planta, sdo mais dificeis de atender e, em alguns casos, demoram muito. N&o
se detectou, contudo, uma visdo uniforme na empresa quanto a sua real situacdo em relacéo

a0 atendimento as reclamacdes dos clientes.

Analise daresposta a inteligéncia de mercado

As respostas para essa terceira componente de orientagdo para 0 mercado situam a
empresa em um estégio intermedidrio de atendimento. Importantes aces de respostas sdo
tomadas, porém, em fungdo do momento de transi¢éo, tanto da empresa quanto do mercado

nacional, ndo foi possivel ainvestigacdo plena de algumas variaveis.

Como etapa final desse processo de gerenciamento de informacdes de mercado, que se
constitui uma orientacdo para 0 mercado, a capacidade de resposta da empresa ocorre de
diferentes maneiras. Em determinados momentos, a empresa é capaz de responder quase
instantaneamente as demandas dos clientes ou do mercado, bastando, muitas vezes, a
introducdo de peguenas mudancas nas rotinas operacionais. Em outros momentos, essa
resposta poderd demorar muito, dependendo da extensdo das mudancas a serem feitas. Por
fim, ha casos em gque a empresa néo podera atender as demandas dos clientes, uma vez que
elas demorariam anos para ser implementadas, bem como, em aguns casos, Seriam

economicamente inviaveis.
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Conforme o item 5.3.1, observa-se que ndo existe uma sistematizacdo no atendimento as
necessidades dos clientes, podendo inclusive serem perdidas algumas das reclamacfes por
melhores produtos ou servicos. Por outro lado, como caracteristica positiva da empresa,
esforcos sdo feitos e produtos sdo modificados, a fm de melhor atender aos clientes, na
medida em que exista uma viabilidade técnico-econdmica (ver item 5.3.2). Resultado desses
esforgos sdo as frequentes modificagdes nas especificagdes de produtos, resultando, muitas
vezes, em produtos com qualidade superior até mesmo as especificacOes da Petrobras e da

Agéncia Nacional do Petroleo — ANP —, reguladora desse mercado.

Héa casos em que novos produtos surgem das necessidades atendidas dos clientes, por
exemplo o solvente de borracha, para 0 qual a empresa (Petrobras) mobilizou sua engenharia
interna, desde o Centro de Pesguisas no Rio de Janeiro, a propria equipe local da refinaria,
entdo chamada Alberto Pasgualini S.A., e contratagOes de servicos e materiais em um total de

doze milhdes de ddlares, investidos diretamente na Unidade de Solventes —USOL.

A nova estruturacdo da empresa, de uma maneira geral, ensgou maior aproximacao entre
as diretorias e geréncias da refinaria, em fungdo das demandas naturais que surgem com as
mudancas (ver item 5.3.3). Dessa formg, verificorse a ocorréncia de um nimero bastante
grande de encontros diarios, semanais, quinzenais, mensais, semestrais e anuais, nos quais a
empresa discute questbes ligadas a abertura do mercado, mudancas de cenario,

regulamentagoes, etc.

Os itens ligados as respostas da empresa as acdes da concorréncia tiveram dificuldades
para serem investigados em funcdo do momento de transicdo pelo qual passa a empresa, de
uma economia de monopdlio para uma economia de mercado, onde ainda ndo se identifica

uma manifestacdo mais clara da concorréncia.

As respostas obtidas revelam uma preocupacdo e disposicdo para o0 enfrentamento da
competicdo (ver item 5.3.4.1), mesmo em casos de dificil posicionamento, como é o das
politicas de precos, para o0 qual a empresa ja tem definidas algumas linhas de acdo (ver item
5.3.4.3).

A situacdo de pouca integracdo enfrentada pela empresa em relagéo ao trabalho conjunto
do marketing com as demais geréncias da empresa, conforme ja relatado em 5.2.2, repete-se
na investigagdo do item 5.3.4.2. Em funcdo do estégio inicia da implementacdo de uma nova
estrutura organizacional, refletindo o inicio de uma nova cultura empresarial em que os
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assuntos do mercado estegam mais presentes nas agoes do dia-a-dia das pessoas, as respostas
colhidas permitem prever uma baixa capacidade de implementacdo de eventual plano de

marketing em um tempo adequado.

As opiniBes obtidas para as variaveis envolvendo coordenacdo intersetoria refletem uma
empresa em evolucdo (ver item 5.35), cujas relacbes interdepartamentais, mais
especificamente entre diretorias, mostram maior aproximagdo do que no passado, porém,
reportam problemas de coordenacdo nos niveis mais baixos da estrutura, o que pode dificultar
a acdo conjunta tanto na execucdo das atividades rotineiras quanto nos casos das respostas as

necessi dades dos clientes.

Em relacdo ao atendimento as reclamacfes dos clientes (ver item 5.3.6), a empresa
atingiu, em 2001, o mais ato grau de satisfacdo de clientes entre todas as refinarias da
Petrobras no pais, em pesquisa anual realizada pela empresa. Esse resultado revelou a atencéo
gue a empresa da as reclamacfes dos clientes, mesmo nos casos em que as respostas sao

demoradas.



CONCLUSOES

O surgimento e desenvolvimento do marketing ao longo do século XX, além de
representar 0 aparecimento de uma nova &rea de conhecimento dentro das ciéncias sociais,
contribuiu decisivamente para dar suporte as empresas, com fins lucrativos ou ndo, na

tentativa de melhor gerirem seus negécios, em beneficio proprio e de seus clientes.

Deshpandé e Webster (1989, p.3), definindo o marketing como “... uma cultura
organizaciona distinta, um conjunto fundamental de crencas e valores que colocam o
consumidor no centro do pensamento da firma sobre estratégias e operacOes’, destacam a

importéncia da adogéo de estratégias de marketing nas organizagdes.

O surgimento da orientagdo para 0 mercado, na década de 90, como uma especializacéo
dentro do marketing estratégico, veio representar uma nova forma de as empresas focarem
seus mercados. Através de um dos principais conceitos abordados, a Inteligéncia de Mercado,
€ chamada a atencdo das empresas para a necessidade de uma visdo mais ampla quanto ao
atendimento das necessidades atuais e futuras dos clientes. Dessa forma, passa-se a monitorar
e analisar fatores outros que as preferéncias e solicitacdes declaradas pelos clientes, incluindo-
se ai questdes ligadas aos fatores exogenos das empresas, tais como regulacdes
governamentais, concorréncia, preocupacdes com a industria dos clientes, tecnologia, demais
fatores do ambiente de negécios etc. (KOHLI, JAWORSKI, 1990).

A partir do final da década de 90, comegam a surgir os primeiros trabalhos que iniciam
uma base para a validagéo da escala MARKOR (KOHLI, JAWORSKI, KUMAR, 1993) em
empresas brasileiras (ver TOALDO, 1997) e, no ano de 2000, é defendida a primeira Tese de
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Doutorado, validando a relacdo entre orientacdo para o0 mercado e performance empresaria
em empresas do ramo de vargo de vestu&io do Brasil, adotando iguamente a escaa
MARKOR (ver SAMPAIQ, 2000).

Assim, esta pesguisa objetivou investigar a existéncia de elementos que apontassem uma
orientacdo para o mercado na refinaria REFAP S.A. através da adogdo da escdla MARKOR,
de orientacdo para o0 mercado, dos autores Kohli, Jaworski e Kumar (1993).

Nesse contexto, este estudo visou a retratar a situacdo atual de uma empresa que, até
pouco tempo, pertencia a uma organizacdo estatal, monopolista durante quase 50 anos e
atuando no ramo de commodities. Em empresas dessa natureza, € menos comum encontrarem:
se estratégias dotadas de politicas que beneficiem o cliente em primeiro lugar, sendo sua

tendéncia natural a orientagdo ao produto em si.

A provavel existéncia de elementos de orientacdo para 0 mercado nas politicas e praticas
do dia-a-dia da empresa investigada, sendo parte integrante de uma estratégia de marketing,
poderia mostrar 0 qudo capacitada estara a empresa para a prética da competicdo por

mercados.

A empresa pesquisada parece confirmar as observacfes dos autores Kohli e Jaworski
(1990); Narver e Slater (1990) e Deshpandé, Farley e Webster (1993), os quais trabalham o
conceito de orientagdo para 0 mercado como um continuo, podendo opcao ser medida
por graus, uma vez que as empresas ndo poderdo ignorar completamente seus clientes,
tampouco serem totalmente orientadas a eles. As respostas obtidas indicam a existéncia de
elementos que apontam uma tendéncia de orientagdo para o mercado em cada uma das trés
componentes investigadas: geracdo de inteligéncia de mercado, disseminagdo da inteligéncia e
respostas da organizacdo, de acordo com o construto utilizado (KOHLI, JAWORSKI,
KUMAR,1993).

Embora uma analise quantitativa ndo tenha sido objeto desta pesquisa, € possivel relatar a
maior ocorréncia de respostas favoraveis as variaveis de geracdo de inteligéncia de mercado,
seguidas pelas varidvels de respostas e, por fim, as variavels de disseminacdo de inteligéncia
de mercado. Porém, como observacdo geral, 0 nUmero de respostas positivas obtidas foi

considerado baixo, chegando, no melhor caso, a pouco mais da metade dos itens investigados.
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Porém, mesmo tendo sido observadas atividades que demonstram a existéncia desses
elementos, ndo é possivel afirmar que tais atividades facam parte de um programa estruturado
visando a orientacdo. Tampouco parece a empresa praticar, nesse momento, agbes de
mercado que sejam resultado da implementacdo de um planejamento estratégico de marketing
consolidado (ver itens 5.2.2 € 5.3.4.2). As acOes observadas, embora pertinentes e necessérias,

parecem acontecer de formaisolada umas das outras.

Em acréscimo, ndo foi possivel verificar-se um engajamento coletivo da empresa nas
politicas de orientagdo para o mercado (KOHLI, JAWORSKI, 1990).

Mesmo havendo a sinalizagdo da opc¢édo da alta administracéo, com agdes pertencentes a
uma politica de orientagdo para o mercado, ndo foi possivel observar uma consisténcia na
disseminacdo dos conceitos e, conseglientemente, uma unidade no entendimento das politicas
referentes a orientacdo ao longo da empresa. Essa observacdo aplia-se no elevado
nimero de respostas antagdnicas recebidas para os itens investigados (ver itens 5.1.3, 5.1.4 e
5.2.15).

As diferentes percepcles a cerca dos assuntos investigados levam a suspeita de uma falta
de ambientacédo de alguns dos entrevistados com os termos e conceitos do marketing. Outra
suposicdo € a de os entrevistados possuirem niveis de informagdo muito discrepantes entre s,
0 gue pode ser explicado, em parte, pela falta de uma politica consolidada e disseminada de
marketing.

Uma necesséria conclusdo final, a respeito da existéncia de elementos que apontem uma
tendéncia de orientacdo para 0 mercado, pode ser tirada da anadlise do tépico considerado

fundamental pelos autores, a énfase da alta administracao.

Segundo Jaworski e Kohli (1993, p.55), citando Levitt (1969) e Webster (1988), “... a
menos que uma organizacao obtenha claros sinais da alta administracéo, sobre a importancia
de se dar respostas as necessidades dos clientes, a organizacdo ndo € provavel de ser orientada
para o mercado’.

No caso da refinaria, foi possivel constatar a opcéo da alta administracdo em se voltar
para o mercado. Algumas agdes pertinentes a geracdo de inteligéncia de mercado ficaram
claras, encontrando respaldo na literatura de Kohli e Jaworski (1990, p.6), como € o caso das

seguintes afirmagdes:
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“Nobs fomos na Ipiranga, que é um dos principais clientes nossos, apresentar a
(nossa) estratégia. E o que nds vamos fazer para todos os clientes... mostrar para
eles 0 que a gente estd pensando e quais SAo 0s nossos planos de futuro e que eles se
sintam confortaveis, que se sintam seguros com 0s rumos que a Refap vai tomar no
futuro e poderem dizer € com essa empresa que a gente de fato quer trabalhar, e a

gente viu com a I piranga que o pessoal ficou altamente satisfeito comisso” E11.

“(...) vinte e oito clientes, entdo eu brinco com o pessoal 0 seguinte: a gente tem que
conhecer até o nome do cachorro do dono daquela empresa...é um universo muito
pequeno” E16.

Porém o dia a dia dos escalGes mais baixos da empresa parece ndo refletir essa op¢éo da
alta administragcdo. Questionando-se a respeito de mudancgas porventura implementadas nas
relacBes com a geréncia de mercado, por conta de uma maior aproximacdo com os clientes, a

opinido obtida em determinada gerénciafoi:

“(...) ainda néo se percebe isso de uma maneira clara, até porque a gente esta hoje
com uma estrutura muito pequena, esta muito voltada para mudancas grandes dos
processos internos...e estas mudancas todas forcam com que o foco...sgja muito
interno” E17.

A dairmacdo anterior parece retratar bem o momento de transicdo da empresa, em que
determinados processos, tradicionalmente praticados, hoje, ndo sd mais adequados,
principalmente pela mudanca nas relagcdes da refinaria com a Sede da Petrobras, a qual provia
uma série de servigos corporativos que passaram a ser “vendidos’ internamente para suas
refinarias, bem como outros que deverdo ser providenciados por essa nova empresa, em

particular.

Esta pesquisa mostrou, de forma clara, uma empresa em transicdo, que Se reorganiza,
deixando as antigas concepgdes organizacionais descritas, partindo rumo a um ponto em que
esteja mais préxima de seus clientes e, de uma maneira geral, mais voltada para 0 mercado.
Embora ndo segja possivel, neste momento, com base nos elementos dotidos na pesquisa,
presumir-se 0 qudo proximo de seus clientes ela desgjara e podera chegar, pode-se inferir que
a prética de algumas acdes decorrentes de politicas de mercado é uma realidade na empresa,

COM 0S pontos positivos e negativos aqui relatados.



IMPLICACOES GERENCIAIS

As seguintes observagOes dizem respeito a necessidade de atencdo da empresa para
algumas questbes envolvendo tanto um provavel plano de orientacdo para o mercado quanto a

propriaimplantacdo de seu plangjamento estratégico de marketing.
Qualidade da Orientagédo para o Mercado

Embora tenha sido, de fato, observada a existéncia de agdes ligadas a orientacdo para o
mercado, cuidados especiais devem ser tomados pela administragdo da empresa, a fim de que
sgja garantida a qualidade alequada dessas acles, pois, segundo Kohli e Jaworski (1990,

p.16):

... Embora a maioria das organizactes que desenvolvem inteligéncia de
mercado e respondam a ela sdo provaveis de ter melhor performance e tem
clientes e empregados mais satisfeitos @ que aguelas que ndo o fazem,
simplesmente enggjando-se em atividades orientadas para 0 mercado néo
assegura a qualidade dessas atividades.

Orientagdes Interna e Externa

Nesse processo de reorientacdo estratégica, a empresa devera persistir em suas acdes, uma
vez que ela ainda traz consigo caracteristicas de uma organizagdo estatal, monopolista, com
guase 50 anos de existéncia, do ramo de commodities e com uma cultura tradiciona de

orientagcdo interna. A literatura reporta a situacbes em gque empresas do ramo de commodities
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tendiam a permanecer “paradas no meio”, ou ainda, conforme Narver e Slater (1990, p.28) “...
dados os primeiros passos na nova orientacdo, eles poderdo ndo ter suficiente magnitude,
persisténcia ou qualidade para a criagdo de uma culturadiferente”. O resultado disso, segundo

0s autores, “... seré mensagens ambiguas da empresa tanto internas quanto externas’.



IMPLICACOES ACADEMICAS

As observagbes a seguir dizem respeito as implicacbes académicas referentes a
aplicabilidade do instrumento de coleta de dados utilizado para a empresa investigada, bem

como a necessidade de futuras pesquisas envolvendo a Refap S. A.
Aplicabilidade da Escala MARKOR

O pesqguisador considera importante salientar que ndo se realizou uma avaliacéo prévia da
adequabilidade de se utilizar a escala MARKOR a empresa REFAP S.A. Durante a aplicacao
do roteiro, verificouse que, mesmo que a empresa ndo pratique as acdes com a frequéncia
prevista na escala, isso ndo significa, a priori, que a atividade ndo seja executada. Elas apenas
acontecem em freguéncia diferente daguela estabel ecida no construto, podendo ser suficientes

para as necessidades particulares dessa empresa.

Iguamente, importante relatar-se 0 caso oposto, em que a freqiéncia de realizacdo de
determinadas agoes, previstas pelo construto, pode atender as expectativas dos autores, porém
pode ndo ser suficiente para a empresa. Exemplo de um caso como esse seria a primeira
variavel de geracdo de inteligéncia de mercado, prevendo um encontro anual com clientes,

pelo menos, para conhecer suas necessidades de produtos ou servicos para o futuro.

Outro ponto importante a ser abordado é o carater subjetivo de determinadas variaveis,
onde qualificadores, tais como muito, lento, seguidamente, periodicamente, regularmente,
etc., sGo usados para descrever a intensidade das acoes da empresa. Devido a diversidade de

entendimentos que esses termos podem ter, por parte de cada um dos funcionarios da
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empresa, é dificil afirmar se uma resposta recebida é exatamente aquilo que os autores
previram, ou se esta algo distanciada, dependendo do entendimento e capacidade de avaliagéo

do entrevistado.



LIMITACOES DO ESTUDO

As seguintes limitaces dizem respeito as relagdes que a empresa tem com seus clientes,
gue podem também ser seus concorrentes ou parceiros do mesmo grupo empresarial. Também
s80 apresentadas limitagdes devidas ao ponto de observacdo adotado para a andlise da

existéncia de elementos que apontem uma orientacdo para 0 mercado.
Caracteristicas particulares da REFAP SA.

A refinaria tem relagbes comerciais tanto com empresas que S0 apenas seus clientes
(caso das pequenas distribuidoras) quanto com empresas que sdo, a0 mesmo tempo, clientes e
concorrentes (caso das empresas Copesul, Ipiranga, Texaco, Shell, etc.). Outro tipo de relacéo
sd0 os clientes parceiros do mesmo grupo Petrobras (caso da BR Distribuidora). Essa
diversidade de tipos de relacbes comerciais, sendo bastante distintas daquelas segundo as
guais foi elaborado o construto, originando assm a escaa MARKOR baseada apenas em
relacdes fornecedor-cliente, leva a suspeicdo da necessidade de algum tipo de adaptacdo de

suas variavel's, considerando a realidade da empresa em quest&o.
Visdo do Cliente x Visdo da Empresa

Uma vez que essa investigacdo abordou a verificagdo da existéncia de elementos que
apontem uma orientacdo para 0 mercado na REFAP S.A., sob o ponto de vista da empresa,
torna-se importante uma verificagcdo pelo lado dos clientes, pois, conforme Deshpandé, Farley
e Webster (1993, p.30), “... as percepcbes dos clientes sdo significativamente mais

importantes do que as percepcdes da propria empresa’. O risco existe quando a empresa se
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considera orientada para o cliente, a despeito do que pensam seus clientes ou, ainda, ...a
situacdo € consideravelmente mais perigosa quando uma empresa, erroneamente, se considera
orientada para o cliente (e portanto nada faz para corrigir sua situagcao) do que quando ela ndo
se considera (e portanto tenta melhorar)” (DESHPANDE, FARLEY, WEBSTER, 1993,
p.28).
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GLOSSARIO

ANP

AgénciaNacional do Petroleo

BENZENO

componente quimico, freqlentemente presente no petréleo,
indesgjavel, devido ao elevado risco que representa de
provocar cancer ao ser humano

BLENDER

formulador definido e autorizado pela ANP para produzir
determinado combustivel, por exemplo, gasolina, 6leo diesel

BSC

Balanced Scorecard

COORDENADOR DE TURNO

profissional responsavel pela fiscalizacdo das atividades
operacionais da refinaria durante o horario administrativo, e
representante da alta administracdo da empresa em horarios
fora do expediente administrativo (demais turnos
operacionais). E o contato com o meio externo da refinaria,
nessas ocasi 0es

CRAQUEAMENTO

assim chamada a Unidade de Cragueamento Catalitico da
Refinaria (U-03), responsavel pela conversao de produtos de
baixo valor agregado, tais como Oleos intermedidrios e
residuos de destilagdo a vacuo, em produtos de dto valor
agregado, tais como gasolina automotiva e gas liqlefeito de
petroleo — GLP

COPESUL

Companhia Petroquimica do Sul, industria de segunda
geracdo, responsavel pela geracdo de matérias-primas para as
demais industrias de terceira geragéo do PAlo Petroguimico na
cidade de Triunfo — RS

DESTILACAO

assim chamadas as Unidades de Destilacdo Atmosférica (U-



01 e U-50), responsaveis pela primeira separacdo do petroleo
em seus derivados, através de um processo fisico de separacdo
via controle de presses e temperaturas

DIP sigla para Documento Interno Petrobras

EeP sigla para Exploragédo e Producdo, segmento administrativo da
Petrobras responsavel pela exploracdo de reservas de petréleo
(pesquisa, lavra) e a efetiva producdo de dleos e gas natural,
ocorrendo tanto em terra quanto no mar

ELENCO DE PETROLEO selecdo de petroleos de diferentes origens para atender a um
determinado objetivo

EVTE Estudo de Viabilidade Técnico-Econdmica

GIVEAWAY termo que significa um “excesso” de qualidade em um ou
mais itens de determinado derivado produzido e entregue ao
mercado, sem uma contrapartida de melhor remuneracéo

GSM Geréncia de Saide e Meio Ambiente

HGP Hexano Grau Polimero

IPIRANGA empresa do ramo de refino e distribuicdo de derivados de
petrdleo, possuindo rede de postos de abastecimento de
combustiveis e lubrificantes automotivos. Possui também uma
planta petroquimica no Polo Petroguimico de Triunfo, a OPP
Petroguimica

MISSA nome dado as reunides matinais, a partir das 8:00h, abertas a

todos, onde sdo divulgadas as principais noticias das 24 horas
passadas. Duram em torno de 15 minutos e sdo conduzidas
pelos Coordenadores de Turno

OLEO COMBUSTIVEL 7A, 4A

a refinaria produz o6leos combustiveis com diferentes
concentracdes de enxofre e viscosidade: 1 A, 2 A,.... 7A. O
tipo 1 A € 0 6leo mais nobre.

OCTANAGEM

graduacdo utilizada para classificar e diferenciar gasolinas,
estando diretamente associado ao poder antidetonante do
combustivel, item importante no projeto de motores a
explosdo, diretamente ligado a poténcia final do motor

OPEN ACCESS

sstema que franquia a utilizacdo de dutos de transporte,
terminais maritimos, etc., propriedade da Petrobras, de uso
exclusivo da estatal até a quebra do monopdlio do petroleo,
aos demais concorrentes do mercado, mediante o pagamento
de taxas de utilizacdo, conforme determinado pela ANP

MISTURADOR

ver Blender



MTBE Metil Tércio Butil Eter, composto quimico utilizado para
elevar o poder antidetonante (octanagem) da gasolina

MONOPOLIO refere-se a0 monopadlio da Unido, conferido a Petrobras para a
pesquisa, perfuragdo, transporte, importacdo e refino de
petroleo e seus derivados

PETROSOLVE solvente de borracha, um dos derivados do petréleo

SECRA, SEDIL ver cragueamento e destilagéo

SEDE sede da Petrobras, localizada na cidade do Rio de Janeiro

SHELL empresa do ramo de distribuicdo de derivados de petrdleo,
possuindo rede de postos de abastecimento de combustiveis e
[ubrificantes automotivos

SAC Servico de Atendimento ao Cliente

SP solicitacdo de projeto

TO Técnico de Operacdo

TRADER empresa cujo objeto social contemple a atividade de
importagdo e ndo exerga, cumulativamente, outras atividades
reguladas pela ANP, exceto a de exportacéo

uUbDS Unidade de Desaromatizac&o de Solventes

USOL Unidade de Solventes

UTILIDADES assim chamadas as unidades responsaveis pela geracéo de
utilidades. Utilidades sdo quaisquer dos seguintes produtos:
vapor d'agua, ar comprimido ou eletricidade, fundamentais
para o funcionamento de praticarente todas as demais
unidades e departamentos administrativos da refinaria

VANTIVE sistema informatizado para o desempenho das atividades de

SAC
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ESCALA MARKOR
KOHLI, JAWORSKI, KUMAR (1993)



MARKET ORIENTATION SCALE - MARKOR
KOHLI, JAWORSKI, KUMAR (1993)

Intelligence Generation

1. In this business unit, we meet with customers at least once a year to find out what

products or services they will need in the future.
2. In this business unit, we do alot of in-house market research.
3. We are low to detect changes in our customers' product preferences. (R)

4. We poll end users at least once a year to assess the quality of our products and

services.

5. We ae dow to detect fundamental shifts in our industry (e.g., competition,

technology, regulation). (R)

6. We periodically review the likely effect of changes in our business environment

(e.g.,regulation) on customers.
Intelligence Dissemination

7. We have interdepartmental meetings at least once a quarter to discuss market trends

and developments.

8. Marketing personnel in our business unit spend time discussing customers future

needs with other functional departments.

9. When something important happens to a maor customer of market, the whole

business unit knows about it within a short period.

10. Data on customers satisfaction are disseminated at all levels in this business unit on a

regular basis.

11. When one department finds out something important about competitors, it is slow to

aert other departments.(R)



Responsiveness
12. It takes us forever to decide how to respond to our competitor’s price changes.(R)

13. For one reason or another we tend to ignore changes in our customer’s product or
service needs. (R)

14. We periodically review our product development efforts to ensure that they arein line
with what customers want.

15. Severa departments get together periodically to plan a response to changes taking

place in our business environment.

16. If amagjor competitor were to launch an intensive campaign targeted at our customers,

we would implement a response immediately.
17. The activities of the different departments in this business unit are well coordinated.
18. Customer complaints fall on deaf earsin this business unit.(R)

19. Even if we came up with a great marketing plan, we probably would not be able to
implement it in atimely fashion.(R)

20. When we find that customers would like us to modify a product of service, the

departments involved make concerted efforts to do so.

(R) denotes reverse coded item.



Anexo B

VARIAVEIS DE ORIENTACAO PARA O MERCADO
NARVER E SLATER (1990)



VARIAVEIS DE ORIENTACAO PARA O MERCADO
NARVER E SLATER (1990)

Orientacéo para o consumidor

- Compromisso com o cliente

- Criar vaor parao cliente

- Entender as necessidades dos clientes

- Objetivos para a satisfacdo dos clientes
- Medir asatisfagdo dos clientes

- Servicos de pos-vendas

Orientacao para 0s concorrentes

- O pessoa de vendas compartilha informagdes sobre os concorrentes
- Responder rapidamente as ag6es dos concorrentes

- Altaadministracéo discute as estratégias dos concorrentes

- Focar oportunidades para a vantagem competitiva

Coordenacéo Interfuncional

- LigacOes telefonicas de qualquer departamento para os clientes
- Compartilhamento de informagdes entre diferentes fungdes

- Integracéo funcional como estratégia

- Todas as fungdes contribuem para criar valor para o cliente

- Compartilhar recursos com outras Unidades de Negécios

" Livre traduco do autor
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VARIAVEIS DE ORIENTACAO PARA O CLIENTE
DESHPANDE, FARLEY, WEBSTER, 1993’

1. NOs temos medicOes rotineiras de servicos ao cliente.

2. Nosso desenvolvimento de produtos e servicos € baseado em boas informacdes de

mercado e de clientes.
3. NOs conhecemos bem nossos concorrentes.

4. No6s temos uma boa nogdo de como nossos clientes avaliam nossos produtos e

Servicos.
5. No6s somos mais focados nos clientes do que nossos concorrentes.
6. NOs competimos primeiramente baseados na diferenciacdo de produtos e servicos.

7. O interesse dos clientes deveria sempre vir antes, a frente dos interesses dos

proprietarios.
8. No0ssos produtos e servigos sdo 0s melhores no nosso ramo de atividades.

9. Eu acredito que nossa empresa existe, prioritariamente, para servir aos clientes.

" Livre traduc&o do autor
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10.

VARIAVEIS DE ORIENTACAO PARA O MERCADO DE
DESHPANDE, FARLEY: MORTN’

Nossos objetivos empresariais sG0 movidos prioritariamente pela satisfacdo dos
clientes.

NGs monitoramos constantemente nosso nivel de compromisso e orientagdo em servir

as necessidades dos clientes.

N6s comunicamos livremente as informacfes a respeito de nossas experiéncias de

sucesso e de fracassos com clientes através de todas as fungdes da empresa.

Nossa estratégia para vantagem competitiva € baseada em nossa compreensdo das

necessi dades dos clientes.

N6s medimos satisfacgo do cliente sistematica e frequentemente.

N&s temos medi¢Oes rotineiras de servicos aos clientes.

Ndés somos mais orientados para os clientes do que nossos concorrentes.
Eu acredito que essa empresa existe primeiramente para servir aos clientes.

Nés pesquisamos os clientes finais, pelo menos uma vez ao ano, para conhecer a

gualidade dos nossos servicos e produtos.

Dados a respeito da satisfacéo de clientes sdo disseminados regularmente em todos os

nivels nessa unidade de negécios.

" Livre traducgo do autor
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VARIAVEIS DE PESQUISA

EXTRAIDAS DA ESCALA MARKOR, DE KOHLI, JAWORSKI| E KUMAR, 1993



VARIAVEIS DE GERACAO DE INTELIGENCIA DE MERCADO

1. Nesta empresa, encontramo-nos com os clientes no minimo uma vez por ano para

saber gue produtos/servicos eles necessitardo no futuro.
2. Nesta empresa nds fazemos muita pesquisa de mercado.
3. NOs somos lentos em detectar mudancas nas preferéncias de nossos clientes.

4. NOs pesguisamos 0s usudrios finais N0 minimo uma vez por ano para verificar a

gualidade de nossos produtos e servigos.

5. No6s somos lentos para detectar mudangas na nossa indlstria, tais como na

concorréncia, tecnologia ou regulamentagoes.

6. NOs avaliamos periodicamente os provaveis efeitos de mudancas no nosso ambiente

de negdcios sobre nossos clientes.

" Livre traduc&o do autor



VARIAVEIS DE DISSEMINACAO DE INTELIGENCIA DE MERCADO'

7. Nés temos encontros entre departamentos no minimo uma vez a cada trés meses para

debater tendéncias de mercado e desenvol vimentos.

8. O pessod da érea comercia e do marketing da nossa empresa dedica tempo discutindo

com outros departamentos as necessidades futuras dos clientes.

9. Quando alguma coisa acontece com um importante cliente toda nossa empresa sabe

num curto periodo de tempo.

10. Dados sobre a satisfagdo dos nossos clientes sdo divulgados regularmente em todos os

niveis nesta empresa.

11. Quando algum departamento encontra alguma coisa importante sobre a concorréncia,

ele é lento em aertar os outros departamentos.

" Livre traduc&o do autor



VARIAVEIS DE RESPOSTA A INTELIGENCIA DE MERCADO'

12. Demoramos muito para decidir como responder as mudancas nos precos de nossos

concorrentes.

13. Por aguma ou outra razdo ndés temos a tendéncia de ignorar mudancas nas

necessidades de servicos e produtos dos nossos consumidores.

14. N6s revisamos periodicamente nossa linha de desenvolvimento de produtos, para

garantir que eles estejam de acordo com o que 0s consumidores desgjam.

15. Vérios departamentos se relinem periodicamente para plangjar respostas as mudancas
gue ocorrem em nosso ambiente de negocios.

16. Se algum de nossos grandes corcorrentes estd por lancar uma intensiva campanha

direcionada aos nossos clientes, nos elaboramos uma resposta imediatamente.
17. As atividades dos diferentes departamentos nessa empresa séo bem coordenadas.
18. As reclamagdes dos clientes ndo sdo ouvidas nessa empresa.

19. Mesmo que nés tenhamos um grande plano de marketing, nds provavelmente ndo

seremos capazes de coloca- 1o em pratica em tempo habil.

20. Quando descobrimos que nossos clientes gostariam que modificassemos algum
produto ou servigo, os departamentos envolvidos fazem um esforgo concentrado para
implement& | os.

" Livre traduc&o do autor
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ORIENTACAO PARA O MERCADO NA REFINARIA REFAP SA.
ENTREVISTA EM PROFUNDIDADE

Entrevista NUmero: Fita:

| dentificacdo do Entrevistado
Nome compl eto:
Endereco e-mail:
Telefone:
Formacao académica ou experiéncia profissional:
Cargo atua (nome, tempo e nivel hierarquico):
Data de admissdo ou tempo de trabalho na empresa:
Data da entrevista:

Hora de inicio: Término:



ROTEIRO DE ENTREVISTA

Apresentacéo

Funcbeg/Atividades:

Clientes da REFAP SA:

Geracao de Inteligéncia de Mercado

1

Encontros com clientes (encontros no minimo uma vez ao ano, para saber que

produtos/servicos eles necessitardo no futuro)
Pesquisa de mercado (tipo “in house”, qual a freqiéncia de realizacdo)

Rapidez em detectar mudancas nas preferéncias dos consumidores (Somos

lentos)

Pesquisas de opinido em usuarios finais (sdo feitas pelo menos uma vez ao ano

para verificar a qualidade de nossos produtos e servicos)

Rapidez em detectar mudancas na nossa industria (concorrentes, tecnologia,
legislacéo)

Efeitos das Mudancas de nosso ambiente de negdcios em nossos clientes

(verificamos periodicamente esse item)



Disseminacédo de Inteligéncia de Mercado

10.

11.

Encontros entre diretorias/geréncias (para debater tendéncias de mercado, novos

desenvolvimentos, freqliéncia com que ocorrem)

Interacdo da area comercial e do marketing com outros departamentos (discutir

necessi dades futuras dos clientes)

Rapidez em circular noticias (quando alguma coisa acontece a um importante

cliente)

Divulgacdo de dados sobre clientes Dados sobre satisfagdo dos consumidores séo

divulgados regularmente em todos os niveis da empresa)

Rapidez na divulgacdo de informagdes sobre concorrentes (quando algum
departamento descobre alguma coisa importante sobre a concorréncia ele é lento em

alertar aos outros departamentos)

Resposta a Inteligéncia de Mercado

12.

13.

14.

15.

Atencao as mudancas nas necessidades dos clientes quanto a produtos/servicos

(por algum motivo existe a tendéncia a esquecé-|as?)

Desenvolvimento de nossos produtos (a linha de desenvolvimento de produtos é
revisada periodicamente para garantir que eles estegam de acordo com o que 0s

clientes desgjam)

Resposta a Mudancas em nosso ambiente de negécios (varios departamentos

relinem:-se periodicamente para responder a mudancas)
Rapidez das respostas

Responder aos concorrentes: caso algum grande concorrente estiver por lancar
uma intensiva campanha direcionada aos nossos clientes, n6s elaboramos uma

resposta imediatamente.

Implementacdo de novas idéias. capacidade da empresa de implementar um

novo plano de marketing em um prazo aceitével.



- Mudangas nos concorrentesirapidez em responder a mudancas de precos,
estrutura de pregos)

16. Coordenacéao interdepartamental (as atividades entre varios departamentos nessa
empresa sd0 bem coordenadas, quando clientes desgam modificagbes em

produtos/servicos os departamentos envolvidos fazem um esfor¢o concentrado para
implement&|0)

17. Tratamento areclamagcdes de clientes (ndo sdo ouvidas nessa empresa)



Anexo G

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DA REFAP SA.






I PRESIDENTE I

ASSESSORIA

COORDENACAO

JURIDICA

L SECRETARIA

DE

EMPREENDIMENTOS

GERAL A
GERENCIA
CONTROLE CORPORATIVA
L GESTAO — RH
| SEGURANCA E MEIO AMBIENTE
COMUNICACAO
DIRETORIA DIRETORIA DIRETORIA DIRETORIA
INDUSTRIAL TECNICA COMERCIAL ADMINISTRATIVA
FINANCEIRA
— DESTILACAO — PLANEJAMENTO —MERCADO .
_ CRAQUEAMENTO |- CONFIABILIDADE —COMERCIALIZACAO  CONTABILIDADE
UTILIDADES INSTRUMENTACAOE ___PROGRALV'ACAO DA
. — ELETRICA PRODUCAO — FINANCAS
_ LOGISTICA — MECANICA — DESENVOLVIMENTO | INFRA-ESTRUTURA
_ COTUR . ENGENHARIA — T
— OTIMIZAGCAO . SUPRIMENTO
 NOVOSNEGOCIOS




