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RESUMO

A orientacdo para o mercado em uma organizagao envolve a visao interna, os recursos
humanos e processos para o levantamento de informagdes sobre as necessidades dos
seus clientes e atividades da concorréncia, a sua interna disseminacdo entre
departamentos e as agdes para o fornecimento dos valores buscados pelos clientes.
Os fatores que caracterizam a orientacdo para o mercado, assim como a
automensuragdo do quanto uma organizagdo a tem adotado, tem sido estudado
principalmente em paises economicamente desenvolvidos, mas ha uma demanda para
o desenvolvimento de estudos em paises economicamente emergentes, tal como o
Brasil. Este estudo foi aplicado em duas empresas privadas localizadas no estado de
Sao Paulo, Brasil, contou com 276 respondentes que atuam em diferentes grupos
funcionais (operacional, tatico ou estratégico) em diferentes areas funcionais
(marketing, vendas, recursos humanos, operacional e administrativo ou finangas)
utilizando como base trés modelos anteriormente desenvolvidos por Whiteley (1991), a
escala MARKOR de Kohli, Jaworski e Kumar (1993) e o de Day (2001), o que gerou um
instrumento de pesquisa com 54 assertivas, as quais foram avaliadas pelos
respondentes através de uma escala de cinco pontos de Liekert. Apds analises
estatisticas chegou-se a doze agrupamentos de fatores que podem caracterizar a
orientacdo para o mercado no contexto brasileiro: a busca pela superacdo das
expectativas dos clientes; reclamagdes dos clientes; negociagdo com clientes;
procedimentos para melhorar a qualidade dos produtos e servigcos; informacgdes sobre
os clientes; valorizagdo dos produtos e servigos pelos clientes; ética; caracteristicas
dos funcionarios; comunicacéo entre departamentos; relagdes com os clientes; clareza
das necessidades dos clientes; recursos humanos.

Palavras-chave: Orientagdo para o mercado, Orientagdo de negocio, Orientacédo para
clientes.
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ABSTRACT

The market orientation’s organization involves the internal vision, the human resources
and process for gattering informations about the customers’ needs and competitors
activities, and it’s internal dissemination through departments, and the actions to supply
the values seeked by customers. The factors which caracterize the market orientation,
and it’'s measurement, have been studied mainly in economically developed countries,
which means the demand for studies in economically emerging countries as Brazil. This
study, applied in private companies located in Sao Paulo, Brazil, sued 276 respondents
whose works in different functional groups (operations, tactic or strategic), in different
functional areas (marketing, sales, human resources, operational and administrative, or
financial) used as base a combination of three models developed by Whiteley (1991),
the MARKOR scale from Kohli, Jaworski and Kumar (1993), and Day (2001) which
generate a research instrument with 54 assertive, answered by the respondent by a
Liekert five points scale. After statistics analysis the results indicated twelve groups of
factors which could caracterize the market orientation in the brazilian context: the seeks
to overcome customers expectative; customers claimmes; deal with customers;
procedures to improve product and service’s quality; informations about customers;
product and service's valorization by the customers; employee’s profiles;
communications between departments; relationships with the customers; clearness
about client’s needs; human resources.

Key-words: Market orientation, Business orientation, Customer orientation



LISTA DE QUADROS

Quadro 01 — EQUAGA0 A€ VAIOT ...t e e e e e e e e e e e e as 22
Quadro 02 — Abordagens conservadoras de orientagdo para o mercado...................... 26
Quadro 03 — Moderna abordagem de orientagdo para 0 mercado................eeeeeeeeeeennnes 27
Quadro 04 — Matriz de orientag@o para 0 MerCado.............cccieriieiereien e 33

Quadro 05 — Evolugao dos modelos de mensuracgao de orientagdo para o mercado....44
Quadro 06 — Comparagao da abrangéncia dos modelos...........ccccoeeeeeieiiiiiiiiiiiiieeeeeenn, 47
Quadro 07 — Comparacgao de abordagem das questdes de pesquisa..........cccccceeeeeee.... 49

Quadro 08 — Atributos de uma empresa orientada para 0 mercado.............cccevvvevennnes 58



LISTA DE GRAFICOS

Grafico 01 — Distribuicdo dos sujeitos em relagdo ao tempo de empresa.................... 63

Grafico 02 — Distribuicao dos sujeitos em relagdo ao grupo funcional em que atua.....

Grafico 03 — Distribuicao dos sujeitos em relagao a area funcional em que atua.........



LISTA DE TABELAS

Tabela 01 — Teste de normalidade............cccoooiiiiiiiii 66
Tabela 02 — Teste de Kruskall-Wallis para a variavel tempo de empresa...................... 68
Tabela 03 — Diferencas entre os grupos da variavel tempo de empresa....................... 69
Tabela 04 — Teste de Kruskal-Wallis para a variavel grupo funcional............................ 71
Tabela 05 — Diferengas entre os grupos da variavel grupo funcional............................ 73
Tabela 06 — Teste de Kruskall-Wallis para a variavel area funcional............................. 76
Tabela 07 — Diferengas entre os grupos da variavel area funcional............................... 77
Tabela 08 — Fatores retidos € Vari@nCia...........cooouuiiiiiiiiiiie e 81

Tabela 09 — Matriz dos fatores rotacionada..............c.eueieiiiiiiiiiiii e 83
Tabela 10 — Comunalidades.............oooiiiiiii e 84

Tabela 11 — Variaveis que compdem cada fator..............ccc 87



SUMARIO

13V 20 10 L 03 T 12
1.1 Delimitagc8o dO temaa........cooiiiie s 13
1.2 Problema de PeSQUISA........ccoeuiiiiei e 16
1.3 Objetivo geral e objetivos eSpecifiCos. ..........ooiiiiiiiiiiiiiiiieee e 16
1.3.1 ODJEtiVO GEIaAL... ..o e e ————— 16
1.3.2 ODbjetivos €SPECITICOS. ......iiiiiiiiiii e 17
1.4 JUSHIFICAtIVA. ..o ——————— 17
2 REVISAO BIBLIOGRAFICA ...t essesas s e e ssessssss s e sesassnsssssessesnas 19
2.1 Primeiras orientagdes de empresas e de marketing...........ccccceeeiieiiiiiiiiiiiiiiiiinnns 19
2.2 Satisfagao do cliente, valor percebido pelo cliente e estratégias de criagédo de

(V2= (o o o 7= =T o JN 0 1 =T o= o o T 21
2.3 Relacionamento e intimidade com os clientes............cccoovviiiiiiiiiiii 24
2.4 Abordagens sobre orientagdes para mercados e clientes............coovveeeiiiinnnnnnnnn. 26
2.5 O constructo orientacao para 0 Mercado.............ceeeeeiiiiiiieeeeeeeeee e 30
2.6 Alguns modelos de mensuragao de orientacdo de empresas para o mercado.... 35
2.6.1 Modelo de mensuracao de Whiteley.........ccooeeeiiiiiiiiiiiiiceee e, 36
2.6.2 Modelo de mensuragao Kohli, Jaworski € Kumar..........cccccoeeeiiviiiiiiiieccciiee, 39
2.6.3 Modelo de mensuragao de Day..........oouuuiiiiiiiiiiiiiceee e 41
2.6.4 Modelo de mensuragédo de Lambin..........ccooooi i 42
2.6.5 Comparacdes entre modelos e o desenvolvimento de novas escalas.............. 43
3 METODOLOGIA DE PESQUISA.........ooececersr e s e e s e e ee e s s s s s s en s s e e e e nennns 56
3.1 MetOdOIOGIA. ... e e e e e e e 56
3.2 Caracterizagao da amOSIra..........cooeeiiiiiiiie e 63
3.3 Teste de Kruskall-Wallis............ccoooriiiiiiii e 67
3.4 ANAliSe fatorial..........coooiiiiieee e ————- 79
7 oZ 0 [0 I 1 LC7-Y o 20 92
REFERENCIAS

APENDICE A - Instrumento de pesquisa
ANEXO A — Modelo de mensuragao de Whiteley
ANEXO B — Modelo de mensuragao MARKOR
ANEXO C — Modelo de mensuracao de Day

ANEXO D — Modelo de mensuragao de Lambin



12

1. INTRODUGCAO

O estudo da administragcdo de empresas tem merecido maior atencdo por
parte da comunidade académica, visando a sua melhor compreensdo, e ao
atendimento dos diversos usuarios desses conhecimentos nos mais diversos

campos profissionais.

O espectro de estudos é amplo, envolvendo areas como a industrial,

qualidade, recursos humanos, financeira, contabil, compras, e marketing.

Este trabalho apresenta uma evolugcdo sobre abordagens adotadas nas
orientagcdes de empresas, ao partir de uma primeira concepg¢ao ataravés da qual a
area de marketing tinha a mesma representatividade das demais areas
organizacionais, até chegar a uma atuagao para o atendimento das necessidades do
cliente através da integragdo das diversas fungdes do marketing, e posterior

incorporagao pelas demais areas da empresa.

Esse processo de evolugao envolveu a busca da satisfagcdo do cliente, até
chegar a melhores compreensdes do que efetivamente € considerado importante
pelo cliente, do que este mais valoriza, e as estratégias que devem ser adotadas nas
organizagcbes para a criagao de valor para o mercado através do marketing de

relacionamento, um estimulo para a recompra e a maior fidelidade dos clientes.

A area de marketing envolve aspectos diversos, dentre os quais, a
orientagcdo para o mercado através da compreensao das necessidades, desejos e
comportamentos de clientes; do monitoramento de praticas adotadas por
concorrentes; da segmentagcdo de mercados, e posicionamentos adotados por

organizagdes na busca de melhor relacionamento e intimidade com os clientes.

A orientacdo para o mercado e a maior aproximacao com os clientes tem
sido feita através de cinco tipos de estratégias: a oferta certa de produtos impecaveis
e servigos de qualidade; de foco, ao nao dispersarem esfor¢cos; maior proximidade e
interagdo com os clientes; participacéo e cooperacéo de toda a organizagao; melhor
compreensao sobre como os clientes querem fazer negdcios com a empresa; e

através de satisfagao e entusiasmo em toda a organizacgao.
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As estratégias adotadas em organizagdes podem priorizar maiores ou
menores esforgcos na orientacdo para o mercado e, ao mesmo tempo, tém sido
apresentados estudos que foram desenvolvidos no contexto de paises
desenvolvidos sobre os fatores que caracterizam essa postura, tais como os de
Narver e Slater (1990, p. 20-35), Kohli, Jaworski e Kumar (1993, p.467-477),
Whiteley (1991, p.186-190), Lambin (2001, p. 71-75), e Day (2001, p.237-245), os
quais também apresentaram escalas que permitam as organizagdes
automensurarem o quanto estdo orientadas para o mercado. Por outro lado, os
pesquisadores Zebal (2003, p. 1-4), Olsen e Olsen (2004, p.1-23) e Qu e Ennew
(2004, p.1-25) consideram que os estudos citados foram desenvolvidos no
contexto de paises economicamente desenvolvidos, porém €& necessario o
desenvolvimento de pesquisas em outras realidades, tais como as de paises

economicamente emergentes.

Assim, parece oportuno que se busque maior compreensao sobre os fatores
que caracterizam uma orientacdo para o mercado, nas empresas que atuam no

contexto brasileiro, um pais economicamente emergente.

Neste trabalho, sdo apresentadas comparacdes entre propostas
apresentadas, sua similaridaes, diferengcas e evolugdes, e chega-se a uma
proposta de consolidacdo entre escalas de automedicdo da orientagdo para o

mercado e sua aplicagao.

O presente estudo, aplicado em empresas privadas localizadas no Brasil,
visa contribuir com a busca de maior compreensao sobre fatores que caracterizam a
orientagdo para o mercado nesse contexto. O trabalho envolveu a delimitacdo do
tema, o estabelecimento do problema e objetivos de estudo, uma revisdo da
literatura relativa ao assunto, a apresentacdo do método utilizado na pesquisa, a

aplicagao de instrumento de pesquisa, a analise dos dados, e conclusdes.

1.1 Delimitagdo do tema

De acordo com Kotler (2000, p. 38-48), as organizagdes podem escolher
entre cinco modalidades de orientagdes na condugédo de seus negdcios: através da

alta eficiéncia de producdo, custos reduzidos e distribuicio em massa; por
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intermédio de produtos com qualidade e desempenho superiores; por meio de
agressivos esforcos em vendas e promocao; através da escolha de mercados-alvo e
atendimento das necessidades dos clientes; ou por intermédio de consideracdes
sociais que melhorem o bem-estar do consumidor e da sociedade. Para ele, a maior
valorizagao dos clientes se iniciou com 0 movimento pela padronizacdo da qualidade

dos produtos.

Nesse movimento pela qualidade, as organizagdes buscaram, inicialmente, a
manutencdo de padrbes, a correta producio inicial e a reducdo de perdas e de
corregdes. Diversos programas foram desenvolvidos, tais como: controle estatistico
de processo, zero defeito, circulos de controle de qualidade, certificagdes SO,
qualidade total, reengenharia de processos, lean manufacture e, mais recentemente,
6-Sigma. A principal vantagem competitiva das organizagdes até esse momento se
limitava a sua capacidade de reproduzir produtos com qualidade e custos
competitivos (GALE, 1996, p. 232-239).

Entretanto, possuir qualidade de produto e preco competitivo, talvez, ja ndo
seja suficiente para tornar as empresas competitivas, para a manutengcédo de seus
clientes e geracédo de resultados, pois esses podem ter diferentes necessidades e
desejos, e avaliarem de maneiras diferentes as ofertas disponiveis no mercado, a
limitagdo nessa visdo sobre os mercados pode levar a uma “miopia de marketing”
(LEVIT, 1985).

Riecheld (1998) considera que o cliente se tornou o centro das atividades
da empresa, o que é reforcado por Lambin (2001, p. 217-223) ao propor que a
satisfacao esta no &mago do marketing, e que cresceram os esforgos das empresas
em mensura-la através de questionamentos diretos aos clientes, o que pode gerar
maior fidelidade e melhor desempenho financeiro da empresa. Dessa forma,
passou-se a considerar a satisfacdo dos clientes como uma condigdo necessaria

para o sucesso dos negécios (SHETH, 2001, p. 35-38).

Por outro lado, Mckenna (1997, p. 1-20) destaca a importancia de se
desenvolver relagcbes especiais das empresas com seus clientes e a adaptacao
de produtos e servigos as suas necessidades; na mesma linha de pensamento,
Rapp e Collins (1996, p. 1-15) destacam que toda a empresa deve desenvolver

relacionamentos estaveis e duradouros com seus clientes; Peppers e Rogers
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(1996, p. 1-6) destacam a importancia de as empresas orientarem-se para 0s

clientes.

Assim, Bothe (1996) considera que para a empresa conseguir a lealdade do
cliente é necessario fornecer o valor que ele busca. Churchill e Peter (2000, p. 4-21)
reafirmam essa proposta, ao considerarem que a satisfacdo do cliente pode nao ser
uma condicao suficiente para que ele se torne fiel a empresa, ja que o conhecimento
das percepg¢des quanto aos beneficios proporcionados e aos custos envolvidos na
aquisig¢ao, uso e descarte de um produto ou servico, o efetivo valor de um produto, é

0 que realmente pode levar a construgao de relacionamentos mais duradouros.

Portanto, tornou-se fundamental o entendimento e o atendimento das reais
necessidades atuais e futuras dos clientes, respondendo aos requisitos competitivos e
procurando exceder as suas expectativas. Isso passou a ser visto como possivel a partir
de uma orientacao efetiva da empresa para o seu mercado. Esse movimento forgou as
empresas a reverem as suas estratégias e se orientarem para seus mercados e
clientes. Uma estratégia de orientagdo para o mercado em que a empresa esta inserida,
e, consequentemente, para o grupo de clientes que ela se propde a atender, passou a
ser fundamental para que a empresa consiga gerar um valor adicional a sua oferta,
através de exceléncia de produtos e servigos, construindo relacionamentos duradouros,

que tornem seus clientes leais (UNCLES, 2000, p. 1-11).

A importéncia para as organizagdes adotarem uma orientagdo para o
mercado tem crescido, mas para Kasper (2002, p. 1047-1051) ainda mais importante
€ quantifica-la através do uso de fatores e escalas de medi¢cdo que a caracterizem.
Wrenn (1997, p. 31-57) apresenta a sua preocupagdo com a mensuragao, visando

torna-la mais cientifica.

Alguns pesquisadores apresentaram, em paises economicamente
desenvolvidos, estudos sobre fatores que caracterizam a orientagdo para o
mercado, além de apresentarem escalas para as organizagdes automensurarem
o quanto estdo adotando essa orientacdo, destacando-se as de Narver e Slater
(1990, p. 20-35), Kohli, Jaworski e Kumar (1993, p. 467-477), Whiteley (1991, p.
186-190), Lambin (2001, p. 71-75), e Day (2001, p. 237-245). Por outro lado,
Zebel (2003, p. 1-4), Olsen e Olsen (2004, p. 1-23), e Qu e Ennew (2004, p. 1-25)

consideram que os estudos citados foram desenvolvidos em paises
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economicamente desenvolvidos, mas afirmam que deve ser desenvolvidos em

outro contexto, o de paises economicamente emergentes.

Portanto, parece oportuna a realizacdo deste estudo no Brasil, um pais
economicamente emergente, sobre fatores que caracterizam uma orientagcéo para o

cliente.

1.2 Problema de pesquisa

E cada vez maior a preocupacdo das empresas em estarem voltadas para
0s seus clientes e mercados, ouvirem-nos e atenderem as suas necessidades e
desejos, e serem reconhecidas como bem-sucedidas. Por outro lado, parece
importante um maior conhecimento sobre os fatores que caracterizam uma
orientagcdo para o mercado, ndo apenas no contexto de paises economicamente
desenvolvidos, mas, também, em paises economicamente emergentes como o

Brasil.
Assim, ha uma questao basica a ser respondida:

“Quais sao os fatores que caracterizam uma orientagdo para o mercado no

contexto de empresas que atuam na realidade brasileira?”.

1.3 Objetivo geral e objetivos especificos

A fim de ampliar a compreensdao e mensuracao dos fatores que
caracterizam a orientacdo para o cliente, este estudo tem seus objetivos

apresentados a seguir, sendo um objetivo geral e trés objetivos especificos.

1.3.1 Objetivo geral

Identificar fatores que caracterizem a orientagdo para o mercado no contexto

de empresas atuantes na realidade brasileira.
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1.3.2 Objetivos especificos

O estudo tem como objetivos especificos:
- Analisar escalas de mensuracao de autores especificos;

- Definir uma nova escala, a partir das analisadas, para aplicacdo no Brasil,

um pais emergente;

- Identificar fatores de orientacdo de empresas para o mercado.

1.4 Justificativa

Uma das preocupagdes centrais da area de marketing tem sido a busca de
maior compreensao sobre necessidades de clientes, monitoramento das atividades
de concorrentes e fornecimento de produtos com valores que atendam aos

diferentes mercados; enfim, uma orientagao para o mercado.

Estudiosos do tema, tais como, Narver e Slater (1990, p. 20-35), Kohli,
Jaworski e Kumar (1993, p. 467-477), Whiteley (1991, p. 186-190), (2001, p. 71-75),
e Day (2001, p. 237-245), tém pesquisado sobre os fatores que caracterizam a
orientagdo para o mercado, além de procurarem desenvolver escalas de
automensuracdo que propiciem, as empresas, avaliagdbes sobre o quanto estdo
adotando essa orientagcao, e identifiquem em quais fatores devem buscar maiores
aprimoramentos, € em quais tém apresentado melhor performance. Os citados
instrumentos de medigdo se desenvolveram em paises economicamente

desenvolvidos.

Por outro lado, Zebel (2003, p. 1-4), Olsen e Olsen (2004, p. 1-23), e Qu e
Ennew (2004, p. 1-25) consideram necessario o desenvolvimento de maiores
estudos sobre a orientagcdo para o mercado no contexto de paises economicamente

emergentes.

No Brasil, um pais economicamente emergente, tem crescido o interesse

pelo tema orientacdo para o mercado, o que implica na necessidade de maiores
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estudos a respeito, visando ao possivel desenvolvimento de uma teoria local a

respeito do tema, sobre os fatores que caracterizam essa orientagao.

Este trabalho através do estudo de fatores relativos a orientagédo para o
mercado, aplicado em empresas que atuam na realidade brasileira, pretende
oferecer corroboracdes ao meio académico, para que, apos a realizacao de novas
pesquisas por outros estudiosos do tema, se possa chegar a um futuro

desenvolvimento de uma teoria local sobre essa orientagéo.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

A revisdo bibliografica envolveu um levantamento sobre orientagbes de
empresas, consideracdes sobre satisfacdo, relacionamento e intimidade com o
cliente, conceito do que € valor, o constructo orientagao para o mercado, e modelos

para a sua automensuragdo em empresas.

2.1 Primeiras orientagoes de empresas e de marketing

Para Kotler (2000, p. 47), ao longo do século XXI o papel do marketing nas
organizagdes, evoluiu de uma posi¢cao de igualdade com as fungdes de produgao,
finangas e recursos humanos, até chegar a um estagio em que o cliente se tornou a
funcdo controladora e a area de marketing a integradora das demais fungdes
citadas. As atividades de marketing desenvolveram-se por intermédio do uso de
ferramentas que permitissem as empresas influenciarem os seus clientes, e
atingirem os objetivos e metas desejados em seus mercados-alvo. Essas
ferramentas foram divididas em quatro grupos, os 4P: produto, prego, praga (ou
ponto-de-venda) e promogao. Nesse periodo, de acordo com o formato da oferta
(4P) e o mercado de atuacdo, as empresas priorizavam a forma de orientacédo de
suas atividades internas. Assim, o uso das ferramentas (4P de marketing), na
orientacdo das empresas e em suas atividades, apresentava um enfoque mais
dirigido para a formatagdao da oferta em si do que para o valor real que o cliente
poderia perceber na oferta (MCCARTHY, 1997).

A administragdo de marketing € definida por Kotler (2000, p. 38) como “um
esfor¢co consciente para alcancgar resultados de troca desejados com mercados-
alvo”. De acordo com o produto fornecido, mercado de atuagdo e clientes, as
empresas priorizam algum tipo de orientagdo nas suas atividades empresariais e de
marketing. Essas orientagcdes evoluiram da seguinte maneira: a orientagdo de
producao, a qual prioriza a alta eficiéncia de producao, baixos custos e distribuicdo
em massa; a orientacdo de produto, onde se busca a oferta de produtos com
qualidade e desempenhos superiores ou que oferecam inovagdes; a orientacéo de

vendas, com a priorizagdo de agressivos esforgos de vendas e de promogao; e a
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orientagcdo de marketing, tendo como prioridade a criagao, entrega e comunicagao

de valor para o cliente de seus mercados-alvo.

Segundo Gale (1996), a primeira etapa na valorizag&o dos clientes iniciou-se
com o movimento pela padronizacdo da qualidade dos produtos. Paralelamente a
esse movimento pela qualidade, cresceram as preocupagdes com as atividades
comerciais que buscavam um maior sucesso nas vendas. Ocorreram
aprimoramentos nas técnicas de negociagao, além do surgimento e crescimento das
atividades de marketing, o processo de planejamento e execugdo da concepgéo,
determinacao do prego, promog¢ao e distribuicdo de idéias, bens e servigos a fim de
criar trocas que satisfagam individuos e organiza¢des eram fundamentais para que a
empresa pudesse atingir seus objetivos, segundo definigdo da Associagdo Norte-
Americana de Marketing (FUTREL, 2003).

Deshpande e Webster (1989, p. 1-15) consideram que na perspectiva do
marketing, o aspecto mais relevante de uma cultura organizacional € o do proprio
marketing: “uma fundamental divisdo de credos e valores para colocar o cliente
como centro dos pensamentos sobre estratégia e operagdo na empresa.” Assim, a
adocado de uma orientagdo de marketing tem se tornado cada vez mais importante
para as organizagdes (CHURCHILL; PETER, 2003, p. 10), e definida como: “uma
filosofia empresarial que se concentra em desenvolver e entregar um valor superior

para os clientes como modo de alcangar os objetivos da organizagao”.

Uma efetiva e integrada atuagéo para o fornecimento de maior valor para o
cliente pode ser viabilizada através da integracdo das diversas fungbes do
marketing, e posterior incorporagao pelas demais areas da empresa. Para tanto, é
necessaria, primeiramente, a adogao do marketing interno, “a tarefa de contratar,
treinar e motivar funcionarios que desejam atender bem aos clientes”, e na segunda
etapa, a adogao do marketing externo, “direcionado as pessoas de fora da empresa”
(KOTLER, 2000, p. 44). Além disso, a empresa precisa contar com uma estratégia
empresarial estabelecida pela alta direcao; as atividades taticas, incluindo controles
de eficiéncia, lucratividade e plano anual, devem ser gerenciadas pela média
administracao; e as atividades operacionais, realizadas pelos demais funcionarios da

empresa.
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2.2 Satisfagao do cliente, valor percebido pelo cliente e estratégias de criacao

de valor para o mercado

Ha empresas que tém uma visdo limitada dos seus produtos e servicos
(LEVITT, 1985) e sofrem de uma “miopia de marketing”, pois ndo tém uma clara
percepgao sobre 0 negocio em que operam, as necessidades e desejos do cliente,
as capacidades do produto ou servico em atendé-los e sobre as formas de sua

avaliacdo e valorizagao.

Assim, uma condi¢cao necessaria para a sobrevivéncia de uma empresa e 0
verdadeiro propoésito dos negécios € a criagdo e manutengao de clientes satisfeitos
(DRUCKER, 1973). Na mesma linha de pensamento, Webster (1992, p. 1-17)
destaca o papel do marketing nas empresas: “No nivel empresarial, os
administradores de marketing tém um papel critico a desempenhar, como
defensores do cliente e de um conjunto de valores e crengas que colocam o cliente

em primeiro lugar nas tomadas de decisdo da empresa”.

Para Kotler (2000, p. 58) a satisfagdo “consiste na sensagédo de prazer ou
desapontamento resultante da comparagao do desempenho (ou resultado esperado)
percebido de um produto em relagdo as expectativas do comprador”. Para o autor a
satisfagdo depende da percepcado de desempenho e expectativas. Ela tornou-se a
chave para o sucesso dos negocios, e surgiu a “cultura do cliente”, a qual incorpora
a satisfacdo do cliente como parte integrante da missdo da empresa (SHETH;
MITTAL; NEWMAN, 2001, p. 35). Da mesma forma, Riecheld (1998) considera que o
cliente passou a ser reconhecido como centro das atividades da empresa, tornando-
se fundamental a sua satisfacdo, e que as empresas tém procurado estabelecer
maior interagdo com os clientes, questionando-os se estao satisfeitos com uma série

de quesitos, tais como, qualidade, atendimento de vendas, condi¢cdes de entrega.

Por outro lado, Tracy e Wiersema (1998) esclarecem que n&o é simples
mensurar a satisfagdo de clientes, ja que as pesquisas podem refletir o que eles
pensam em determinado momento sobre a empresa e seus produtos, por exemplo,
uma opinido positiva, mas, ainda assim, mais tarde ser feita a troca pelo produto ou
servigco de um concorrente, devido a consideragao de outros valores. Gale (1996, p.

7-10) acrescenta que pesquisas sobre satisfagdo de clientes podem ser falhas, se
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nao permitirem comparagbes com produtos ou servigos de concorrentes e nao
fornecerem indicagcbes do que eles consideram importantes, ou seja, o que

realmente valorizam.

A sobrevivéncia de uma empresa depende de sua capacidade de entender
as reais necessidades dos seus clientes e de reconhecer que eles buscam solucdes
para os seus problemas e, também, valor dentro dessas solugdes. Com relagao ao
valor de mercado, Sheth, Mittal e Newman (2001, p. 74) defendem que “O potencial
de um produto ou servigo tem de satisfazer as necessidades e aos desejos dos

clientes”.

Os clientes compram da empresa que ofereca, de acordo com as suas
percepgdes, o maior valor. Kotler (2000, p. 56) define valor entregue ao cliente como
“a diferenca entre valor total para o cliente e o custo total para o cliente”. O valor total
para o cliente é o conjunto de beneficios esperados de um determinado produto ou
servico, e o0 custo total é o 6nus total para a sua aquisi¢do, representado pelo

conjunto de custos relacionados a avaliagdo, obtengéo, utilizagdo e ao descarte.

Um mesmo produto ou servigo pode ser avaliado pelos clientes de diferentes
maneiras, em fungdo das suas percepgoes individuais (CHURCHILL; PETER, 2003,
p.10-21). Desse modo, os autores resumem a seguinte proposta sobre uma equagao

de valor no quadro 01.

Valor do cliente Beneficios percebidos - Custos percebidos

Quadro 01: Equacéo de Valor
Fonte: Churchill e Peter (2003, p. 17)

Eles ainda destacam que os clientes podem considerar como beneficios, os
funcionais, obtidos de produtos ou servigos; os sociais, resultantes de avaliacbes
positivas de outras pessoas sobre o cliente devido a compra e ao uso do produto ou
servico; os pessoais, representados pelos sentimentos positivos experimentados
pelo cliente ao comprar, possuir e utilizar um produto ou pelo servigo recebido; e os
experimentais, os quais refletem recompensas sensoriais advindas do produto ou
servico. Por outro lado, dentre os possiveis tipos de custos considerados pelo cliente
estdo os monetarios, relacionados a quantidade de dinheiro paga pelo recebimento

de um produto ou servigo; os temporais, relacionados ao tempo gasto na compra de
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um produto ou servigo ou, ainda, no seu reparo; os psicolégicos, refletidos pela
tensdo e riscos percebidos na compra de um produto ou servico; e o0s
comportamentais, relacionados as atividades fisicas desempenhadas na compra do

produto ou servico.

Nesse contexto, Gale (1996, p. 181-205) argumenta sobre o apoio e
envolvimento de toda a organizagao, para o desenvolvimento de uma estratégia de
valor orientada pela criagdo de valor, e apresenta algumas consideragbes basicas
visando ao desenvolvimento e a manutencio de valor para o cliente, que envolvem
determinar o que pensam os clientes, quais sao os seus desejos e necessidades,
quais sao os fatores-chave considerados na selegcao dos produtos e respectivas
ponderagdes; na avaliagdo de um produto, determinar em cada fator-chave o indice
de satisfagcdo dos clientes; determinar como estdo os indices de reclamacobes e a
disposicdo para recomendar a empresa para outros clientes; determinar se ha
intencdo de recompra do produto; estabelecer o indice de conquista de novos
clientes; determinar como sao percebidos o0s preg¢os; nas avaliagbes acima,
determinar como sio percebidos os concorrentes; determinar como a qualidade é
percebida pelo mercado; determinar o valor relativo do cliente em relacdo aos
concorrentes (a partir das ponderagdes acima); estabelecer o preco real das

transacgoes.

Sobre o desenvolvimento de uma estratégia que permita criar valor e
assegurar a lealdade do cliente, Bothe (1996) destaca a necessidade de se adotar
as seguintes praticas nas organizagdes: um comprometimento da alta dire¢cédo com a
estratégia empresarial; a analise das condutas internas e da prontiddo da empresa
na busca da lealdade; a determinagdo das necessidades do mercado; a avaliacéao
das competéncias da concorréncia e das diferengas existentes em relacdo a
empresa quanto a satisfacdo e lealdade dos clientes; a avaliagdo do grau de
satisfagao e lealdade do cliente; a avaliagcdo das informagdes e calculo do indice de
valor do cliente; o desenvolvimento, implementagcdo e acompanhamento de planos
de agdes, englobando os grupos de problemas identificados, as analises das suas

causas e a adogao de agdes corretivas.

Fica evidente que a forma como a empresa, como um todo organizado, se
relaciona com seus clientes e cria um processo de aprendizado continuo com os

mesmos, € fundamental para uma estratégia empresarial orientada para a criagdo de
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valor para o mercado (PEPPERS; ROGERS, 1996, p. 1-9). Para reforgar essa
abordagem, Ravald e Gronroos (1996) destacam que o fornecimento de maior valor
para os clientes como sendo o aspecto central do marketing de relacionamento, um
estimulo para a recompra e, consequentemente, para a maior fidelidade dos

clientes.

2.3 Relacionamento e intimidade com os clientes

Tornou-se clara a importancia de uma maior proximidade com cada cliente
para que se compreenda o que € importante, para ele individualmente, as suas
percepcdes e o que valoriza. E importante segundo Churchill e Peter (2003, p. 3-
23), uma filosofia empresarial de marketing voltada a criagcdo de valores para os
clientes, que, a0 mesmo tempo, viabilize o alcance dos objetivos da organizagao.
Assim, & possivel associar-se o atendimento das necessidades dos clientes, através
de uma melhor orientagdo e relacionamento com o mercado, aos melhores

resultados operacionais.

Conforme apregoam Tracy e Wiersema (1998), a intimidade com o cliente se
da a partir do envolvimento de toda a organizacdo, e ndo apenas do pessoal de
frente, em direto contato com o cliente. A intimidade envolve pensar o cliente
individualmente, o atendimento de suas necessidades especificas e a construcéo de
relagdes duradouras. O resultado dessa interacdo pode ser uma maior fidelidade do
cliente ao longo do tempo. Criam-se valores que o cliente pode ver. Para isso é
fundamental o desenvolvimento e a manutengdo de estratégias e processos de
relacionamento com o mercado que sustentem esse procedimento de intimidade

com o cliente.

E fundamental segundo Mckenna (1997), uma estratégia de marketing de
relacionamento, ou seja, o desenvolvimento de relagbes especiais das empresas

com seus clientes e a adaptacao de produtos e servicos as suas necessidades.

A mesma idéia estd em Peppers e Rogers (1996, p. 3-4) através do
Programa de Marketing Um a Um. O relacionamento da empresa com cada cliente
deve ser baseado no que se sabe sobre eles e no que ele proprio diz sobre a

empresa, partindo de uma idéia simples: trate clientes diferentes de formas
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diferentes. Esses estudiosos recomendam o uso de quatro agdes basicas para a
implantacdo de um Programa de Relacionamento Um a Um: identifique e conheca
cada cliente individualmente, e distribua as informagdes sobre esse cliente por toda
a empresa; diferencie seus clientes pelos niveis de valor que representam para a
empresa (mais valiosos, ou menos valiosos) e pelas diferentes necessidades que
possuam; interaja com os clientes, compreenda as necessidades de cada um, e
quantifique o seu valor potencial para a empresa; e personalize a relagdo da

empresa com o cliente, através do atendimento das suas necessidades.

Complementando, Rapp e Collins (1996) abordam algumas regras basicas
que toda a empresa deve aplicar ao desenvolver relacionamentos estaveis e
duradouros com os clientes: definir um ciclo de comunicagdo com o cliente, através
de uma estratégia de comunicagdo com agdes voltadas a ele, desde o contato inicial
até a obtencdo de uma resposta, dentro de um prazo estabelecido; a cooperagao
através do desenvolvimento de tarefas em conjunto, uma regra dificil de
implementacdo, mas com excelentes resultados quando realizada, por exemplo, no
desenvolvimento de produtos; ouvir o cliente cuidadosamente, de modo a registrar as
sugestbes e reclamacgodes, para ser pro-ativo; desenvolver pesquisas sistematicas
entre os clientes; desenvolver a propaganda de resposta direta, de modo que ela
induza o cliente a se comunicar com a empresa; e transformar compradores em

clientes adeptos.

Para os autores supracitados, a empresa pode desenvolver o seu modelo de
relacionamento com o cliente a partir das regras basicas citadas, e acrescentando as
mesmas um modelo de recompensas através da premiagao, por meio de bénus ou

incentivos, em fungao das recompras realizadas pelo cliente.

Rapp e Collins (1996) ainda esclarecem que os modelos de recompensas
apresentados visam a uma relacdo mais proxima e diferenciada entre clientes e
fornecedor, visando ao atendimento de necessidades e valores buscados por cada

cliente ou por grupos que tenham caracteristicas similares.

Dentro dessa abordagem, Peppers e Rogers (1996, p. 1-9) apregoam o
conceito de que o relacionamento estratégico com os clientes é a melhor opgao para

a empresa orientar-se para os seus clientes, identificando as suas reais
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necessidades, desenvolvendo e entregando o valor que esses esperam da

organizacao e, por consequéncia, retendo os clientes mais valiosos e lucrativos.

2.4 Abordagens sobre orientagdes para mercados e clientes

Segundo argumenta Blackwell (2001), para prosperarem no ambiente
hipercompetitivo, fabricantes, atacadistas, varejistas e toda a organizagdo ao longo
da cadeia de demanda terdo de sair de suas zonas de conforto e orientacao interna
(qualidade, produtividade, exceléncia operacional, tecnologia) e passar a cuidar
efetivamente dos consumidores e de suas necessidades. As empresas nao teréao
outro caminho sendo focar-se em seus clientes como forma estratégica de melhor

atender as suas necessidades e suplantar a concorréncia.

Na observacao de Kotler (2003), para uma empresa ser realmente orientada
para seus clientes, ela precisa ser dirigida por gerentes de clientes (ou grupos de
clientes) e ndo por gerentes de marcas ou produtos. Os gerentes de clientes se
incumbirdo de definir um conjunto de produtos e servigos importantes para os
clientes e, entdo, se entrosarao com os gerentes de produtos e marcas para que se
fornegam os melhores produtos e servigos na visdo do préprio cliente e ndo na da
organizagdo. Para o referido autor, muitas empresas s&o movidas com produtos
apenas e nao orientadas de forma eficaz para os seus respectivos mercados e,
consequentemente, ndo centradas nas reais necessidades dos seus clientes e
naquilo que eles percebem como valor. O raciocinio dessas empresas €

apresentado no quadro 02.

Ativos - Inputs > Ofertas - Canais - Clientes
Quadro 02: Abordagens conservadoras de orientagao para o mercado
Fonte: Kotler (2003, p. 20)

Ja as empresas orientadas para os clientes adotam abordagem e postura
bem diferentes, o que Kotler (2003) chamou de Marketing Sentir e Responder
(sense-and-respond marketing); seu raciocinio é orientado pela forma apresentada

no quadro 03.
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Clientes > Canais - Ofertas - Inputs > Ativos

Quadro 03: Moderna abordagem de orientagéo para o mercado
Fonte: Kotler (2003, p. 21)

O autor observa que, com base no conhecimento dos seus clientes, a
empresa dispde de melhores informagdes e, assim, pode direcionar-se internamente

de maneira a atingir com efetividade o mercado e seus clientes.

Em relacéo a isso, Peppers e Rogers (1996, p. 1-9) argumentam que existe
uma forma inteiramente diferente de olhar a tarefa competitiva de uma organizagao —
a abordagem totalmente orientada para os clientes. Em vez de concentrar-se em
atividades ou objetivos internos, essa empresa visa consolidar uma base de
relacionamentos com seus clientes e focar-se nas suas necessidades mais
importantes — produtos, processos e metas situam-se em um nivel mais primario. E

um meio e ndo um fim estratégico.

Riecheld (1998) argumenta sobre a aplicagdo de uma estratégia dentro das
organizagdes para manter os clientes e funcionarios com o objetivo de sustentar o
crescimento, lucros e valor. Essa forga é entendida como a competéncia estratégica
da empresa de organizar-se como time e focar-se totalmente em seu mercado e na
sua base de clientes. Sobre essa estratégia, chamada endomarketing, Bekin (2004,
p. 8) diz que “Acbes gerenciadas de marketing eticamente dirigidas ao publico
interno (funcionarios) das organizacbes e empresas focadas no lucro, das
organizagbes nao-lucrativas e governamentais e das do terceiro setor, observando
condutas de responsabilidade comunitaria e ambiental”, visam facilitar e realizar as

trocas com clientes, através da construgao de lealdade com o publico interno.

A construgcao de uma orientagdo para o mercado implica uma extensao da
tradicional funcdo marketing para uma participagdo de toda a organizagéo,
envolvendo todos os funcionarios, partindo do mais alto executivo, todos se
preocupando com o atendimento das necessidades dos clientes (MCDONALD et al,
2001, p.22). Eles consideram que ha alguns elementos-chave que caracterizam a
orientagdo para o mercado: um profundo entendimento do mercado; uma seletiva e
criativa segmentagcdo de mercado; diferenciagdo em produtos e servigos, com fortes

posicionamentos de mercado e marcas; processos de planejamento de marketing
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eficientes; estratégias de marketing integradas e de longo prazo; criatividade e
inovagao institucionalizadas pela empresa; total gerenciamento da cadeia de
abastecimento; estruturas organizacionais voltadas para o mercado; recrutamento,
treinamento e plano de carreira minuciosos; implementacdo vigorosa de

gerenciamento da produgao.

McDonald et al (2001) destacam, ainda, que desses elementos se tem que o
entendimento do mercado é o fator-chave do sucesso e que o sucesso de uma
orientacdo depende da diregdo da organizagédo acreditar em uma visdo corporativa
para satisfazer o cliente; de ser feita a comparagdo das estratégias de negécios da
organizagao com o que € desejado pelo mercado; e das taticas de marketing serem

implementadas em acordo com as estratégias de orientagao para o mercado.

Os autores supracitados argumentam, também, que a operacionalizagéo
dessa abordagem de compreensao do mercado envolve a organizagao de equipes
multifuncionais, abrangendo representantes da tradicional area de marketing e das
areas de vendas, produgao, tecnologia de informagdo, finangas e contabilidade,
logistica, pesquisa e desenvolvimento. Enfim, envolve a participagdo de toda a
organizagcdo. Essa abordagem se baseia na clara avaliagdo dos ativos e
capacidades da organizagao para a compreensao dos mercados e o valor do cliente,

desde a criagdo, fornecimento e posterior avaliagao.

Nesse sentido, eles acrescentam que essa forma de relacionamento visando
ao fornecimento de maior valor envolve toda a rede de participantes da organizagao,
tais como: mercados de clientes, o maior foco do marketing; mercados internos,
através do envolvimento de todos os departamentos e funcionarios, do trabalho em
conjunto e do alinhamento com a misséo, estratégias e os objetivos da organizagao;
mercados de recomendacgdes, representado pelos clientes e outras fontes de
recomendagdes; mercados de fornecedores, formados pelos tradicionais
fornecedores e parcerias; mercados de recrutamento através da atragao de pessoal
de acordo com a imagem que se deseja passar para o cliente; mercados de
influéncia, que incluem pessoas fisicas e juridicas que possam influenciar de

maneira positiva ou negativa o sucesso da organizacgao.

McDonald et al (2001) sustentam que uma efetiva orientagdo para o mercado

e o fornecimento de maior valor, deve permitir que a organizagdo conhega 0s
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processos decisoérios dos seus clientes foco, 0 que compram, em que momento, de

que forma, e por qual motivo.

Além do conhecimento dos clientes, Riecheld (1987, p. 41-54) considera que
uma empresa necessita monitorar o seu mercado e sua concorréncia para escolher
uma orientagcao estratégica, através do equilibrado uso dos diferentes componentes
de um composto de marketing (produto, preco, distribuicdo, comunicacgao), e ajuste

0S seus recursos ao ambiente de atuagao.

Em suas pesquisas relacionadas as caracteristicas de empresas bem-
sucedidas, Treacy e Wiersena (1998) chegaram ao que intitulam de A Disciplina dos
Lideres de Mercado. Os pesquisadores estudaram 0s processos operacionais de
empresas lideres, concluindo que trés conceitos essenciais as caracterizam. S&o
eles: proposigdo de valor, a promessa de entregar, aos clientes, determinados
valores (pregco, qualidade, desempenho, selegdo, conveniéncia); um modelo
operacional movido a valor através da combinagdo de processos operacionais,
sistemas gerenciais, estrutura empresarial e cultura para viabilizar o cumprimento da
proposicao de valor; e uma disciplina de valor, através de trés maneiras pelas quais
as empresas combinam modelos operacionais e proposi¢cdes de valor para serem

lideres de mercado.

As trés disciplinas de valor consideradas por Treacy e Wiersena (1998)
sao: a exceléncia operacional, através do oferecimento de produtos médios em
relacdo ao mercado, ndo necessariamente os mais inovadores, a0 menor preco e
com o minimo de inconveniéncia; a lideranga de produto, através da apresentacao
de produtos que alarguem as fronteiras de desempenho ou simplesmente do
melhor produto; e a intimidade com o cliente, através do fornecimento do que cada

cliente deseja.

Segundo eles, em fungao das caracteristicas de cada mercado, as empresas
tém priorizado uma ou outra disciplina de valor, ou ainda buscado um equilibrio entre

as trés dimensoes.

Treacy e Wiersena (1998) consideram que as companhias de padrao
internacional tém crescido, ao adotarem cinco tipos de estratégias para se
aproximarem dos clientes e oferecerem produtos e servigcos de superior qualidade:

foco, ao nao dispersarem esforgos; maior proximidade e interacdo com os clientes;
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participagcao e cooperagao em toda a organizagao; melhor compreensao sobre como

os clientes preferem fazer negdcios; satisfacéo e entusiasmo em toda a organizagao.

Witheley e Hassem (2003) finalizam argumentando que o uso de uma
dessas estratégias permite a qualquer empresa, de qualquer setor de atividade e em
qualquer lugar do mundo, criar um poderoso foco sobre o consumidor que sustente

0 seu crescimento.

2.5 O constructo orientagao para o mercado

Ha pouco mais de trés décadas tem sido cada vez mais abordado o
construto orientacdo para o mercado. Foi apresentada por Deshpande e Webster
(1989, p. 1-15) uma definicdo sobre a orientagdo para o mercado, qual seja: “A
cultura organizacional que mais efetivamente e mais eficientemente cria os
necessarios comportamentos para o fornecimento de um superior valor para os

clientes, e continuamente propicia uma superior performance para o negocio”.

Com o objetivo de estudar a orientagdo para o mercado, Narver e Slater
(1990, p. 20-35) desenvolveram um estudo exploratério, e criaram uma escala de
medida para avaliar o seu efeito na performance da empresa. Eles partiram de
consideragdes sobre a possivel relagao entre a criagdo de uma vantagem competitiva
sustentavel com a orientacdo para o mercado, e do porqué a orientacdo para o
mercado é considerada a cultura de negdcios que mais efetiva e eficientemente cria
superior valor para o cliente. Além disso, consideram a hipétese de que a orientagao
para o mercado consiste de trés componentes comportamentais: a orientagao para o
cliente, a orientacdo para a concorréncia, € a coordenacao interfuncional, e tem o seu
foco no longo prazo e na rentabilidade. Apresentam uma escala, MKTOR, para a
automensuragdo do quanto uma empresa esta orientada para o mercado, a qual é
testada em 140 grandes empresas nos Estados Unidos, e concluem que uma
substancial orientagdo para o mercado é fundamental para uma vantagem competitiva

estratégica e melhor performance empresarial.

Os fatores, para uma empresa se tornar totalmente voltada para o cliente
foram abordados por Whiteley (1991, p. 186-190), sendo eles: a criagdo de uma

visdo que preserve o cliente, para tornar uma organizagdo com uma clara visao; a
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saturacdo da empresa com a voz do cliente, para que se crie uma intimidade com
ele; o aprendizado com os vitoriosos, através do estudo dos métodos e filosofias de
empresas bem-sucedidas; a liberacdo dos defensores dos clientes, através do
reconhecimento dos funcionarios que bem atendem os clientes; a derrubada das
barreiras ao desempenho conquistador de clientes, com um constante aprendizado
e de sua implementagdo; constante medig¢do, através de continuas avaliagdes do
desempenho; e o cumprimento do que se diz, ou seja, dar o exemplo. O pesquisador
desenvolveu um instrumento, ja traduzido para o portugués, que permite as

organizagbes uma automensuracgéo da sua orientagao para o cliente.

Por outro lado, Kohli e Jaworski (1990, p. 1-18) definiram a orientagao para o
mercado adotando as informagbes como centro do construto: “A geragédo pela
organizagao de inteligéncia de mercado relativa as atuais e futuras necessidades
dos clientes, a disseminagao dessa inteligéncia através dos departamentos, e as
pertinentes acdes adotadas”. Erdil (2004, p. 1-11) afirma que as trés dimensodes
consideradas por Kohli e Jaworski (1990, p. 1-18) sdo importantes para as inovagdes

das empresas.

Deshpande, Farley e Webster (1993, p. 23-27) abordam o conceito de uma
organizacao dirigida para o mercado, como sendo aquela que tem uma estratégia
orientada para o mercado, centrada na criagdo de valor para o cliente. Além disso,
correlacionam a orientacdo para o mercado com a cultura corporativa e as

inovacoes.

Uma nova escala, MARKOR, para a automensuracédo da orientagao para o
mercado foi apresentada por Kohli, Javorski e Kumar (1993, p. 467-477). Os fatores
avaliados foram distribuidos por intermédio de trés fatores: um sobre a geracéo de
inteligéncia, outro concernente a sua disseminacdo através dos diferentes
departamentos e areas funcionais da empresa, e o ultimo referente as acgdes
adotadas na empresa como respostas a inteligéncia gerada e disseminadas. Ao
compararem essa nova escala de mensuracdo, MARKOR, com a anteriormente
desenvolvida, MKTOR, os autores consideram que apresentaram aprimoramentos
ao conseguirem abordar maior numero de participantes da organizacdo nesse
processo de orientacdo para o cliente, além de focarem tanto nas necessidades dos

clientes quanto nos comportamentos dos concorrentes.
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Slater e Narver (1994, p. 46-55) destacam a importancia de se adotar uma
orientacdo externa balanceada por meio de esforgos equilibrados no
acompanhamento dos clientes e dos concorrentes. Em outro trabalho, Slater e
Narver (1995, p. 63-74) sugerem que as caracteristicas internas de uma organizagao
podem representar um papel fundamental na implementacdo de uma orientacao

para o mercado.

Com o objetivo de abordar o conceito de marketing, e de estabelecer um
consenso entre as consideragdes apresentadas por Narver e Slater (1990), e por
Kohli e Jaworski (1990, p. 1-18), Deng e Dart (1994, p. 726) apresentaram as
seguintes definicdes: orientagdo para o mercado € “a geracdo de apropriada
inteligéncia de mercado sobre as atuais e futuras necessidades dos clientes e das
relativas habilidades da concorréncia em satisfazé-las; a integragdo e disseminagao
dessa inteligéncia através dos departamentos; e a coordenagdo e execucdo na
organizacao de respostas estratégicas que atendam as oportunidades de mercado’;
marketing “é a filosofia de negdcios a qual considera que a rentabilidade em longo
prazo € mais facilmente alcancada pelo foco na coordenagdo das atividades da
organizacdo em satisfazer as necessidades de particulares segmentos de

mercados”.

Sobre as duas definicbes, Gray et al. (1998, p. 884-893) apresentam
consideragdes de que uma orientagdo de marketing tende a se concentrar na viséo
norte-americana do conceito de marketing ao focar a operagao dos “4P”, porém esta
visdo apresentaria o problema de subestimar as dificuldades da organizagao para
efetivamente conseguir atender as necessidades dos clientes. Por outro lado, a
orientacdo de mercado tenderia a nao enfatizar as regras usuais adotadas em
empresas pelos departamentos de marketing, através das quais a responsabilidade
pela criacdo de relacionamento com os clientes e o fornecimento de produtos com
maior valor € de todos na organizagdo. Porém, ao realizarem estudos na Nova
Zelandia, concluiram que para as empresas serem bem-sucedidas € necessario que
se adote nao simplesmente a filosofia ou cultura de marketing, mas uma orientagéo
para o mercado baseada no mercado externo (clientes e concorrentes) e também no

mercado interno (outras areas além de marketing).

Em funcéo do trabalho, do tipo de alinhamento com o mercado externo, ou

do tipo de inteligéncia priorizada pela empresa, esta podera ser classificada em um
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dos seguintes grupos: as preocupadas com o cliente, as quais priorizam 0s
interesses do cliente; as acompanhantes do mercado, as quais utilizam os
concorrentes como referéncias, através de analises de forcas e fraquezas de cada
um; as estrategicamente integradas, através da adogdo da mesma énfase na
geragao, disseminacdo e uso da inteligéncia gerada sobre clientes e sobre
concorrentes; e as que sao estrategicamente ineptas, pois falham na orientagcao

estratégica de acompanhamento do ambiente externo (HEIENS, 2000, p. 1-7)

Heiens (2000) apresenta no quadro 4 uma matriz de orientacdo para o

mercado, e do quanto existe a preocupacado com o cliente, e com a concorréncia.

Matriz de orientagao para o mercado

Caracteristica Foco no cliente
Alto Baixo
Empresas estrategicamente Empresas acompanhantes do
Alto integradas, preocupam-se mercado, preocupam-se com a
com os clientes e com a concorréncia, e pouco com os
Foco concorréncia clientes
Na -
Empresas preocupadas com o | Empresas estrategicamente
concorréncia Baixo cliente, porém pouco ineptas, pouco se preocupam
preocupadas com a com os clientes, ou com a
concorréncia concorréncia

Quadro 4 — Matriz de orientagdo para o mercado
Fonte: Heiens (2000, p. 2)

Uncles (2000, p. 1-11) destaca que € comum surgirem em pesquisas no
campo da administracdo conceitos e idéias que parecem representar o bom senso e
a intuicdo, mas que no nivel operacional se defrontam com a dificuldade de se
contar com uma simples definicdo para uso, o que para ele é o caso da orientagcao
para o mercado. Assim, ele apresenta uma definigdo para uma melhor compreensao
do conceito: “A orientacdo para o mercado esta associada aos processos e
atividades da criacdo e satisfagdo de clientes, de forma que se tenha um

demonstravel e mensuravel impacto na performance do negécio”. Langerak (2002, p.
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1-29) reforca a possivel ligacao entre a orientacdo para o mercado e a melhor
performance do negodcio. Para Ngansathil (2001, p. 1-13), a orientacdo para o
mercado € importante na determinagdo da performance global do negdcio e para a

satisfagao dos clientes.

Assim, 0 caminho para o sucesso na mudanga na filosofia de gestéo
empresarial parte da orientagdo-marketing para a orientagado-mercado-cliente por
toda a organizacg&o. Para isso, € necessaria a disseminagao (formal ou informal) de
informagdes sobre o mercado, um processo decisorio que envolva diferentes grupos
funcionais e com atividades coordenados, além de contatos periddicos e diretos, dos
diferentes escaldes da organizacado, com os clientes. A coordenacgao interfuncional é
importante e implica em mudangas nas tradicionais estruturas organizacionais
especializadas em fungdes (LAMBIN, 2001, p. 33-67).

No entendimento de Lambin (2001), uma estratégia empresarial de
orientagdo-mercado pode contribuir para uma melhor performance empresarial
através do desenvolvimento ou aprimoramento de produtos que atendam as
necessidades dos clientes, tornando-os mais fiéis. Essa estratégia pode viabilizar
maior crescimento e rentabilidade para a empresa, além de viabilizar o
desenvolvimento de uma vantagem competitiva defensavel que reduza a

sensibilidade ao prego e aumente o nivel maximo aceito pelo mercado.

Por fim, (LAMBIN, 2001, p. 3-67) argumenta que essa nova orientagao-
mercado deve ser aplicada e mensurada na empresa por meio de auto-avaliagcbes
sobre: desenvolvimento da coordenacao entre as diferentes fungbes da empresa;
conhecimento e interagdes com o ambiente de atuagdo; acompanhamento das
atividades dos concorrentes; atendimento das necessidades dos canais de
distribuicao; atendimento das necessidades atuais e futuras dos clientes; poder de
mercado dos distribuidores; nivel de agressividade comercial dos concorrentes;
turbuléncia dos ambientes socioeconémico, tecnologico e ecoldgico; e performance

da empresa ou da divisao.

Os elementos fundamentais de uma orientagdao para o mercado também
foram abordados por Day (2001, p. 20):
[...] uma cultura voltada para fora com as crengas, os valores e o0s

comportamentos dominantes priorizando o fornecimento de maior valor para
o cliente e a continua busca de novas vantagens; aptiddes especificas para
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e sentir o mercado, relacionar-se com ele e ter uma visdo estratégica
avancada; uma estrutura que possibilita, a toda organizacdo, antecipar as
mudangas nas exigéncias dos clientes e nas condi¢des do mercado e
responder as mesmas.

A seguir sdo apresentadas concepgdes sobre modelos de orientagdo de
empresas para o mercado, partindo da escala MKTOR de Narver e Slater (1990,
p. 20-35), abordando o modelo de mensuracao de Whiteley (1991, p. 186-190), o
sistema MARKOR de Kohli, Jaworski e Kumar (1993, p. 467-477), o modelo de
mensuracdo de Day (2001, p. 237-245), e finalizando com o modelo de

mensuragao de Lambin (2001, p. 71-75).

2.6 Alguns modelos de mensuragdao de orientacido de empresas para o

mercado

Segundo considera Kasper (2002, p. 1047-1057), hoje nado se deve
simplesmente questionar se uma empresa é ou ndo € orientada para o mercado,
mas sim o quanto ela o é. Wrenn (1997, p. 31-54) destaca a importéncia dos
pesquisadores adotarem maiores esforgos visando ao desenvolvimento de escalas
para a mensuragcao de constructos de marketing, para torna-los mais precisos e

confiaveis.

Narver e Slater (1990, p. 20-35) desenvolveram uma escala (MKTOR) para a
mensuragdo de orientacdo para o mercado cujo construto engloba trés grupos
maiores de dimensdes relacionadas ao comportamento (orientagdo para o cliente,
orientagcdo para a concorréncia e coordenagao interfuncional) e duas dimensdes
classificadas como decisérios (um em longo prazo, englobando estratégias, taticas e
investimentos para se precaver contar a concorréncia e ser assegurada uma
vantagem competitiva; o outro, a rentabilidade, vista como parte da orientagao para
o mercado, e parte como consequéncia da mesma). A mensuragao através desse
modelo utiliza seis assertivas relacionadas a orientacdo para o cliente; trés
assertivas relacionadas a orientagdo para a concorréncia; cinco assertivas sobre a
coordenacgao interfuncional; duas assertivas sobre o horizonte em longo prazo; e
duas assertivas com énfase na rentabilidade. Para Gauzente (1999, p. 76-83), essa

escala apresenta importantes limitagcdes, tais como, uma excessiva predominancia
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do elemento cliente, além de nao dar a devida importancia aos diversos participantes
envolvidos no processo. Essa escala foi a precursora de um movimento que tem
crescido desde entdo, visando a compreensao e mensuragao de fatores que

caracterizem uma orientagao para o mercado.

Dessa forma, outros pesquisadores se preocuparam em desenvolver novos
sistemas que sirvam as empresas para a automensuragdo sobre o quanto estao
voltadas para os clientes. Entre essas técnicas, se destacam modelos de Whiteley
(1991, p. 186-190), o de Day (2001, p. 237-241) e o de Kohli, Jaworski e Kumar
(1993, p. 467-477), o de Lambin (2001, p. 71-75) conforme se vera a seguir.

2.6.1 Modelo de mensuragao de Whiteley

Whiteley (1991, p. 186-190), apresenta os resultados obtidos através de uma
ampla pesquisa realizada em centenas de empresas com principios essenciais para
o desenvolvimento de uma filosofia empresarial centrada no cliente. Estes principios
sdo: criacdo de uma visdo que preserve o cliente (a transformacdo da empresa
através de uma clara visdo); saturagdo da empresa com a voz do cliente (criagao de
uma real intimidade entre a empresa e os clientes); aprendizagem com os vitoriosos
(estudo dos métodos e filosofias das organizagbes bem-sucedidas); permissao aos
defensores dos clientes (parte do principio de que a maioria dos trabalhadores
deseja bem servir aos clientes); derrubada das barreiras ao comportamento
conquistador de clientes (constante aprendizado sobre qualidade, mas com o
cuidado de evitar criar empecilhos ao atendimento dos clientes); medigdo constante
(aferir tudo o que possa informar sobre o desempenho da empresa); colocagdo em

pratica do que se diz (dar o exemplo).

Para que as empresas possam automensurar as suas praticas, avaliando o
quanto estdo voltadas para o cliente, o estudioso desenvolveu um questionario de
pesquisa, aplicado a 563 executivos em 44 companhias, onde foram apresentadas
84 caracteristicas organizacionais, que, se acredita, resultarem em organizagdes

focadas no cliente.

Os sujeitos pesquisados procuraram responder sobre o0 quanto suas

organizagdes possuiam as 84 caracteristicas. Observou-se que, nas empresas mais
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voltadas para o cliente, havia um correspondente excepcional desempenho
financeiro. Através de analises estatisticas, chegou-se as 40 caracteristicas mais
fortemente correlacionadas, com um superior atendimento ao cliente. Essas foram
agrupadas, por intermédio de analise fatorial, em sete categorias de fatores de
orientagdo para o mercado, chamado de autodiagnéstico de orientagdo para o

mercado.

Assim, ha os seguintes grupos de fatores relacionados a orientagdo para o

mercado:

1. visdo, empenho e clima: aborda as questdes de visdo e estratégias
organizacionais; de que forma a organizagdo comunica internamente as
suas estratégias; como a organizagdo faz com que toda a estrutura
esteja orientada e empenhada com seus objetivos, e como o ambiente
organizacional propicia essa orientacdo. O ambiente predominante
dentro da organizagao é a idéia de qualidade em tudo e da superagao

das expectativas dos clientes;

2. alinhamento com os clientes: caracteriza-se pelos aspectos estratégicos,
taticos e operacionais de todos 0s processos organizacionais, de
maneira que estes estejam orientados por relacionamentos com os
clientes e na identificagcdo de todos os fatores valorizados pelos clientes,

suas necessidades e as capacidades da organizagdo em atendé-los;

3. prontidao para localizar e eliminar os problemas dos clientes: leva em
conta a forma como a organizacdao esta disposta, mobilizada e

organizada para solucionar todos os problemas dos seus clientes;

4. uso e comunicacao das informacdes dos clientes: preocupa-se se existe
um consenso organizacional de quem é o cliente, das suas
necessidades e expectativas, e se existem processos formais e informais
que utilizam todas as informacdes dos clientes necessarias para o
relacionamento com os mesmos, configuragdo de produtos e servigos e

entrega de valor;

5. ir ao encontro dos clientes: aborda a facilidade para os clientes

interagirem e negociarem com a empresa, e a prontiddo dos
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funcionarios, em todos os niveis da organizacao para atenderem a essas

demandas;

6. competéncia, capacidade e poderes do pessoal: aborda o preparo,
autoridade e condi¢cbes para os funcionarios agirem rapidamente para

bem atenderem ao cliente;

7. aperfeicoamento continuo de processos e produtos: caracteriza-se por
um consenso organizacional em torno da idéia de aprimoramento
constante do valor que a organizagédo entrega para os seus clientes. A

organizacao toda é encorajada a inovar produtos, servigos e processos.

Nessa pesquisa, entre as caracteristicas que nao foram correlacionadas com
resultados favoraveis aos clientes, destacam-se: o0s funcionarios sao
financeiramente recompensados pelo enfoque no cliente; uso de estruturas e
métodos de trabalho nao-tradicionais, como equipes de trabalho autogeridas, a fim

de melhorar os resultados; e uso de metas especificas para melhorar a qualidade.

E importante lembrar que, o fato de essas caracteristicas ndo demonstrarem
forte correlacdo com resultados favoraveis para os clientes, ndo implica terem pouca
importancia para empresa, visto que a pesquisa foi aplicada, apenas, aos altos

executivos das organizagoes.

Através do seu estudo e modelo proposto, o autor relembra: constante
avaliacao dos padrdes de expectativas, necessidades dos clientes e capacidade dos
processos organizacionais no atendimento ao mercado devem ser definidos,
acompanhados e ajustados, de forma que se obtenha melhoria sistematica;
colocagao em pratica do que se diz, ou seja, a organizagdo em sua totalidade deve

estar comprometida com a entrega de valor a clientes internos e externos.

O anexo 1 apresenta o produto final dessas pesquisas, com os sete grupos
de fatores de orientagdo para o mercado e suas respectivas questdes, como forma

de um autoteste para mensuragao.
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2.6.2 Modelo de mensuracao de Kohli, Jaworski e Kumar

Kohli, Jaworski e Kumar (1993, p. 467-477) trabalharam na criacédo e
validacdo de uma metodologia, MARKOR, para mensurar a orientagdo para o
mercado. Eles procuraram correlacionar a boa orientacdo para o mercado com
praticas de geragao de inteligéncia, disseminacdo da inteligéncia e acdes

pertinentes.

Através dos resultados, chegou-se ao Sistema MARKOR para se avaliar o
quanto uma empresa esta orientada para o mercado. Trés fatores basicos estao

relacionados a essa orientagao:

1. engajamento em multidepartamentos e atividades de inteligéncia de
mercado: envolve a geragdo de inteligéncia, a coleta e avaliagdo de
dados sobre as necessidades e preferéncias de clientes, além das forcas
ambientais que influenciam o desenvolvimento e refinamento dessas

necessidades;

2. disseminagao dessa inteligéncia vertical e horizontalmente através da

organizacao, utilizando canais formais e informais;

3. desenvolvimento e implementacédo de programas de marketing baseados

na inteligéncia gerada.

Para o desenvolvimento desse modelo de avaliagao, os pesquisadores partiram
de literatura e entrevistas com académicos e profissionais da area de marketing e
outras areas funcionais, e geraram 32 assertivas relacionadas a orientagcdo para o

mercado.

A seguir, apresentaram o questionario para 500 altos executivos nos
Estados Unidos, visando, por meio de analises estatisticas, selecionar, das
dimensbes iniciais, quais refletiam os aspectos que mais caracterizam uma
orientagdo para o mercado. Chegaram a 20 assertivas, distribuidas atraveés dos trés
grupos fatoriais considerados: seis relacionados a geragdo de inteligéncia; cinco
relacionados a disseminagéao interna da inteligéncia de mercado; e nove referentes a

adogao de agdes para o atendimento de necessidades ou preferéncias de clientes.
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A seguir, estdo os fatores utilizados no instrumento de pesquisa,
apresentados para os altos executivos, que apresentaram maior correlagdo com a

orientacdo para o mercado.

No fotor sobre a geracdo de inteligéncia foram relacionados os fatores:
somos lentos na deteccdo de mudancas sobre preferéncias de produtos ou servicos
desejados pelos clientes; freqientemente, falamos com distribuidores e lojistas
sobre nossos produtos e servigo; somos lentos na detecgdo de mudancas em nosso
ambiente de negdcios; frequentemente, avaliamos como as mudangas em nosso

ambiente de negdcios afetam nossos clientes.

No fator sobre a disseminacgao de inteligéncia foram relacionados os fatores:
nesta empresa, muitas conversas informais referem-se as taticas e estratégias de
nossos concorrentes; pelo menos a cada quinze dias, realizamos encontros
intradepartamentais para avaliacbes sobre tendéncias de mercado e
desenvolvimentos; nesta empresa, periodicamente circulam relatorios e reportagens
que fornecem informagdes sobre nossos clientes; se algo importante acontece em
um grande cliente, todos os funcionarios tomam conhecimento rapidamente; é
minima a comunicagao entre os departamentos de marketing e de producéo sobre
desenvolvimentos de mercado; se um departamento descobre algo sobre nossos

concorrentes, € lento para avisar aos outros departamentos.

Quanto ao fator desenvolvimento e implementacdo de acdes pertinentes a
inteligéncia gerada e disseminada, foram relacionados os fatores: demoramos a
responder as mudancgas de pre¢os de nossos concorrentes; por uma razao ou outra,
tendemos a ignorar solicitagbes feitas por nossos clientes para mudangas em
nossos produtos ou servigos; nossos planos de negocios sdo mais direcionados por
avancgos tecnoldgicos do que por pesquisas de mercado; as linhas de produtos que
vendemos dependem mais das politicas internas do que de necessidades reais de
mercado; as atividades dos diferentes departamentos da empresa sdo bem
coordenadas; normalmente, as reclamacgdes de nossos clientes acabam “morrendo”
(ficam sem respostas); se desenvolvemos um grande plano de marketing,
normalmente, nao conseguimos implementa-lo a tempo; somos rapidos para
responder significativas mudancgas de pregos praticados por nossos concorrentes; se
verificamos que nossos clientes estéo infelizes com a qualidade de nossos servicos,

imediatamente, os departamentos exercem esforgos concentrados.
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Para Kohli, Jaworski e Kumar (1993, p. 467-477), o instrumento
desenvolvido pode ser aplicado a diferentes paises e linguas, devido a sua
facilidade de entendimento, e pode mensurar a quanto uma organizagao esta
voltada para o mercado, além de possibilitar a adocdo de acbes corretivas e o
acompanhamento de resultados, uma vez que esses consideram como fatores
basicos das medidas: foco nas necessidades e preferéncias dos clientes da
organizacgédo; avaliagdo baseada em atividades, ndo em filosofia de negocios (assim,

com um carater pratico); e fatores gerais associados a orientagdo para o mercado.

No Brasil, Sampaio e Perin (2002, p. 1-15) desenvolveram uma pesquisa,
utiizando a escala MARKOR, aplicada a executivos da alta administragcdo na
industria eletroeletrénica. Porém, os pesquisadores destacaram a importancia de
serem desenvolvidos novos estudos, através da inclusao de multiplos respondentes,
de diferentes escaldes da empresa, visando confrontar as respostas, de forma a

obter uma visao mais completa a partir da organizagéo.

E possivel que, se o instrumento de pesquisa fosse aplicado por Sampaio e
Perin (2002, p. 1-15) a todos os funcionarios de cada organizagdo, o processo de
refinamento pudesse levar a diferentes resultados. Assim, o autor deste trabalho
considera que, para o desenvolvimento de uma nova escala de medicdo da
orientacdo para o mercado, possam ser considerados todos as 32 iniciais do
Sistema MARKOR de Kohli, Jaworski e Kumar (1993, p. 467-477).

Para finalizar, o anexo 2, estrutura o modelo de aplicagdao completo do
Sistema MARKOR, proposto por Kohli, Jaworski e Kumar (1993, p. 467-477),

contendo as 32 assertivas inicialmente concebidas.

2.6.3 Modelo de mensuragao de Day

Day (2001, p. 237-245) esclarece que muitas empresas ndo conseguem
entender o significado de orientar-se para o mercado, ou ndo se empenham o
suficiente para um bom atendimento. Para esse autor, somente com qualificacdes
superiores para compreender, atrair e reter clientes, as empresas poderao
oferecer maiores valores aos clientes e estar alinhadas as novas exigéncias do

mercado.
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Day (2001) correlaciona, ainda, orientagdo para o mercado com melhor
desempenho competitivo. Ele questiona por que tantas organizagbes nao se
orientam para o mercado e, com base nos seus estudos, esclarece as razdes:
confundem orientar-se para o mercado com submissdo ao cliente, atendendo a
qualquer capricho sem uma estratégia clara; uma questdo cultural, ou seja, as
aptiddes e configuragcbes da maior parte das empresas criam mais obstaculos do

que solugdes.

O autor supracitado também apresentou as condi¢gdes para a implantagao de
mudancas orientadas para o mercado, priorizando, em seu modelo, o papel dos
lideres da empresa: demonstrar compromisso de lideranga; compreender a
necessidade de mudancga; mobilizar compromisso em todos os niveis da
organizacgao; moldar a visdo organizacional; alinhar estruturas, sistemas e incentivos
a visdo e as estratégias moldadas; sustentar a mudanga através de processos

organizacionais.

Em seus estudos, Day (2001) propde que é possivel organizar um
processo interno de diregdo organizacional para o mercado, considerando-se
diversas abordagens centrais e essenciais para essa orientacdo de forma
estratégica, tatica e operacional, quais sejam: orientacdo geral — valores, crengas
e comportamentos; capacidade de sentir o mercado; capacidade de

relacionamento com o mercado; visdo estratégica; e sistematica organizacional.

Os estudos de Day (2001) propdéem, como forma de identificar, medir e
ajustar cada uma dessas caracteristicas dentro da organizagdo, um modelo de
mensuragao da orientacdo da empresa, através de um autodiagnostico interno, que
contém 56 assertivas de avaliagdo, agrupadas conforme as macrocaracteristicas de
orientacdo apresentadas acima. Essa sistematica de mensuracdo resultou no

modelo final que esta relacionado no anexo 3.

2.6.4 Modelo de mensuragao de Lambin

O estudioso Lambin (2001, p. 71-75) apresentou um instrumento, visualizado
no anexo 4, para que as empresas possam automensurar a sua orientagdo para o

cliente. S0 apresentadas 46 assertivas para que o respondente apresente a sua



43

avaliacao, utilizando uma escala de 10 pontos (0/10 discordo totalmente; 1/10; 2/10;
3/10; 4/10; 5/10 opinidao neutra; 6/10; 7/10; 8/10; 9/10;10/10 concordo totalmente).

As assertivas estdo distribuidas em 11 grupos fatoriais abordando:
coordenacéo interfuncional (8 assertivas); macroambiente (6 asertivas); concorréncia
(7 assertivas); distribuidores (8 assertivas); clientes diretos (11 assertivas); poder de
mercado dos distribuidores (1 assertiva); agressividade da concorréncia (1 assertiva);
turbuléncia do ambiente socioeconémico (1 assertiva); turbuléncia do ambiente
tecnologico (1 assertiva); turbuléncia do ambiente  ecologico (1 assertiva); e

performance da empresa (1 assertiva dividida em cinco partes).

Ainda que represente mais uma possibilidade para a automensuragao da
orientagdo para o mercado, ndo foi encontrada a descricdo de como Lambin chegou
a esse instrumento de pesquisa, ou sobre a sua validagdo. Além disso, basicamente
os fatores abordados ja sdo considerados nos modelos de Whiteley (1991, p. 186-
190), no MARKOR de Kohli, Jaworski e Kumar (1993, p. 467-477) e de Day (2001, p.
237-241).

2.6.5 Comparagoes entre modelos e desenvolvimento de novas escalas

Conforme destacado, anteriormente, através da revisao da literatura, uma
empresa é um negocio de marketing que existe com a fungdo de atender as
necessidades do seu mercado foco. Observa-se que a questdo de orientagado da
empresa para o mercado é aspecto fundamental para que ela consiga
efetivamente atender as demandas de seu mercado. Se uma empresa € um todo
organizado que envolve missdo, estratégias, processos taticos e operacionais,
além das pessoas responsaveis pelo desenvolvimento e conducdo desses
processos, fica evidente que uma efetiva orientacdo para seu mercado somente
podera ser viabilizada com a combinacdo desses fatores, fazendo com que a
organizacdo seja direcionada por esse objetivo. Assim, €& fundamental o
desenvolvimento de negdcios que capturem de maneira adequada os fatores que

caracterizam a orientagao para o mercado.

A preocupagdo em mensurar a orientagdo para o cliente ganhou maior
destaque a partir de 1991 com o modelo MKTOR de Narver e Slaver (1990, p. 20-
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35) gerando um movimento com crescentes preocupacdes a respeito, a busca de
maiores aprimoramentos nessa afericdo. A seguir o autor sistematiza os

principais marcos dessa evolugao através do quadro 05:

MKTOR
1989

Day Whiteley

1991 1991

A 4

MARKOR
1993

A4

Lambin
2001

Quadro 5: Evolugdo dos modelos de mensuracao de orientagdo para o mercado

Fonte: Adaptado pelo autor

Dentre as analises feitas de modelos ja desenvolvidos, encontram-se as
consideragdes de Gauzente (1999, p. 1-7). Para ela, a escala MARKOR de Konhli,
Kaworski e Kumar (1993, p. 467-477), ao contrario da MKTOR de Narver e Slater
(1990, p. 20-35), apresenta uma descricdo mais rica da orientagdo para o mercado,
ao permitir uma avaliacdo ndo apenas do quadro da empresa, mas também das

suas capacidades, da capacidade de reagao e pro-atividade da organizagao.

Por outro lado, Pelham (1993, p. 30) defende o desenvolvimento de novas
escalas que n&o tratem simplesmente da geragdo e disseminagdo de
informagdes, mas que permitam melhor compreensdo sobre os clientes e,

principalmente, de como lhes fornecer maior valor.
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Em um estudo desenvolvido em organizagbes na Australia, Farrel e
Oczkowski (1997, p. 30-41) avaliaram as escalas MKTOR e MARKOR, e néo
chegaram a resultados satisfatérios na mensuragéo da orientagdo para o mercado.
Para eles, é necessario o desenvolvimento de novos sistemas de medicdo que

permitam capturar as variedades culturais existentes e de ambientes de negdcios.

Um modelo conceitual sobre a politica de orientacdo para o cliente foi
apresentado por Ormrod (2003, p.1-21). Para ele, essa orientagcdo deve
considerar quatro grupos de influéncias: os diversos atores relacionados a
organizagao, a orientagcdo para a concorréncia, a orientagdo interna, e a
orientacdo externa da organizagdo, todos agindo sobre a geragao de
informagdes, na sua disseminacdo, sobre os participantes na organizagao, e
sobre uma consistente comunicacdo externa. Dessa forma, todos esses
elementos poderiam ser considerados em escalas para automensuracdo da

orientagdo para o mercado.

A correlagao entre a orientacdo para o mercado, com a visao, a missao, a
estratégia, e a sua operacionalizagéo sdo consideradas por Tellefsen e Love (2004,
p. 1-7), como fator a ser considerado nessa orientagdo. Por outro lado, Gounaris e
Avlonitis (2003, p. 1-20) consideram possiveis influéncias do ambiente de atuacao

sobre a orientagao para o mercado.

Através de uma avaliagéo sobre a orientagdo para o mercado, Gray et al.
(1998, p. 884-893) concluem que a orientagéo para o mercado é influenciada pelo
ambiente e comportamentos internos na empresa, pelo ambiente do mercado de

atuacao, resultando na performance financeira e sucesso de marketing.

Para Zebal (2003, p. 1-4), os modelos de orientagdo para o mercado tém
sido desenvolvidos e testados basicamente em paises desenvolvidos. Olsen e Olsen
(2004, p. 1-24) consideram que é preciso desenvolver maior volume de estudos
sobre a orientagdo para o mercado nos paises em desenvolvimento ou emergentes.
Qu e Ennew (2004, p. 1-25) consideram que para o desenvolvimento de uma
orientagdo para o mercado nas empresas localizadas nos paises emergentes, os
fatores ambientais sdo os mais importantes, e particularmente no caso da China as

influéncias governamentais.
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Assim, tem-se a importancia em se desenvolver novas formas de avaliagbes
dos fatores atuantes na orientagdo para o mercado, considerando-se nao apenas a
geragdo, disseminacdo de informagbes e acgbes pertinentes, mas também a
abordagem do ambiente interno da empresa, da visdo, cultura, estratégia e
operacionalizagao, do acompanhamento do ambiente externo, e da criagao de valor
para o cliente; enfim, de modelos que facilitem a abordagem de diferentes grupos e

aspectos de influéncia.

Diante desse quadro e visando ao desenvolvimento de uma nova escala que
possa ser aplicada a todos os niveis de uma organizagao, para avaliar o quanto ela
esta orientada para o mercado, e tendo-se em vista a realidade brasileira, o presente
estudo analisou de forma comparativa apenas os trés modelos de mensuracio: o de
Whiteley (1991, p. 186-190), a escala MARKOR de Kohli, Jaworski e Kumar (1993,
p. 467-477) e o de Day (2001, p. 237-241). Nao foram considerados, para este
estudo, o modelo de MKTOR de Narver e Slater (1990, p. 20-35) ja que este foi
precursor do sistema MARKOR de Kohli, Jaworski e Kumar (1993, p. 467-477),
suas questdes ja sdo abordadas pelo modelo MARKOR e, também, ndo aborda
as capabilidades, capacidade de reagao e pré-atividade da organizagéo. A néo
inclusdo do modelo de mensuracdo de Lambin (2001, p. 71-75) deve-se, também,
ao fato principal de que todas as assertivas utilizadas na comparagdo estéo
consideradas nos outros trés instrumentos centrais e n&o ter sido encontrada ama
descrigao clara de como o autor chegou a essa proposta, ou sua validagao, além de
nao terem sido localizados estudos desenvolvidos por outros pesquisadores

utilizando esse instrumento de autoavaligdo, ou qualquer analise critica a respeito.

Os trés sistemas de medicado apresentam, de acordo com a comparag¢ao do
autor deste trabalho, muitas similaridades e algumas diferengas, auséncias em um
determinado modelo, conforme se observa na analise comparativa entre grupos de
questbes de pesquisa e/ou assertivas dos referidos modelos de mensuragao,

apresentados no quadro 06 que segue:
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GRUPO DE FATORES (QUESTOES DE PESQUISA/ASSERTIVAS)
Modelo de Whiteley Modelo de Kohli, Modelo de Day
Jaworski e Kumar

1 - Visdo organizacional, 1 - Geragao de informagdes 1 - Valores, crengas e
empenho e clima comportamento
2 - Alinhamento estratégico 2 - Disseminagao de 2 - Capacidade de sentir o
com 0s nossos clientes informacgdes mercado
3 - Prontiddao em localizar e 3 — Acgdes 3 - Capacidade de
eliminar os problemas dos relacionamento com o mercado
clientes
4 - Uso e comunicagao das 2 - Disseminacao de 4 - Visao estratégica
informagdes dos clientes informacgdes
5-Iraoencontro dos nossos | = - 5 — Sistematicas
clientes Organizacionais
6 - Competéncia, capacidade | 3 — Acdes 1 - Valores, crengas e
e poderes do pessoal comportamento
7 - Aperfeicoamento continuo | 3 — Agdes 5 - Sistematicas
de nossos processos e Organizacionais
produtos

Quadro 6 — Comparacao da abrangéncia dos modelos
Fonte: Adaptado de: Whiteley (1991, p.186-190), Day (2001, p. 237-241) e Kohli, Jaworski e Kumar
(1993, p.467-477).

Observa-se que o modelo de Whiteley (1991, p. 186-190), dividido em sete
grupos de questdes centrais de orientagao, aparenta ser bem mais completo e pode
permitir uma melhor e mais detalhada avaliagdo de aspectos relacionados a
orientagcdo para o mercado, considerando-se todos os elementos organizacionais
que podem levar a essa orientacdo. Tratam da visao, empenho e clima; do ambiente
interno; do endomarketing; leva em conta o ambiente externo; trata da geracao e
disseminacgao de informacgdes, e das agdes pertinentes e da criagado de valor para o
cliente. Os outros dois modelos, Day (2001, p. 237-241), com cinco grupos de
questdes centrais, e MARKOR (1993, p. 467-477), com trés, parecem ser um pouco
mais restritos quanto aos numeros de agrupamentos e aspectos considerados, ndo

abrangendo todos os elementos organizacionais.
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O modelo de Day (2001, p. 237-241), apesar de algumas limitagoes,
aparenta estar contido no modelo de Whiteley (1991, p. 186-190); ja o Sistema
MARKOR de Kohli, Jaworski e Kumar (1993, p. 467-477) demonstra um aspecto
mais restrito nas suas questdes e pode ser visto como complementar aos outros

dois modelos.

Este estudo analisou, ainda, a abordagem representada por cada uma das 40
questdes individuais de pesquisa retratadas no modelo de Whiteley (1991, p.186-190),
as 32 questdes de pesquisa expressas na escala MARKOR de Kohli, Jaworski € Kumar
(1993, p. 467-477) e as 56 questdes de pesquisa do modelo de Day (2001, p. 237-241),
chegando a um agrupamento de 54 abordagens centrais unicas, considerando-se as
similaridades de abordagens entre as questdes de cada um dos modelos (ver Quadro
7).

A andlise e os agrupamentos foram desenvolvidos tendo o modelo de Whiteley
(1991, p. 186-190) como base inicial, ja que ele demonstrou em analises anteriores
(Quadro 6) ser mais abrangente nas macroabordagens. Em seguida, foram avaliadas
as questdes da escala MARKOR de Konhli, Jaworski e Kumar (1993, p. 467-477) e,
entdo, a anadlise foi complementada com as questdes de pesquisa do modelo de Day
(2001, p. 237-241).

Pode-se destacar como um exemplo de agrupamentos de questdes,
segundo a mesma abordagem central, a abordagem 1.4 de Whiteley (1991, p. 186-
190) — "Entendimento das expectativas de clientes" — e a abordagem 4.6 de Day
(2001, p. 237-241) — "Compreender os valores dos clientes" — (destacadas no Grupo
4 do quadro 7), ja que ambas se referem a mesma compreensdo: a busca de

aprendizado sobre o que os clientes buscam.

Outro exemplo de agrupamento de abordagem central refere-se ao Grupo 6 do
quadro 7, onde a abordagem 1.6 de Whiteley (1991, p.186-190), ao considerar que
" Comprometimento da organizagdo com a qualidade" engloba as seguintes
abordagens de outros modelos também relacionadas a qualidade: item 4 de MARKOR
de Kohli, Jaworski e Kumar (1993, p. 467-477) - "A organizacgao € rapida para detectar
preferéncias de clientes", ja que, se ndo forem atendidas essas preferéncias, as ofertas
nao serao consideradas de qualidade; item 3.6 de Day (2001, p. 237-241) — "Esforgos

da organizagao para aumentar a retencao de clientes", que também esta relacionada a
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qualidade, ja que esse atendimento implica em manter os clientes; e, finalmente, a
abordagem 5.9 de Day (2001, p. 237-241) - "As situagcdes recebem respostas rapidas e
eficazes", ja que trata de estar proxima a abordagem do sistema MARKOR
(AUTOR?7?7?, 1993, p. 467-477), considerando a velocidade, e a de Whiteley (1991,
p.186-190), ao considerar eficacia para os clientes, o que é considerado qualidade

pelos clientes.

Assim, para cada questdo, de cada modelo (Whiteley; MARKOR de Konhli,
Jaworski e Kumar; e o de Day), foi dado o mesmo tratamento ao se considerar o
assunto central, durante o agrupamento das questdes, de maneira a evitar

repeticdes de abordagens no novo modelo proposto.

Para finalizar, manteve-se em “negrito”, em cada um dos 54 grupos de
assertivas com abordagens similares, qual dos trés modelos apresenta o texto de
melhor tradugdo e compreensdo para a respectiva abordagem, conforme

apresentado no quadro 07:

Origem da
Abordagem
(questao)
| w
! AGRUPAMENTO DE ABORDAGENS " h o,
SEMELHANTES
m t R a
e K y
I o
e R
y
1 Organizagéo voltada para a satisfacéo de clientes. 11
2 Acerto com os clientes ja na primeira vez. 1.2
3 Postura dos executivos: preocupag¢io com a satisfagao dos clientes. 1.3
4 Entendimento das expectativas dos clientes. 1.4
- Compreender os valores dos clientes. 4.6
Na organizacéo, a prioridade é o foco no cliente. 1.5
- Na organizagao, todos os departamentos buscam informagdes sobre o 8
mercado de atuacéo.
- Empenho para criar clientes satisfeitos. 1.1
5 - Enfase da empresa para atender as necessidades dos clientes. 1.3
- Na organizacao, ha um fluxo continuo sobre as necessidades dos clientes. 2.3
- A organizagdo tem boa capacidade para diferenciar. 3.3
- A organizagéo utiliza ativamente as informagdes de clientes para estreitar 3.8
relacionamentos.
Comprometimento da organizagdo com a qualidade. 1.6
6 - A organizacgéo é rapida para detectar preferéncias de clientes. 4
- Esforcos da organizacdo para aumentar a retengéo de clientes. 3.6
- As situagdes recebem respostas rapidas e eficazes. 5.9
7 Na organizacéo é prioritario atender as necessidades de clientes. 1.7
- Orientacéo para resultados futuros. Iniciativas no mercado. 4.7
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AGRUPAMENTO DE ABORDAGENS
SEMELHANTES

Origem da

Abordagem

(questao)

AOXAP=

[ Y]

Vendas com carater consultivo em parceria com clientes.

NMN<o—-—0mr-53

- Estratégias para criar valor para os clientes.

1.5

- Enfase na construgdo de relacionamentos de longo prazo com os clientes.

1.7

- Clientes séo vistos como parceiros.

3.1

- Equipe de vendas em parceria com clientes.

3.5

Na organizagdo, promete-se o que é possivel cumprir.

2.2

Na organizagao, sdao conhecidos os atributos mais valorizados pelos
clientes.

23

11

As informagdes de clientes sao utilizadas nos projetos de produtos.

2.4

- A organizagéo, periodicamente, procura alinhar o desenvolvimento de
produtos com os desejos de clientes.

22

- Informacgdes utilizadas para aumentar a retengéo de clientes.

3.2

12

A organizacao luta para ser lider de mercado.

2.5

13

Na organizacédo, sdo monitoradas as reclamacdes de clientes.

3.1

- Na organizacgao, todos os funcionarios sédo informados sobre a satisfagao
dos clientes.

16

14

Na organizacgéo, recebe-se o feedback de clientes sobre o
desempenho.

3.2

- Extensiva monitoragcao de mercado pela organizagao.

2.2

- Na organizacéao, é feita a aferigdo do relacionamento com os clientes.

3.10

15

Na organizagao, as reclamagoes de clientes sdao usadas para analisar
problemas de qualidade.

3.3

- Uso de informacgdes de clientes para mudar produtos.

21

- A organizagéo € rapida para adotar agbes corretivas quando clientes estao
insatisfeitos com a qualidade dos servigos.

31

16

Na organizagao, procura-se eliminar procedimentos/sistemas que nao
beneficiem os clientes.

3.4

- A organizagao se preocupa em manter procedimentos internos eficazes.

29

17

Na organizagéo, sabe-se como os clientes definem qualidade.

4.1

18

Na organizacdo, os empregados de diferentes niveis se encontram
com os clientes.

4.2

- Na organizagéo, os funcionarios interagem diretamente com clientes.

19

Na organizacdo, compreendem-se as expectativas dos clientes.

4.3

- Na organizacao, busca-se uma perfeita compreensdo do mercado.

2.1

- Na organizagéo, os conhecimentos sobre o comportamento do mercado
sao divulgados em varios niveis.

215

20

Informacodes aos clientes visando expectativas realistas.

4.4

21

Os gerentes-chave compreendem as exigéncias dos clientes.

4.5

- Os gerentes tém facil acesso as informacoes.

2.11

22

Na organizagao, ha consenso sobre quem é o “real” cliente.

4.6

23

Na organizagao, os executivos mantém freqilientes contatos com
clientes.

4.7

- Na organizagao, os executivos visitam regularmente os clientes.

1.2

24

E facil para os clientes negociarem com a organizagio:

5.1

- Na organizacgao, ha bom relacionamento com as contas importantes.

34

25

Na organizagao, os empregados sao estimulados a bem servirem aos
clientes.

5.2
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Origem da
Abordagem
(questao)
| w
! AGRUPAMENTO DE ABORDAGENS A A
SEMELHANTES
m t R a
e K y
| o
e R
y
Na organizacao, procura-se resolver todas as reclamacgoes dos 5.3
clientes:
26 | - Na organizacao, as reclamacdes de clientes séo resolvidas. 28
- Na organizacao, as reclamagdes de clientes representam oportunidades 2.8
para o aprendizado.
27 Na organizagao, é facil para os clientes reclamarem sobre os produtos 5.4
e servigos ofertados.
28 | Na organizagdo, os empregados sao tratados com respeito. 6.1
29 Na organizagao, todos os empregados tém bons conhecimentos sobre 6.2
os produtos e servigos.
30 Na organizagao, os empregados recebem os recursos necessarios 6.3
para o trabalho.
31 Na organizagao, os empregados dos niveis mais baixos podem adotar 6.4
rapidas e necessarias agoes.
Na organizagao, os empregados sentem-se envolvidos em 6.5
empreendimento estimulante.
32 |- Na organizacao, hd compreenséo e aceitacdo da estratégia operacional. 5.3
- Na organizagao, os executivos sdo recompensados por serem inovadores. 5.8
- Na organizacgao, os funcionarios sao recompensados pelos resultados de 5.10
curto e longo prazos.
33 Na organizagao, todos os empregados estdo envolvidos em decis6es 6.6
sobre aspectos de seu trabalho.
34 Na organizagao, os empregados sao treinados para substituirem uns 6.7
aos outros.
Na organizagao, diferentes departamentos se reiinem para a tomada 71
de acgoes.
- Na organizagao, ha encontros interdepartamentais periédicos sobre os 12
mercado e desenvolvimentos.
- Na organizacao, o pessoal de marketing interage com outros 13
departamentos sobre as necessidades de clientes.
35 | - Na organizacgao, as atividades de diferentes departamentos sdo bem 27
coordenadas.
- Na organizagéo, ha boa difusdo de conhecimento sobre o mercado. 14
- Na organizacao, os departamentos dividem as informacgoes. 5.2
- Na organizagao, ha cooperagéo e integragéo entre diferentes grupos 54
funcionais.
- Na organizacao, todos tém acesso imediato aos bancos de dados. 55
Na organizacao, sdo estudadas as praticas de outras companhias 7.2
visando aprimoramentos.
- A organizagdo mantém contatos informais com os concorrentes e com os 7
lojistas.
- Na organizagéo, ha muitas conversas informais sobre os concorrentes. 11
- Na organizagéo, ha rapidez para informar outros departamentos sobre a 18
36 | concorréncia.
- A organizagéo € rapida para reagir as mudancas de preco da 19
concorréncia.
- A organizagdo consegue reagir as a¢oes de concorrentes em relagao aos 26
seus clientes.
- A organizagao é rapida para reagir as significativas mudangas de pregos 30
praticados pela concorréncia.
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AGRUPAMENTO DE ABORDAGENS
SEMELHANTES

Origem da

Abordagem

(questao)

<O—0 =33

AOXAP>=
< Qo

36

- A organizagéo € rapida para responder aos concorrentes.

1.6

- Na organizagao, ha completo conhecimento dos principais concorrentes.

2.7

- Na organizacgao, as informacdes sobre clientes e concorrentes sao
integradas ao processo de desenvolvimento de novos produtos.

2.12

37

Na organizagéo, trabalha-se para continuas melhorias de
produtos/servigos.

7.3

- A organizagéao discute com distribuidores e lojistas sobre melhorias em
produtos ou servigos.

- Na organizacgao, os distribuidores séo vistos como parceiros a longo prazo.

1.8

- Na organizagéo, ha énfase no aprimoramento da qualidade.

1.10

- A organizagéo explora e entende as necessidades de seus clientes e
distribuidores.

2.1

- Na organizagao, sao feitas auditorias visando melhoramentos.

2.10

- Na organizagao, os intermediarios da distribuigdo s&o vistos como
parceiros de negdcios.

3.7

38

Na organizagao, procura-se reduzir os ciclos de pesquisa e
desenvolvimento.

7.4

- Na organizacao, sdo desenvolvidas pesquisas internas de clientes.

39

Na organizagao, age-se rapidamente para resolver problemas de
qualidade.

7.5

40

Na organizacgdo, investe-se no desenvolvimento de idéias inovadoras.

7.6

- Na organizagéo, ha continuos esforcos para inovagoes.

- Na organizagao, ha extensa busca por conceitos inovadores de produtos.

4

A organizagao retine-se com clientes para detectar os produtos ou
servigos que precisarao no futuro.

42

A organizagdo reiine-se com clientes ao menos uma vez por ano.

- Na organizagéao, equipes multifuncionais visitam freqlientemente os
clientes.

2.5

- Na organizagao, todas os funcionarios podem interagir com os clientes.

5.6

43

A organizacgéo é rapida para detectar mudancas no ambiente de

negoécios.

44

Na organizagao, freqiientemente se avalia como as mudangas no
ambiente de negodcios afetam os clientes.

10

45

Na organizagéo, circulam informagdes sobre os clientes.

14

46

Na organizagao, todos sao informados quando acontece algo
importante com um grande cliente.

15

47

Na organizacdo, ha boa comunicagao entre as areas de marketing e de
produgao.

17

48

Na organizagao, o desenvolvimento de produtos segue principios de
segmentacdo de mercados.

20

- Na organizagao, ha bom conhecimento dos segmentos de mercado.

2.6

- A organizagéo esta estruturada em torno de segmentos de mercado.

5.1

49

Na organizagao, os planos de negécios sado desenvolvidos em fungao
de pesquisas de mercado.

23

- A organizagdo monitora a eficacia de seus programas de marketing.

2.9

- Na organizagao, as pesquisas de mercado geram recomendagdes uteis

para a estratégia.

2.13
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- A organizagéo apresenta limitada dependéncia de terceiros para analise e 2.14
interpretagcdo do mercado.
- A organizagéo busca novas maneiras de explorar as marcas. 3.9
- Na organizacgao, o processo de planejamento prioriza a criagdo de 4.1
estratégias integradas.
- Na organizagéo, o processo de planejamento visa antecipar o futuro. 4.2
- Na organizacgao, o processo de planejamento estratégico envolve a 4.3
participacdo de equipes interfuncionais.

49 | - Na organizagao, o processo de planejamento foca a geragéo de valor. 4.4
- Na organizacao, a analise estratégica visa maiores vantagens 4.5
competitivas.

- Na organizacao, ha bom uso dos recursos de marketing. 4.8
- Na organizacao, ha amplitude de vis&o e planejamento de risco. 4.9
- Na organizagao, a revisao da estratégia é centrada na exequibilidade e no 410
gerenciamento de risco.

- Na organizagao, o marketing é responsavel pela estratégia da oferta de 5.7
valor.

50 Na organizagao, diferentes departamentos agem em conjunto para 24
atender as mudangas no ambiente de negécios.

51 Na organizagao, os produtos sdo desenvolvidos principalmente em 25
funcao das necessidades dos clientes.

52 Na organizacgao, diferentes departamentos sdao imediatamente 32
informados sobre mudangas desejadas por clientes.

53 Na organizagao, sdao conhecidos os atributos de servigos mais 21
desejados pelos clientes.

54 Na organizagao, sao utilizadas as informagoes dos clientes para serem 23
projetados os servigos.

Total de questoes origem de abordagem 40 32 56

Quadro 7 — Comparagéo de abordagem das uestdes de pesquisa
Fonte: Adaptado de: Whiteley (1991, p.186-190), Day (2001, p.237-241) e Kohli, Jaworski e Kumar
(1993, p. 467-477).

Observou-se, durante esse agrupamento — e confirmaram-se as suspeitas

observadas na analise de macroabordagens (Quadro 7) — que o modelo de Whiteley

(1991, p. 186-190) aparenta ser mais completo nas abordagens de orientagdo da

organizagao para o mercado. Das 54 abordagens diferentes, identificadas pelo autor

durante as anadlises, 0 modelo de mensuragédo de Whiteley (1991, p. 186-190)

representou 40 abordagens centrais.

Do agrupamento total de 54 abordagens, 12 foram adicionadas pela escala
de mensuragcdo MARKOR de Kohli, Jaworski e Kumar (1993, p. 467-477), e do total
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de 32 abordagens dessa escala, 20 ja estavam contidas no modelo Whiteley (1991,
p. 186-190).

Provavelmente, essa constatacdo se deve ao fato de o modelo de
mensuragcdo MARKOR de Kohli, Jaworski e Kumar (1993, p. 467-477) ter sido
aplicado e validado — conforme revisao da literatura do referido modelo — apenas a
altos executivos das organizacbes pesquisadas, limitando, assim, o seu foco e
fazendo necessaria uma maior abrangéncia para um modelo de mensuragao de
orientacdo ao mercado que englobe toda a organizagédo. Com isso, a escala de
mensuracdo de MARKOR (KOHLI, JAWORSKI E MUMAR, 1993, p. 467-477)
mostra-se limitada a questdes mais estratégicas da organizacao, que é a fungao de

altos executivos.

Por fim, o modelo de mensuragdo de Day (2001, p. 237-241) adicionou
apenas duas novas abordagens ao agrupamento total de 54 demonstradas no Quadro
5, ou seja, praticamente todas as abordagens centrais das suas questdes ja estavam
contidas nas 40 abordagens do modelo de Whiteley (1991, p. 186-190) e nas 12
novas abordagens da escala de mensuragdo MARKOR de Kohli, Jaworski e Kumar
(1993, p. 467-477).

Para este estudo, o modelo de mensuragdao de Day (2001, p. 237-241) tem
uma abrangéncia significativa de abordagens para uma escala de mensuracao
envolvendo toda a organizagédo, bem maior que a escala de mensuragdo MARKOR de
Kohli, Jaworski e Kumar (1993, p. 467-477). No entanto, as suas abordagens ndo sao
tdo abrangentes como as apresentadas no modelo de Whiteley (1991, p. 186-190);
além disso, ja sdo amplamente enfocadas no modelo Whiteley (1991, p. 186-190).
Outro ponto a ser abordado é o fato de que o modelo de mensuracéo de Day (2001, p.
237-241) demonstra, conforme analises do presente estudo, conter abordagens que
se repetem mesmo dentro do seu préprio modelo. Provavelmente, essa constatagao
se deve a eventuais caracteristicas especificas do processo de pesquisa de Day
(2001, p. 237-241), ndo identificadas pelo autor no material utilizado na reviséo da

referida literatura.

Assim, os fatores considerados nos modelos MARKOR de Kohli, Jaworski e
Kumar (1993, p. 467-477), e de Day (2001, p. 237-241), servem para completar e

reforgar o modelo de Whiteley (1991, p. 186-1991), corroborando em aspectos como
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a visdo, os ambientes externo e interno, além da criacdo de valor, 0 que tem sido
sugerido por estudiosos como Gauzente (1999, p. 1-7), Pelham (1993, p. 1-30),
Farrel e Oczkowski (1997, p. 30-41), Ormrod (2003, p. 1-21), Tellefsen e Love (2004,
p. 1-7), Goumaris e Avlonitis (2003, p. 1-20), e Gray et al. (1998, p. 884-893).
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3. METODOLOGIA DE PESQUISA

No capitulo anterior, apresentou-se a base de conhecimento tedrico-
empirico, foram tratadas as possiveis caracteristicas de organizagbes orientadas
para os seus mercados, os provaveis fatores que podem levar a essa orientacao,
bem como, apresentaram-se alguns modelos de mensuragao desses fatores que ja

foram desenvolvidos por outros pesquisadores.

As nocbes apresentadas embasam o presente trabalho e conduzem,
através de um referencial tedrico, a metodologia empregada na tomada, coleta e
analise dos dados. Seu objetivo constitui-se na identificagcado, a partir de pesquisa
exploratdria qualitativa e quantitativa, dos possiveis fatores de uma organizagao
orientada para o seu mercado, através de um enfoque interno das organizagoes,
envolvendo todos os niveis decisorios e operacionais das organizagbes a serem
pesquisadas. Neste capitulo, pretende-se apresentar os métodos utilizados para

a consecucgao dos objetivos do trabalho e os resultados obtidos.

3.1 Metodologia

A seguir, é apresentada a metodologia adotada, um estudo exploratério, e
apresentada a unidade de pesquisa, 0 sujeito de pesquisa, o instrumento de
pesquisa utilizado, o meio adotado na sua aplicacdo e o método de analise dos

resultados.

Cooper e Shindler (2003) indicam o uso de estudos exploratérios quando
nao se tem uma idéia clara dos problemas que serdo enfrentados durante a
investigacdo. Dessa forma, levando-se em conta a natureza da pesquisa, temas a
serem investigados e supostas consideragcbes ou abordagens, optou-se pelo

desenvolvimento de um estudo exploratorio.

As unidades de pesquisa sao empresas que produzem e/ou comercializam
produtos (bens, servigos ou informagdes) com fins lucrativos em ambientes Business
to Business (B2B) e/ou ambientes Business to Consumer (B2C), nacionais ou

multinacionais, porém tendo a unidade de pesquisa sediada no Brasil, sendo que os
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sujeitos desta pesquisa sdo todos os funcionarios de todos os cargos e

departamentos destas organizagoes.

O presente instrumento de pesquisa foi desenvolvido partindo-se dos
seguintes pressupostos de pesquisa: revisdo da literatura que conduziu o autor a
supor que a orientacdo para o mercado sera possivel através da mobilizacdo das
estratégias, taticas, praticas operacionais e pessoas de toda a organizagao;
objetivos e sujeito de pesquisa consequentes das analises, conclusdes e hipdteses
levantadas na revisao da literatura; consolidacdo de todas as questbes de pesquisa
relacionadas nos modelos de mensuragao de Whiteley (1991, p. 186-190), MARKOR
de Kohli, Jaworski e Kumar (1993, p. 467-477) e Day (2001, p. 237-241), as quais
levaram o autor a identificar, apdés agrupamento dessas questdes, 54 assertivas,
conforme anadlises apresentadas no Quadro 7; a conjectura do autor de que esse
novo conjunto de fatores possa permitir uma avaliagdo mais completa do que a
proposta pelos trés modelos que serviram como base para o mesmo, desde que

esse conjunto seja aplicado a todos os funcionarios de uma organizacgao.

Considera-se que, conforme observado na revisdo da literatura, cada um
dos trés modelos apresentou alguma limitagdo em suas aplicagdes durante as
referidas pesquisas, além da necessidade de avaliagdes no contexto de um pais

economicamente emergente.

Para a elaboracdo das 54 questbes deste instrumento de pesquisa,
utilizou-se o texto original das questdes ou assertivas dos trés modelos e
priorizou-se o texto das questdes dos modelos de Whiteley (1991, p.186-190), em
seguida do modelo MARKOR de Kohli, Jaworski e Kumar (1993, p. 467-477) e,
por fim, as questdes do modelo de Day (2001, p. 237-241). Tudo isso em fungéo
da ordem de maior abrangéncia que cada um dos modelos, considerando-se que
um modelo de mensuragdo deve envolver todos os niveis e aspectos de uma
organizagdo. Finalmente, para concluir a elaboragcdo deste instrumento de
pesquisa, manteve-se, também, o texto original das questdes principais de
pesquisa e/ou assertivas dos referidos autores, por entender que essas questdes

e/ou assertivas ja haviam sido testadas em seus modelos originais.
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Abaixo, apresenta-se o quadro 8, com a consolidagao das 54 assertivas,
com o melhor texto de abordagem, em um novo instrumento de pesquisa proposto

pelo pesquisador:

w
h M
i A D
t R
5 h | K | 2
N° QUESTAO DA PESQUISA o o y
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e
y
1 |Nossa organizagéo esta totalmente empenhada com a idéia de criar clientes X
satisfeitos.
2 [Em vez de consertar os erros, procuramos "acertar de primeira". X
3 |Os executivos demonstram por suas agdes que a satisfagédo do cliente é X
importante.
4 |Nosso objetivo é exceder as expectativas de nossos clientes naquilo que X
mais lhes importa.
5 |0 enfoque no cliente € um fator preponderante na determinagéo das
prioridades em nossa organizagao. X
6 [Nossa organizacgédo esta totalmente comprometida com a idéia de qualidade.
7 |Atender as necessidades dos clientes ¢é prioritario em relagdo a nossas
necessidades internas.
8 |Quando se trata de vendas, desempenhamos um papel consultivo de
parceria com nossos clientes. X
9 [Em nossos materiais de propaganda e promocionais, evitamos prometer
mais do que podemos cumprir. X
10 [Sabemos quais atributos de nossos produtos os nossos clientes mais X
valorizam.
11 |[Sabemos quais atributos de nossos servigos os nossos clientes mais X
valorizam.
12 |As informagdes dos clientes sdo usadas ao projetarmos nossos produtos. X
13 |As informagdes dos clientes sdo usadas ao projetarmos nossos servigos. X
14 |Lutamos para sermos lideres em nosso ramo. X
15 Reunimo-nos com clientes, ao menos uma vez por ano, para detectarmos
que produtos ou servigos eles precisardo no futuro. X
16 [Frequentemente avaliamos como as mudangas em nosso ambiente de
negoécios afetam nossos clientes. X
17 IN6s monitoramos as reclamagdes dos clientes. X
18 Regularmente solicitamos aos clientes feedback sobre o nosso X
desempenho.
19 |As reclamacgdes dos clientes sdo regularmente analisadas de modo a
identificar problemas de qualidade. X
20 [Procuramos formas de eliminar procedimentos e sistemas internos que nao
beneficiem os nossos clientes. X
21 [Sabemos como os nossos clientes definem a "qualidade”. X
22 Damos oportunidade a empregados de varios niveis e fun¢des de se
encontrarem com clientes. X
23 |[Compreendemos claramente 0 que 0s nossos clientes esperam de nossa X
organizagao.
24 Damos regularmente informagdes aos clientes que ajudam a configurar
expectativas realistas. X
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25 |Nossos gerentes-chave compreendem com clareza as exigéncias de nossos X
clientes.
26 Dentro da organizagao, existe um consenso sobre quem é nosso "real" X
cliente.
27 Nossos executivos mantém frequientes contatos com clientes. X
28 Em nossa empresa, periodicamente circulam relatérios e reportagens que
fornecem informagdes sobre nossos clientes. X
29 |As linhas de produtos que vendemos dependem mais das necessidades
reais de mercado do que das politicas internas. X
30 [Se algo importante acontece com um grande cliente, todos tomamos
conhecimento rapidamente. X
31 [Tornamos facil para nossos clientes negociarem conosco. X
32 |Os empregados séo estimulados a darem tudo de si para servir bem os X
clientes.
33 [N6s procuramos resolver todas as queixas dos clientes. X
34 [Facilitamos aos clientes reclamarem conosco sobre nossos produtos e X
servicos.
35 [Tratamos os empregados com respeito. X
36 Empregados de todos os niveis conhecem bem nossos produtos e servigos. | X
37 |Os empregados que trabalham com os clientes recebem os recursos
necessarios para desempenhar bem o servigo. X
38 [Mesmo nos niveis inferiores de nossa organizagéo, os empregados recebem
0 poder de tomar iniciativas proprias quando a rapida agao é necessaria X
para atender bem o cliente.
39 |Os empregados se sentem envolvidos em um empreendimento estimulante. | X
40 (Os empregados de todos os niveis estdo envolvidos na tomada de decisbes
sobre alguns aspectos de seu trabalho. X
41 |Os empregados recebem treinamentos diversificados, para que possam
substituir uns aos outros quando preciso. X
42 Diferentes departamentos se reunem, periodicamente, para planejar
respostas as mudangas que estao ocorrendo em nosso ambiente de X
negacios.
43 Em vez de competirem mutuamente, grupos funcionais cooperam entre si
para alcangar as metas comuns. X
44 [Estudamos as melhores praticas de outras companhias na busca de idéias
de como melhorarmos. X
45 [Trabalhamos para melhorar continuamente nossos produtos e servigos.
46 [Tentamos sistematicamente reduzir a duragcdo de nossos ciclos de pesquisa
e desenvolvimento.
47 |Ao serem identificados problemas de qualidade, agimos rapidamente para X
soluciona-los.
48 |N6s investimos no desenvolvimento de idéias inovadoras. X
49 |Ao menos uma vez por ano, elegemos usuarios finais para avaliarem a X
qualidade de nossos produtos e servigos.
50 [Somos rapidos na detecgao de mudangas em nosso ambiente de negdcios X

(novas tecnologias, legislagao, etc).
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51 [E adequada a comunicag&o entre os departamentos de marketing e de X
producao sobre desenvolvimentos de mercado.
52 Nossos esforgos para o desenvolvimento de novos produtos séo dirigidos X
por principios de segmentac&do de mercado.
53 INossos planos de negdcios s&o mais direcionados por pesquisas de X
mercado do que por avangos tecnoldgicos.
54 |Se notamos que nossos clientes desejam que modifiquemos um produto ou
servico, imediatamente os departamentos envolvidos exercem esforgos X
concentrados.

Quadro 8 — Atributos de uma empresa orientada para o mercado
Fonte: Adaptado de: Whiteley (1991, p.186-190), MARKOR (KOHLI, JAWORSKI E MUMAR, 1993,
p. 467-477) e Day (2001, p. 237-241).

Com o objetivo de uniformizar-se o instrumento de pesquisa, todas as
questdes foram transformadas em assertivas, mantendo-se o padrao do modelo
de mensuragao de Whiteley (1991, p. 186-190), uma vez que este se mostrou
mais abrangente para os objetivos deste instrumento de pesquisa. Também se
unificou a escala de Likert, em cinco opg¢des, a qual exige que os entrevistados
indiguem um grau de concordancia ou discordancia, com cada uma das
afirmagbes do instrumento (MALHOTRA, 2001, p. 255). Para cada escolha é
atribuida uma pontuacao que varia de 1 a 5, para que se possa trata-las de forma
guantitativa segundo o método estatistico conhecido como analise fatorial. Desta
forma, atribuimos um valor para cada atitude, sendo: 1 (um) = desconheg¢o/nao
sei informar; 2 (dois) = discordo totalmente; 3 (trés) = discordo; 4 (quatro) =
concordo; 5 (cinco) = concordo totalmente, evitando-se, assim, o centralismo na
resposta as questdes (SINCICH, 1996). Como nosso objetivo consiste numa
pesquisa exploratoria e os sujeitos pesquisados ocupam os mais variados cargos e
fazem parte de diversos departamentos dentro das organizagdes, optou-se por uma

escala nao forgada, isto €, incluiu-se a opgao nao sei informar/deconheco.

Além disso, as questdes para avaliagdo das caracteristicas foram

redistribuidas aleatoriamente, para evitar tendenciosidade e co-relacionamento
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entre as respostas (SINCICH, 1996), usando-se um modelo randbémico

(www.random.org). No apéndice 1 € apresentado o instrumento de pesquisa. Este

foi aplicado a todos os funcionarios de todos os niveis e departamentos de cada
organizagao pesquisada, sem a necessidade de identificar a empresa de origem da
resposta. O instrumento foi empregado através de formulario eletrénico, enviado
pela Internet, através de um levantamento amostral (survey), com amostragem por

conveniéncia.

Para a escolha do tamanho minimo da amostra, empregou-se o critério
empirico dos levantamentos amostrais, com escalas de Likert, de considerar pelo
menos que 0 numero de sujeitos deva ser no minimo cinco vezes 0 numero de
questdes (HAIR et al., 1998). Como o instrumento adotado tem 54 variaveis, deve-se
ter, entdo, pelo menos 276 respondentes, de forma a minimizar-se a probabilidade
de ocorréncia do fendmeno estatistico de sobre-ajuste (overfit) dos dados, ou seja,
encontrar fatores que sao especificos da amostra com pouca generalizacao (HAIR et
al., 1998).

Para que se possa saber que tipos de resultados foram obtidos, com
respeito as suas analises potenciais, empregou-se o teste de Kolmogorov-Smirnov
para avaliar se ha aderéncia dos dados a distribuicdo normal ou de Gauss
(BISQUERRA; SARIERA; MARTINEZ, 2004). Embora a normalidade ndo seja um
pressuposto necessario da analise fatorial, as possibilidades de interpretacao

crescem caso a distribuicdo seja normal (HARMAN, 1976).

Desta forma, depois de constatada a nao normalidade das variaveis, foram
realizados o teste de Kruskall-Wallis e 0 método de analise fatorial de componentes

principais.

O teste de Kruskall-Wallis foi realizado com vistas a perceber se sujeitos
com tempos de empresa diferentes, ou de grupos ou areas funcionais distintos
possuem opinides diferentes com relacdo as assertivas analisadas no instrumento.
Este tipo de analise é importante para verificar diferentes preocupagoes com as

necessidades dos clientes por parte das distintas areas da organizagao.

Ja analise fatorial € uma maneira de determinar a natureza de padrbes
que estdo envolvidos em uma grande quantidade de variaveis. Ela é

particularmente apropriada em pesquisas onde os investigadores tém por objetivo
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fazer uma “simplificacdo ordenada” do numero de variaveis inter-relacionadas
(COHEN; MARION, 1994, p. 330). Assim, podem-se separar e agregar elementos
muitas vezes indistintos, obtendo-se uma viséo integral das concepgdes prévias

dos respondentes.

Nesta analise foi utilizado o método EQUAMAX de matriz rodada com
normalizacdo de Kaiser através do software SPSS® (Statistical Package for Social
Sciences-SPSS, 1999).

Foram realizados também quatro tipos de testes: Kolmogorov-Smirnov,
para verificar se os dados se comportaram como uma distribuicdo normal, teste
KMO e o de esfericidade de Bartlett, para se determinar se 0 método de analise
fatorial pode ser utilizado, e, finalmente, o teste de confiabilidade interna dos
dados (alfa de Cronbach), para verificar se os dados ndo tém vieses

significativos.

Para determinar-se a confiabilidade interna dos dados obtidos e a precisao
da escala, utilizou-se um método de verificagdo da consisténcia interna denominado
coeficiente alfa de Cronbach, reconhecido como o mais popular e mais usado por
pesquisadores da area (PASQUALI, 2003; YU, 2001). O calculo do coeficiente em
questao mostra se a proporcao da variabilidade nas respostas resulta de diferencas
dos inquiridos ou de algum tipo de inconsisténcia do questionario, o que pode levar a
diferentes interpretagbes por parte dos sujeitos da pesquisa, provocando vieses
significativos nos dados obtidos. Segundo Cronbach (1996) e Churchill (1999),
valores entre 0,600 a 0,800 sio considerados bons para uma pesquisa exploratéria,
mostrando que os dados s&o confiaveis e o instrumento tem boa qualidade para a

interpretacao.

A seguir, os resultados da pesquisa sao apresentados em trés etapas: a
primeira refere-se a caracterizagdo da amostra; a segunda, mostra o teste de Kruskall-
Wallis com vistas a verificar se existem grupos de sujeitos que diferem
marcantemente em suas respostas, e, por ultimo, realizar-se-a a analise fatorial, para

identificar-se a estrutura das relagdes entre as assertivas.
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3.2 Caracterizagao da amostra

A amostra foi composta por 276 profissionais de duas empresas da regiao
de Sdo Paulo. A distribuicdo dos sujeitos por tempo de empresa € mostrada no

grafico 1 a seguir.

50

Porcentagem

0-1 2-5 6-10 11-20 mais de 20

tempo de empresa (anos)

Grafico 1 — Distribuicdo dos sujeitos em relagdo ao tempo de empresa.

Pode-se verificar pelo grafico 1 que 38% dos sujeitos trabalham na empresa
entre 2 e 5 anos, 12 % tém menos de 1 ano de casa e 10% trabalham na empresa

ha mais de 20 anos.

Os sujeitos podem ser divididos também segundo o grupo funcional em que

atuam, e sua distribuicdo € mostrada no grafico 2.
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Grafico 2 — Distribuigdo dos sujeitos em relagao ao grupo funcional em que atua.

Observando o grafico 2, pode-se constatar que a maior parte dos sujeitos
pesquisados (68%) atua no grupo operacional e apenas 9% atuam no grupo

estratégico.

A distribuigcao dos sujeitos em relagao a area funcional em que trabalha pode

ser visualizada no grafico 3.
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Grafico 3 — Distribuicdo dos sujeitos em relagdo a area funcional em que atua.

A partir do grafico 3 verifica-se que a maior parte dos sujeitos atua no setor

de marketing e vendas, e somente 4% atuam no setor de recursos humanos.

Para que possamos prosseguir com a analise, sera realizado o teste de
Kolmogorov-Sminov, de forma a verificar o pressuposto de normalidade dos dados

obtidos. Os resultados deste teste sao apresentados na tabela 1.



Tabela 1 — Teste de Normalidade

Variavel | Kolmogorov-Smirnov

Statistic Sig.

1 4,538 ,000
2 5,000 ,000
3 5,368 ,000
4 4,528 ,000
5 5,291 ,000
6 4,230 ,000
7 4,161 ,000
8 5,604 ,000
9 5,163 ,000
10 5,429 ,000
11 5,507 ,000
12 3,513 ,000
13 4,015 ,000
14 5,344 ,000
15 4,084 ,000
16 5,182 ,000
17 4,648 ,000
18 3,918 ,000
19 5,810 ,000
20 5,261 ,000
21 5,224 ,000
22 3,724 ,000
23 5,428 ,000
24 4,566 ,000
25 5,526 ,000
26 4,659 ,000
27 5,653 ,000
28 3,929 ,000
29 5,672 ,000
30 4,463 ,000
31 5,657 ,000
32 4,396 ,000
33 5,099 ,000
34 5,488 ,000
35 4,817 ,000
36 4,307 ,000
37 4,044 ,000
38 4,105 ,000
39 4,713 ,000
40 4,311 ,000
41 4,490 ,000
42 5,643 ,000
43 4,611 ,000
44 5,581 ,000
45 5,095 ,000
46 5,005 ,000
47 4,901 ,000
48 4,937 ,000
49 4,987 ,000
50 4,476 ,000
51 3,621 ,000
52 6,507 ,000
53 4,993 ,000
54 3,652 ,000
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Como a significancia € menor do que 0,0001, pode-se concluir que as
distribuicdes de todas as variaveis nao sao normais ao nivel de significancia de 0,05
(PESTANA; GAGEIRO, 2000). Desta forma, os dados s&o n&o-parameétricos e o

teste de Kruskall-Wallis pode ser aplicado.

3.3 Teste de Kruskall-Wallis

O teste de Kruskall-Wallis tem por objetivo verificar se existem grupos de
sujeitos que diferem em suas respostas (SIEGEL, 1981). Para isso, os sujeitos foram
divididos em algumas categorias, dentro de cada uma das variaveis nominais, a
saber: tempo de empresa, grupo funcional e area funcional. Em seguida, o teste de
Kruskall-Wallis foi aplicado para cada uma destas variaveis, sendo que as etapas em

todas elas sao equivalentes.
Na variavel “tempo de empresa” os sujeitos foram divididos em cinco grupos:

Grupo 1 — tempo de empresa menor que 1 ano
Grupo 2 — tempo de empresa entre 2 e 5 anos
Grupo 3 — tempo de empresa entre 6 e 10 anos
Grupo 4 — tempo de empresa entre 11 e 20 anos

Grupo 5 — tempo de empresa maior que 20 anos

O teste de Kruskall-Wallis para esta variavel pode ser observado na tabela 2:



Tabela 2 — Teste de Kruskall-Wallis para a variavel tempo de empresa.

Chi-Square df Asymp. Sig.
1 6,145 4 ,189
2 3,940 4 414
3 9,013 4 ,061
4 15,403 4 ,004
5 17,359 4 ,002
6 17,116 4 ,002
7 5,245 4 ,263
8 2,517 4 ,642
9 23,462 4 ,000
10 2,162 4 ,706
11 3,100 4 ,541
12 10,440 4 ,034
13 14,809 4 ,005
14 11,326 4 ,023
15 9,313 4 ,054
16 4,809 4 ,307
17 5,950 4 ,203
18 775 4 ,942
19 12,377 4 ,015
20 14,290 4 ,006
21 3,179 4 ,528
22 9,113 4 ,058
23 2,253 4 ,689
24 5,058 4 ,281
25 1,911 4 ,752
26 2,836 4 ,586
27 8,331 4 ,080
28 21,029 4 ,000
29 5,016 4 ,286
30 17,766 4 ,001
31 3,614 4 ,461
32 9,378 4 ,052
33 17,871 4 ,001
34 12,232 4 ,016
35 4,710 4 ,318
36 5,025 4 ,285
37 3,327 4 ,505
38 6,927 4 ,140
39 22,678 4 ,000
40 9,506 4 ,050
41 13,111 4 ,011
42 6,855 4 ,144
43 13,931 4 ,008
44 13,049 4 ,011
45 3,655 4 ,455
46 3,339 4 ,503
47 13,147 4 ,011
48 9,389 4 ,052
49 8,599 4 ,072
50 2,697 4 ,610
51 6,216 4 ,184
52 15,657 4 ,004
53 6,983 4 137
54 3,700 4 ,448
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Pode-se observar na tabela 2, que as variaveis 4, 5, 6, 9, 12, 13, 14, 19, 20,
28, 30, 33, 34, 39, 41, 43, 44, 47 e 52, destacadas na tabela, possuem niveis de
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significancia baixos (menores que 0,05). Isso significa que pelo menos um dos
grupos difere dos restantes em relagdo a estas variaveis (PESTANA; GAGEIRO,
2000). Para as outras variaveis, as diferengas obtidas nas respostas dos sujeitos
indicam que nao sao estatisticamente significantes, representando apenas variagdes
casuais (SIEGEL, 1981).

As diferencgas entre os grupos para as variaveis mencionadas acima podem

ser percebidas na tabela 3.

Tabela 3 — Diferengas entre os grupos da variavel tempo de empresa’

Var G1 G2 G3 G4 G5
NS | D C|INS | D C|INS D C|INS D C|INS | D Cc
4 0 [11,8824]119 |57 925 0 [269|73,1]36 [143|821] 0 286|714
5 0 [176|824| 0 | 57 |943] 0 |231,769] 71 10,7 /821] O |14,3|857
6
9

0 |294|706| O |13,2|86,8] 3,8 |30,8 65436 | 7,1/893| 0 214|786
47,1 11,8 41,2| 94 | 151|75,5|11,5 23,1 65,4250 179 |57,1]14,3| 7,1 | 78,6
12 |#41,2 | 23,5 35,3111,3|32,1|56,6|11,5|53,8 |34,6|14,3|37,5|50,0| 14,3 |28,6 | 57,1
13 | 17,6 29,6 | 52,9 13,2 | 30,2 | 56,6 | 11,5| 57,7 | 30,8|21,4|35,7 |429]| 7,1 | 21,4 |71,4
14 0 | 591|941 0 | 38|92 O 0O |100| O |10,7/893] O | 7,1 1929
19 |11,8|11,8|76,5| 7,5 | 11,3 81,1154 |23,1/61,5] 3,6 [21,4|750) 7,1 | 7,1 | 857
20 | 59 294 |64,7| 57 |245|69,8|154 | 46,2 38,5]10,7 | 17,971,4]|14,3 | 28,6 | 57,1
28 |294 471|235 7,5 |49,1|43,4]19.2 61,5/ 19,2]14,3 | 50,0 | 35,7 14,3 | 35,7 | 50,0
30 | 59 (471 471 75 189 |73,6| 3,8 42,3|53,8|14,3|35,7|50,0] 7,1 | 28,6 64,3
33 |59 (11882419 |94 88777 346|57,7| 3.6 | 143|821] 0 |214|78,6
34 |176|176|64,7|13,2| 3,8 |83,0| 3,8 |38,5|57,7| 7,1 | 143|786]|14,3| 7,1 | 78,6
39 | 59 |235|70,6| 57 |20,8|73,6| 3,8 | 50,0|462| 7,1 32,1/60,7] 0 |14,3|85,7
41 0 471529 1,9 | 34,0/64,2| 7,7 53,8 (385| 0 [250 750| 71 (21,4 71,4
43 | 59 [353/58,8| 19 245 736 7,7 |42,3/50,0(10,7|39,3|50,0] 0O (286|714
44 | 294 | 59 |64,7|13,2| 94 | 774|154 |26,9|57,7132,1|21,4|46,4]|28,6 | 14,3 | 57,1
47 | 11,8 23,5 64,7| 3,8 20,8755 3,8 50,0 |46,2| 3,6 32,1|64,3]| 7,1 | 28,6 | 64,3
52 |353(17,6 |47,1|15,1| 5,7 | 79,2| 3,8 | 19,2|76,9]|14,3|10,7|750]143| 7,1 | 78,6

Pela tabela 3, pode-se perceber que a maioria em todos os grupos concorda

com as assertivas 4, 5, 6, 14, 19, 33, 34, 43, 44 e 52, embora haja uma ligeira diferenga

" Todos os dados sdo apresentados em porcentagens. NS = desconhego/ndo sei informar, D = discordo ou
discordo totalmente ¢ C = concordo ou concordo totalmente.
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na porcentagem de sujeitos que concordam. As diferengcas mais marcantes sao
encontradas nas assertivas 9, 12, 13, 20, 28, 30, 39, 41 e 47. O grupo com menos de
um ano de trabalho na empresa, em sua maioria, ndo possui uma opinido definida
sobre a assertiva 9 (Em nossos materiais de propaganda e promocionais, evitou-se
prometer mais do que se pode cumprir), enquanto que os sujeitos com mais de um ano
na empresa tendem a concordar com esta assertiva. Em relacéo a variavel 12 (As
informacgdes dos clientes sdo usadas ao projetarmos nossos produtos), o grupo com
menos de um ano de empresa novamente desconhece o assunto, enquanto que os
sujeitos com tempo de empresa entre 6 e 10 anos tendem a discordar e o restante a

concordar.

Para as variaveis 13 (As informagdes dos clientes sdo usadas ao
projetarmos nossos servigos), 20 (Procuramos formas de eliminar procedimentos e
sistemas internos que n&o beneficiem os nossos clientes), 39 (Os funcionarios se
sentem envolvidos em um empreendimento estimulante), 41 (Os funcionarios
recebem treinamentos diversificados, para que possam substituir uns aos outros
quando preciso) e 47 (Ao serem identificados problemas de qualidade, agimos
rapidamente para soluciona-los), o grupo com tempo de empresa entre 6 e 10 anos
tende a discordar, enquanto que os outros sujeitos tendem a concordar com estas

assertivas.

Ja o grupo com mais de 20 anos de empresa tende a concordar com a variavel
28 (Em nossa empresa, periodicamente, circulam relatérios que fornecem informagdes
sobre nossos clientes), enquanto que os sujeitos com menos tempo de empresa
tendem a discordar. Em relacdo a assertiva 30 (Se algo importante acontece com um
grande cliente, todos de ndés tomam conhecimento rapidamente), observa-se, pela
tabela 3, que a porcentagem de sujeitos que discordam € igual a porcentagem de
sujeitos que concordam dentro do grupo 1, ja os outros grupos concordam com esta

assertiva.

Na analise da variavel “grupo funcional” os sujeitos foram divididos em trés
grupos:

Grupo 1 — operacional

Grupo 2 — tatico

Grupo 3 — estratégico



O teste de Kruskall-Wallis para esta variavel pode ser observado na tabela 4.

Tabela 4 — Teste de Kruskall-Wallis para a variavel grupo funcional.

Chi-Square df | Asymp. Sig.
1 11,627 2 ,003
2 4,936 2 ,085
3 1,203 2 ,548
4 25,715 2 ,000
5 7,695 2 ,021
6 7,395 2 ,025
7 19,324 2 ,000
8 7,224 2 ,027
9 3,735 2 ,155
10 2,120 2 ,346
11 2,532 2 ,282
12 1,155 2 ,561
13 8,959 2 ,011
14 14,662 2 ,001
15 14,548 2 ,001
16 1,767 2 413
17 8,509 2 ,014
18 3,414 2 ,181
19 18,970 2 ,000
20 6,451 2 ,040
21 5,692 2 ,058
22 3,432 2 ,180
23 6,113 2 ,047
24 9,032 2 ,011
25 14,772 2 ,001
26 9,249 2 ,010
27 3,464 2 A77
28 5,446 2 ,066
29 5,844 2 ,054
30 3,293 2 ,193
31 ,620 2 ,734
32 1,564 2 457
33 9,522 2 ,009
34 2,327 2 ,312
35 ,578 2 ,749
36 1,813 2 ,404
37 ,252 2 ,881
38 17,867 2 ,000
39 7,876 2 ,019
40 7,054 2 ,029
41 8,827 2 ,012
42 7,219 2 ,027
43 21,225 2 ,000
44 8,369 2 ,015
45 13,535 2 ,001
46 5,528 2 ,063
47 17,534 2 ,000
48 12,933 2 ,002
49 8,599 4 ,072
50 2,697 4 ,610
51 6,216 4 ,184
52 15,657 4 ,004
53 6,983 4 137
54 3,700 4 ,448
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Pode-se observar na tabela 4, que as variaveis 1,4 a 8, 13 a 15, 17, 19, 20, 23
a 26, 33, 38 a 45, 47, 48 e 52, destacadas na tabela, possuem niveis de significancia
baixos (menores que 0,05), o que significa que pelo menos um dos grupos difere dos
restantes em relacéo a estas variaveis. Para as outras variaveis, as diferencas obtidas
nas respostas dos sujeitos indicam que nao sao estatisticamente significantes,

representando apenas variagdes casuais (SIEGEL, 1981).

As diferengas entre os grupos para as variaveis mencionadas acima podem

ser percebidas pela tabela 5.
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Tabela 5 — Diferengas entre os grupos da variavel grupo funcional®

Var G1 G2 G3
NS D C NS D C NS D C

1 24 | 82 | 894 0 19561805 O 16,7 | 83,3
4 24 | 47 1929 0 | 293 |70,7] O 33,3 | 66,7
5 24 | 82 | 894 0 196 1805 O 16,7 | 83,3
6 24 1129 | 847 0 1268 |732|] 0 |250]750
7 1,2 | 71 | 91,8 0 220|780 O 0 100
8 11,8106 | 776 49 | 31,7 | 63,4250 | 83 | 66,7

13 | 153 | 28,2 | 56,5 | 17,1 | 48,8 | 34,1 0 |[41,7 | 58,3
14 0 24 19761 O 122|878 O 0 100
15 | 42,4 | 235 | 341 | 31,7 | 46,3 | 220 | 16,7 | 8,3 | 75,0
17 | 106 | 224 | 671] 98 | 36,6 | 53,7| O |50,0 | 50,0
19 | 71 | 106 | 824|122 | 244 | 634 | 83 | 16,7 | 75,0
20 | 11,8 200|682 73 | 439 |488] 0 | 33,3 | 66,7
23 | 35 | 59 |906] 24 | 220 |756] O 16,7 | 83,3
24 | 188 | 188 | 62,4 | 17,1 | 41,5 | 41,5 ] 16,7 | 16,7 | 66,7
25 | 71 | 141|788 73 | 31,7|610| 0 | 333|667
26 | 82 224|694 73 415|512 0 |41,7 | 583
33 | 47 106 |84,7] O 293 |70,7] 83 | 16,7 | 75,0

38 | 141 224 |63,5] 122 58,5 |293]| O | 33,3 | 66,7
39 | 82 200 |71,8] O |439 | 56,1 0 | 333|667
40 | 82 (306|612 49 51,2 439| 0 |41,7| 58,3
41 24 | 306 |671] 49 | 488 | 463| 0O | 333 | 66,7
42 | 235|106 | 659 73 | 244 /683]| O 16,7 | 83,3
43 | 71 (212 | 71,8 24 | 63,7 | 439| O | 41,7 | 58,3
44 | 24,7 | 94 6591195293 512]| O 83 | 91,7
45 1,2 | 35 | 953] 24 (122|854 O 0 100
47 | 59 224 | 71,8 49 | 463 1 488| 0 |250] 750
48 | 106 | 16,5 | 72,9 | 146 | 31,7 | 53,7| O | 50,0 | 50,0
49 | 58,3 | 16,7 | 25,0 | 36,6 | 34,1 | 29,3 | 16,7 | 50,0 | 33,3
50 | 16,5 | 22,4 | 61,2 ] 122 | 46,3 | 415]| O 14,7 | 58,3
51 | 36,5 259 | 37,6 | 19,5 | 43,9 | 366 | 83 | 25,0 | 66,7
53 1365|153 |48,2]195 | 195 61,0 83 | 41,7 | 50,0

54 | 21,2 1 329 | 459 | 17,1 | 58,5 | 244 | 83 | 25,0 | 66,7

Pela tabela 5, pode-se perceber que a maioria em todos os grupos concorda
com as assertivas 1, 4 a 8, 14, 17, 19, 20, 23, 25, 26, 33, 39, 42, 44 a 47 e 53,

? Todos os dados sdo apresentados em porcentagens. NS = desconheco/ndo sei informar, D = discordo ou
discordo totalmente ¢ C = concordo ou concordo totalmente.
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embora haja uma ligeira diferenga na porcentagem de sujeitos que concordam. As
diferengcas mais marcantes sao encontradas nas assertivas 13, 15, 24, 38, 40, 41,
43, 48, 49, 50, 51 e 54.

O grupo tatico, em sua maioria, discorda das assertivas 13 (As
informagdes dos clientes sdo usadas ao projetarmos nossos servigos), 38
(Mesmo nos niveis inferiores de nossa organizacédo, os funcionarios recebem o
poder de tomar iniciativas proprias, quando a rapida acao é necessaria para
atender bem o cliente), 40 (Os funcionarios de todos os niveis estdo envolvidos
na tomada de decisdes sobre alguns aspectos de seu trabalho), 41 (Os
funcionarios recebem treinamentos diversificados, para que possam substituir uns
aos outros quando preciso), 43 (Em vez de competirem mutuamente, grupos
funcionais cooperam entre si para alcangcar as metas comuns), 50 (Somos
rapidos na deteccdo de mudangas em nosso ambiente de negodcios (novas
tecnologias, legislacdo, etc.)), 51 (E adequada a comunicagdo entre os
departamentos de marketing e de produgao sobre desenvolvimentos de mercado)
e 54 (Se notamos que nossos clientes desejam que modifiquemos um produto ou
servico, imediatamente os departamentos envolvidos exercem esforgos
concentrados), enquanto que os sujeitos dos grupos operacional e estratégico

tendem a concordar com estas assertivas.

Ja para a variavel 15 (Reunimo-nos com clientes, ao menos uma vez por
ano, para detectarmos que produtos ou servigos eles precisarao no futuro), o grupo
operacional afirma nao ter uma opinido formada sobre o assunto, enquanto o tatico
discorda e o estratégico concorda. Em relacéo a assertiva 24 (Damos regularmente
informagdes aos clientes que ajudam a configurar expectativas realistas), observa-se
que 0s grupos operacional e estratégico tendem a concordar, enquanto que o grupo

tatico possui 0 mesmo percentual de sujeitos que concordam e discordam.

Os sujeitos pertencentes aos grupos operacional e tatico tendem a
concordar com a assertiva 48 (NOs investimos no desenvolvimento de idéias
inovadoras), enquanto que no grupo estratégico ha a mesma porcentagem de
sujeitos que concordam e discordam desta afirmativa. Quanto a variavel 49 (Ao
menos uma vez por ano, elegemos usuarios finais (consumidores) para avaliarem a

qualidade de nossos produtos e servigos), os sujeitos do grupo estratégico tendem a
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discordar, enquanto o restante ndo tem uma opinido sobre a assertiva ou

desconhece o assunto.

Para a analise da variavel “area funcional” os sujeitos foram divididos em

quatro grupos:

Grupo 1 — marketing & vendas
Grupo 2 — recursos humanos
Grupo 3 — operacao & administracao

Grupo 4 — finangas

O teste de Kruskall-Wallis para esta variavel pode ser observado na tabela 6.
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Tabela 6 — Teste de Kruskall-Wallis para a variavel area funcional.

Chi-Square df Asymp. Sig.
1 13,304 3 ,004
2 27,110 3 ,000
3 4,024 3 ,259
4 2,288 3 ,515
5 12,479 3 ,006
6 6,849 3 ,077
7 16,766 3 ,001
8 30,210 3 ,000
9 25,465 3 ,000
10 21,544 3 ,000
11 11,926 3 ,008
12 7,925 3 ,048
13 5,054 3 ,168
14 5,780 3 ,123
15 9,945 3 ,019
16 1,173 3 ,760
17 1,736 3 ,629
18 12,902 3 ,005
19 2,391 3 ,495
20 9,485 3 ,023
21 19,900 3 ,000
22 15,182 3 ,002
23 13,146 3 ,004
24 14,319 3 ,003
25 11,444 3 ,010
26 4,727 3 ,193
27 4,844 3 ,184
28 7,574 3 ,056
29 19,640 3 ,000
30 7,328 3 ,062
31 26,066 3 ,000
32 8,799 3 ,032
33 3,393 3 ,335
34 13,531 3 ,004
35 2,068 3 ,558
36 1,944 3 ,584
37 9,180 3 ,027
38 6,040 3 ,110
39 3,495 3 ,321
40 6,731 3 ,081
41 13,684 3 ,003
42 4,255 3 ,235
43 1,707 3 ,635
44 3,251 3 ,354
45 2,792 3 425
46 6,098 3 ,107
47 2,799 3 424
48 2,868 3 412
49 14,909 3 ,002
50 2,298 3 ,513
51 3,028 3 ,387
52 11,534 3 ,009
53 13,852 3 ,003
54 19,625 3 ,000

Pode-se observar na tabela 6, que as variaveis 1, 2, 5,7 a 12, 15, 18, 20
a 25, 29, 31, 32, 34, 37, 41, 49 e 52 a 54, destacadas na tabela, possuem niveis
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de significAncia baixos (menores que 0,05), indicando que pelo menos um dos
grupos difere dos restantes em relagao a estas variaveis. Ja nas outras variaveis,

as diferencas encontradas representam apenas variagdes casuais.

As diferengas entre os grupos para as variaveis mencionadas acima podem

ser percebidas pela tabela 7.

Tabela 7 — Diferengas entre os grupos da variavel area funcional®.
Var G1 G2 G3 G4

NS D C|INS D C|INS | D C|INS D Cc

1 0 16,3838 O 0 (100} 26 | 7,7 |89,7| 7,1 | 7,1 | 857
2 |38 /288|675 0 [200,80,0]41,0/12,8/46,2|] 0 |429|571
5 0 |11,3/888| 0O |40,0|/60,0| 51 | 51 |89,7] 0O |286|714
7 0 [150(850| O |20,0|/80,0]26 | 0O |974] O |143|857
8 | 3,8 15,0 81,3|20,0/|40,0|40,0|256|12,8|61,5| 7,1 | 28,6 64,3
9 |10,0(16,3|73,8] O |40,0|60,0|385|12,8|48,7]|14,3|14,3|71,4

10 | 7,5 | 23,8 68,820,0 60,0 20,0359 | 154 48,7|21,4|14,3 64,3
11 | 5,0 | 20,0 |75,0]20,0|20,0|60,0]20,5|15,4|64,1]|28,6 | 14,3 | 57,1
12 | 8,8 | 43,8 47,5| 0O |60,0 40,0|359 17,9 46,2 7,1 | 28,6 64,3
15 |27,5| 37,5 35,0120,0 40,0 40,0]51,3|154 |33,3|57,1|14,3 | 28,6
18 | 6,3 | 47,5 463 O | 60,0 40,0](33,3|33,3|33,3|35,7|14,3 50,0
20 | 7,5 | 23,8 |68,8|20,0 20,0|60,0|10,3|30,8|59,0|14,3|50,0 357
21 | 38 |288|67,5| O 0 | 100128,2|20,5|51,3]28,6| 14,3 |57,1
22 | 7,5 | 45,0 47,5 60,0 | 40,01 28,2 | 43,6 | 28,2 7,1 | 50,0 | 42,9
23 | 1,3 | 10,0 | 88,8 20,0 80,0 2,6 |12,8|84,6|14,3 /143 |71,4
24 | 75 |31,3|61,3 60,0 (40,0138,5|10,3 | 51,3| 28,6 | 21,4 | 50,0
25 | 25 1225|750 40,0 60,01 10,3 15,4 |74,4|121,4 21,4 | 57,1
29 | 3,8 1238|725 40,0 | 60,01 28,2|17,9|53,8|14,3|21,4|64,3
31|38 250|71,3|] 0O |20,0|80,0|436|10,3|46,2|143| 7,1 |78,6
32 | 2,5 | 36,3 61,3|20,0 40,0 40,0| 2,6 20,5|76,9]14,3|21,4 | 64,3
34 | 3,8 |{15,0/81,3]20,0|20,0|60,0|23,1|12,8|64,1]|14,3|14,3|71,4
37 | 3,8 140,0|56,3|20,0|20,0|60,0|256/|333|41,0]14,3 28,6 57,1
41 | 50 425|525 0 |40,0/60,0] O |256 744 O 286 714
49 |37,5/30,0{325]|80,0/20,0] O |590|179/23,1]692|15,4 154
52 | 88 138 |775] 0 |40,0|/60,0|205 2,6 |76,9]|429| 7,1 |50,0
53 |21,3/18,860,0] O | 40,0 60,0|43,6 17,9|385]42,9| 14,3 42,9
54 | 15,0 55,0 30,0] O |20,0|80,0f205|17,9|61,5]|42,9|21,4 357

o O o o o

3 Todos os dados sdo apresentados em porcentagens. NS = desconheco/ndo sei informar, D = discordo ou
discordo totalmente ¢ C = concordo ou concordo totalmente.
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Pela tabela 7, pode-se perceber que a maioria em todos 0s grupos
concordam com as assertivas 1, 2, 5, 7, 9, 11, 21, 23, 25, 29, 31, 34 ,37 41 e 52,
embora haja uma ligeira diferenga na porcentagem de sujeitos que concordam. Da
mesma forma, em todos os grupos, a maioria dos sujeitos mostra ndo ter uma
opinidao definida sobre a assertiva 49 (Ao menos uma vez por ano, elegemos
usuarios finais (consumidores) para avaliarem a qualidade de nossos produtos e
servigos). As diferengas mais marcantes sdo encontradas nas assertivas 8, 10, 12,
15, 18, 20, 22, 24, 32, 53 e 54.

Em relagdo a variavel 8 (Quando se trata de vendas, desempenhamos um
papel consultivo de parceria com nossos clientes), observa-se que os sujeitos das
area de marketing & vendas, operagdes & administracdo e finangas tendem a
concordar com esta assertiva. No entanto, os sujeitos da area de recursos
humanos apresentaram a mesma porcentagem de discordancias e concordancias.
Ja nas variaveis 10 (Sabemos quais fatores de nossos produtos os nossos clientes
mais valorizam), 12 (As informagdes dos clientes sdo usadas ao projetarmos
nossos produtos) e 24 (Damos regularmente informacgdes aos clientes que ajudam
a configurar expectativas realistas), os sujeitos da area de recursos humanos
tendem a discordar da afirmagcdo, enquanto os das outras areas tendem a

concordar.

Verifica-se ainda que os sujeitos de marketing & vendas tendem a discordar
da assertiva 15 (Reunimo-nos com clientes, ao menos uma vez por ano, para
detectarmos que produtos ou servigos eles precisardo no futuro), enquanto que os
das areas de operagao & administracdo e finangas tendem a nao ter uma opiniao
sobre a questdo. Ja os sujeitos de recursos humanos apresentam a mesma

porcentagem de sujeitos que concordam e que discordam.

Na variavel 18 (Regularmente solicitamos aos clientes feedback sobre o
nosso desempenho), constatamos que os sujeitos de finangas tendem a concordar
com a assertiva. Ja os sujeitos de operagédo & administracdo apresentam a mesma
porcentagem de respostas expressando concordancias, discordancias e
desconhecimento do assunto. Os demais grupos tendem a expressar discordancia

da afirmativa.
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Ja em relacdo a variavel 20 (Procuramos formas de eliminar
procedimentos e sistemas internos que nao beneficiem os nossos clientes),
observa-se pela tabela 7, que os sujeitos da area de finangas tendem a discordar,
enquanto que os das outras areas tendem a concordar com esta assertiva. Com
relacédo a assertiva 22 (Damos oportunidade a funcionarios de varios niveis e
funcdes de se encontrarem com clientes), verifica-se que os sujeitos de marketing

& financas tendem a concordar e o restante a discordar desta afirmativa.

Os sujeitos de recursos humanos apresentam a mesma quantidade de
respostas expressando concordancias e discordancias em relacdo a assertiva 32
(Os funcionarios sao estimulados a darem tudo de si para servirem bem os clientes);
ja os sujeitos das demais areas tendem a concordar com esta assertiva. Na variavel
53 (Nossos planos de negocios s&o mais direcionados por pesquisas de mercado do
que por avangos tecnolégicos), constata-se que os sujeitos de marketing & vendas e
recursos humanos tendem a concordar, os sujeitos de operacdo & administragao
nao possuem opinido estabelecida e os de finangas apresentam o mesmo numero

de concordancias e respostas expressando o desconhecimento do assunto.

Em relacédo a assertiva 54 (Se notamos que nossos clientes desejam que
modifiquemos um produto ou servigo, imediatamente os departamentos
envolvidos exercem esfor¢gos concentrados), pode-se verificar que os sujeitos de
marketing & vendas tendem a discordar da afirmacédo, os da area de finangas néo

possuem opiniao sobre a assertiva e os demais tendem a concordar.

3.4 Analise Fatorial

Esta andlise tem por objetivo identificar as estruturas das relagbes entre as
variaveis, buscando um menor conjunto possivel de fatores, isto €, a reunido de
proposi¢cdes segundo a mesma tendéncia de correlagao estatistica, para se fazerem
julgamentos de aspectos que tém a mesma relevancia frente ao conjunto de
assertivas (MALHOTRA, 2001, p.504).

Quando se utiliza este tipo de instrumento (Anexo 1), composto por um
questionario, ndo se pode garantir que todos os sujeitos irdo responder a todas as

assertivas. Assim, nesta pesquisa, houve somente dois sujeitos que deixaram de
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responder a questdo 49, de forma que estas nao respostas nao influem na analise

dos dados.

Antes de iniciarmos a analise fatorial, dois testes devem ser realizados de
forma a verificar a adequacgao dos dados para este tipo de analise. O primeiro é o
teste de esfericidade de Bartlett, o qual verifica a hipétese das variaveis ndo serem
correlacionadas na populacdo. Ou seja, ele testa a hipotese de nao haver
correlagcédo entre as variaveis. Este teste mostrou significancia menor que 0,0001,
valor inferior a 0,05, o que se conclui que a matriz de correlagdes ndo é a matriz
identidade.

O segundo teste aplicado é o teste de adequacidade da amostra de Kaiser-
Meyer- Olkin (KMO), que representa um indice utilizado para verificar a
adequacidade da analise fatorial. Valores proximos de 1 para o teste KMO indicam
que os coeficientes de correlagéo parciais sdo pequenos, ou seja, pode-se realizar a
analise fatorial. Por outro lado, valores pequenos indicam que as correlagdes entre
pares de variaveis ndo podem ser explicadas por outras variaveis (Malhotra, 2001, p.
505). Nesta analise, este teste resultou no valor 0,832, o qual é elevado, mostrando

boa adequacao dos dados para a analise fatorial.

Uma vez que se supde, na analise fatorial, que as variaveis sdo explicadas
somente pelos fatores comuns é importante a analise da matriz anti-imagem de
maneira a observar se ha baixa correlacdo dos fatores unicos. Isso pode ser
visualizado pelos elementos fora da diagonal da referida matriz. Ja a diagonal
fornece as medidas de adequagao da amostra, ou seja, o grau de intercorrelagéao
entre as variaveis. Valores proximos de 1 indicam que a variavel € perfeitamente
predita (sem erro) pelas demais. Segundo Hair, Anderson, Tatham e Black (1998),
valores acima de 0,8 sao considerados excelentes. Nesta analise encontrou-se um
valor de 0,692, 11 valores entre 0,743 e 0,800, e 42 valores acima de 0,800, o que
mostra uma boa adequagdo da amostra. Os valores fora da diagonal sdo baixos,

indicando baixa correlacado entre osa fatores unicos.

Desta forma, pode-se constatar, portanto, que mesmo as variaveis nao
sendo normais, os testes KMO e de esfericidade de Bartlet e as medidas de
adequacao da amostra e a matriz anti-imagem mostram que os dados podem ser

tratados pela analise fatorial de componentes principais.
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Para a escolha do numero de fatores, optou-se pelo critério de Normalizagao
de Kaiser, ou seja, os fatores retidos devem ter autovalores maiores que 1, uma vez
que este trabalho consiste numa pesquisa exploratoria sem delimitacdo a priori do
numero de fatores a serem obtidos. Segundo Pestana e Gageiro (2000), este critério

€ adequado para amostras maiores que 250 sujeitos.

O numero de fatores retidos e a variancia explicada por eles é mostrada na
tabela 8.

Tabela 8 — Fatores retidos e variancia

Fatores Auto- % da %

valores |Variancia|Cumulativa
14,908 27,608 27,608
4,586 8,492 36,100
2,434 4,507 40,607
2,197 4,068 44,675
1,901 3,519 48,194
1,652 3,059 51,253
1,606 2,975 54,228
1,528 2,829 57,057
1,389 2,573 59,630
1,274 2,359 61,989
1,139 2,110 64,099
1,114 2,064 66,163

Método de Extracdo: Analise Fatorial de Componentes Principais

— | —
olaaleo|N|o|olsw|n =

Nesta analise obteve-se 12 fatores importantes que respondem, juntos, por
cerca de 66% da variancia. No entanto, observou-se que o primeiro deles explica

sozinho cerca de 27,6% da variancia dos dados.

Para facilitar a intrepretagcdo dos resultados, realizou-se uma rotacdo dos
resultados de forma a extremar as cargas fatoriais, fazendo com que cada variavel
se associe a um unico fator. Optou-se por realizar uma rotagdo ortogonal de forma a
preservar a orientagao original entre os fatores. Desta forma, escolheu-se o método
de rotagdo Equamax, uma vez que ele pode fornecer uma clara separacao entre os
fatores (MALHOTRA, 2001).

Uma vez que a carga fatorial representa a correlagao entre a variavel original
e o fator, € importante determinar o nivel de significancia para a interpretagdo das
cargas fatoriais. Segundo Hair et al. (1998), como regra pratica, tem-se que a carga

fatorial minima significante é 0,3; cargas em 0,4 sdo consideradas mais importantes,
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e acima de 0,5 sdo consideradas significantes. No entanto, a especificacdo, da
significancia das cargas fatoriais, difere com o tamanho da amostra. Para amostras
acima de 250 sujeitos, a carga fatorial minima significante estd em 0,35. Desta

forma, nesta analise utilizar-se-a o corte em 0,4.

A tabela 9 a seguir mostra a matriz dos fatores rotacionadas, especificando

quais variaveis representam cada um dos fatores.
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Tabela 9 — Matriz dos fatores rotacionada

Variaveis|Fatores

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

04 174

14 ,645

05 ,637

39 ,542

45 ,458

25 ,442

01 - ! [ [ [ |

19 791 |

34

17

43

33

08

31 771 |

02 765

29 | ,588

21 | 508 |

a4 | -

49

20

53

28

15

46 | ,501 |

0 [ ./ ¢ ! ' | [ [ [ [ [ |
12 | 705 |

37

13 | ,631 |

e [ ! ! ' | [ [ [ [ [ |
11 | 659

18 | 498

10 | 475

24 449

03 720
09

35 | ,526
27 | 492
47 456
41

50

06

42

52

54

51

22

38

48

16

26

07

23

40

32
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Observa-se, pela tabela 9, que o primeiro fator € composto pelas variaveis
4,5, 14, 25, 39 e 45; o segundo fator € composto pelas variaveis 8, 17, 19, 33, 34
e 43, e o terceiro fator € representado pelas variaveis 2, 21, 29 e 31. As variaveis
15, 20, 28, 46, 49 e 53 compdem o quarto fator. Ja o fator 5 é composto pelas
variaveis 12 13 e 37; o fator 6, pelas variaveis 10, 11, 18 e 24, e o fator 7, pelas
assertivas 3, 9, 27, 35 e 47. As variaveis 6, 41 e 50 representam o fator 8 e as
assertivas 42, 51, 52 e 54 o fator 9. O fator 10 € composto pelas variaveis 22, 38
e 48, enquanto que o fator 11 é composto pelas variaveis 7, 23 e 26. Ja o fator 12
€ representado pelas assertivas 32 e 40. Além disso, pode-se constatar que as
variaveis 1, 16, 30, 36 e 44 nao se relacionam de maneira significativa com

nenhum dos fatores* encontrados e podem ser eliminadas desta analise.

Um outro ponto que deve ser analisado refere-se as comunalidade. Estas
definem a qualidade da representacao dos fatores pelas assertivas que o compdem
(PASQUALLI, 2003). Inicialmente, seu valor é considerado 1, ou seja, toda a variancia
da variavel é explicada pelos fatores. Apds a analise, este valor muda e deve ser
analisado. Os valores das comunalidades das 54 variaveis sdo mostrados na tabela
10.

Tabela 10 — Comunalidades

Variavel Inicial Extraida
1 1,000 ,629
2 1,000 ,828
3 1,000 717
4 1,000 ,673
5 1,000 ,695
6 1,000 ,619
7 1,000 ,638
8 1,000 ,496
9 1,000 ,668
10 1,000 ,636
11 1,000 ,695
12 1,000 747
13 1,000 , 706
14 1,000 ,558
15 1,000 ,620
16 1,000 ,568
17 1,000 727
18 1,000 ,676
19 1,000 72

20 1,000 ,648
21 1,000 ,696
22 1,000 ,640
23 1,000 71
24 1,000 ,667
25 1,000 ,673

* A interpretagio dos fatores sera realizada mais adiante.
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Variavel Inicial Extraida
26 1,000 , 731
27 1,000 ,597
28 1,000 ,486
29 1,000 ,590
30 1,000 ,549
31 1,000 , 792
32 1,000 ,681
33 1,000 ,685
34 1,000 ,676
35 1,000 ,571
36 1,000 ,652
37 1,000 ,666
38 1,000 734
39 1,000 ,582
40 1,000 711
a1 1,000 ,675
42 1,000 , 739
43 1,000 , 716
44 1,000 ,566
45 1,000 ,647
46 1,000 ,633
47 1,000 ,628
48 1,000 , 758
49 1,000 ,679
50 1,000 ,608
51 1,000 ,621
52 1,000 ,729
53 1,000 ,571
54 1,000 ,691

Método de Extracdo: Analise Fatorial de Componentes Principais.

As variaveis que possuem as mais baixas comunalidades sdo 8, 28 e 30 e
estdo destacadas na tabela. Estas varidveis sdo as que possuem as menores

correlagdes com os fatores encontrados.

Para avaliar se o modelo proposto possui um bom ajuste, deve-se analisar
também as correlagdes residuais. Estas correlagbes séo ditas significativas ou n&o
redundantes se seu valor supera 0,05. Para o modelo proposto, ha 20% de residuos
significativos, sendo que este numero é aceitavel para dados humanos, diante da

grande quantidade de variaveis intervenientes.

Um outro aspecto que deve ser analisado no modelo refere-se ao grau de
consisténcia interna da escala. Esta medida fornece a propor¢ao da variabilidade
nas respostas que resulta de diferengas entre as respostas dos sujeitos. Ou seja, as
diferencas das respostas devem-se ao fato de os sujeitos terem diferentes opinides

e ndo devido a diferentes interpretagdées do instrumento.

Esta consisténcia interna pode ser verificada pelo Alpha de Cronbach. Ele
reflete o grau de covaridncia dos itens entre si. Assim, se todas as assertivas

variarem do mesmo jeito, isto €, nao houver variancia entre as assertivas



86

individualmente, estas serdo totalmente idénticas. Por outro lado, quanto menor a
varidancia de uma assertiva, mais precisa ela é. Assim, valores proximos de 1
indicam uma boa consisténcia interna e uma grande precisdo (PASQUALI, 2003).

Para uma pesquisa exploratoria, aceitam-se valores acima de 0,6.

O valor de alpha encontrado para esta escala é de 0,9489, o que indica uma
precisao de 94,89%. Além disso, qualquer eliminagcdo de variavel faz o valor
diminuir.

Para dar inicio a interpretacdo dos fatores, deve-se antes analisar a

confiabilidade interna de cada fator, através do alpha de Cronbach.

O fator 1, composto pelas variaveis 4, 5, 14, 25, 39 e 45, possui alpha de
0,8134. O fator 2, composto pelas variaveis 8, 17, 19, 33, 34, 43, possui alpha de
0,8209. Ao eliminar-se a variavel 8, o valor mantém-se 0,8209. Pela tabela 10,
constatou-se que esta variavel possui uma baixa comunalidade (0,496), ou seja,
correlagdo com os fatores obtidos. Desta forma, como esta variavel também néo
pode ser interpretada em conjunto com as demais, optou-se por elimina-la deste

fator.

Ja o fator 3, composto pelas variaveis 2, 21, 29 e 31, possui alpha de
0,7920. No entanto, ao eliminar-se a variavel 29, o valor de alpha sobe para 0,8471,

de forma que esta assertiva foi eliminada desta analise.

As variaveis 15, 20, 28, 46, 49 e 53 referem-se ao fator 4, cujo valor de alpha
€ 0,8028. Em relagao ao fator 6, temos que ele € composto pelas variaveis 12, 13 e

37 e seu valor de alpha é de 0,7770.

O fator 7 possui valor de alpha de 0,7257 e é representado pelas assertivas
3, 9, 27, 35 e 47, enquanto que o fator 8, cujo valor de alpha é de 0,6446, é
representado pelas variaveis 6, 41 e 50. Ja o fator 9 € composto pelas assertivas 42,
51, 52 e 54 e possui valor alpha de 0,7279.

Em relacdo ao fator 10, temos que ele possui alpha de 0,6160, sendo
representado pelas assertivas 22, 38 e 48, enquanto que o fator 11 possui alpha de

0,6452 e é composto pelas variaveis 7, 23 e 26.

O fator 12 é composto pelas variaveis 32 e 40, com alpha de 0,5842.

Segundo Hair et al. (1998), para uma pesquisa exploratoria, o valor de alpha deve
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superar o valor de 0,6. No caso aqui visto, somente o fator 12 esta abaixo deste

valor, mas ainda extremamente préximo deste limite, pelo que se continuara a

utiliza-lo nesta interpretacéo.

A tabela 11 mostra um resumo das variaveis que compdem cada fator, junto

com o valor do alpha de Cronbach.

Tabela 11 — Variaveis que compdem cada fator

Fator

Alpha de
Cronbach

Variaveis

0,8134

4 - Nosso objetivo é exceder as expectativas de nossos clientes
naquilo que mais lhes importa.

14 - Lutamos para sermos lideres em nosso ramo.

5 - O enfoque no cliente é um fator preponderante na determinagao
das prioridades em nossa organizagao.

39 - Os funcionarios se sentem envolvidos em um empreendimento
estimulante.

45 - Trabalhamos para melhorar continuamente nossos produtos e
Servigos.

25 - Nossos gerentes-chave compreendem com clareza as exigéncias
de nossos clientes.

0,8209

19- As reclamacgdes dos clientes sao regularmente analisadas de modo
a identificar problemas de qualidade.

34- Facilitamos aos clientes reclamarem conosco sobre nossos
produtos e servigos.

17- N6és monitoramos as reclamacodes dos clientes.

43- Em vez de competirem mutuamente, grupos funcionais cooperam
entre si para alcangar as metas comuns.

33- Nos procuramos resolver todas as queixas dos clientes.

0,8471

31- Tornamos facil para nossos clientes negociarem conosco.
2- Em vez de consertar os erros, procuramos "acertar de primeira".
21- Sabemos como os nossos clientes definem a "qualidade".

0,8028

49- Ao menos uma vez por ano, elegemos usuarios finais
(consumidores) para avaliarem a qualidade de nossos produtos e
Servigos.

20- Procuramos formas de eliminar procedimentos e sistemas internos
que nao beneficiem os nossos clientes.

53- Nossos planos de negécios sdo mais direcionados por pesquisas
de mercado do que por avangos tecnolégicos.

28- Em nossa empresa, periodicamente, circulam relatérios que
fornecem informagdes sobre nossos clientes.

15- Reunimo-nos com clientes, a0 menos uma vez por ano, para
detectarmos que produtos ou servigos eles precisardo no futuro.

46- Tentamos sistematicamente reduzir a duragao de nossos ciclos de
pesquisa e desenvolvimento.

0,7788

12- As informacgdes dos clientes sdo usadas ao projetarmos nossos
produtos.

37- Os funcionarios que trabalham com os clientes recebem os
recursos necessarios para desempenhar bem o servigo.

13- As informacgdes dos clientes sdo usadas ao projetarmos nossos
Servicos.
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Fator

Alpha de
Cronbach

Variaveis

0,7770

11- Sabemos quais atributos de nossos servigos os nossos clientes
mais valorizam.

18- Regularmente solicitamos aos clientes feedback sobre o nosso
desempenho.

10- Sabemos quais atributos de nossos produtos os nossos clientes
mais valorizam.

24- Damos regularmente informagdes aos clientes que ajudam a
configurar expectativas realistas.

0,7257

3- Os executivos demonstram por suas agdes que a satisfacdo do
cliente é importante.

9- Em nossos materiais de propaganda e promocionais, evitamos
prometer mais do que podemos cumprir.

35- Nossa empresa trata os seus funcionarios com respeito.

27- Nossos executivos mantém freqlientes contatos com os clientes.
47- Ao serem identificados problemas de qualidade, agimos
rapidamente para soluciona-los.

0,6446

41- Os funcionarios recebem treinamentos diversificados, para que
possam substituir uns aos outros quando preciso.

50- Somos rapidos na detecgdo de mudangas em nosso ambiente de
negocios (novas tecnologias, legislagao, etc).

6- Nossa organizacao esta totalmente comprometida com a idéia de
qualidade.

0,7279

42- Diferentes departamentos se reunem, periodicamente, para
planejar respostas as mudancgas que estdo ocorrendo em nosso
ambiente de negdcios.

52- Nossos esforgos para o desenvolvimento de novos produtos sdo
dirigidos por principios de segmentagéo de mercado.

54- Se notamos que nossos clientes desejam que modifiquemos um
produto ou servigo, imediatamente os departamentos envolvidos
exercem esforgos concentrados.

51- E adequada a comunicagéo entre os departamentos de marketing
e de produgao sobre desenvolvimentos de mercado.

10

0,6160

22- Damos oportunidade a funcionarios de varios niveis e fun¢des de
se encontrarem com clientes.

38- Mesmo nos niveis inferiores de nossa organizagao, os funcionarios
recebem o poder de tomar iniciativas proprias, quando a rapida acao é
necessaria para atender bem o cliente.

48- Nos investimos no desenvolvimento de idéias inovadoras.

11

0,6452

26- Dentro da organizagéao, existe um consenso sobre quem € nosso
"real" cliente.

7- Atender as necessidades dos clientes é prioritario em relagao as
nossas necessidades internas.

23- Compreendemos claramente o que os nossos clientes esperam de
nossa organizagao.

12

0,5842

40- Os funcionarios de todos os niveis estdo envolvidos na tomada de
decisdes sobre alguns aspectos de seu trabalho.

32- Os funcionarios séo estimulados a darem tudo de si para servirem
bem os clientes.
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Assim, as caracteristicas que atribuidas aos fatores sao:
Fator 1: Busca pela superacao das expectativas dos clientes

O objetivo é exceder as expectativas dos clientes naquilo que mais lhes
importa, de forma a se tornar lider no mercado. Para isso, as prioridades sao
determinadas com enfoque no cliente e envolvendo os funcionarios em um
empreendimento estimulante. Ao mesmo tempo, para a superagao das expectativas,
busca-se compreender as exigéncias dos clientes, buscando melhorar

continuamente seus produtos e servigos.
Fator 2: Reclamacgdes dos clientes

Busca-se analisar as reclamacbes dos clientes de forma a identificar
problemas de qualidade. Para isso, facilita-se ao cliente efetuar suas reclamacdes,
ao mesmo tempo em que é realizado um monitoramento destas. Neste contexto, os
grupos funcionais cooperam entre si para alcangarem as metas comuns, ou seja,

resolverem todas as queixas dos clientes.
Fator 3: Negociagcdo com os clientes

Os sujeitos procuram tornar facil o processo de negociagdo com os clientes,
“acertando de primeira” e evitando os erros. Para isso, conhecem a definicdo de

‘qualidade” dada pelos clientes.
Fator 4: Procedimentos para melhorar a qualidade dos produtos e servicos.

Para melhorar a qualidade de produtos e servicos ha a circulacdo de
relatérios com informagdes sobre os clientes. Além disso, sédo eleitos consumidores
para fazerem uma avaliacdo dos produtos e servicos e detectarem suas
necessidades futuras. Na empresa, tenta-se a reducdo dos ciclos de pesquisa e
desenvolvimento, direcionando os planos de negdécios por pesquisas de mercado e
nao por avangos tecnoldgicos, além da eliminagdo de procedimentos e sistemas

internos que nao beneficiem os clientes.
Fator 5: Informacdes sobre os clientes

As informagdes sobre os clientes sdo utilizadas para a projecao de produtos
e servicos. Para isso, os funcionarios que trabalham com os clientes recebem os

recursos necessarios para desempenharem bem o servigo.
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Fator 6: Valorizagdo dos produtos e servigos pelos clientes

Sabe-se que os clientes mais valorizam fatores dos produtos e servigos, pois
regularmente s&o solicitados feedbacks sobre o desempenho destes aos clientes, ao
mesmo tempo em que lhes sdo dadas informagdes que ajudam a configurar

expectativas realistas.
Fator 7: Etica

Os executivos estdo comprometidos com a satisfagdo do cliente e mantém
contatos frequentes com estes. Evita-se prometer mais do que se possa cumprir, 0S
funcionarios sao tratados com respeito e, uma vez identificados os problemas de

qualidade, age-se rapidamente para soluciona-los.
Fator 8: Caracteristicas dos funcionarios

Os funcionarios recebem treinamentos diversificados para que possam
substituir uns aos outros e estdo comprometidos com a qualidade, além de serem

rapidos na detecgdo de mudangas no ambiente de trabalho.
Fator 9: Comunicagao entre os departamentos

Ha uma adequada comunicacao entre os diferentes departamentos de forma
a planejarem-se as respostas as mudangas no ambiente de negdcios. Dessa forma,
os esforcos sdo dirigidos por principios de segmentacdo do mercado e séao

concentrados para atender as exigéncias dos mercados.
Fator 10: Relagcbes com os clientes

Sao dadas oportunidades a funcionarios de varios niveis e fungdes de se
encontrarem com os clientes. Dessa forma, todos os funcionarios tém o poder de
tomar iniciativas préprias, quando se exigem agdes rapidas para atenderem bem os

clientes, investindo no desenvolvimento de idéias inovadoras.
Fator 11: Clareza das necessidades dos clientes

Ha uma clareza sobre o que os clientes esperam da organizagdo e uma
compreensao de quem € o “real” cliente. As necessidades destes sdo prioritarias as

necessidades internas da empresa.
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Fator 12: Recursos humanos

Os funcionarios sao estimulados ao bom servico aos clientes, estando

envolvidos na tomada de decisao sobre alguns aspectos de seu trabalho.

Para finalizar, pdde-se constatar pelas assertivas que o fator mais
importante de uma empresa orientada para o mercado, segundo o0s sujeitos
pesquisados, refere-se a busca pela superagcdo das expectativas dos clientes, ou
seja, o conhecimento do mercado pela empresa, uma vez que esse fator explica

sozinho cerca de 27,6% da variancia dos dados neste estudo.
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4. CONCLUSAO

Através da revisdo da literatura observou-se que a orientacdo para o
mercado engloba diferentes fatores alocados em grupos relacionados ao ambiente
interno da organizagao, incluindo-se a visao organizacional, as suas crengas, 0S
comportamentos relacionados a geragdo de informacgbes, tanto sobre as
necessidades dos clientes e valores que buscam, como também no monitoramento
das atividades dos concorrentes; disseminacdo das informacbdes dentro da
organizacgao, e a importancia do endomarketing visando a adesao e colaboragéo das
diferentes areas e pessoas; € 0 uso para serem adotados acdes que visem ao

fornecimento de produtos com os valores buscados pelos clientes.

Este estudo envolveu a busca de compreensdo da orientagdo para o
mercado em empresas que atuam no Brasil, um pais economicamente emergente, e

os fatores que caracterizam essa orientagao.

Teve como um dos objetivos especificos a avaliagdo de escalas ja
desenvolvidas para a automensuragao da orientagcdo de empresas para o mercado.
Foram analisadas cinco escalas, a de Narver e Slater (1990, p. 20-35), Kohli,
Jaworski e Kumar (1993, 467-477), Whiteley (1991, p.186-190), Lambin (2001, p.
71-75), e Day (2001, p.237-245 ). A MKTOR de Narver e Slater (1990) tem o
meérito de ser a precursora desse movimento de melhor compreensdo da
orientagcdo para o mercado, porém apresenta a limitacdo de ter uma excessiva
orientacao para o elemento cliente, e ndo apresenta suficiente énfase nos demais

participantes envolvidos no processo.

A escala de Whiteley (1991, p. 186-190) é dividida em sete grupos de
questdes centrais de orientacdo: tratam da visdo, empenho e clima; do ambiente
interno; do endomarketing; leva em conta o ambiente externo; trata da geracao e
disseminacao de informacodes, e das acgdes pertinentes e da criagdo de valor para o
cliente. E abrangente e pode permitir uma boa avaliagdo dos aspectos e elementos

organizacionais relacionados a orientagao para o mercado.

Os outros dois modelos, a escala de Day (2001, p. 237-241), com cinco
grupos de questdes centrais: valores, crengas e comportamentos; capacidade de

sentir o mercado; capacidade de relacionamento com o mercado; visdo estratégica;
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sistematicas organizacionais. De modo geral, os grupos parecem estar abordados
no modelo de Whiteley (1991, p. 467-477).

O MARKOR de Kohli, Jaworski e Kumar (1993, p. 467-477) apresentam trés
grupos de questdes centrais: geragdo e disseminagao de inteligéncia, e o ultimo
sobre as acbes pertinentes a respeito. Apresenta como importante limitagdo nao
suficiente abordagem de como fornecer maior valor ao cliente, mas serve como

complemento aos de Whiteley (1991) e de Day (2001).

A escala de Lambin (2001) representa uma nova abordagem, mas como nao
foram encontradas referéncias sobre o seu desenvolvimento e validagdo, nao foi

considerada para o desenvolvimento de uma nova escala.

A partir das escalas de Whiteley (1991), de Day (2001) e a MARKOR de
Kohli, Jaworski e Kumar (1993), chegou-se a uma escala dividida em sete grupos
(de acordo com o modelo de Whiteley), contendo 54 questdes (as quais foram
transformadas em assertivas no instrumento utilizado) de pesquisa obtidas através
dos trés modelos. Essa proposta foi utilizada para a definicao e validagdo de uma

nova escala de mensuragao (segundo objetivo especifico).

Os resultados da pesquisa indicam a possibilidade de utilizacdo de novos
agrupamentos de fatores relacionados a orientacdo para o cliente e relacionados
aos modelos de Whiteley, MARKO de Kohli, Jaworski e Kumar, e de Day. Além
disso, o teste de Kruskall-Wallis mostra a importancia de se pesquisar diversas
areas dentro das organizagdes, uma vez que estas possuem opinides diferentes em
relagdo as caracteristicas de uma empresa orientada para o mercado. Variaveis
como tempo de empresa, grupo funcional e area funcional influenciam na percepgéo

das pessoas do que seja uma empresa orientada para o mercado.

A seguir, estdo as conclusdes referentes aos novos fatores obtidos pela
analise fatorial e suas relagbes com os trés modelos utilizados como referéncias, os
quais representam os fatores identificados de orientacbes de empresas para o

mercado (terceiro objetivo especifico).

O grupo que recebeu a maior avaliagao foi o da “busca pela superagao das
expectativas dos clientes”, o que pode indicar a preocupacdo em se fornecer
produtos ou servigos que, no minimo, atendam aos valores que os clientes

consideram importantes. Na revisado da literatura, Peppers e Rogers (1996, p.1-9)
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destacaram a importancia de as empresas adotarem uma estratégia orientada para
a criacao de uma estratégia empresarial orientada para a criagao de valor para o
mercado, além de Ravald e Gronnos (1996) terem destacado que a criagédo de valor
€ o0 aspecto central do marketing de relacionamento, e maior fidelidade dos clientes.
Esse grupo engloba as seguintes assertivas, as quais partiram de agrupamentos
pertencentes aos modelos de Whiteley (W), MARKOR (M) de Kohli, Jaworski e
Kumar, ou de Day (D): Nosso objetivo é exceder as expectativas de nossos clientes
naquilo que mais lhes importa (Visdo organizacional, empenho e clima - W; Visao
estratégica - D); Lutamos para sermos lideres em nosso ramo (Prontidao - W;
Capacidade de sentir o mercado - D; Capacidade de relacionamento com o mercado
- D; Vis&o organizacional, empenho e clima - W); O enfoque no cliente é um aspecto
preponderante na determinagdo das prioridades em nossa organizagao (Visao
organizacional, empenho e clima - W; Geragao de inteligéncia - M; Valores, crenga e
comportamento - D; Capacidade de sentir o mercado - D; Capacidade de
relacionamento com o mercado - D); Os funcionarios se sentem envolvidos em um
empreendimento estimulante (Aperfeicoamento continuo de nossos processos e
produtos - W); Trabalhamos para melhorar continuamente nossos produtos e
servigos (Disseminacao de inteligéncia - M); Nossos gerentes-chave compreendem
com clareza as exigéncias de nossos clientes (Ir ao encontro de nossos clientes -
W).

O segundo grupo envolve o tratamento das “reclamagdes de clientes”, e
segundo Rapp e Collins (1996) € um dos pressupostos para de desenvolver e
manter relacionamentos estaveis com os clientes, engloba as seguintes assertivas e
respectivas procedéncias: As reclamagdes dos clientes sao regularmente analisadas
de modo a identificar problemas de qualidade (Uso e comunicagao das informacgdes
de nossos clientes - W; Capacidade de sentir o mercado - D); Facilitamos aos
nossos clientes reclamarem conosco sobre nossos produtos e servigos
(Competéncia, capacidade e poderes de pessoal - W); Nés monitoramos as
reclamacgdes dos nossos clientes (Uso e comunicagao das informagdes dos clientes
- W); Em vez de competirem mutuamente, grupos funcionais cooperam entre si para
alcangar as metas comuns (Geragéo de inteligéncia - M); N6s procuramos resolver

todas as queixas dos clientes (Competéncia, capacidade e poderes do pessoal - W).
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O terceiro grupo é a “negociagao com clientes”, e conforme destacado por
Futrel (2003) serve para a maior satisfacdo dos clientes, engloba as seguintes
assertivas e respectivos modelos de origens: Tornamos facil para nossos clientes
negociarem conosco (Competéncia, capacidade e poderes de pessoal - W); Em vez
de consertar os erros, procuramos “acertar de primeira” (Visdo organizacional,
empenho e clima - W); Sabemos como os nossos clientes definem a “qualidade”
(Uso e comunicagdo das informagdes dos clientes - W; Capacidade de sentir o

mercado - D).

No quarto grupo estdo os “procedimentos para melhorar a qualidade dos
produtos e servigos”, engloba as seguintes assertivas e respectivos modelos de
origens: Ao menos uma vez por ano, elegemos usuarios finais (consumidores) para
avaliarem a qualidade de nossos produtos e servigos (A¢des - M; Capacidade de
relacionamento com o mercado - D; Visdo estratégica - D; Sistematicas
organizacionais - D); Procuramos formas de eliminar procedimentos e sistemas
internos que nao beneficiem os nossos clientes (Uso e comunicagdo das
informagdes - W); Nossos planos de negdcios sdo mais direcionados por pesquisas
de mercado do que pro avangos tecnolégicos (Capacidade de sentir o mercado - D);
Em nossa empresa, periodicamente, circulam informagdes sobre os nossos clientes
(Competéncia, capacidade e poderes de pessoal - W); Reunimo-nos com clientes,
ao menos uma vez por ano, para detectarmos que produtos ou servigos eles
precisardo no futuro (Prontiddo em localizar e eliminar os problemas dos clientes -
W); Tentamos sistematicamente reduzir a duragdo de nossos ciclos de pesquisa e
desenvolvimento (Disseminacdo das informagdes - M). Gale (1996) destaca a
importancia de toda a organizagdo conhecer como o mercado percebe a “qualidade”

para que se possa fornecer maior valor.

No quinto grupo esta a preocupacgao com as “informagdes sobre os clientes”,
e da importancia de ser distribuida e utilizada por toda a organizagédo visando um
superior relacionamento com o cliente (PEPPERS; ROGERS, 1996), engloba as
seguintes assertivas e respectivos modelos de origens: As informag¢des dos nossos
clientes sdao usadas ao projetarmos nossos produtos (Alinhamento estratégico com
os nossos clientes - W); Os funcionarios que trabalham com os clientes recebem os
recursos necessarios para desempenhar bem o servigo (Aperfeigoamento continuo

de nossos produtos e processos - W; Geragao de inteligéncia - M; Valores, crengas
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e comportamento - D; Capacidade de sentir o mercado - D; Capacidade de
relacionamento com o mercado - D); As informagbes dos clientes sdo usadas ao
projetarmos nossos servigos (Prontiddo em localizar e eliminar os problemas dos

clientes - W; Disseminacé&o da inteligéncia - M).

No sexto grupo é focada a “valorizagdo dos produtos e servigos pelos
clientes”, engloba as seguintes assertivas e respectivos modelos de origens:
Sabemos quais fatores de nossos produtos os nossos clientes mais valorizam
(Alinhamento estratégico com os nossos clientes - W); Sabemos quais fatores de
Nossos servigos os clientes mais valorizam (Alinhamento estratégico com os nossos
clientes - W; Acdes - M; Capacidade de relacionamento com o mercado - D);
Regularmente solicitamos aos nossos clientes feedback sobre o nosso desempenho
(Uso e comunicacao das informagdes dos clientes - W; Geracéo de inteligéncia - M);
Damos regularmente informagdes aos clientes que ajudam a configurar expectativas
realistas (Ir ao encontro de nossos clientes - W; Valores, crengas e comportamento -
D; Capacidade de relacionamento com o mercado - D). Levitt (1985) destacou a
importéncia das organiza¢des conhecerem como os clientes avaliam e valorizam os

produtos ou servigos com o objetivo de evitar uma “miopia de marketing”.

No sétimo grupo esta a “ética”, a qual guarda relacdo com o endomarketing,
definido por Bekin (2004, p. 8) como “Agdes gerenciadas de marketing eticamente
dirigidas ao publico interno (funcionarios) das organizagées e empresas focadas no
lucro, das organizagbes nao-lucrativas e governamentais e das do terceiro setor,
observando condutas de responsabilidade comunitaria e ambiental”, visam facilitar e
realizar as trocas com clientes, através da construcdo de lealdade com o publico
interno. Este grupo engloba as seguintes assertivas e respectivos modelos de
origens: Os executivos demonstram por suas agdes que a satisfagdo do cliente é
importante (Visdo organizacional, empenho e clima - W); Em nosso material de
propaganda e promocionais, evitamos prometer mais do que podemos cumprir
(Alinhamento estratégico com os nossos clientes - W); Nossa empresa trata os seus
funcionarios com respeito (Aperfeicoamento continuo dos nossos produtos e
processos - W; Disseminagao da inteligéncia - M; Agdes - M; Valores, crengas e
comportamento - D; Sistematicas organizacionais - D); Nossos executivos mantém

frequentes contatos com os clientes (Ir ao encontro dos nossos clientes - W); Ao
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serem identificados problemas de qualidade, agimos rapidamente para soluciona-los

(Disseminagao - M).

No oitavo grupo estédo as “caracteristicas dos funcionarios”, Riecheld (1998)
destaca a importancia de uma estratégia dentro das organiza¢gées para manter os
clientes e funcionarios com o objetivo de sustentar o crescimento, lucros e valor, e
engloba as seguintes assertivas e respectivos modelos de origens: Os funcionarios
recebem treinamentos diversificados para que possam substituir uns aos outros
quando preciso (Geragado de inteligéncia - M); Somos rapidos na detecgdo de
mudangas em nosso ambientes de negdcios - novas tecnologias, legislagéo, etc —
Acdes - M); Nossa organizagdo esta totalmente comprometida com a idéia de
qualidade (Visao organizacional, empenho e clima - W; Geragao de inteligéncia - M;
Capacidade de relacionamento com o mercado - D; Sistematicas organizacionais -
D).

No nono grupo esta considerada a “comunicac¢ao entre departamentos”, para
o efetivo atendimento das necessidades dos clientes (RAPP; COLLINS, 1996), e
engloba as seguintes assertivas e respectivos modelos de origens: Diferentes
departamentos se reunem, periodicamente, para planejar respostas as mudancgas
que estdo ocorrendo em nosso ambiente de negdcios (Geragao da inteligéncia - M;
Capacidade de sentir o mercado - D; Sistematicas organizacionais - D); Nossos
esforgos para o desenvolvimento de novos produtos sao dirigidos por principios de
segmentacdo de mercado (Ag¢des - M); Se notamos que nossos clientes desejam
que modifiguemos um produto ou servico, imediatamente os departamentos
envolvidos exercem esforcos concentrados (Capacidade de sentir o mercado - D); E
adequada a comunicagao entre os departamentos de marketing e de produgéo

sobre desenvolvimentos de mercado (Agdes - M).

No décimo grupo estao as “relagdes com os clientes”, sendo que Peppers e
Rogers (1996) consideram que uma empresa deva consolidar uma base de
relacionamentos com seus clientes e focar-se nas suas necessidades mais
importantes, envolve as seguintes assertivas e respectivos modelos de origens:
Damos oportunidade a funcionarios de varios niveis e fungées de se encontrar com
clientes (Uso e comunicagéo das informagdes dos clientes - W); Mesmo nos niveis
inferiores de nossa organizagdo, os funcionarios recebem o poder de tomar

iniciativas proprias, quando a rapida agao é necessaria para atender bem o cliente
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(Aperfeicoamento continuo dos nossos produtos e processos - W; Geragdo da
inteligéncia - M); N6s investimos no desenvolvimento de idéias inovadoras (Agoes -

M; Capacidade de sentir o mercado - D; Sistematicas organizacionais - D).

No décimo primeiro grupo esta a “clareza das necessidades dos clientes”,
Churchill e Peter (2003) associam o atendimento das necessidades dos clientes, a
uma melhor orientacao e relacionamento com o mercado, e aos melhores resultados
operacionais. Essa estratégia pode viabilizar e engloba as seguintes assertivas e
respectivos modelos de origens: Dentro da organizagdo, existe um consenso sobre
quem € nosso “real” cliente (Ir ao encontro dos nossos clientes - W; Capacidade de
sentir o mercado - D); Compreendemos claramente o0 que 0s nossos clientes
esperam de nossa organizagao (Uso e comunicagao das informagdes dos clientes -
W; Valores, crengas e comportamentos - D); Atender as necessidades dos clientes é
prioritario em relagdo as nossas necessidades internas (Visdo organizacional,

empenho e clima - W; Visao estratégica - D).

No décimo segundo estdo os “recursos humanos”, a importancia do
envolvimento de todos na organizagao visando o atendimento das necessidades do
cliente foi destacado por McDonald, Christopher, Knox e Payne (2001), Kotler (2000)
destaca a importancia de contratar, treinar e motivar funcionarios que desejam
atender bem aos clientes,e engloba os seguintes modelos de origens: Os
funcionarios de todos os niveis estdo envolvidos na tomada de decisdes sobre
alguns aspectos de seu trabalho (Aperfeicoamento continuo dos nossos processos e
produtos - W; Valores, crengas e comportamentos - D; Capacidade de sentir o
mercado - D); Os funcionarios sédo estimulados a darem tudo de si para servirem
bem os clientes (Competéncia, capacidade e poderes do pessoal - W; Sistematicas

organizacionais - D).

Esta nova escala de automensuragdao do quanto uma organizagdo €
orientada para o cliente, € aplicada a todos os seus participantes, diferentes areas,
fungdes, niveis hierarquicos. Contém 12 grupos de fatores, os quais s&o avaliados
através de uma escala de Liekert de cinco pontos, e permitem identificar o que
caracteriza uma orientagao para o cliente engloba a importancia em se compreender
as necessidades do cliente, a abordagem dos ambientes externo e interno da
empresa, a visdo, os recursos disponiveis, a capacitacdo do pessoal, porém nao

havendo uma simples preocupagao com o levantamento de informacdes, e a sua
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disseminagao, mas com o fornecimento dos valores buscados pelos clientes permita

uma melhor compreenséao a respeito no contexto brasileiro.

No futuro sera importante o desenvolvimento de novas pesquisas utilizando-
se 0 novo instrumento gerado, e que sejam aplicadas em diferentes organizagdes,
com atuagcado em b2b ou b2c, de diferentes portes, em diferentes regides do pais
visando novas indicagdes sobre a aplicabilidade e resultados relativos a estes novos

fatores sobre a orientagao para o cliente.

E possivel que esta nova proposta contendo 12 fatores sobre a orientagéo
para o cliente englobando a importadncia em se compreender as necessidades do
cliente, o ambiente de negodcios em que atua a empresa, porém nao havendo uma
simples preocupacdo com o levantamento de informag¢des, na sua disseminacéo,
mas com a visao, recursos disponiveis, e capacitacdo do pessoal para o

fornecimento dos valores buscados pelos clientes.

Através deste estudo, o autor espera ter corroborado para maiores
compreensodes sobre o tema, o qual podera ser ainda mais desenvolvido através de

novos estudos de outros pesquisadores.
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APENDICE A - Instrumento de pesquisa

AS CARACTERISTICAS DE UMA CAMPANHA VOLTADA
PARA O CLIENTE: AUTOTESTE

Qual é o seu departamento?
Qual é a sua fung¢ao / cargo?

Ha quanto tempo esta na empresa?

1- Desconhe¢o / nao sei
2- Discordo totalmente

informar

3- Discordo

4- Concordo

5- Concordo totalmente

1- Nossa organizagdo esta totalmente empenhada com a | |

idéia de criar clientes satisfeitos.

2- Em vez de consertar os erros, procuramos "acertar de | [ | [ ]

primeira".

3- Os executivos demonstram por suas agbes que a 10 ]

satisfagdo do cliente é importante.

4- Nosso objetivo €& exceder as expectativas de nossos 11

clientes naquilo que mais lhes importa.

5- O enfoque no cliente & um fator preponderante na | [ [|

determinacao das prioridades em nossa organizacéo.

6- Nossa organizacao esta totalmente comprometida com a | | | | |

idéia de qualidade.

7- Atender as necessidades dos clientes € prioritario em | ] ]

relacdo as nossas necessidades internas.




8- Quando se trata de vendas, desempenhamos um papel

consultivo de parceria com nossos clientes.

9- Em nossos materiais de propaganda e promocionais,

evitamos prometer mais do que podemos cumprir.

10- Sabemos quais atributos de nossos produtos os nossos

clientes mais valorizam.

11- Sabemos quais atributos de nossos servicos os nossos

clientes mais valorizam.

12- As informagdes dos clientes sdo usadas ao projetarmos

nossos produtos.

13- As informages dos clientes sdo usadas ao projetarmos

NOSSO0S servigos.

14

Lutamos para sermos lideres em nosso ramo.
15- Reunimo-nos com clientes, ao menos uma vez por ano,
para detectarmos que produtos ou servigcos eles

precisarao no futuro.

16- Freqlentemente, avaliamos como as mudangas em

nosso ambiente de negdcios afetam nossos clientes.

17- N6s monitoramos as reclamacgdes dos clientes.

18- Regularmente solicitamos aos clientes feedback sobre o

nosso desempenho.
19- As reclamagbes dos clientes sédo regularmente
analisadas de modo a identificar problemas de

qualidade.

20

Procuramos formas de eliminar procedimentos e
sistemas internos que ndo beneficiem os nossos

clientes.




21- Sabemos como os nossos clientes definem a

"qualidade".

22- Damos oportunidade a funcionarios de vérios niveis e

fungdes de se encontrarem com clientes.

23- Compreendemos claramente o que os nossos clientes

esperam de nossa organizagao.

24- Damos regularmente informagbes aos clientes que

ajudam a configurar expectativas realistas.

25- Nossos gerentes-chave compreendem com clareza as

exigéncias de nossos clientes.

26- Dentro da organizacéo, existe um consenso sobre quem

€ nosso "real" cliente.

27- Nossos executivos mantém freqlientes contatos com os

clientes.

28- Em nossa empresa, periodicamente, circulam relatérios

que fornecem informagdes sobre nossos clientes.
29- As linhas de produtos que vendemos dependem mais
das necessidades reais de mercado do que das politicas

internas.

30- Se algo importante acontece com um grande cliente,

todos de nés tomam conhecimento rapidamente.

31- Tornamos facil para nossos clientes negociarem

conosco.

32- Os funcionarios sao estimulados a darem tudo de si para

servirem bem os clientes.

33- Nos procuramos resolver todas as queixas dos clientes.




34- Facilitamos aos clientes reclamarem conosco sobre

nossos produtos e servigos.

35- Nossa empresa trata os seus funcionarios com respeito.

36- Funcionarios de todos os niveis conhecem bem nossos

produtos e servicos.

37- Os funcionarios que trabalham com os clientes recebem
0S recursos necessarios para desempenhar bem o

servigo.

38- Mesmo nos niveis inferiores de nossa organizagao, os
funcionarios recebem o poder de tomar iniciativas
proprias, quando a rapida acdo € necessaria para

atender bem o cliente.

39- Os funcionarios se sentem envolvidos em um

empreendimento estimulante.

40- Os funcionarios de todos os niveis estdao envolvidos na
tomada de decisbes sobre alguns aspectos de seu

trabalho.

41- Os funcionarios recebem treinamentos diversificados,
para que possam substituir uns aos outros quando

preciso.

42

Diferentes departamentos se reunem, periodicamente,
para planejar respostas as mudangas que estdo

ocorrendo em nosso ambiente de negécios.

43- Em vez de competirem mutuamente, grupos funcionais

cooperam entre si para alcangar as metas comuns.

44- Estudamos as melhores praticas de outras companhias

na busca de idéias de como melhorarmos.




45- Trabalhamos para melhorar continuamente nossos

produtos e servigos.

46- Tentamos sistematicamente reduzir a duragao de nossos

ciclos de pesquisa e desenvolvimento.

47- Ao serem identificados problemas de qualidade, agimos

rapidamente para soluciona-los.

48- N6s investimos no desenvolvimento de idéias

inovadoras.

49- Ao menos uma vez por ano, elegemos usuarios finais
(consumidores) para avaliarem a qualidade de nossos

produtos e servicos.

50- Somos rapidos na deteccdo de mudangas em nosso
ambiente de negodcios (novas tecnologias, legislagao,

etc).

51- E adequada a comunicacgéo entre os departamentos de
marketing e de produgdo sobre desenvolvimentos de

mercado.

52- Nossos esforgos para o desenvolvimento de novos
produtos sao dirigidos por principios de segmentacao de

mercado.

53- Nossos planos de negécios sdo mais direcionados por

pesquisas de mercado do que por avangos tecnoldgicos.

54- Se notamos que nossos clientes desejam que
modifiquemos um produto ou servigo, imediatamente os
departamentos envolvidos exercem esforgos

concentrados.

Apéndice A — Instrumento de Pesquisa



ANEXO A — Modelo de mensuragao de Whiteley

AS CARACTERISTICAS DE UMA EMPRESA VOLTADA PARA O CLIENTE: AUTOTESTE
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ANEXO B — Modelo de mensuragao MARKOR

AS CARACTERISTICAS DE UMA EMPRESA VOLTADA PARA O CLIENTE: UM AUTOTESTE

Nome:

Departamento:

Cargo:

Tempo de casa:

1- Discordo totalmente

2- Discordo

3- Nao concordo nem

discordo

4- Concordo

5- Concordo totalmente

1. Reunimo-nos com clientes, ao menos uma vez por ano, para
detectarmos que produtos ou servigos eles precisarao no futuro.

2. Nos, funcionarios, interagimos diretamente com os clientes para
aprendermos como melhor servi-los.

3. Freqlientemente, realizamos pesquisas internas de mercado.

4. Somos lentos na detecgdo de mudangas sobre preferéncias de
produtos ou servigos desejados pelos clientes.

5. Ao menos uma vez por ano elegemos usuarios finais para
avaliarem a qualidade de nossos produtos e servigos.

6. Frequentemente, falamos com distribuidores e lojistas sobre
nossos produtos e servigos.

7. E comum obtermos informagdes informais, através de contatos
COmM NOSSOS concorrentes ou parceiros comerciais.

8. Ha uma preocupagdo em todos os departamentos da empresa
para se obterem informagdes sobre nosso mercado de atuagéo.

9. Somos lentos na detecgao de mudancas em nosso ambiente de
negdécios (novas tecnologias, legislagéao, etc.)




10. FrequUentemente, avaliamos como as mudangas em nosso
ambiente de negodcios afetam nossos clientes.

11. Esta empresa, muitas conversas informais referem-se as taticas
e estratégias de nossos concorrentes.

12. Ao menos a cada quinze dias, realizamos encontros
intradepartamentais para avaliagdes sobre tendéncias de mercados e
desenvolvimentos.

13. Nesta empresa, o pessoal de marketing utiliza parte do tempo
em discussdes com outros departamentos sobre futuras necessidades
de clientes.

14. Nesta empresa, periodicamente circulam relatérios e
reportagens que fornecem informagdes sobre nossos clientes.

15. Se algo importante acontece com um grande cliente, todos os
funcionarios tomam conhecimento rapidamente.

16. Dados sobre a satisfacdo de nossos clientes sdo disseminados,
periodicamente, para todos os funcionarios da empresa.

17. E minima a comunicagdo entre os departamentos de marketing
e de produgao sobre desenvolvimentos de mercado.

18. Se um departamento descobre algo sobre nossos concorrentes,
¢ lento para avisar aos outros departamentos.

19. Demoramos a responder as mudangas de pregos de nossos
concorrentes.

20. Nossos esforgos para o desenvolvimento de novos produtos sédo
dirigidos por principios de segmentacédo de mercado.

21. Por uma razéo ou outra, tendemos a ignorar solicitagdes feitas
por nossos clientes para mudangas em nossos produtos ou servicos.

22. Periodicamente, revisamos nossos esforgos para o
desenvolvimento de produtos, para assegurar o alinhamento com os
desejos de nossos clientes.

23. Nossos planos de negdcios sdo mais direcionados por avangos
tecnoldgicos do que por pesquisas de mercado.

24. Diferentes departamentos se reunem, periodicamente, para
planejar respostas as mudancas que estdo ocorrendo em nosso
ambiente de negdcios.

25. As linhas de produtos que vendemos dependem mais das
politicas internas do que de necessidades reais do mercado.

26. Se um grande concorrente lancar uma intensa campanha,
focada em nossos clientes, temos condi¢des de implementar uma
resposta imediata.

27. As atividades dos diferentes departamentos da empresa sao
bem coordenadas.




28. Normalmente, as reclamagdes de nossos clientes acabam
“‘morrendo” (ficam sem respostas).

29. Se desenvolvemos um grande plano de marketing, normalmente
nao conseguimos implementa-lo a tempo.

30. Somos rapidos para responder as significativas mudangas de
precos praticados por nossos concorrentes.

31. Se verificamos que nossos clientes estdo infelizes com a
qualidade de nossos servigos, imediatamente adotamos acodes
corretivas.

32. Se notamos que nossos clientes desejam que modifiquemos um
produto ou servico, imediatamente, os departamentos envolvidos
exercem esforgos concentrados.

Anexo B — Modelo de Mensuragdo MARKOR
Fonte: Kohli, Jaworski e Kumar (1993, p: 467-477)




ANEXO C — Modelo de mensuracao Day

SUA ORGANIZAGAO E ORIENTADA PARA O MERCADO?

1 — Orientagao geral: Valores, crengas e comportamento

1.1 — Quem assume a perspectiva

do cliente?

Compreender as necessidades do
cliente e a elas corresponder é

trabalho do marketing.

O

Todas as fungbes e atividades estdo

integradas no atendimento das

necessidades de nossos clientes.

1.2 — Prioridades e interesses da alta geréncia

Os assuntos internos  tém
precedéncia — raramente ha tempo

disponivel para visitas a clientes.

O

Questdes sobre clientes e concorrentes

sdo da maior importancia. Eles

programam visitas regulares e solicitam

ativamente feedback dos clientes.

1.3 — Enfase em orientar a empresa no sentido de atender as necessidades e desejos dos

mercados escolhidos

A énfase esta em vender a quem

quer que compre.

O

Todas as decisdes comegcam com o cliente

e as oportunidades para vantagens.

1.4 — Como é vista a difusao de conhecimento sobre o

mercado?

O fluxo de informagdes a respeito
de clientes é impedido por uma

mentalidade de bunker.

O

Divulgamos livremente as informacobes
a respeito dos clientes e de experiéncia
bem-sucedidas ou nao através de todas

as fungdes da empresa.

1.5 — Enfase em desenvolvimento

de estratégias

Nossas estratégias operacionais

Nossas estratégias operacionais sao

O
sdo reativas e focalizadas em guiadas por nossas crengas comuns a
curto prazo. respeito de como podemos criar valor
para os clientes.
1.6 — Orientacao para visar os concorrentes
Somos lentos para responder aos OO Todos se esforcam para superar os

concorrentes.

concorrentes visados.

1.7 — Relacionamentos com os clientes

A énfase esta em transacgbes

A énfase estda na construgdo de

unicas. relacionamentos em longo prazo.
1.8 — Atitudes com relagao a distribuidores
Vistos como dutos passivos. OO Vistos como parceiros em longo prazo

com interesses comuns.




1.9 — Disposig¢ao para inovar

Os produtos e  tecnologias
existentes impedem que se pense a
respeito de  mudangas nas
necessidades e oportunidades do

mercado.

Esforco continuo para achar solugdes

melhores para os problemas do cliente.

1.10 — Gerenciamento da qualidad

]

A énfase esta em obter adequagéao

aos padrodes internos.

A obtengao de qualidade superior segundo
a percepgao do mercado € uma alta

prioridade para todas as fungodes.

2 — Capacidade de sentir o mercado

2.1 — Até que ponto a empresa explora e entende seus clientes e parceiros de distribuicao?

Limita-se as informagbes a

Forte compromisso com uma perfeita

disposigdo do publico e feedback O compreensdao do mercado como base
informal da equipe de vendas para decisoes.

estratégicas.

2.2 — Extensao da monitorag¢ao do mercado

Feita raramente além do OO Freqlente e extensa - inclusive
acompanhamento de vendas e acompanhamento pos-vendas, da

participagao.

satisfacdo do cliente e monitoramento da

qualidade.

2.3 - Disposigao para contatar funcionarios de clientes para trazer a geréncia informagdes

sobre o mercado

Pouca — ndo ha incentivos nem

mecanismos.

O

Excelente — ha um fluxo continuo de
informagdes a respeito de necessidades
dos

de clientes e de atividades

concorrentes.

2.4 — Extensao de busca por conceitos inovadores de produtos

A busca se limita a copiar os

concorrentes. Nao ¢é realizada

nenhuma atividade formal.

O

Continua e completa — inclusive a busca
por necessidades latentes e insatisfeitas

nos mercados alvo.

2.5 - Freqiliéncia com a qual outras fungoées, além de vendas e marketing, se reinem com

clientes e distribuidores

Raramente ou nunca.

O

Equipes multifuncionais fazem visitas
frequentes.




2.6 — Conhecimento dos segmentos do mercado

Limitado — baseado em dados
COHHH

disponiveis e na classificagdo do

setor.

Extenso — sado feitos investimentos
consideraveis na identificagdo de
segmentos com base em necessidades e
na identificagdo de oportunidades em

segmentos.

2.7 — Conhecimento dos concorrentes

Limitado a dados facilmente -0
obtidos sobre concorrentes diretos.

Conhecimento completo de todos aqueles

com oportunidade de atender o cliente.

2.8 — Utilizagao das reclamacgoes de clientes

Reclamagbes sao evidéncias de OO

fracassos.

Reclamacbes sao oportunidades para

aprender.

2.9 — Conhecimento da eficacia dos programas de marketing em relagao ao seu custo

Limitado a informagdes facilmente
obtidas.

Iy I oy

Extenso — baseado no cuidadoso

monitoramento de testes.

210 - Disposicdao para efetuar auditorias apés p

amplamente os resultados

rogramas mal-sucedidos e comunicar

Auditorias a posteriori séo evitadas

O

porque normalmente equivalem a
uma busca dos culpados.

Auditorias a posteriori sdo feitas de forma
sistematica e as licbes para melhorar sdo

amplamente recomendadas.

2.11 — Adequagao dos sistemas de informa¢ao do mercado

Bancos de dados incompativeis e

Os sistemas tornam facil, para todos os

O
dificuldades de software tornam gerentes, recuperar informacgdes
impossivel a obtengdo de abrangentes e atuais.
informacdes.
212 - Integracdao de informagdes sobre clientes e concorrentes ao processo de

desenvolvimento de novos produtos

Mal integrada.

O

Amplamente integrada em todos os

estagios do processo.

2.13 — Papel da fun¢ao de pesquisa de mercado

Limitado a analises de vendas e

OHOO

negociagbdes  ocasionais com

fornecedores externos de dados.

Amplamente reconhecido pela
competéncia na realizagdo de estudos de
mercado e no desenvolvimento de

recomendacodes Uteis sobre estratégia.

2.14 - Dependéncia de terceiros para analise e interpre

tacao do mercado

Quase todos os estudos de o0
mercado permanentes sao feitos

por consultores externos, com

Dependéncia limitada, exceto para

estudos especificos.

pouco envolvimento da empresa.




2.15 - Divulgacéao das licbes a respeito do comportamento do mercado e da atividade entre

fungoes e paises

Os pesquisadores de mercado sao
peritos no mesmo e ocultam seu
conhecimento.

Iy I oy

Excelente — o0s conhecimentos sao
divulgados permanentemente em varios

niveis.

3 — Capacidade de Relacionamento com o Mercado

3.1 — Qual é a mentalidade predominante?

O foco esta em atrair clientes e

enfatiza transacgoes isoladas.

O

Os clientes sao vistos como parceiros e
ativos de negdcios a serem gerenciados

para lucro em longo prazo.

3.2 — Conhecimento da lealdade e

lucratividade de cada cliente

Limitado a pesquisas ocasionais As informacbes estdo amplamente
O

de satisfagdo; os sistemas nao disponiveis e sao utilizadas para

podem fornecer informagdes sobre estimar o impacto do aumento de

a lucratividade relativa. retencao do cliente sobre a

lucratividade geral.

3.3 — Capacidade para diferenciar

Qualquer diferenca em tratamento OO0 As contas importantes, com potencial em

se deve a variagdes no nivel longo prazo, tém tratamento especial e

corrente de vendas. programas de formacao de lealdade.

3.4 — Relacionamento com contas importantes

As negociagbes sao usualmente 0000 Ha muita colaboragdo e ampla troca de

conflituosas e se resumem a informagdes e integragdo de sistemas

concessdes em pregos em curto conjuntos.

prazo.

3.5 — Papel da equipe de vendas

Atua como porteiros que controlam -0 Atua como lideres de equipes

todos os contatos com clientes e
filtram os sinais do mercado para o

restante da organizacéo.

multifuncionais em parceria com clientes
importantes e coordena os contatos de

nivel para nivel.

3.6 — Aumento dos esforcos para adequar os sistemas operacionais ao objetivo de manter

mais clientes

Nenhum esforgo sistematico esta
sendo feito ou estudado; ndo é

uma prioridade estratégica.

O

Sistemas, processos, medidas e
incentivos apropriados s&o concebidos

para aumentar a retengao de clientes.




3.7 — Como séo vistos os intermediarios da distribuicao?

Vistos como dutos passivos a
serem deixados de lado sempre

que possivel.

O

Vistos como parceiros de negdcios com

interesses comuns em longo prazo.

3.8 — Utilizagao de avangos em tecnologia de redes

Limitada a um Web site com

catalogos e anuncios.

O

Desenvolvendo ativamente maneiras

para usar informagdes de clientes para
estreitar

modificar as ofertas e

relacionamentos.

3.9 — Gerenciamento do valor da marca

Pouca atencado dedicada ao valor
de marcas ou maneiras para

explora-las.

Iy I oy

A organizagdo estd empenhada em
compreender e proteger a base do valor
das marcas e encontrar novas maneiras

para explora-lo.

3.10 — Afericao da eficacia do relacionamento

Limitada aos indices usuais de

receita, lucro e satisfacdo dos

clientes.

Iy I oy

Os indices usuais sdo subordinados a

indices de lealdade dos clientes,

desercgdes e lealdade dos funcionarios.

4 — Visao Estratégica

4.1 — Qual é a orientagao do processo de planejamento?

O processo ¢é conflituoso e

orientado para controle; cada
fungdo o vé como um jogo de

soma zero.

O

O processo é cooperativo, com énfase na

criagao de estratégias integradas.

4.2 — Concepgao do processo de planejamento

Procedimento tornado rotineiro
que serve de preludio para o

orcamento anual.

O

Visao orientada para questbes em tempo

real que antecipa o futuro.

4.3 — Participagao no processo de

planejamento estratégico

Participacéo limitada — énfase em

encontrar uma estratégia

satisfatoria.

O

A ampla participagdo em equipes

interfuncionais e a abertura para
alternativas ampliam a criatividade e o

empenho.

4.4 — Amplitude do horizonte de planejamento

Foco no lucro do préximo ano e

em retorno rapido.

O

Foco na geragéo de valor em longo prazo

para o acionista.




4.5 — Qualidade da analise estratégica

O resultado é uma lista de pontos, Utilizada para identificar questdes

fracos e fortes, riscos e importantes e vantagens competitivas

oportunidades genéricas. que podem ser usadas para proteger ou
construir o negécio.

4.6 — Conhecimento do mercado

Limitado a dados histéricos sobre -0 Profunda compreensdo comum dos

desempenho financeiro e critérios de valor para o cliente, as fontes

estatisticas disponiveis em geral. de lucros e comportamento da

Capacidade limitada para prever concorréncia.

agdes da concorréncia.

4.7 — Como sao avaliadas as iniciativas no mercado?

Predomina uma mentalidade de Uma  mentalidade orientada para

curto prazo orientada para L investimentos em longo prazo focaliza as
despesas. receitas futuras.

4.8 — Adequacao dos recursos de marketing

Os recursos sao inadequados para CH-CH Os recursos sao adequados e séao

o trabalho a ser feito.

distribuidos com eficiéncia.

4.9 — Amplitude de visao e planejamento de risco

Nao é exigida.

O

A geréncia identifica formalmente os
riscos mais importantes e desenvolve

planos adequados.

4.10 — Tipo de revisao da estratégia pela alta geréncia

Anual, com énfase em projecdes
financeiras e exigéncias

orcamentarias.

Iy I oy

Periddica, centrada na qualidade das
hipéteses a respeito de fundamentos
da da

estratégia e do gerenciamento de riscos.

estratégicos, exequibilidade

5 — Sistematica organizacional

5.1 — Concepgao da estrutura da organizagao

A organizagao esta estruturada em
torno de fungdes ou de grandes

familias de produtos.

O

A organizagao esta estruturada em torno
de segmentos de mercado; assim, as
responsabilidades pelo atendimento das
necessidades do mercado estdo bem

definidas.




5.2 — Relag6es entre departamentos e grupos funcionais

Os departamentos sdo isolados —

blocos verticais impedem a

comunicagao.

O

Os departamentos dividem as

informacgdes espontaneamente e

participam efetivamente de grupos

multifuncionais.

5.3 — Compreensao da estratégia operacional

As fungdes tém  hipoteses
diferentes e conflitantes e carecem
de uma compreensao comum da

estratégia.

Iy I oy

Excelente — ha compreensao e aceitagao

comuns da estratégia.

5.4 — Coordenacdo e integragdo de grupos funcionais e departamentos no atendimento das

necessidades do cliente

Hierarquia funcional com
coordenacao limitada por gerentes
de produtos ou de segmentos e

gerentes nacionais de contas.

Coordenacdo dentro de  equipes

multifuncionais permanentemente
designadas para processos essenciais e
guiadas por uma equipe de integragao

estratégica.

5.5 — Capacidade dos sistemas de

informacgao para apoiar a coordenacgao interfuncional

Cada fungao tem sistemas e bases
de dados separados e

incompativeis.

O

Todos tém acesso imediato aos bancos
de dados com informagbes completas
sobre clientes e custos; podem se

comunicar com todos na organizagéo.

5.6 — Interagdes com clientes, clientela e membros do canal

Um grupo de vendas forte “possui” O Todas as fungbes podem interagir
as relagdes com os clientes e diretamente com os clientes e dividem
sonega sinais do mercado para o uma profunda compreensdo das suas
restante da organizagéo. necessidades e situagdes de uso.

5.7 — Papel da fung¢ao marketing

(0] pessoal de marketing OO0 O marketing é considerado responsavel

desempenha um papel subalterno
de apoio as atividades de vendas
ou como participante em equipes

multifuncionais.

pela manutencdo de toda organizagéo
voltada para o cliente e pela ldgica

estratégica da oferta de valor.

5.8 — Como sao recompensados o

s executivos?

Por serem cuidadosos, seguros e

conservadores.

O

Por serem estrategistas inovadores e

perseguirem novas oportunidades.




5.9 — Capacidade da geréncia para reagir de forma rapida e eficaz a acontecimentos e novas

oportunidades

As informacdes de vendas e sobre
0 mercado estdo desatualizadas e

os tempos de reagao sao lentos.

O

Os sistemas produzem informacdes
altamente atualizadas e a organizagao

pode reagir rapidamente.

5.10 — Enfase dos sistemas de incentivo

A maior parte do peso vai para
resultados de vendas em curto
prazo e a conquista de novos

clientes.

Iy I oy

Os sistemas de recompensas e o0s
programas de reconhecimento sao
concebidos para retribuir resultados em
curto e longo prazos e estdo adequados

as prioridades estratégicas.

Anexo C — Modelo de Mensuragéao de Day
Fonte: Day (2001, p.237-241).




ANEXO D — Modelo de Mensuragao de Lambin

ESCALA “NAO CONCORDO / CONCORDO?”

0/0 1/0 2/0 3/0 4/0 5/0 6/0 7/0 8/0 9/0

N&o concordo €& --------------- -  Opini&o neutra e > Concordo totalmente

COORDENAGAO INTERFUNCIONAL

1.0 nosso servico de P&D se esforca para desenvolver produtos faceis e bem

adaptados a s necessidades dos nossos clientes

2.Encorajamos os contatos informais de informacgéo entre os diferentes departamentos

da nossa empresa

3.Encorajamos os contatos diretos com os clientes em todos os niveis da nossa

empresa

4.0 nosso departamento de producdo tem capacidade para fabricar segundo as

especificidades de nossos clientes

5.A informagédo relativa ao mercado (clientes, concorréncia, distribuidores,...) é

difundida sistematicamente por todos os departamentos

6.As estratégias de mercado sao desenvolvidas em acordo por diversos departamentos

7.Regularmente organizamos reunides interdepartamentais para analisar informacgées

do mercado

8.Cada departamento da empresa esta comprometido com o objetivo de satisfacéo

total dos clientes

MACRO-AMBIENTE

9.Temos bom conhecimento das mudangas tecnoldgicas susceptiveis de provocar

impacto em nossa atividade industrial

10.Estamos conscientes dos efeitos ecoldgicos da nossa atividade industrial

11.Dispomos de indicadores para acompanhar e antecipar as principais mudancgas

tecnoldgicas e socioeconémicas

12.Desenvolvemos agdes de informacgdo direcionadas aos grupos influentes do nosso

setor de atividade (lobbies, associagdes de consumidores, politicos,..)

13.Em nosso planejamento estratégico, desenvolvemos diversos cenarios para fazer

face as incertezas do nosso setor industrial

14.Agimos com o objetivo de minimizar o impacto ecoldégico da nossa atividade

industrial

CONCORRENCIA

15.Analisamos de maneira sistematica e regular as atividades dos nossos concorrentes

16.Analisamos sistematicamente as forgcas e fraquezas dos nossos concorrentes
diretos




17.Acompanhamos sistematicamente as politicas de marketing dos nossos

concorrentes diretos quanto aos pregos, produtos, comunicagao e distribuicao

18.Analisamos sistematicamente as ameacas de produtos substitutos

19.Respondemos rapidamente as agdes de nossos concorrentes que visam nossos

distribuidores

20.Analisamos as melhores praticas dos nossos concorrentes para melhorar a

qualidade das nossas ofertas

21.Respondemos rapidamente as a¢des dos nossos concorrentes dirigidas aos nossos

clientes finais

DISTRIBUIDORES

22.Analisamos sistematicamente as novas e atuais necessidades dos nossos

distribuidores

23.Mensuramos regularmente o nivel de satisfagdo/ insatisfacdo dos nossos

distribuidores

24 Mensuramos regularmente a imagem da nossa empresa perante aos Nnossos

distribuidores

25.Analisamos regularmente a compatibilidade da nossa estratégia com os objetivos

dos nossos distribuidores

26.0s nossos dirigentes estdo pessoalmente envolvidos nos contatos com os

distribuidores

27.0ferecemos um suporte ativo aos nossos distribuidores (informagéo, formacgao,

publicidade, promogéo)

28.A nossa logistica € capaz de responder a encomendas imprevistas dos nossos

distribuidores

29.0 nosso servigo financeiro tem acesso a procedimentos rapidos e faceis para faturar

pra os distribuidores

CLIENTES DIRETOS

30.Analisamos sistematicamente as analises presentes e as futuras dos nossos

clientes.

31.Analisamos regularmente os fatores que influenciam o processo de compra dos

nossos clientes.

32.Mensuramos regularmente o nivel de satisfacédo/ insatisfagdo dos nossos clientes.

33.Mensuramos regularmente a imagem da marca de nossos produtos ou da nossa

empresa junto aos nossos clientes.

34 .Exercemos esforgos para oferecer aos nossos clientes solugdes adaptadas as suas

necessidades.




35.A nossa estratégia de publicidade (ou de comunicagdo) visa grupos de

consumidores bem definidos.

36.Temos um departamento (ou uma unidade) de servico adaptada aos nossos

clientes.

37.0s precgos dos nossos produtos sdo baseados nas vantagens que proporcionam aos

nossos clientes.

38.Reagimos rapidamente em caso de insatisfagdo ou reclamagéo dos clientes.

39.A nossa logistica permite entregas rapidas e um processo de entregas eficiente para

0s nossos clientes.

40.Ao longo dos ultimos trés anos, a orientacdo-mercado foi uma filosofia de gestao
compreendida, aceita e colocada em pratica em todos os niveis e em todos os

departamentos da nossa empresa.

PODER DE MERCADO DOS DISTRIBUIDORES

41.No mercado estudado, e ao longo dos ultimos trés anos, qual foi o poder de
mercado dos distribuidores?
Muito fraco (1) Fraco (2) Moderado (3) Forte (4) Muito Forte (5)

AGRESSIVIDADE DA CONCORRENCIA

42 No mercado estudado, e ao longo dos Uultimos trés anos, como atuou a
concorréncia?
Muito fraco (1) Fraco (2) Moderado (3) Forte (4) Muito Forte (5)

TURBULENCIA NO AMBIENTE SOCIO-ECONOMICO

43.No mercado estudado, e ao longo dos ultimos trés anos, qual foi o grau de
turbuléncia do ambiente s6cio-econdmico?
Muito calmo (1) Calmo (2) Moderado (3) Turbulento (4) Muito turbulento (5)

TURBULENCIA NO AMBIENTE TECNOLOGICO

44 .Ao longo dos ultimos trés anos, qual foi o ritmo da mudancga tecnolégica?
Muito lento (1) Lento (2) Moderado (3) Rapido (4) Muito rapido(5)

TURBULENCIA DO AMBIENTE ECOLOGICO

45.Ao longo dos ultimos trés anos, qual foi a pressdo do movimento ecolégico no seu
mercado?
Muito fraca (1) Fraca (2) Moderada (3) Forte (4) Muito forte (5)




PERFORMANCE DA EMPRESA (OU DA DIVISAO)

46a.Baseando-se nos Uultimos 18 meses, como se caracteriza, de modo geral, o

desempenho da sua empresa em relagédo ao (s) concorrente(s) direto(s)

46b.Mais especificamente, como se caracteriza a sua empresa em relagéo a:

- Crescimento do volume de vendas

- Ganho de participagao de mercado

- Rentabilidade

- Inovagao

Muito inferior (1) Inferior (2) Igual (3) Superior (4) Muito superior (5)

Anexo D — Modelo de Mensuragao de Lambin
Fonte: Lambin (2000, p.71-75).




