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ABSTRACT

Este trabalho mostra caminhos para encontrar respostas praticas e objetivas
para a aplicaciio de teorias, conceitos e dogmas, da teoria administrativa no sistema
empresarial, com foco claro no bindémio empresa e mercado. E a busca de uma
relacio que fraga maior compartilhamento de informagdes entre estes mundos,
procurando um comportamento empresarial que atenda as necessidades de um
mercado mutante e em constante alteragio.

Assim esperamos atenuar o nivel de impacto causado pela utilizacio das
teorias administrativas — consagradas ao sucesso — num universo de mercado que
apresenta multiplicidade de aspectos, crescimento de forma desordenada, e no caso
brasileiro, uma cultura heterogénea e diversificada.

Como resultado final, observou-se que a percep¢io das empresas pesquisadas,
por meio de seus executivos, quanto a Orientagdo para o Mercado na relacéo
proposta das varidveis analisadas — Capacidade de Resposta — Geracdo de
Inteligéncia - Disseminag¢do da Inteligéncia — Orientacdo para Competidor -
apresenta uma forte dificuldade de acio em detrimento de uma crescente Geracdio e
disseminacéio de Inteligéncia, com preocupacgdes quanto ao Competidor. Outros
resultados encontrados no modelo proposto deixam claro que o que os executivos
acreditam que suas empresas sio mais orientadas para mercado do que realmente

ocorre.



ABSTRACT

This work shows the directions through which we can find the answers in order
to drive us through theories, concepts and principles on Market as a stratrgically

guided decision.

Thus, we wish to introduce information and data through wich we may lessen
the level of impact caused by the use of administrative theories — faded to success — in
this market universe exhibiting multiple aspects, a loose growth, and considering the
Brazilian case, the most heterogeneous and diverse in culture.

As a result it was possible to observe the difficulties organizations manage to
face, concerning the answer ability to the market,is under other variables analysed in
this ppaper. Meanwhile the organizations get to generate market intelligence and
disseminate this intelligence, as well as get oriented by competitiveness, has not the
same level of success when it comes down to the expectations generated by this
process. As a secondary result, we could mention the perception of the executives as
for guidance to the market organization, which is also beneath the level presented in

this research.



CAPITULO1

1. MARKETING - INTEGRACAO COM A SOCIEDADE

1.1. INTRODUCAO

“In the end, the companies that best satisfy their customers will be the winners. It is the
special responsibility of marketers to understand the needs and wants of the marketplace
and help their companies translate them into solutions that win customers’ approval.
Today s smart companies are not merely looking for sales; they are investing in long-term,
mutually satisfying customer relationships based on delivering quality, service and value.”
(KOTLER, 1991)

Tendo em vista a procura constante de um caminho de sucesso, as organizagdes
tém se voltado para andlises cada vez mais complexas e que levam em consideragio os
ambientes e relagdes que existem dentro dele. A procura do sucesso leva-nos neste
trabalho, a analisar o conceito de Orientag3o para Mercado, como uma dessas forgas
diretrizes que impulsionam uma organizagfo ao sucesso.

Para que esta andlise fique fundamentada, partiremos do conceito de Marketing, de
forma a analisar o ambiente, variaveis e suas relagges.

Marketing, segundo Levitt (1988), € “criar e manter clientes™. Segundo Drucker
(1973), é “o processo pelo qual a economia é integrada a sociedade, para servir as
necessidades humanas™. Ja para Kotler (1980), € “a atividade humana dirigida a satisfacdo
de necessidades e desejos por meio de processos de troca”.

Apesar das defini¢des de marketing apresentadas possuirem trés sentidos
diferentes: processo social, fungfo gerencial e orientagdo da administrago,
respectivamente, torna-se evidente, através de cada uma delas, a presenga do elemento
humano, que deixa clara a importancia do consumidor para a empresa.

Se em momentos da historia da administragdo o estudo do elemento humano se
concentrou na relagio interna ou na relago entre empresa e funciondrios como base de
desenvolvimento, a partir do momento do marketing, esta relag@o transforma-se de intema
para externa, ficando a relagiio empresa versus cliente como base para o sucesso.

Muito se tem teorizado a respeito da preocupagdo com o cliente, da adequagdo da

oferta e demanda e outras questdes que ajudam a formar a disciplina de marketing;



entretanto, segundo Kolhi & Jaworski (1990), pouca atengfo tem sido dada d sua
implementag3o, ndo havendo nas organizagdes preocupagdes formais com este tema.

Essa pouca atengfo no processo de implementagdo também € assinalada por
Sashital & Jassawalli (2001). Esses autores afirmam que ha uma tradi¢io em pesquisa no
contetido da estratégia em marketing, mas as pesquisas de processo continuam
relativamente pouco desenvolvidas.

Para Kolhi & Jaworski (1990), o conceito de marketing é essencialmente uma
filosofia de negdcios, que pode ser contrastada com a sua implementagdo, a qual se reflete
através das atividades e dos comportamentos da organizagfo. Por tradigdo, a
implementag3o desse conceito de marketing ¢ denominada “Orientagio para o Mercado”
(KOLHI & JAWORSKI, 1990).

Se por um lado, as pesquisas de conhecimento do cliente tornam-se cada vez mais
precisas, por outro sua implementagio por meio de uma estratégia conseqiente, ndo
apresenta grandes evolugdes.

Segundo Day (2001), esta na moda ser orientado para o mercado. Para o autor,
embora esta retorica seja comum, hoje, as empresas bem sucedidas orientadas para o
mercado ainda s3o raras. Os gerentes, mesmo 0s bem intencionados, tém sido incapazes de
traduzir suas aspiragdes em agdes, 0 que evidencia, na pratica, a caréncia de estudos
relativos a implementagio de uma empresa Orientada para Mercado. Uma possivel
justificativa para a inabilidade das empresas de colocar em pratica as suas aspirag3es de
Orientag@o para Mercado esta na ndo efetividade de seus processos de aprendizado de
mercado, que é um fator de sobrevivéncia organizacional. As organizagOes precisam
aprender cada vez mais em cada vez menos tempo e, dessa forma, o aprendizado
organizacional s6 tem sentido quando ocorre mais rapido que a concorréncia.

Identificamos o aprendizado mercado como um possivel fator de insucesso na
aplicagiio da orientagfio para o mercado de uma firma. Associado a isto, constatamos uma
lacuna quanto as pesquisas relacionadas a implementagdo de praticas de marketing bem
como quanto & defini¢3o de estratégias para empresas que tenham como objetivo a
Orientagdo para Mercado. Tomando por base estes topicos, buscamos, neste trabalho,
investigar, na pratica, e analisar as relagdes entre variaveis e os conceitos capazes de
proporcionar e disseminar internamente a base estratégica que leva uma empresa a ser

Orientada para Mercado.
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1.2. PROBLEMA

Parte-se do pressuposto de que as organizagdes devem conhecer quais variaveis /
fatores podem fazé-la responder as necessidades do mercado, mais rapido que a
concorréncia, tomando-as Orientadas para o Mercado. Torna-se essencial identificar os
fatores que mais contribuem para essa postura, bem como analisar suas relagdes. Sendo

assim o problema a ser formulado é:

A importancia da varidvel “ Capacidade de Resposta “, proposta por Kolhi &

Jaworski (1990) reflete a Orientaciio para Mercado?

1.3. OBJETIVOS E DELIMITACAO DO ESTUDO

Este trabalho tem como objetivo principal estudar a relagfio entre os fatores que
mais contribuem para que a cultura organizacional se transforme em uma cultura de
orientagdo para o mercado.

Assim o estudo busca encontrar respostas para avaliar de que maneira as empresas,
do ponto de vista de seus executivos, respondem 3as orientagdes tedricas sobre as relagdes
com o mercado, tendo como ponto de referéncia a variavel “capacidade de resposta”.

O estudo tem sua delimitag@io a partir do referencial teérico que se desenvolve no
processo evolutivo das relagdes com mercado, do século XX aos nossos dias, dentro dos
pressupostos previstos do trabatho proposto.

O estudo se delimita nas agSes e pensamentos mais recentes sobre este assunto,
dentro do universo de empresas brasileiras, sobre a visio de executivos seniors, tanto de
empresas privadas como estatais.

Nio ha restrigdes especificas a questdes e a pesquisados.

1.4. RELEVANCIA DO ESTUDO

Este estudo tem como principal ponto de relevincia a urgéncia de aproximar as

empresas aos seus clientes, de forma a agregar mais um fator de vantagem competitiva.
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Partindo-se do pressuposto de que a modernidade trouxe para os individuos uma
relagdo diaria com consumo, preco, distnbui¢io e promog3o, variagdes e mudangas, riscos
e segurangas, e todas as conseqiiéncias, nio podemos deixar de concluir que estas relagdes
se tornam de essencial importancia para as empresas, que buscam constantemente conhecé-
las e transforma-las de forma constante para que a empresa possa se antecipar ao mercado
€ suas aspiragdes.

Estruturar uma empresa voltada para reagdes rapidas e consequientes as aspiragdes
e desejos dos clientes, saber como medir e conhecer este processo de agdo e reagfio em
mercado altamente concorrido, toma-se essencial a empresas que buscam resultado e
evolugio constante de mercado.

Assumir um tipo de independéncia, ¢ um momento importante para a organizagio,
¢ um relevante fator cultural, ou seja, os propésitos comuns e a forga dos valores os quais
unem os participantes do processo, como que se tornam imbativeis, caracterizando a
cultura organizacional, numa organiza¢do que “sobreviveu aos seus fundadores ou
quaisquer outros membros” (ROBBINS, 2002), em favor de seus clientes.

Nos ultimos anos, o interesse pela orientagdo para o mercado como conceito €
pratica organizacional nio € uma surpresa, visto que a pratica do Marketing de alta

qualidade tem sido a base do desenvolvimento.

1.5.DEFINICAO DE TERMOS

Marketing - (KOTLER, 1980), ¢ “a atividade humana dirigida & satisfagdo de

necessidades e desejos por meio de processos de troca”.

Mercado - “individuos e familias (...) organizagdes (...) 6rgdos governamentais (...)

compradores que compram bens e servigos”. (KOTLER, 1980).

Cultura - sistema de atitudes e modo de agir, se for dentro do mundo empresarial

podemos chamar de cultura empresanal.

Gerente - titulo usado para denominar o gestor que assume 0s processos, elemento

que faz acontecer. Defini¢io de quem efetua o processo de Gerenciar.
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Troca — conceito basico de comércio, agdo de transferéncia voluntaria da
propriedade de um produto ou servigo para outra pessoa, com retorno de outro objeto
considerado equivalente em valor. (COOPER, 2003)

Orientacdo de Mercado - vetor estratégico que leva a empresa a estar conectada
com o mercado. Esta definig3o indica a capacidade da empresa de identificar os clientes de

maior valor e saber segmenté-los por meio de tratamentos diferenciados.

Estratégia — “defini¢do principal e basica da empresa, planos da alta administragfio
para atingir resultados consistentes com as missdes e objetivos da organizagdo”.
(MINTZBERG 2000).

Contextualizacio - defini¢io de atos e fatos dentro de uma situagdo temporal.
Framework - tradugio do inglés moldura, define os parametros de um modelo.

Stakeholders - envolvidos nos acontecimentos da empresas que tém interesse direto

na organizag3o.

Ferramentas - técnicas e formulas usadas em fung¢&o de um objetivo

CAPITULO 2

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. CONCEITO DE MARKETING - BERCO DA ORIENTACAO PARA
MERCADO

Uma pergunta é constante em nossos questionamentos nos estudos em
administrag8o: “O que é marketing?”. Da mesma maneira que esta questdo ¢ formulada,
outra vem a reboque com a questdo pratica: “Como se transforma Marketing em algo
real?”. N3o ha aluno que n3o pergunte isto, quando o professor lhe diz na primeira aula que
Marketing n3o é propaganda, somente. Dificilmente estas perguntas sdo respondidas de

forma répida e simples, merecendo um desenvolvimento um pouco mais completo.
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Questdes como as levantadas no paragrafo anterior sdo a base para o
desenvolvimento deste item da revisdo, ou seja, o conceito de marketing.

Em primeiro lugar, € importante ter em mente que de acordo com o trabalho
proposto, marketing engloba todos os conceitos dessa dissertagdo, ou pelo menos esta
envolvido na construgdo deste trabalho. Desta forma, a compreensio do que é marketing,
assim como a sua implementag&o, ¢ fundamental para o andamento deste trabalho.

No Dicionario Enciclopédico de Administragdo de Argyris & Cooper, esta escrito:

O conceito ndo possui uma definigdo que seja universalmente aceita, € as
perspectivas  sobre a natureza de marketing tém  mudado
consideravelmente no decorrer do tempo (...) isso é devido ao fato de o
marketing ndo possuir uma base tedrica central reconhecida. (ARGYRIS
& COOPER, 2003)

Esta explicagfo do dicionario deixa claro que, quando procuramos uma definigo
podemos ter dificuldade, mas se procurarmos uma descrigdo e um conhecimento de suas
atividades pode facilitar nosso entendimento.

Continuamos nossa procura de um conceito claro apresentando alguns conceitos de
marketing, os quais servem de base para a compreensdo da implementagdo do marketing
nas empresas; entretanto, para que haja uma compreensio apropriada desta disciplina,
alguns conceitos chave devem ser esclarecidos, usando como base o tedrico Kotler (1993):

o Necessidades, Desejos e Demanda — constituem o ponto de partida. No campo
das Necessidades, as pessoas precisam de comida, agua, ar, roupas, etc. Os Desejos surgem
como alternativas especificas para satisfazer essas necessidades. A Demanda, por sua vez,
surge quando ha um desejo por um produto especifico apoiado na possibilidade e na
intengdo de compra-lo; Churchill (2000), define com uma classica compreensdo de
necessidade; “bens ou servigos que os consumidores ou compradores organizacionais
requerem para sobreviver”, completando o mesmo autor que define desejo como coisas
que “satisfazem necessidade além da necessidade de sobrevivéncia”. Este mesmo autor
conclui dizendo que demanda € “o nimero de unidades vendidas num mercado durante um
periodo de tempo”.

¢ Produto — Partindo de Perrault (2002), temos uma defini¢do de produto que diz
que;“produto significa a oferta que satisfaz a uma necessidade” , e complementa esta

definicdo com o conceito de “qualidade significa a capacidade de um produto satisfazer as
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necessidades ou as exigéncias de um consumidor”, defini¢do que ao ver deste trabalho,
abre as portas para a relagdo dos conceitos de necessidade e demanda. Em contrapartida,
Kotler (1993) diz que, de maneira ampla, é qualquer coisa que pode ser ofereéida a alguém
para satisfazer uma necessidade ou um desejo. Nesta defini¢do, produto engloba mais do
que um bem fistco, incluindo também os servigos.

« Valor, Custo e Satisfagdo — Estes conceitos estdo interligados na escotha que um
consumidor faz entre os produtos disponiveis. Quando Lemes Junior, em seu livro
Administragdo Financeira (2002), desenvolve o conceito de valor, deixa claro que “o
dinheiro recebido hoje tem mais valor do que a mesma quantia de dinheiro recebida
amanhi”, o significa que valor € um conceito vanavel e nem sempre igual. J& para Argyris
(2003), n3o ha uma defini¢do de valor, mas sim de valores como “uma série de crengas
mantidas por individuos sobre como devem ou deveriam comportar-se em uma ampla
gama de situagdes”. A quantifica¢do deste valor € o custo. Valor € a estimativa que um
consumidor faz da capacidade que um produto tem de satisfazer os seus desejos. Custo,
sob o ponto de vista do consumidor, é o prego pago na obtengdo do produto. A satisfagdo
surge como a diferenga entre o valor percebido e o custo para a obtengdo (KOTLER,
1993); o conceito de custo € desenvolvido por Argyris (2003) em varios topicos, todos
sempre ligados & area financeira: custo de capital, custo marginal, custo de oportunidade,
custo de transagdo, custos fixos, custos irrecuperaveis, custo total médio, custo variavel
médio e custo variavel total. Em todos os conceitos apresentados a bibliografia do autor
foca nos conceitos de economia principalmente. O conceito de satisfagdo € apresentado por
Lovelock (2003), como “um estado emocional” onde as reagdes do cliente “apresentam
varios niveis de satisfagio ou descontentamento apos cada experiéncia de servigo de
acordo com a medida na qual suas expectativas foram atendidas ou ultrapassadas”.

e Mercado — Consiste na existéncia de um conjunto de clientes potenciais, que
compartilhem um mesmo desejo ou necessidade, e que estejam dispostos e sejam capazes
de entrarem em um processo de troca para, entdo, satisfazerem esse desejo ou necessidade.
Coloquialmente é utilizado para abranger varios grupos de consumidores (KOTLER,
1993). O termo marketing “vem da palavra mercado”, que significa o local onde se efetua
uma troca, “algo de valor com vendedores que oferecem bens e/ou servigos variados” de
forma a satisfazer alguma necessidade, (PERREAULT, 2002). Dentro da linha das
definigdes apresentadas, mercado é o momento onde se juntam estas definigdes e se

justificam.
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e Trocas, TransagGes e Relacionamento — Troca € uma das quatro alternativas que
uma pessoa tem para obter os produtos que deseja. A troca ocorre quando obtemos um
produto desejado oferecendo algum beneficio para a outra parte. Transagdo consiste na
troca de valor entre duas partes. O relacionamento surge quando h4 uma resposta
comportamental da outra parte (KOTLER, 1993).

Quando Donath (1999), abre seu texto sobre o conceito de marketing, ele deixa
claro que Marketing era em seu inicio calcado em frases como “o cliente é o rei”, “a
estratégia deve estar centrada no mercado”. Neste mesmo texto, o autor desenvolve que o
relacionamento com cliente, e particularmente apoiada em novas tecnologias, farad que o
cliente seja o centro do Marketing. Para Donath (1999) é clara a presenga do cliente em
cada definigdo de marketing, porém nio ha uma definigdo clara de Marketing.

Para McGee & Spiro (1990), o conceito de marketing tem trés importantes
componentes. O primeiro é a orientagdo para o consumidor, o segundo € a integragdo do
marketing e de sua visdo do consumidor desenvolvida em toda a organizagdo e o terceiro é
orientagdo para o lucro.

Desenvolvendo este conceito na linha de Kotler (1993), o marketing surge, quando
pessoas resolvem satisfazer suas necessidades e desejos por meio de trocas; entretanto,
como foi dito anteriormente, troca € apenas uma das quatro maneiras que o autor apresenta
para que as pessoas satisfagam suas necessidades e atendam aos trés componentes
definidos acima, e sendo coerente com a estrutura proposta por Donath (1999), quanto a
presenga do cliente.

A primeira alternativa € a produgdo prépria. Neste caso, a pessoa consegue
satisfazer suas necessidades sem ajuda ou interagdo com outras pessoas. Nio ha
necessidade de decisdes, nem de analisar variaveis para definigdes estratégicas. Desta
forma, ndo ha mercado e nem marketing. A segunda € a coergdo, alternativa na qual ndo ha
beneficio para ambas as partes. Uma parte obtém o que deseja pela forga e a outra, no.
Esta relagdo é uma relagdo de forga, onde nem sempre ha de produgio. E mais uma decisio
estratégica do que uma decisfio de marketing. N&o ha troca, logo, ndo ha marketing. A
terceira alternativa pode ser entendida como as atividades praticadas por pedintes ou
mendigos. Esta atividade tem parte do Mix de Marketing, que vamos falar adiante, pois
trabalha com promog¢#do, mas somente isso, nada mais que o ligue a todo o processo. Nesse
caso, também ndo ha marketing, pois uma das partes nio recebe nenhum beneficio

tangivel, a ndo ser gratiddo.
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A quarta e ltima ocorre quando ha troca. O marketing surge desta quarta e ultima
abordagem.

Com essas primeiras idéias podemos chegar a definigdo proposta por Kotler
(1993), na qual marketing € o processo gerencial e social, por meio do qual individuos ou
grupos obtém o que eles querem pela criagdo, oferta e troca de produtos de valor com
outros individuos.

Outras consideragdes sobre as definigdes de Marketing merecem ser mencionadas.
Para Peter Drucker (HSM, 1997), marketing € td0 basico que nfo pode ser considerado
como uma fungdo separada. E o negdcio total visto do ponto de vista de seu resultado final,
isto €, do ponto de vista do consumidor.

Sendo a troca uma condigo necessaria para a existéncia do conceito de marketing,
a sua fung¢do passa a ser a obten¢do do melhor acoplamento possivel entre segmentos da
Demanda e da Oferta (ROCHA, 1994). Temos uma demanda heterogénea e uma oferta
também heterogénea. O marketing atua nesse acoplamento.

Interessante de ser analisado neste ponto é que marketing trabalha com
informagdes e agdes de todas as areas da empresa e tem pouco ou nada de proprio, mas
muito emprestado de outras atividades e fun¢des da empresa.

Schultz desenvolve um conceito em 1998, que foi apresentado por Jagdish N.
Sheth na American Association Global Marketing Consortium, em Vienna, em junho do
mesmo ano, que segundo o autor da novo nome ao jogo: Integragdo Global de Marketing,
que seria uma transformagdo do conceito anterior. De acordo com o autor, 0 novo conceito
atua em duas areas: orienta¢do global e foco no “core business” da organizagfio. De acordo
com Sheth, o foco no negdcio e na orientagdo global serdo as duas chaves para decisdes
dos grupos de influéncia no futuro. Para este desenvolvimento ser efetivo, a organizagio
devera desenvolver relacionamentos de longo prazo, apoiado em processos € sistemas que
integrem a organizagdo horizontalmente.

O conceito de marketing pode ir além, quando passamos para a gestdo desta
atividade. Mantendo a linha de acompanhar Kotler (1993), a gestio do marketing € o
processo de planejar e executar a concepgdo, precificagdo, promogdo e distribuigio de
idéias, bens e servigos para criar trocas que satisfagam objetivos individuais e
organizacionais. As variaveis que envolvem o processo de troca podem ser divididas em
dois grupos, as controldveis e as nio controldveis. As controlaveis, ou variaveis do

processo que podem ter ingeréncia, estardo sendo analisadas quando falarmos do
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Marketing Mix; (AMBROSIO, 1999) as outras sio normalmente analisadas quando
fazemos uma avaliagdo ambiental, ou contextualizagiio da empresa em seu universo.

A partir do conceito de Kotler (1993), o marketing surge na identificagdo de uma
necessidade do cliente, passa por uma integragfo interna desta necessidade e finaliza na
obtengdo de lucros, através da satisfagdo do cliente.

Em seu texto de 1998, Kotler classifica a consciéncia de marketing em diferentes
estagios. O primeiro estagio trata o Marketing apenas como um assunto do negdcio, onde
vendedores de produtos e servigos atendem compradores, realizando a troca de produto por
dinheiro. Num segundo estagio, o planejamento de marketing e sua anélise s3o relevantes
para a empresa de forma a distribuir produtos e servigos para determinados grupos de
consumo e ndo tem foco somente no pagamento da venda. Num terceiro estagio, a
importancia do Marketing € claramente vista. Neste momento, a existéncia do Marketing
na organizagfo ndo cabe mais nenhum tipo de questionamento, mas é l6gica e
compreensivel.

Esse processo passa por um conceito chave da disciplina, o Marketing Mix, criado
por Jerome McCarthy, da Universidade de Michigan, EUA, no final da década de 1950 e
inicio de 60, (AMBROSIO, 1999), é o conjunto de varidveis de marketing sobre as quais o
gerente pode atuar de forma a levar a oferta da empresa a seu grupo-alvo de consumidores.
Ele é composto pelas seguintes varidveis, denominadas de forma propria como se segue:

¢ Produto (qualidade, variedade, estilo, marca, tamanho, servigos, garantias);

¢ Preco (prego de lista, descontos, prazos, crédito);

¢ Promogéo (propaganda, venda pessoal, promogio de vendas, publicidade,
relagdes phblicas, mala direta, telemarketing)

e Praca/Distribuigfo (canais, cobertura, localiza¢o, estoque, armazenagem,
transporte).

Este grupo de variaveis € conhecido como os 4 P’s de Marketing.

A amplitude trazida com esse conjunto de variaveis que compdem os 4p’s do
marketing (produto, prego, promog&o e praga) nos faz perceber a extensdo do conceito.

A procura constante de um equilibrio entre um produto, com prego correto, no seu
ponto de venda correto e promovido da maneira que atinge seu methor momento de venda
¢ o sonho dourado de qualquer organizagdo. Ambroésio (1999), diz “ apesar de existirem

outros modelos de planejamento tatico de marketing, o marketing mix é o tinico que se
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fundamenta em um pensamento estruturado, com bases filosoficas sélidas, centradas na
realidade simples, mas absolutamente profunda, da natureza”.

Existem alguns criticos do modelo dos quatro P’'s que mencionam a necessidade de
desenvolver mais P’s. “deveria haver um quinto P para packing (embalagem), um sexto
para people (pessoas) e ainda um sétimo para profit (lucro)”, (AMBROSIO, 1999). Neste
trabalho, porém, nfio temos a pretensdo de discutir variagdes como a mencionada por
Ambrosio; sendo assim consideramos que estes P’s estdo incluidos nos originais.
Embalagem em produto, pessoas em todos eles e lucro em prego.

Em seu texto de 1998, “A4 generic concept of marketing”, Kotler desenvolve uma
nova visdo das perspectivas desta area no mundo dos negocios. Segundo o autor, o foco do
marketing e seu gerenciamento tém mudado ao longo do tempo. A mudanga do foco tem
sido uma constante. Neste artigo Kotler desenvolve a importincia do marketing ser visto
como Global, no sentido de atender a todos as expectativas, além das conhecidas, o que
deixa uma relagio clara com o texto de Schultz (1998).

Considerando que a abrangéncia do conceito de marketing, apresentada até o
momento, colocou este como uma filosofia de negdcios, € pertinente salientar os
problemas desta visdo. Theodore Levitt (1975), no texto “Miopia em Marketing”, que se
tomou um classico da literatura, questiona a visdo curta de muitas empresas, a qual as
impede de definir adequadamente suas possibilidades de mercado, e de forma mais
profunda deixa claro que conhecer, o que realmente se faz, pode ser a solugo para saber o
que realmente teremos como tarefas no futuro.

Para Levitt (1975), falhas administrativas sdo responsaveis por deter ou retardar o
crescimento das empresas. O autor complementa, afirmando que falta as empresas vontade
de sobreviver e de atender ao pablico com engenhosidade e habilidade. As empresas
possuem uma “Miopia em Marketing” por ndo conseguirem reconhecer as necessidades
dos clientes e, tampouco, as suas capacidades.

Segundo Levitt (1975), uma das causas da miopia em marketing é ter a énfase da
producdo nas vendas e, ndo, no marketing. Enquanto a énfase nas vendas se concentra nas
necessidades do vendedor, a énfase no marketing foca as necessidades do comprador, ou
seja, satisfazer as necessidades do cliente por meio do produto e de todo o conjunto de
coisas ligadas a sua fabricago, 4 sua entrega e, finalmente, ao seu consumo. A visio de

Levitt ja era uma previsdio de como enxergar o futuro através do cliente.
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Kotler (1993), ao descrever o esforgo consciente dos gerentes de marketing para
atingir os resultados esperados nas trocas com seus mercados-alvo, apresenta cinco
possiveis tipos de orientagdo que uma empresa pode adotar:

¢ Orientag3o para a Produgfio — assume que os consumidores darfio preferéncia aos
produtos que estiverem disponiveis e forem de baixo prego. Concentra-se em alcangar
produgdo elevada e distribui¢fio ampla. Esta alternativa é adotada principalmente em duas
situagdes: quando a demanda por um produto supera a oferta, e quando o custo de
produgdo € elevado e pode ser baixado por ganhos de escala.

e Orientagdo para o Produto — assume que os consumidores favorecerfio aqueles
produtos que oferecem mais qualidade, desempenho ou caracteristicas inovadoras. As
empresas querem produzir produtos/servigos superiores ao longo do tempo. Ocorre
normalmente quando uma empresa desenvolve um novo produto. A ado¢do desta
abordagem pode acarretar na “Miopia em Marketing”, ou seja, a vis3o curta das empresas,
apresentada anteriormente neste trabalho. Podemos contextualizar uma fase na histéria da
industria entre 1870 e 1930, em que o foco era superar as restri¢des da oferta.

¢ Orientacdo para a Venda — assume que os consumidores, se deixados sozinhos,
normalmente, no comprardo produtos suficientes da organizagio. E necessario um esforgo
agressivo da forga de vendas e de promogdo. Ocorre principalmente com produtos ndo
comumente procurados, como: seguros, enciclopédias, etc. Também é comum em
empresas do terceiro setor. De 1930 a 1950, a responsabilidade da industria cai sob os
ombros do vendedor, as situagGes de ajuste de oferta sdo atendidas e com isso € preciso
vender. O foco estd na equipe de vendas.

e Orientagdo para o Marketing — assume que, para atingir os objetivos das
atividades de marketing, procura satisfazer, assim, as necessidades e desejos dos mercados-
alvos. Essa orientagdo se ap6ia em quatro pilares: foco no mercado, orientagéo para o
consumidor, marketing coordenado e lucratividade. Em geral, 0 que se observa ¢ que, a
maior parte das firmas s6 assume esta orientagdo quando levada por circunstancias, como:
declinio das vendas, redugfo do crescimento, mudanga no padréio de compras, aumento da
competigdo e aumento das despesas de marketing. Este momento histérico é encontrado
quando analisamos a evolugio do comércio através de cadeias de lojas, lojas de
departamento, conveniéncia, shopping-centers etc. (ARGYRIS, 2003).

¢ Orientag@o para o Marketing Social — assume que o dever da organizagio é

determinar os desejos, necessidades e interesses dos mercados-alvo e entregar a satisfa¢io
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desejada de forma mais eficiente e eficaz que os competidores. Tudo isso deve ser feito de
uma maneira que preserve e aumente o bem-estar do consumidor e da sociedade. Essa
abordagem busca o equilibrio entre lucro, satisfagdo de desejos e interesse publico.

Na evolugdo da disciplina de marketing, tendo por base as possiveis orientagdes
que o departamento de marketing de uma firma pode adotar, surge a orientagdo para o
mercado. Essa alternativa de orientagfo vai além da percepgio passiva do mercado. Ela
também busca alternativas plausiveis para a sua implementag#o.

O conceito de Orientagdo para o Mercado € chave para esta dissertagio e, desta
forma, sera apresentado a seguir em destaque nesta reviso.

As defini¢Ges de orientagdo de marketing sfo reveladas na literatura de varias
formas, incluindo o envolvimento de executivos de marketing nas decisGes estratégicas e a
importancia do marketing como voz dos clientes dentro das organizagGes.

Se por um lado Moorman & Roland (1999), pensam o marketing desta forma,
como elo de ligagdo do mercado como empresa, tornando-se mais que uma fungfo, e mais
como um processo que agrega atividades e fungGes de outras areas, por outro lado, o
marketing pode ser pensado apenas como uma fungio, sem participagdo num processo com
a pré-atividade que Moorman & Roland (1999) definem. Para estes autores, a fungo de
marketing sempre estara conectada ao produto, aos servigos de entrega e 4 rentabilidade da
empresa. Em qualquer um destes pontos o marketing estara conectado ao cliente.

Como a relagdo entre a empresa e seus clientes tendem a gerar valor, nada mais
simples que definir Marketing como gerador de valor.

Mantendo esta linha, podemos dizer que, se Marketing € gerador de valor, que os
mercados sdo estruturas definidas de conhecimento construidas socialmente, que surgem
como conseqiiéncia de um processo de retroalimentagfo neste ciclo virtuoso, este ciclo
gera valor através de seu auto-conhecimento, ou de uma orientagdo para o mercado
(STEINMAN & DESHPANDE, 2000). E concluindo, usando os conceitos de Kotler como
linha mestra deste capitulo, fica claro que os axiomas (KOTLER, 1998), nos levam a
posi¢do onde a orientagdo para o mercado é um caminho. Os axiomas que dizem que
Marketing é uma atividade humana, que tem objetivos sociais, que tem necessidade de

respostas de mercado, que o mercado ¢ independente.

BIBLICTSCA MARIO HENRIQUE SIMONSEN
- FUNDAGAO GETULIO VARGAS -
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2.2. PROCESSOS DE ORIENTACAO PARA O MERCADO

A Orientagdo para o mercado tem sido referéncia de methoria e novos rumos para
uma empresa. O caso “Goodyear: The Aquatred Launch”, (HBS, 1994), que analisa a
mudanga de rumo da Goodyear, deixa claro que a forga diretora que leva a empresa a
mudar seus rumos foi “... a criagdo de uma organizagio orientada para o mercado. Isto
significa que deve servir ao cliente e ao usuario final” (HBS, 1994). A partir desta
afirmativa feita em junho de 1991, Stanley G Gaulf (HBS, 1994) ratifica que o que
importa é o que o cliente quer e ndo qualquer que seja a classificagdo que o produto pode
vir a ter. Como exemplo, ele menciona que pneus sd0 uma commodity, mas que isto ndo €
importante, que pneu ¢ pneu. Gaulf define que o importante € encontrar a visdo dos
clientes, e que quando se fala de pneu o que os clientes querem é seguranga, que seus
carros ndo parem, ou seja, querem confiabilidade.

Apesar da orientagdo para mercado ja ser realidade em algumas empresas, como
visto no caso da Goodyear, a abrangéncia deste conceito € de tal ordem que Kotler (1998)
ndo o analisa de forma agregada, mas o faz por meio de andlises separadas de orientaggo:
para a satisfagdo do consumidor, para o concorrente, para o consumidor, para o mercado e
para o produto.

O niimero de autores revelados na literatura, que desenvolvem idéias sobre este
assunto pode ser resumido em alguns pontos. Os que definem este conceito como
estratégico para as empresas; os que desenvolvem esta idéia levando-se em conta a relagdo
de produgio e custo em fungdo do cliente; os que desenvolvem esta idéia como
integradores das atividades de marketing e apenas como conseqiiéncia de uma politica de
marketing como direcionador estratégico. (KOHLI, 1993).

O desenvolvimento destas idéias constréi, através de varios autores, modelos a
serem considerados.

Entre os autores que buscam melhor compreensdo deste conceito temos Day
(1994). Segundo este autor, a Orientagdo para 0 Mercado pode ser entendida como um
conjunto de habilidades que sdo desenvolvidas com o propdsito de detectar e satisfazer as
necessidades dos clientes.

Para Day, uma empresa Orientada para o Mercado deve possuir fortes

caracteristicas de entendimento, conquista e manutengdo de clientes potenciais. A cultura



22

da empresa deve estar sempre aberta a sugestdes e queixas de seus clientes correntes, €
estar preparada para aprender com o mercado, permitindo, desta forma, que as li¢des
aprendidas sejam integradas as suas estratégias.

Day (1994) afirma que um fator que diferencia uma empresa Orientada para o
Mercado ¢ a sua capacidade de identificar os clientes de maior valor e saber segmenta-los
por meio de tratamentos diferenciados. O exemplo de Day (1994), do Frist Direct deixa
isso claro, pois o resultado de sua Orientagdo sempre vai em fung¢io do cliente. Uma
organizagdo deve ter um melhor conhecimento de seus clientes, estando preparada para
estabelecer seu orgamento pela analise adequada de oportunidades antecipadas do
mercado. Desta forma, o orgamento nio pode ser criado em fung¢io dos resultados e
balangos dos anos anteriores.

Finalmente, Day (1994) afirma que uma empresa Orientada para o Mercado deve
possibilitar tempo aos seus funcionarios para estes poderem se familiarizar com a cultura e
necessidades dos clientes, permitindo, desta forma, oferecer os produtos/servigos certos no
momento certo.

Outros autores que fazem estas analises, Felton (1959), Kanopa & Calabro (1971),
Lavidge (1966), McNamara (1972), McKitterick (1957) e Vierbrantz (1967) autores
mencionados por Kohli & Jaworski (1990), apresentam alguns pontos em comum que, ao
serem analisados, apéiam os conceitos da Orientagdo para mercado.

Mantendo estes autores como fonte priméria de conhecimento, Kohli & Jaworski
(1990), concluem que sfo trés os pontos que sdo comuns entre estes autores. S3o estes
pontos: Foco no Cliente, Coordenagfio de Marketing e Rentabilidade.

A evolugdo do conceito de Orientagdo para o Mercado desenvolvido por Kohli &
Jaworski (1990) é trabalhada a partir da conclusdo dos trés pontos mencionados
anteriormente, - foco no cliente, marketing coordenado e rentabilidade -, os autores vdo
concluir que o gerenciamento da informagdo deve levar o executivo a se antecipar as
necessidades do mercado e chegar a esta necessidade antes dos outros. Conseqiientemente
mais proximo ao cliente. Este conceito de antecipar-se ao cliente, também tem reflexo em
Day (1994), quando ele menciona que a estrutura que for montada para compreender
mercados deve conseqiientemente sentir oportunidades emergentes e prever movimentos
dos concorrentes. Antecipar-se ao cliente € saber qual sua necessidade antes que ele
demonstre.

O conceito de Narver & Slater (1990), em seu texto “The Effect of a Market

Orientation on Business Profitability”, parte do modelo que iremos analisar
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posteriormente, mas que reforga a idéia de Kohli & Jaworski (1990), quando afirma que os
fatores de Orientagfo para o Cliente, Orientagdo para o Competidor € Coordenagio
Interfuncional, sdo chaves para influenciar a lucratividade/rentabilidade.

Se Day (1994) analisa o conceito de que a base de sustenta¢io de sua teoria era
“detectar e satisfazer as necessidades dos clientes”, Kohli & Jaworski (1990), ao fazerem
sua base sobre os conceitos mencionados acima, n3o apresentam uma dire¢3o estratégica
anterior 4s diretrizes apresentadas. Por outro lado, Narver & Slater (1990), fazem sua
analise voltada ao direcionamento estratégico da lucratividade/rentabilidade.

Em ambas as andlises, o conceito de cultura surge de forma bastante forte, de modo
que seré tratado neste trabalho em situagdo especifica.

Simplificando os pontos que devem ser visualizados nas teorias destes autores, € a
relagdo entre:

Tabela 1: Comparagdo entre autores

Day Narver & Slater Kohli & Jaworski
Cultura Orientagdo para cliente Foco no cliente

Aptidoes especificas | Coordenagdo interfuncional Coordenagio de marketing
estrutura Orientagdo para competidor Rentabilidade

Como uma alternativa para sintetizar o seu conceito proposto, Day (1994)
desenvolve um modelo (Figura 1) a partir de trés elementos que sfo comuns em empresas
orientadas para o mercado: cultura, aptidoes especificas e estrutura.

A partir do modelo, o autor destaca que: “empresas orientadas para o mercado
Jazem tudo para atingir uma elevada capacidade para compreender, atrair e reter clientes

importantes.”



24

Concorrentes
Clientes
Cultura
orientada Estrutura:
para fora o . .
Foco em valor Capacidade superior
Base s:{pext'nor parao para compreender,
cliente B .
compartilhada N atrair e reter clientes
e Coeréncia de li
conhecimento valigsos
estruturas e
sistemas

e Adaptabilidade

Aptiddes
Sentir e
relacionar
mercado
estratéoia

Canais Colaboradores

Figura 1: Orienta¢do para o Mercado

A realidade, mostrada por Day (1994) na Figura 1, € engenhosamente demonstrada.
Segundo o autor, uma cultura orientada para fora, com as crengas, os valores e 0s
comportamentos dominantes enfatiza valor superior para os clientes e a busca continua de
novas fontes de vantagem. A demonstragdo de aptiddes especificas, em seguida, ajuda a
firma a sentir o mercado, a poder relacionar-se com ele e a ter uma vis3o estratégica
avangada Por fim, terceiro elemento é a estrutura, que possibilita antecipar continuamente
as mudangas em relagio & expectativa dos clientes.

Jaworski & Kohli (1990) afirmam que a busca pela clarificagio dos conceitos e das
implanta¢des da orientagdo para o mercado tem sido uma constante no estudo do
marketing. Para auxiliar na compreensio desse conceito, esses autores desenvolveram uma
modelagem de forma a entender a implantagio e o conceito de orientagdo para o mercado.
Tendo em vista o conceito, Jaworski & Kohli (1990) utilizam a proposta de McCarthy &

Preault (1984), na qual o termo orientagfo serve para explicar ou dar significado para toda



25

agdo que era realizada com o intuito de implementar conceitos de marketing (JAWORSKI
& KOHLI, 1990).

Jaworski (1993) faz uma pesquisa que apresenta os antecedentes para a Orientago
para o Mercado e suas conseqiiéncias, bem como os elementos moderadores do processo

(Figura 2).

Gerenciamento Empregados

Top > ——>
Orientagio

Dinimica Ambiente

Departamental P Intelig. Geragdo ——

Intelig. Disseminagdo
Resposta ao mercado

Sistemas Performance

Organizacionais » Negécio

Figura 2 — Fatores da Orientagdo para o Mercado

As proposigdes pesquisadas sdo separadas em proposigdes antecedentes para
Orientagdo para o mercado, que sfo fatores que ajudam e impedem a implementagio da
filosofia de marketing na organizagdo. O autor ordena hierarquicamente as categorias de
antecedentes em fatores de geréncias seniores, dinimicas interdepartamentais e fatores
organizacionais. Em contrapartida, os elementos conseqiientes sio comportamento dos
funcionarios, performance dos negodcios e ambiente de trabalho.

Visto que, para entender um conceito € interessante saber seus blocos constituintes
e sua origem, as trés categorias de antecedentes identificadas na pesquisa de Jaworski
(1993) estdo apresentadas a seguir:

a) Gerenciamento Top:

o Enfase - importante que fique claro que a alta diregdo da empresa esteja
envolvida e convencida de que a orientagdo para o mercado € a orientagdo da empresa no
que tange a geracgdo de informag¢des de mercado, sua disseminagfo e sua sensibilidade.

e Aversdo ao risco - o langamento de um produto ou qualquer decisdo nova na
empresa que tenha como objetivo alterar o foco da empresa para o mercado deve

representar uma aversdo ao risco que isto represente, ao contrario do ganho que a
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orientagdo para o mercado pode trazer para a empresa. A aversdo ao risco é uma medida

que é diretamente proporcional ao objetivo que se procura.

b) Dindmica Interdepartamental:

o Conflitos - fatos que serdo geradores de inteligéncia de mercado e terdo forte
influéncia no processo de disseminag¢fo de informagdes.

¢ Conectividade entre departamentos - representa as relagdes e os canais por onde a
informagdo vai se desenvolver.

¢) Sistemas Organizacionais:

e Formalizagdo - € 0 momento de transformag&o da regra em norma. Onde se criam
as relagSes de comunicagio, normas, sangdes e procedimentos,

e Centralizagio - é a referéncia da distribuigio das informagdes.

* Departamentalizagio - refere-se ao nimero de departamentos na organizag¢io nos
quais as atividades s3o realizadas e distribuidas.

Estes trés pontos, que sdo apresentados no modelo de Jaworski & Kohli (1990)
como os elementos moderadores entre os antecedentes e 0s conseqiientes sao os pontos
chaves para o estudo realizado - Geragdo de Inteligéncia, Disseminagéo de Inteligéncia e
Resposta ao Mercado:

Segundo os autores, a inteligéncia de marketing é um conceito que surge a partir de
pesquisas e montagem de dados que possam ser trabalhados a favor do conhecimento do
cliente e manutengdo de seu foco. Partindo de suas necessidades, desejos e preferéncias,
passando por regulamentagdes governamentais, comportamento dos concorrentes,
tecnologia e outros fatores exdgenos sdo gerados dados que formardo a inteligéncia de
marketing no seu momento de geracfo. Muitas idéias apresentadas trabalham mais com a
preocupagdo do que o futuro nos reserva do que com o presente. Neste ponto, o autor
considera que nio é responsabilidade somente do departamento de marketing esta geragdo
de informagdes, mas, sim, toda a empresa deve estar voltada para gerar informagdes que
possam ser revertidas em prol de um melhor atendimento do cliente.

Num segundo momento, o autor considera a dissemina¢fo da informagfo, a partir
dos dados da pesquisa de campo. A disseminagdo da informag&o coletada anteriormente €
basica para que toda a empresa entenda como e por qué as necessidades s&o as observadas.
A criag3o de novos produtos e processos, que atendam a estas necessidades fica mais clara

quando se sabe 0 que estd ocorrendo na percepgio do mercado.
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O terceiro elemento responsavel pela orientagdo para o mercado foca no resultado
desta orientag@o. Este ponto ¢ analisado com mais cuidado no capitulo seguinte.

Os conseqilentes do modelo apresentado sdo os funcionarios, 0 Ambiente e a
Performance do negbcio.

a) Funcionarios - o0 modo de organizago e o espirito de corpo que existe numa
organizagdo, recebem reflexo direto de uma estratégia de Orientagdio para Mercado. Os
funcionarios da organizagdo captam o espirito e se tornam mais voltados para o mercado,
para o cliente e suas necessidades, tendo mais facilidade de entender e se antecipar a suas
necessidades.

b)  Ambiente - a analise do ambiente no que tange a turbuléncia do mercado,
bem como a intensidade da competigéo e a turbuléncia tecnologica sdo fatores
conseqiientes que influenciam diretamente no item da performance do Negécio. O contexto
da empresa ¢é atingido de forte e direta pela estratégia de orientagido para Mercado. Como
resultados as organizagdes se tomam mais competitivas, visto estarem mais orientadas para
mercado.

c) Performance do negdcio - item comum em todas as analises ndo
apresentando uma s6 forma de avaliagdo. Como Orientagdo para Mercado significa
desenvolver uma vantagem competitiva, isso tem reflexo diretor em seus resultados.

O texto de Narver & Slater (1990) oferece uma confirmagdo da conseqiiéncia da
Orientagdo para Mercado na analise quanto a rentabilidade. A analise destes autores foi
feita sobre o modelo que foi desenvolvido por eles. Conforme esta claro no modelo Figura
3.

J4 a pesquisa apresentada por Kohli & Jaworsk: (1990), sugere que h4 um ntimero
grande de beneficios psicoldgicos e sociais para os empregados quando a empresa é
orientada para mercado. Especificamente quando desenvolve um senso de orgulho em
virtude da participagfo de todos, departamentos e funcionarios, em fungéo de objetivos
comuns em fung¢do dos clientes.

No texto de Jaworski & Kohli (1993), a andlise sobre o ambiente € desenvolvida
em fungdo de trés fatores; sendo o primeiro o nivel de turbuléncia do mercado. Nesta
situagdo, quanto maior o nivel de turbuléncia, mais ele pode ser entendido e administrado
quando a empresa ¢ voltada para Orientag@o para Mercado. Segundo os autores, quanto
maior for a turbuléncia de mercado, mais a empresa precisa ser orientada para mercado. O
segundo fator € a intensidade da competi¢do no mercado. Num mercado altamente

competitivo, o desempenho da organizagdo é mais exigido e sera mais atingida pela
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posigdo estratégica da organizagdo em sendo esta a posi¢do de Orientagdo para Mercado,
tem como tendéncia nio perder clientes para competidores. O terceiro fator ¢é a turbuléncia
tecnologica. Como Orientagdo para Mercado esta diretamente ligada a desenvolver
vantagem competitiva, de forma a oferecer a seus clientes o que eles querem,; a tecnologia
se torna essencial para se agregar esta vantagem competitiva.

Sendo o artigo de Jaworski & Kohli de 1993, uma continuagfo do artigo anterior,
Jaworski & Kohli (1990) partem da defini¢io de marketing proposta por Kotler (1996),
que esta apresentada a seguir, para s entfio definir orientagfo para o mercado, de forma a
chegar a uma concluso de que pontos sdo essenciais para uma organizagdo ser orientada
para o mercado: “Marketing € o processo social e gerencial pelo qual individuos e grupos
obtém o que necessitam e desejam através da criago, oferta e troca de produtos de valor
com outros”.

A partir do conceito de marketing apresentado, o autor propde que uma empresa
esta voltada para o mercado quando um dos trés pilares do conceito:

(1)  Foco no consumidor,

(2) Marketing integrado;

(3) Rentabilidade;

esta manifestado operacionalmente, sem ser barrado por nenhum dos outros dois.

Analisado a luz dos trés pilares: (Jaworski & Kohli, 1990).

Foco no Consumidor: ¢ o elemento central de uma orientagdo de marketing e

envolve a obtengdo de informagdo do consumidor sobre suas necessidades e orientagdo. A
observagio de que a orientagfio de marketing vai além deste conceito, envolvendo agdes
baseadas em Market Intelligence, que € um conceito mais amplo que envolve
consideragdes sobre fatores extemos de mercado e que afetam as preferéncias e
necessidade dos consumidores e também as suas futuras necessidades, pode nos levar a
considerar que Foco no Consumidor sem Market Intelligence pode ser considerada
orientagdo de Marketing,

Marketing integrado (coordinate market): este ponto é desenvolvido como a

orientagdo para o mercado como responsabilidade de toda a organizagdo, e ndo somente de

um departamento. A pergunta ¢: como responder as necessidades dos clientes?
Rentabilidade: analisada como conseqiiéncia de uma Orientago para o Mercado,

pode ser vista como variavel a ser medida, para se saber se ha ou no uma verdadeira

Orientagio para o Mercado de forma macro. Ndo ha questionamento neste momento sobre
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os conceitos de rentabilidade, leva-se em consideragdo que seja ela positiva ou negativa, o
que vale o conceito de rentabilidade.

Este conceito nos leva a uma visdo mais precisa de que a visdo do mercado esta
baseada em dois pilares que sdo: o foco no consumidor e a coordenagdo, o que nos leva a
primeira e, talvez, nio unica conclusdo, de que orientagdo de marketing se refere a geragio,
a disseminagdo e a receptividade da inteligéncia de marketing.

A literatura sobre orientagdo de marketing dentro dos variados caminhos que se
apresentam tem como clara a importancia do impacto financeiro nas organizagées.
(MOORMAN, 1999)

Tendo por base a pesquisa apresentada e a hipotese de que o uso do marketing de
forma real nada mais € do que ter sua empresa orientada para o mercado, Jaworski & Kohli
(1990) definem orientagdo para o mercado como: “Orientag@o para o Mercado € a geragéo
de inteligéncia de marketing com base nas necessidades atuais e futuras do cliente,
disseminagfo da inteligéncia de mercado entre os departamentos, e capacidade de resposta
da empresa a essa inteligéncia”.

Em sua pesquisa, Jaworski (1993) afirma que a orientagdo ao mercado envolve
essencialmente fazer alguma coisa nova ou diferente em resposta as condigdes de mercado.
Em outras palavras, possibilita o desenvolvimento de um comportamento inovador.

Desenvolvendo os conceitos apresentados de Narver & Slater (1990) apresentados
anteriormente , em comparagio com outros autores, podemos ver que eles propdem uma
conceituagdo para Orientagdo para o Mercado que difere da proposta por Jaworski (1993).
Segundo os autores, “Orientagdo para o Mercado consiste de trés componentes
comportamentais: orientagdio para o cliente, orientagfo para os concorrentes e coordenagédo
interfuncional e de dois critérios de decisfo: foco no longo prazo e lucratividade”.

Para Narver & Slater (1990), esses trés componentes comportamentais citados
anteriormente sdo de igual importancia. Desta forma, a Figura 3 apresenta um tridngulo

eqiilatero, mostrando o conceito de Orientagdo para o0 Mercado.
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Orientacido p/ Cliente

Foco
Resultado
Longo-prazo

Orientac¢io p/ Coordenacio
Competidor Interfuncional

Orientagio Mercado

Figura 3 — Orientagdo para o Mercado - Narver & Slater (1990)

A partir desses componentes comportamentais, a implementagio da orientagdo para
o mercado pode ser entendida como o processo de geracéo e disseminagfo da inteligéncia
de marketing. Esta, por sua vez, deve ser utilizada com o objetivo de criar valor para o
comprador. Por esta proposi¢do, introduzimos trés novos componentes da ornentagdo para o
mercado:

* Orientagfo para o consumidor - compreende a aquisi¢do de informagdes sobre os
compradores e a disseminagdo por toda a organizagfio. Estas informagdes referem-se a toda
a cadeia de valor do cliente;

o Orientag#o para o concorrente - significa dizer que uma empresa deve conhecer
as forgas e fraquezas de curto prazo e as competéncias e estratégias de longo prazo dos
concorrentes atuais e potenciais;

¢ Coordenagio interfuncional - representa a utilizagdo coordenada dos recursos de
uma determinada empresa de forma a proporcionar valor agregado aos seus clientes-alvo.
Todos, na organiza¢io, devem contribuir para a criagfo de valores agregados aos seus
compradores.

Tanto Jaworski (1993) quanto Narver & Slater (1990) desenvolveram escalas para

obten¢do do grau de Orientagdo a Mercado. No caso de Jaworski (1993), com base em
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questionarios contendo perguntas relacionadas com os trés componentes de Orientagdo
para o Mercado; ja no caso de Narver & Slater (1990), tendo como suporte os trés
componentes comportamentais e os dois critérios de decisio.

Para Zaltman (1973), a caracteristica do comportamento inovador € composta por
dois estagios. O primeiro é o estagio de iniciagdo, ou estagio de decisdo do que fazer, o
segundo € o estagio da implementacio da inovagdo.

Nesta analise, o primeiro estagio corresponde a geragdo da informagio e sua
disseminago, o segundo corresponde & implementacfo e ao real comportamento da
organizagio, voltada para o mercado, o que seria medido pelo resultado.

Lukas (2000), em seu artigo The Effect of Market Orientation on Product
Innovation, explora empiricamente a relag@o entre a orientagéo para o mercado e a
inovagio de produtos. Esta tltima ¢ definida como o processo de trazer nova tecnologia
para o uso e pode ser classificada em trés categorias base:

¢ Extensdo de linha;

» Produtos equivalentes;

¢ Novos produtos para o mercado.

A partir de que Orientag@o para Mercado pode ser considerada como um processo
de geracdo e disseminagio da inteligéncia de marketing com o objetivo de criar valor para
o consumidor, fatos estes comuns nos conceitos vistos até agora, podemos ignorar que
Inovagdo de produtos — no mesmo conceito de orientag@o para o consumidor, orientagio
para o concorrente e coordenagfo interfuncional — definida como um processo de trazer
nova tecnologia, podendo separar-se em 3 categorias de base: (1) extenséo de linha, (2)
produtos equivalentes e (3) novos produtos para o mercado.

A partir dai Lukas & Ferrell (2000), desenvolvem um estudo onde concluem que a
orientagfo para o consumidor nio esta relacionada com extensfo de linha, porem
orientagdo para competidor e coordenagdo interfuncional esto. Isso demonstra, segunda a
pesquisa que, langamento de extensio de linha ocorre quando o negdcio tem mais
orientagdo interfuncional e menos orientagio para o competidor.

Por sua vez fica claro que orientagdo para o competidor tem efeito positivo e
significante para o langamento de produtos equivalentes, logo quem mais langa produtos
tende a ser mais orientado para o competidor e menos coordenado funcionalmente.

Em resumo, a pesquisa de Lukas e Farrell (2000), conclui que uma maior
orientagdo para o mercado com énfase no consumidor aumentard a introdugéo de novos

produtos e reduzira o numero de produtos equivalentes.
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Nas empresas, o termo “Orientagdo para o Mercado™ € utilizado com muita
freqiiéncia. Essa constatagdo evidencia a importancia que o mercado recebe por parte das
empresas, mesmo que muitas vezes o conceito nfo seja utilizado da forma como foi
proposta na literatura de marketing. Desta forma, € de se esperar que se desenhem planos
estratégicos ou taticos com um forte viés de orientago para o mercado; entretanto, nestes
planos nem sempre ha uma convergéncia entre o modelo tedrico, pensado, com o pratico,
realizado.

A atitude de transformar e manter a empresa orientada para 0 mercado esta no
campo das intengGes estratégicas. Entretanto, hd um longo caminho para que essa
estratégia saia do campo das inten¢Ges para atingir o das realizagdes (MINTZBERG,
1987).

Outros autores, Steinman; Deshpandé & Farley (2000) defendem que a esséncia da
orientagdo para mercado é calcada na relagdo entre fornecedores e clientes. Segundo estes
autores o equilibrio que as variaveis da orientagdo de mercado ¢é atingido diretamente pela
relagdo entre fornecedores e clientes, quando este esta em situagéo nio apropriada.

Os autores deixam claro que esta discussdo esta diretamente ligada a determinados
modelos de determinados paises. O modelo destes autores parte do principio de orientago
para mercado esta calcado no consumidor, e na relag@o entre este e a empresa. A diferenca
fica no foco que envolve o fornecedor. Para os autores, existe um gap na analise atual, que
deve ser coberto pela administragdo competente dos fornecedores. A orientagio para
mercado dos fornecedores reflete diretamente na orientagdo para mercado das organizagdes
numa relagdo negdcio-negocio. Interessante desta pesquisa € que ela denota uma diferenca
neste gap quando a cultura é coletivista, Japdo, e individualista, EUA, o que torna de forma
coerente as conclusdes dos autores, que é essencial a relagéo cultural de fornecedores e
clientes com a empresa para se determinar e avaliar a orientagdo para mercado desta

empresa.

2.3. CAPACIDADE DE RESPOSTA - A VARIAVEL MODERADORA CHAVE DO
PROCESSO

Englobando os trés elementos desenvolvidos por Day (1994), cultura, aptiddes
especificas e estrutura, encontramos a base compartithada de conhecimento, na qual a

organizagdo coleta e dissemina seus critérios sobre o mercado.
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Segundo Day (1994), este “conhecimento constréi relacionamento com os clientes,
informa a estratégia da empresa € aumenta o comprometimento dos funcionarios com as
necessidades do mercado”.

O mesmo Day (1994), quando desenvolve sua estrutura menciona que a capacidade
superior para compreender mercados deve levar a empresa a sentir oportunidades
emergentes, prever movimentos dos concorrentes e tomar decisdes baseadas em fatos, o
que leva a organizagao a se beneficiar com eficiéncia de custos e investimentos, satisfagdo
dos funciondrios, prego extra, aumento de receita e neutralizagfio da concorréncia, sem
deixar de entregar valor superior, encorajar a lealdade e alavancar os investimentos no
mercado de forma a capacitar a atragido e manutengdo dos clientes.

Estes conceitos nos levam a definir que responder ao mercado conforme se
recebem informagdes deste ¢ uma necessidade para Day (1994).

Caminhando no mesmo rumo que Day, Jaworski & Kohli (1990), desenvolvem
seus elementos moderadores do processo, Geragdo de Inteligéncia, Disseminagéio de
Inteligéncia e Capacidade de Resposta ao Mercado.

Os trés pontos, apresentados no modelo de Jaworski & Kohli (1990) como os
elementos moderadores entre os antecedentes e os conseqtlientes, analisados anteriormente,
sdo0 - Geragdo de Inteligéncia, Disseminagio de Inteligéncia e Resposta ao Mercado, sendo
Resposta ao Mercado o ponto focal a ser analisado.

O terceiro elemento, denominado de Resposta ao Mercado, também tratado como
Capacidade de Resposta neste trabalho, tem o intuito de dar as necessidades dos clientes,
desejos e preferéncias, uma resposta, ndo perdendo de vista as regulamentagdes
governamentais, comportamento dos concorrentes, tecnologia e outros fatores exdgenos,
assim elabora seu plano, implementa e mede as conseqiiéncias.

Este ultimo pilar tem sua importancia para determinar objetivos, alvos, e outras
decisdes de forma a entender as informagdes coletadas que representam o que o cliente
quer ou o que o cliente precisa e avaliar se a opg¢do tomada pela empresa foi adequada do
ponto de vista econdmico; estd coerente com a defini¢fo de Slater (1990), que considera
Orientagdo para o Mercado como methoria de resultado. Cabe ressaltar que esta integragéo
entre Slater (1990) e Jaworski & Kohli (1990) foi responsavel pela escolha desta variavel
como referéncia basica de nosso trabalho.

Jaworski & Kohli (1993), definem neste texto os trés componentes de Orientagdo

para mercado, como responsaveis pelo maior foco em analise das regras para se conhecer a
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orientagdo para mercado. Para estes autores estes componentes contextualizam a
orientagdo para Mercado.

O triangulo apresentado por Narver & Slater (1990), ndo apresenta nenhuma
variavel que possamos comparar de forma direta a Jaworski & Kohli (1993), apresentando,
porém, uma novidade que € a Orientagdo para Competidor também utilizada neste
trabatho.

Na linha de Kotler (1991), a gestdo do marketing € o processo de planejar e
executar a concepgdo, precifica¢do, promogdo e distribui¢do de idéias, bens e servigos para
criar trocas que satisfagam objetivos individuais e organizacionais. Sendo assim, estando a
orientagdo para mercado numa estrutura criada sobre conceitos de Marketing nio pode
abrir mdo de um elemento de agdo, como ¢ a capacidade de Resposta.

Outro ponto que deve ser observado é a importancia desta variavel, Capacidade de
Resposta que € apresentada no texto sobre a escala de mensuragio MARKOR de (KOHLI;
JAWORSKI & KUMAR, 1993). A preocupagio em definir as trés variaveis e a observagéo
da importancia da resposta dentro do nivel de planejamento, de forma que este € o degrau
que fard o mercado ser realmente o alvo de uma estratégia de Orientagdo para mercado. No
questionario aplicado pelos autores a quantidade de perguntas (14) sobre a capacidade de
resposta é maior que sobre Disseminago de Inteligéncia (8) e sobre Geragéo de
Inteligéncia (10).

2.4. MEDIGCAO DA ORIENTAGAO PARA MERCADO - COMO AVALIAR

Apesar do conceito de Orientagdo para mercado ter sido desenvolvido de forma
bastante intensa, a forma de medir o valor desta decisdo, ser orientado para mercado, foi
menos trabalhada. Em um texto de 1993, Kohli, Jaworski e Kumar desenvolvem um
procedimento para desenvolver uma medida de forma a se mensurar este constructo. A
proposta destes autores foi desenvolver uma forma de medida de orientago para mercado
com propriedades psicométricas. A metodologia da pesquisa inclui varios momentos de
pré-testes, informagdes de avaliagdo e multi-informagdes, de executivos de varias areas.

Seguindo este conceito, foram feitas duas amostras. Nestas amostras, os autores
focaram principalmente nas escalas psicométricas.

As informagdes recolhidas resultam em uma tabela de 20 itens que s@o organizados

em uma tabela (MARKOR - Marketing Orientation), onde se medem os fatores definidos
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mercado, geragio de inteligéncia de marketing, disseminagdo de inteligéncia de marketing
e resultado. (Figura 2)

O uso desta forma de mensurago € importante para a intervengdo nos programas
de implementagdo do conceito. Igualmente importante é a defini¢do do nivel em que a
empresa esta inserida dentro de uma implantagdo do programa. Comparando as medidas,
faz-se possivel isolar os problemas de cada area relativa a um ou mais componentes da
Orientagdo para Mercado, enderegcando estas deficiéncias a futuras intervengdes.

Além da escala mencionada acima Kohli & Jaworski (1993) desenvolveram uma
forma diferente onde os grupos sio selecionados de forma diferente, com aplicagéo e
metodologia de anélise especifica.

Segundo o texto de Kohli (1993), a chave gerencial esta no foco das atividades para
se estar com a empresa voltada a Orientagdo para mercado. Se existir um resultado ruim
em uma determinada 4rea, a intervengdo devera procurar as agdes que estdo diretamente
ligadas & area analisada.

Importante mencionar que, para o texto de Kohli (1993), a base conceitual, que
deve ser considerada quando for medida, devera ser a deste mesmo autor.

A escala criada por Kohli & Jaworski (1993), tem sempre um ponto extremo que
corresponde ao ponto ideal e a outro totalmente fora da orientagdo para mercado. Sendo
assim, as respostas estdo entre o concordo totalmente e o discordo totalmente. As respostas
dadas devem ser subtraidas das ideais; dessa forma se a resposta ideal for 5 e a resposta
dada 2, a diferenga seria 3. .Para cada conjunto de afirmativas associadas a uma
determinada variavel, as diferengas encontradas sdo somadas e o resultado dividido pela
diferenga tedrica maxima. (em relagdo ao exemplo seria 4, ou seja qualquer divisdo o
resultado seria de 0,00 a 1,00). Dessa forma, para cada variavel € calculado um indice que,
quanto mais proximo de 0,00 mais préxima do ideal, quanto mais proxima de 1,00 mais
fora do ideal, ou influencia da variavel negativa.

Day (1999) apresenta em seu livro outra forma de medir a Orientagio para
mercado. No formulario, concebido por Day, a finalidade € ilustrar os tragos da
organizagio orientada para mercado, de forma a ajudar as equipes a estabelecer as
prioridades dentro de um programa de levar a empresa a ser orientada para o mercado.

No questionario de Day (1999) fica clara a preocupagéio com o cliente, dando
énfase aos pontos definidos pelo autor como basicos para se ter uma empresa orientada

para mercado. (clientes, concorrentes, canais e colaboradores) e sua interagdo, sempre em
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fungdo de desenvolver uma capacidade superior de compreender, atrair e reter clientes
valiosos.

Num primeiro momento através de perguntas agrupadas no item “Orientagfo
Geral: Valores, Crengas e Comportamento” sdo mencionados: cliente, alta geréncia,
necessidades e desejos do mercado, difusfio do conhecimento, estratégias, concorrentes,
inovagio.

Num segundo momento, Day agrupa sob o titulo “Capacidade de Sentir o
Mercado”, onde desenvolve perguntas sobre o mercado. (cliente X distribui¢do, empresa X
mercado, busca novidades, vendas X marketing, conhecimento de mercado, eficiéncia e
eficacia, pesquisa de mercado).

No terceiro momento ele analisa “Capacidade de Relacionamento com o Mercado”,
onde € visto o papel do cliente dentro da empresa, e complementa esta anélise num quarto
ponto que desenvolve a “Viso Estratégica”, que mede que nivel de importancia ela tem
dentro da empresa.

Num quinto momento, a “Sistematica Organizacional” fecha o questionario
sugerido por Day. Nestas perguntas, fica fechado o conceito de Day ao analisar a empresa
de dentro para fora.

Este questionario, da mesma forma que o previsto por Kohli & Jaworski privilegia
as bases sobre as quais os autores analisam suas visdes da orientagdo para mercado. Os
dados e informagdes apresentados sugerem que as escalas sdo formas validas para elaborar
um diagndstico que medisse tanto a posi¢do das empresas sobre sua posigdo como

orientada para o mercado, como cada variavel pode estar influenciando ou néo sua posig#o.

2.5. AEMPRESA, OS SISTEMAS, ESTRUTURA ORGANIZACIONAL E O
MERCADO

Segundo Kotler (1993), as empresas obtém o melhor resultado quando definem
cuidadosamente seus mercados-alvo e preparam programas de marketing customizados
para cada segmento-alvo.

Para que isto seja possivel, uma organizagio pode conduzir as suas atividades de
marketing de forma diferenciada. Existem cinco orientagdes basicas capazes de direcionar
uma empresa, as quais foram apresentadas anteriormente no topico Marketing desta
revisdo de literatura. Elas s3o: orientagdo para a produgdo, para produto, para venda, para

marketing e para o marketing social. Além destas formas basicas, ha também a orientagéo
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para o mercado. Este € um conceito novo, que possui uma maior abrangéncia que os
anteriores e que esta no cemne deste estudo.

O ambiente interno a organizagdo, assim como 0 externo, esta em constante
mutagdo. A estrutura organizacional modifica-se freqlientemente com a redugfo dos niveis
hierarquicos, amplitude de controle, expectativas de carreira, amplitude de atuagdo,
numero de funcionarios de apoio, controles burocraticos... As relagdes de trabalho também
vém se modificando ao longo do tempo: os diferentes tipos de contrato de trabatho -
trabalho em tempo parcial, contrato por tempo determinado, a duragdo dos contratos de
trabalho, a terceirizagdo etc. Também ¢é importante a questio do tempo e do espago: o
trabalho no escritorio, o trabalho em casa, o trabalho na rua, o trabalho em horarios
flexiveis e a coordenagdo de fusos horarios diversos.

O ambiente externo & organizagdo € composto por um nimero infinito de variaveis
e entre elas podemos citar: legislagfo, variaveis sociais e demograficas, concorréncia,
clientes, fornecedores, tecnologia, ecologia, economia, globalizagfo etc.

Dentro do mercado, € importante a identificagdo dos grupos de interesse
(stakeholders) para a sobrevivéncia da empresa. Esses atores influenciam a atuagfio da
empresa e podem afetar diretamente a sua competitividade. Entre os principais grupos que
influenciam as empresas podemos citar:

e  (Cliente — que compra os produtos da empresa,

o Concorrente — que afeta no mercado em que a empresa atua, influindo no
volume, preg¢o, margem etc;

e Investidores — s3o os acionistas e reais donos da empresa,

o Credores — sdo bancos e outras entidades que financiam as atividades da
empresa,

e Governo ~ responsavel pelo estabelecimento das regras e leis de concorréncia
as quais a empresa tera de se adequar,

e  Fomecedores — afeta a qualidade e o servigo que a empresa pode prestar por
participarem da cadeia produtiva;

e Orgios de classe — sindicatos e outros 6rgos que influam nas atividades da
empresa,

. Colaboradores — funcionarios diretos e indiretos que s3o responsaveis pelo
produto final da empresa;

® Outros, como sociedade, gerentes, minorias, etc.
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Esses diversos grupos de interesse ajudam a formar o mercado e trazem
complexidade para a realizag@o das atividades da empresa que deve considerar o poder
relativo de cada uma das partes e buscar alternativas para que nenhum desses grupos
restrinja suas operagdes.

Uma modelagem interessante para lidar com esses grupos de interesse foi
apresentada por Doyle (1994). O autor aborda a avaliagio de performance dentro da
empresa e os efeitos para os grupos de interesse, que competem pelos recursos disponiveis
na empresa.

Segundo o autor, o gerente ndo deveria maximizar o interesse de qualquer um dos
grupos, mas satisfazer a todos os grupos de forma que a empresa possa funcionar. E
importante destacar que os recursos s30 escassos e, conseqiientemente, ao se maximizar o
valor de um grupo, estamos reduzindo o dos outros. Os grupos de interesse destacados sdo:
acionistas, clientes, empregados, credores, outros (como governo, minorias, fornecedores,
comunidade local, etc.).

Podemos perceber que ha uma estrita relag@o entre a avaliag@o de performance e o
grupo de interesse mais valorizado. Em empresas ocidentais, € comum a avaliagio por
rentabilidade mostrando interesse nos acionistas. J4 em empresas orientais, principalmente
as japonesas, ha grande interesse por parcela de mercado, mostrando a preocupagio com a
continuidade da empresa e com o futuro de seus funcionarios. Esses ndo sdo os unicos
indices utilizados, e o texto destaca os seguintes: rentabilidade, parcela de mercado, valor
de mercado, crescimento por aquisi¢des e outros (como valorizagdo dos empregados).

Vemos que qualquer um desses indices isoladamente é limitado, pois esta
valorizando um grupo de referéncia em detrimento dos outros. Uma boa estratégia para o
gerente seria o de satisfazer as necessidades basicas de todos os grupos e conseguir alguma
folga, para em caso de reivindicagdes de alguma das partes, haver espago para ceder um
pouco.

Essa alternativa proposta por Doyle (1994) pode ser interessante para que a
empresa consiga um relacionamento equilibrado com os diversos grupos de interesse e,

dessa forma, uma boa atuago em seu mercado.

Bamey & Zajac (1994) argumentam que os estudiosos tradicionais da
implementagio estratégica estudaram processos de escolha de estratégias, assim como os

processos por meio dos quais tais estratégias sdo implementadas, mas assumiram que seria
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possivel estudar a implementagfo estratégica, independentemente das estratégias da
empresa e do seu contexto competitivo particular.

Quando se procura identificar qual seria o nivel de aprendizado de mercado a ser
adotado na organizagéo para agregar valor superior ao consumidor-alvo, caracterizando-se,
ai, uma ampliagdo dos estudos de marketing este trabalho procura localizar no fluxo de
informagdes que vio influenciar esta identificagfio, as competéncias basicas que uma
empresa deve ter para poder ler os sinais que s3o gerados pelo mercado e transforma-los
em informagfo para a organizagio que procura transformar-se conforme o mercado se
transforma e exige diferenciagdes das organizagdes.

A complexa estrutura que vai gerar os elementos que deverfo orientar a empresa
para o mercado, envolve variaveis de todas as ordens, desde cultura e valores que, no
relacionamento com capacidades, como sensibilidade de mercado e elos com cliente que
geram conhecimento e seu uso, até as variaveis de organizagio e pensamentos.

Como Meehan & Barwise (2001) afirmam que onentagio para o mercado na
realidade € a criagdo de uma cultura que dé ao mercado um valor superior, para se atingir
esta situagdo, deve-se saber o que o mercado considera como valor e utilizar todas as
informagdes necessarias para tal. A necessidade de conhecer o cliente e utilizar este
“conhecer” como leitura e compreensio de suas agdes e reagdes de maneira que a empresa
ao tomar as decisdes estratégicas sejam elas da ordem do planejamento, sejam elas da

ordem da implantag3o.

2.6. AORGANIZACAO APRENDIZ

A partir do conceito de Meehan & Barwise (2001), mencionado por Campos
(2003), a afirmagfo que a “orientagfo para o mercado € uma expressdo que descreve uma
cultura organizacional voltada para a criago de valor superior para o cliente, sendo este
objetivo principal da organizagdo”, deixa clara a necessidade da empresa mudar e
desenvolver uma cultura, o que nds leva a perceber a necessidade de conhecer o conceito
de empresa aprendiz para que, através dele, a empresa se adapte ao mercado em sua
velocidade de mudanga.

A necessidade de fazer transitar pela empresa os valores que a levem a estar focada
e envolvida num processo de orientagdo para o mercado passa pelo conhecimento do que €

uma “Learning Organization”.
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A tradugdo de “Learning organization”, utilizada por Cooper & Argyris, em seu
Dicionario Enciclopédico de Administragdo (2003), é Organizagdo Aprendiz. Os autores
discorrem a defini¢do de Organizagdo Aprendiz a partir do conceito de que a organizagao,
“como sistemas dindmicos que tém capacidade de alterar a si proprios, e de desenvolver e
satisfazer de forma mais préxima do ideal aos desejos dos pablicos interessados”, podem,
sempre orientadas por uma deciso estratégica superior, desenvolver processos de
aprendizado organizacional em varios segmentos. Este conceito se torna comum a partir do
momento em que o aprendizado se tornou a solugdo para a manutengéo de situagdes de
exceléncia e programas de qualidade.

Neste momento, o conceito de Empresa Orientada para o Mercado, demonstra toda
sua relagdo com o conceito de Organizagdo Aprendiz. A defini¢do que é apresentada a
seguir de Galer (1992), reforga esta relagfio quando menciona a importancia de conhecer
mercado e competidores.

Outra defini¢do de Organizagio Aprendiz menciona a aquisi¢io de conhecimento,
habilidades ou capacidades, de forma que, se analisarmos esta defini¢@io no foco dos
negocios, significa desenvolver modelos mentais de sua propria companhia, em fungfo de
seus mercados e competidores.(GALER; 1992).

Esta andlise pode ser vista sob o ponto de vista de Senge (1990), que interpreta o
aprendizado como forma de reagir aos modelos que possam estar atrapalhando o
desenvolvimento de uma organizagio, e completado pelo proprio Galer (1992) com mais
dois pontos: filtro de pessoas que estejam dentro do modelo proposto e desenvolvimento
de praticas e procedimentos de aprendizado que se encaixem dentro das crengas
individuais.

O proprio Senge (1990), deixa claro que, a organizagdo aprendiz precisa de
professores (KERFOOT, 2003), mas este professor deve ser além de professor, um lider,
que desenvolvera uma serie de desafios. Continuando, o autor desenvolve o conceito que
ensinar ndo € uma fun¢fo Top-down, mas uma fun¢@o que deve permear toda a
organizagio, horizontalmente, verticalmente e em diagonal.

Neste processo, a hierarquia ¢ eliminada, e as habilidades inerentes ao processo se
desenvolvem e s3o valorizadas. Quando isso ocorre, a sinergia acontece. O surgimento da
sinergia € o inicio de um processo de soma, onde ao juntar todos as partes, seu produto €
maior que o todo, devido ao ganho pelo fato de estarem todos juntos. E neste momento a

organiza¢do desenvolve um crescimento intelectual, tornando-se uma maquina de aprender
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e ensinar. (KERFOOT, 2003). Isso significa que a Organizagdo Aprendiz, é uma soma de
conhecimentos individuais, que resulta em ganho.

O aprendizado organizacional ¢ descrito em Cooper & Argyris (2003), como
“dependente do equilibrio e da ligagdo entre quatro processos de politica coletiva,
operagdes em grupo, a¢do individual e pensamento individual™.

O processo de alteragdo que pode ocorrer numa organizagio ao longo do tempo se
deve basicamente a duas fontes de mudanga (DiBiella, 1999), Uma destas possiveis
formas “sd@o as escolhas feitas conscientemente por seus dirigentes por influéncia de outros
processos internos da organiza¢io” (DiBiella, 1999). As areas de desenvolvimento sdo
normalmente responsaveis por este tipo de acontecimento. A agdo é uma reagio a algo
criado dentro da propria organizag8o, por iniciativa formal desta mesma organizagio, ou
conseqiiéncia de in-puts de mercado. Outra fonte de mudanga € quando existe uma reagio
a alguma fonte externa de mudanga. Este fato ocorre quando uma organizagio € atingida
por mudangas de ambiente ou mercado. As analises de Porter.(1986), deixam este tipo de
reagdo de forma clara.

DiBiella, (1999), desenvolve os conceitos de Organizagdo aprendiz, em trés grupos.
Dependendo de quem responde a pergunta: O que € uma Organizacdio Aprendiz? , suas
respostas podem ser consideradas sob o ponto de trés perspectivas:

e Perspectiva normativa,

¢ Perspectiva desenvolvimentista;

e Perspectiva capacitacional.

Quando a aprendizagem organizacional acontece de forma absolutamente
exclusiva, se dizem que ela é normativa, visto que um conjunto de regras de exceléncia, €
usado como padrio para a busca da avaliagdo organizacional. Dentro desta perspectiva, ha
freqiientemente uma ligagdo entre aprendizagem e projeto organizacional, visto que ndo ha
como efetuar um referencial para medi¢do em condigdes diferentes as culturais.

Outra perspectiva de status de organizagdo aprendiz é a Desenvolvimental, que
analisa a Organizag¢io que se desenvolve através de mudangas evolucionarias ou
revolucionarias. O desenvolvimento das organizagfes por conseqiiéncia de crises,
insucessos, fazem parte desta perspectiva. Nesta analise, cabem os procedimentos que sdo
consequiéncia dos estudos de caso que mudam comportamentos de empresas. Através da
experiéncia adquirida pelas empresas ao longo de seu tempo de existéncia, esta perspectiva

de empresa aprendiz ocorre.
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A terceira perspectiva ¢ a Capacitacional. Este sistema pressupde que a
organizagdo, por ser um ser vivo e mutante, esta aprendendo o tempo todo e € inerente a
sua existéncia. Nesta analise, acredita-se que toda organizagfo tem sua capacidade de
aprendizado, e o que se deve procurar € desenvolver esta capacidade e nio se questionar se
a organizagfo ¢ ou ndo aprendiz. Isso nos leva a questionar o0 — como, quando € o que se
aprende, para se entender e/ou gerenciar a Organizagdo Aprendiz (DIBIELLA, 1999).

Por sua vez, Galer (1992), menciona que Peter Vaill desenvolve algumas
circunstancias em que ndo ocorre a organizagio aprendiz:

o Falta de resposta externa da organizagdo, o que demonstra um de forma direta,
falta de resultado em fungfo de seus objetivos;

e Utilizagdo dos mesmos modelos mentais, sem estarem preparados para buscar os
caminhos estratégicos previamente determinados, o modelo mental devera estar apropriado
e em constante ajuste ao mercado e as necessidades da organizag@o;

 Pressdo de tempo para acontecer, pode acelerar um processo que deve ter seu
proprio momento; mesmo com treinamentos e agdes especificas, deve se respeitar o tempo
necessario;

» Escassez de recursos pode ser implacavel para se transformar uma Organizag@o.
No caso de Organizagdo Aprendiz, isso se torna mais premente em fun¢fio da necessidade
de treinamento e desenvolvimento;

» Politicas de execugdo devem estar em consonincia com a estratégia, e, se mal
executadas, podem interferir no processo;

o Copiar outros, tem sido usado no processo de qualidade com sucesso, porém
neste momento da empresa aprendiz, o desenvolvimento de uma cultura e forma de
trabalhar propria se tornam essenciais;

¢ Incredulidade quanto & estratégica, pode ser um fato que direcione a empresa
para caminhos opostos ao que ¢ esperado pelos seus dirigentes responsaveis pela
estratégia.

e Turbuléncia no ambiente de negdcios, nunca pode ser considerado algo positivo,
mas, sim, uma dificuldade que se choca com as percepgdes de cultura e ndo deixe a
empresa efetuar seu aprendizado no caminho e na forma certa, afetando tanto processo

como conteudo.
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No mesmo texto, utilizando um conceito de Chris Argyris, apresenta algumas
rotinas que podem ser consideradas como rotinas defensivas, que propiciam mais margem
de acerto:

e Deixar de lado tudo que possa atrapalhar;

e Agir sobre o que ndo atrapalha;

* Nio discutir os passos anteriores (1 e 2) enquanto eles estdo acontecendo;

¢ Nio discutir a indiscutibilidade dos itens le 2.

Ao analisarmos os conceitos de perspectivas de ser ou ndo uma organizagdo uma
Organizagdo Aprendiz, podemos conceituar que a perspectiva Capacitacional nos faz
entender os conceitos de bloqueio ao aprendizado e as rotinas que devem existir para se
garantir o sucesso do aprendizado.

Em relagio a outras questdes teoricas, o conceito de Organizagdo Aprendiz pode
ser visto como a investigagdo de como as empresas fazem adaptagio dentro de uma
empresa flexivel dentro de outras e novas demandas, no conceito de Flexibilidade. Novas
formas de aprendizado levam os funcionarios a terem maior envolvimento com a empresa,
refletindo diretamente na politica de Recursos Humanos.

E importante colocar que a Organizag3o Aprendiz levanta algumas questdes,
quanto a diferenga entre aprender e mudar, o que é uma entidade que aprende, a
interrupgdo do aprendizado, e que tipo de ambiente devemos encontrar antes e depois.
(COOPER & ARGYRIS; 2003).

Desenvolvendo o conceito de Organizagdo Aprendiz como uma forma de design
diferente das que sdo normalmente usadas, Constance R. James, em seu Designing
Learning Organizations, apresenta uma visdo desta estrutura. A partir de seis elementos
basicos: forte lideranga, equalizagdo de culturas, integragio de mecanismos, dispersio de
estratégias, estruturas horizontais e conhecimento dos trabalhadores, desenvolve uma
estrutura onde estes elementos devem estar dentro da mesma estrutura se relacionando e
dando o equilibrio necessario para a estrutura de uma organizagio que pretenda se dizer
aprendiz. Confianga, equilibrio, limitadamente e comportamento ddo a organizagio

aprendiz a capacidade de transformar. (JAMES, 2003)



44

2.7. AESTRATEGIA COMO CONSEQUENCIA DA ORIENTACAO PARA
MERCADO

Se a atitude de transformar e manter a empresa orientada para o mercado esta no
campo das intengSes estratégicas (MINTZBERG, 1987), é importante deixar claro que tido
este conceito como estratégico esta no inicio das coisas o que o tornam essencial.

A literatura e o estudo da estratégia cresce a cada dia. A palavra estratégia existe ha
muito tempo, mas hoje captou um sentido amplo, sendo usada de forma livre e complexa.
A defini¢3o de estratégia usada por Mintzberg, “Estratégia é um padrdo”, nos leva a
considerar que estratégia ¢ uma forma constante e orientada de comportamento, que gera
“consisténcia em comportamento ao longo do tempo” (MINTZBERG 1987).

“Strategy ¢ um termo que vem da Grécia antiga, que significava o maior de todos
os chefes, o magistrado ou o comandante em chefe militar. Até os dias de hoje as operagdes
militares consideram estratégia um termo militar, e que € de responsabilidade do chefe
maior da unidade que esta em operagdo. O uso deste termo, nos negocios, data somente do
século vinte, onde ele vem se tomando cada vez mais usado devido & competigdo das
empresas”. (GHEMAWAT, 2002). E importante ressaltar que as estruturas empresariais
que foram desenvolvidas apds Taylor sdo positivistas, ndo sendo incomum se encontrar
termos miulitares no dia a dia da empresas.

A partir de olhar seu passado, as empresas desenvolvem planos para seu futuro,
que, ao longo de seu desenvolvimento, vio sendo ajustados em pequenos detathes para se
procurar o padréo previamente estabelecido, ndo sendo preciso concluir como a estratégia
se tornou importante para a evolugdo e sucesso das empresas.

O desafio organizacional envolveu a Segunda Guerra Mundial, onde o estimulo da
estratégia militar afetou de forma direta a organizagio empresarial. A Segunda Guerra
encorajou observagdes como a de Peter Drucker (1997) que afirmou que “gerenciamento
ndo é uma atitude passiva, um comportamento adaptado; isso significa agSes feitas para
definir os resultados”, “management is not just passive, adaptive behavior; it means taking
action to make the desired results come to pass™.

A partir dai Mitzberg desenvolve em seu livro a classificagdo das estratégias como:
pretendidas, deliberadas, emergentes e, consequentemente, realizadas. (MINTZBERG
1987).

Este conceito de Mintzberg quando comparado com a frase de Michel Porter onde

ele diz que: “estratégia € a criagdo de uma tinica e valiosa posi¢do, envolvendo um
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conjunto diferente de atividades”, (MINTZBERG 1987), nos leva a concluir que o
conjunto de movimentos descritos acima, como estratégia pretendida, deliberada,
emergente e realizada, se transforma no padrdo do negocio.

Mintzberg em seu Safari da Estratégia desenvolve uma anélise sobre dez escolas de

estratégia e cada perspectiva.

Tabela 2: Escolas de estraségia e sua formulagdo

A Escola Formulacio de estratégia como;
Do Design Processo de concepgdo
Do Planejamento Processo formal

Do posicionamento Processo analitico
Empreendedora Processo visionario
Cognitiva Processo mental

Do Aprendizado Processo emergente

Do Poder Processo de negociagdo
Cultural Processo coletivo
Ambiental Processo reativo

De configuragio Processo de transformagio

Fonte: Mintzberg, 1987

Para cada escola Mintzberg desenvolve um capitulo o que, por razdes ¢bvias nio
sera estudado totalmente neste trabalho. Tentaremos, porém, desenvolver os conceitos
principais de algumas delas, prendendo naquelas que podem representar a base para uma
estratégia de marketing de orientagdo para Mercado.

Falaremos, pois, das Escolas do Design, do Posicionamento e do Planejamento.

A Escola do Design propde um modelo que visa a atingir de forma equanime as
capacidades externas e internas da empresa. A partir do lema “Estabelecer adequagio”, esta
escola busca um desenho que equilibre os fatores de influéncia. Isto fica claro a partir do
momento em que encontramos a ferramenta SWOT (Strenghts, Weaknesses, Opotunities,
Threats), como base para desenvolvimento da estratégia.

A andlise dos pontos do SWOT gera a estratégia que devera ser analisada a luz dos
vetores da Responsabilidade Social e dos Valores Gerenciais, 0 que, por conseqiéncia,
natural gerara a avalia¢3o e a escolha da estratégia adequada a ser implementada.

A Escola do Planejamento propde a formagZo da estratégia a partir de um
processo formal. Esta Escola pregava a necessidade de a empresa planejar sempre, “se
engajarem no planejamento como um espécie de imperativo ou alertavam para as

“armadilhas” que os impediam de fazé-lo ” (MINTZBERG, 1987), nunca preocupados com
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a formulag¢@o contraria, ou com o excesso de aten¢do. Para muitos autores, planejamento
era uma opg¢do estratégica, sem, porém, estar sempre claro, a forma e o conteudo.

O planejamento estratégico era montado tal qual uma receita de bolo, passo a
passo, mas com uma base bastante consistente sobre os conceitos desenvolvidos na Escola
do Design.

George Steiner, Top Management Planning (1969), desenvolve um fluxo onde ele
deixa claro alguns desses passos, segundo sua visdo: fixagdo de objetivos, auditoria externa
(avaliagdo de condigfes externas e internas), auditoria interna (estudo das forgas e
fraquezas da empresa), avaliag@o da estratégia (criagdo da estratégia), operacionalizagio da
estratégia (avaliagdo e escolha com inflexfo dos fatores outros), programando o processo.

Juntando tudo isso, teremos um modelo, um passo mais completo que o SWOT,
mas sem uma grande novidade no processo de critica proposto.

A formalidade deste modelo, completa-se com a defini¢fo inicial de objetivos e seu
fechamento com a quase defini¢cdo de agdes taticas em um momento estratégico.

A Escola de Posicionamento propde a Estratégia como um processo analitico.
Quando Sun Tzu desenvolve as andlises sobre terrenos e forgas ele inicia uma escola sem
ter conhecimento que isso poderia estar acontecendo. “Para que o impacto do seu exército
possa ser semelhante a uma pedra de moinho chocando-se com um ovo, utilize a ciéncia
dos pontos fracos e fortes. (SUN TZU; 2001). Esta observagéo, que se encontra no livro de
Sun Tzu, ja apresenta dois pontos que s&o usados no modelo SWOT.

No desenvolvimento de Sun Tzu, a observagio “Quem estiver primeiro no campo
de batalha e esperar a apari¢do do inimigo estara descansado para o combate: quem vier
depois e tiver de apressar-se, chegara exausto” (SUN TZU, 2001) vem complementando a
que faz referéncia aos pontos fortes e fracos mencionada anteriormente. Ambas
demonstram a complementaridade que SWOT e Porter tém na relagfo entre as Escolas de
Posicionamento e Planejamento, sempre sob o guarda-chuva da Escola de Design.

“Como nas outras escolas prescritivas, a formagdo de estratégia continuou a ser
vista como um processo controlado e consciente” (MINTZBERG, 1987), processo esse que
leva a estratégia a ser desenvolvida e perfeitamente estruturada, antes de ser implementada.

Neste ponto apresentado encontram-se as grandes diferengas entre os modelos. Um

processo concentra-se mais nos calculos ou sele¢@o de posigdes estratégicas genéricas, ao
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invés dos posicionamentos sugeridos na escola do design, que procura o desenvolvimento
de perspectivas estratégicas integradas genéricas. O outro ponto, que enfrenta a escola de
planejamento, esta na comparagdo com a especificag@o de conjuntos coordenados que esta
presente na escola de planejamento.

Cabe colocar neste ponto a importancia do equilibrio entre os varios envolvidos no
processo de construgdo da estratégia. A importancia do conhecimento técito e a teoria,
mencionados por Hackley ( 1999), de forma a equilibrar e aproveitar todo este
conhecimento. A discussdo sera sempre no relacionamento entre a teoria de marketing
codificada e a pratica estratégica conhecida, principalmente no que diz respeito ao tacito ou
conhecimento nio articulado.

A importancia de conhecer esta relagio entre o formal e o informal no desenho da
estratégia, sera essencial para se conhecer o pensamento do cliente. A premissa desta

discussdo € a conexdo entre a teoria e 0 conhecimento da préatica.

2.8. ACULTURA ORGANIZACIONAL COMO ELEMENTO ESSENCIAL

Foram os trabalhos de Elliot Jackes no inicio dos anos 50 que comegaram a
mencionar o conceito de cultura na organizagdo. Somente nos anos 80, porém, estas
propostas ganharam espago. Parece senso comum que muitas mudangas j& haviam sido
feitas nas empresas, mas permanecia a fragilidade de estudos sobre valores comuns e
crengas dos grupos, o que caracteriza, em parte a cultura.

O tema cultura organizacional acontece nas paginas da Administrative Science
Quaterly e chega com destaque em revistas de grande circulagdo como The Economist e
Fortune, sendo assimilado pelo discurso presidencial. Autores como Schein, Kanter,
Hofstede e a dupla Deal & Kennedy foram responsaveis por importantes contribuigdes
para a compreensio e divulgagido destas idéias.

Varios problemas, no entanto, perpassaram a questo, pois ao se apropriarem do
conceito de cultura, gerentes, dirigentes, consultores e outros ndo deram a dimenséo e a
amplitude necessarias ao significado de cultura.

O presente capitulo busca adequar a visfio conceitual de cultura as organizagdes

empresariais determinando a relevéincia no processo.
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A antropologia afirma que a cultura traduz-se no aproveitamento que o homem faz
da natureza; tal proposta permite pressupor que todos os individuos tenham cultura. Trata-
se de um sistema simbdlico cuja origem se encontra nas praticas sociais.

As culturas mais produtivas, ou seja, os povos com maior capacidade de criagio,
apresentardo cultura mais forte, e capaz de servir de paradigma, o que pode ser considerado
civilizagdo.

Quando estudamos mercado, nio € diferente, as empresas cujos funcionarios tém
capacidade criativa, espirto idealista, €tica forte, adequagéo ao trabalho e concepgdo de
dever coletivo, colocam-se 4 frente no mercado, apresentando um corpo diferente de seus
opostos. Como a cultura reflete 0 homem e os homens que a compdem, o resultado da
criagdo espelhard ndo sé as qualidades do grupo, mas também os defeitos, e
substancialmente seu lider.

Segundo Day (2001), “cada cultura é uinica- moldada pelo carater do setor, por
opg¢des estratégicas passadas, fatos importantes na heranga e o que é lembrado da
personalidade e das crengas do lider ou fundador™.

Exemplo significativo da assertiva € o das organizagdes Ford. Seria impossivel,
ainda hoje, descartar a influéncia de Henry Ford e suas convicgdes sobre mercado, da
historia e da Vivéncia da Ford Coorporation.

Assim cada organizagdo mostra um procedimento que vai permitir a defini¢do de
cultura organizacional como um sistema de valores compartilhados pelos membros de uma
organizagdo que seja diferente uma da outra.

Num sistema compartilhado de valores, sdo varios os aspectos a serem observados,
ainda que os participantes desse sistema sejam de origens diversificadas, caracteristicas
individuais diversas e niveis de formag&o diferentes. A cultura, como valor comum, deve
ser conhecida e reconhecida, também de maneira comum, embora a partir de pressupostos
dispares. Num sentido mais amplo, € interessante observar que a cultura de um pais é,
muitas vezes, predominante em relagfo a organizagdo empresarial. Entende-se ai que
alguns tragos tipicos da cultura alem3, por exemplo, possam ser caracterizadores do tipo de
empresa abordado. Do mesmo modo, a disciplina japonesa e o jeitinho brasileiro, sdo
responsaveis por decisdes de investimento aliadas & cultura. Dai a importancia da cultura
organizacional.

As definigdes de culturas como fortes e fracas ndo se pode ver nestas definigdes um
ponto de contato antropoldgico, mas forte € a cultura organizacional “cujos valores

essenciais da organizagdo sio intensamente acatados e compartithados” (ROBBINS, 2002).
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A medida que os participantes de uma empresa, dita de cultura forte percebem a
dimensdo desta pujanca, sentem-se, também, participantes do processo, o que se reflete
num flagrante comprometimento com os propdsitos da empresa. As caracteristicas formais
que estdo subjacentes aos resultados vitoriosos espetham a cultura forte em que se embasa
0 processo. Sob esse aspecto, os valores culturais de um povo, 0 processo €tico, a lideranga
histérica, o aspecto empreendedor, a visdo bélica ou pacifica vdo aflorando nos individuos,
de forma que, os que nfo se adaptam, se afastam quase que naturalmente, por nio co-
participarem do processo.

Cabe ressaltar que, na atualidade, palavras como discriminagio e preconceito sdo
extremamente perigosas para a empresa. E importante nio misturar aspectos como raga,
religido, deficiéncias etc com outras questdes. A riqueza cultural antropolégica € sempre
resultado da diversidade.

Assim torna-se necessaria a absorg@o de funcionarios de diversas origens. A gama
de informagdes e experiéncias dos individuos tende a enriquecer o processo empresarial de
mercado e tal aspecto, se bem conduzido, fortalece ainda mais a empresa. A percepgéo de
tais fatores pelos membros dirigentes da empresa mostra que € possivel tornar fortes os
individuos menos habilitados e diferentes, mas capazes de entender a cultura forte que
perpassa a situagfio.Um dos aspectos significativos, portanto, de uma empresa de cultura
organizacional forte € a forma de sele¢do. Ela deve ser um caminho de ida e volta, tanto o
candidato deve buscar conhecimento da empresa como a empresa deve buscar o
conhecimento do candidato.

Arelagdo entre o processo de selegfo, sua diversidade e a relagdo da empresa com
o mercado se tornam essenciais para uma leitura real de seus clientes.

N3o ha processo cultural que assuma o papel historico sem a referéncia de uma
lideranga. A ousadia, a coragem, o conhecimento e a determinagfo da vitoria fazem dos
lideres os determinadores do processo cultural da instituigfo.

Ahisténia da devolugdo do jogo de pneus feito pela Nordstron, empresa do
comércio varejista (ROBBINS, 2002), mostra que o Sr. Nordstron devolve o dinheiro a um
cliente que havia comprado um jogo de pneus em outra loja independente dele ter pneus
para vender, quando afirma “mas fazemos qualquer coisa para tornar nosso cliente feliz”,
criando assim as bases para uma cultura desenvolvida através do lider da empresa.

A socializagdo das diretrizes, ou seja, a transmissdo da cultura organizacional aos

funcionarios, das formas de agir, dos ideais, dos padrdes éticos vai sendo repassada aos
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funcionarios em trés estagios do trabalho (ROBBINS, 2002): pré-chegada, encontro,
metamorfose.

A pré-chegada compreende o aprendizado ocorrido antes do individuo pertencer &
organizagdo; o encontro € o confronto entre a expectativa e a realidade e por fim a
metamorfose que permite ao individuo sentir-se parte da organizag3o.

Nosso trabalho nfo se detera nos equivocos que a cultura organizacional pode
auferir; nossa busca ¢ no paradigma deste trabalho e como a cultura organizacional é
influenciada numa visdo organizacional, e como esta relagfo se reflete numa empresa
voltada para orientagdo ao mercado.

Da mesma forma como mensuramos a orientagfio para mercado, podemos
encontrar formas de mensurar a cultura organizacional, mais complexas que forte e fraco.
A busca de resultados positivos na empresa, que sejam consequéncia de comportamentos
culturais é forte mensurago.

A perpetuagdo da cultura, através de rituais, historia, simbolos e linguagem
(ROBBINS, 2002), torna-se claro que ha variaveis e interpreta¢des multiplas nessas
questdes.O uso de terminologias préprias toma os elementos da empresa tinicos em relagdo

a outras empresas.

CAPITULO 3

3. ABORDAGEM METODOLOGICA

Essa dissertagdo tem como principal objetivo realizar um estudo exploratério sobre
mecanismos de aprendizado de mercado e disseminagfio deste aprendizado em empresas
orientadas para o mercado.

Para tal, serd adotado como universo da pesquisa executivos em atividade na
cidade do Rio de Janeiro no ano de 2003 em empresas de médio e grande porte, com mais
de 1000 empregados. Estes executivos estdo limitados a curso superior, com especializagdo
no minimo (MBA), mais de 10 anos de experiéncia profissional e no minimo 2 anos de
estabilidade profissional na empresa atual.

Diferentes industrias podem apresentar caracteristicas distintas. Conseqiientemente,

mecanismos adequados para um setor podem ndo ser adequados para outros. Diversas



configuragdes de mercado podem influenciar no grau de utilidade de tais mecanismos.
Entre estas configuragdes podemos citar: monopolio, oligopolio, mercado competitivo etc.
Além da competitividade, um outro fator que pode influenciar diretamente na efetividade
dos mecanismos utilizados por uma empresa, é o estagio no ciclo de vida da industria
Diversos outros fatores também podem influenciar a importéincia relativa destas
ferramentas, entre eles podemos destacar: tamanho do mercado, tamanho da empresa,
localizagdo geogréfica da firma, contexto cultural, nivel tecnolégico da industria, etc.

Para aumentarmos as chances de encontrar mecanismos que ajudem a criar valor
superior para o cliente, investigaremos empresas atuando em diversos setores e,
conseqiientemente, em indistrias com diferentes graus de maturidade e diferentes graus de

competitividade.

3.1. METODOLOGIA DE PESQUISA

O trabalho de pesquisa foi feito sob a orientagfo do autor, com analise critica das
fontes bibliograficas e fontes do mercado e teve como instrumentos de medida utilizados,
0s questionarios em anexo.

A compilagdo destas informagdes permitiu o tratamento dos mesmos via método
estatistico.

A coleta de dados foi realizada individualmente pelo pesquisador, respeitado o
cronograma. Os resultados, no entanto, ndo tém a pretenséo de esgotar o assunto e buscam
a atualizagdo e a relevancia da pesquisa.

Para tanto se adotou o método quantitativo, realizado com base no perfil de
executivos anteriormente mencionado.

Tendo como fonte de informagGes uma pesquisa, onde os formuldrios preenchidos
em mais de uma fonte, conclui-se tratar-se a pesquisa de uma pesquisa de campo.

A pesquisa pode ser classificada também como descritiva, pratica e explicativa.

Descritiva por ter levantado atitudes dos executivos perante as praticas adotadas
pelas suas organizagdes em relagdo a Orientagdo para Mercado.

Pratica porque tem a possibilidade de que as informagdes pela pesquisa coletadas
sejam usadas por organizagdes, as dos préprios executivos ou outras, nas suas decisdes
tanto estratégicas como taticas.

Explicativas por identificar fatores que explicam a Orientagdo para Mercado, suas

justificativas e possibilidades.
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Um fator limitante € o fato das empresas ndo terem em seus arquivos as percepgdes
e impressdes de executivos quanto as empresas e suas atitudes. Se houvesse tais arquivos,
que seriam gerados provavelmente por atas de treinamento e discussdes, nossa pesquisa

teria uma rica fonte de informagdes.

3.1. NATUREZA DA PESQUISA

As anilises apresentadas neste trabalho foram baseadas na escala MARKOR
“refinada” de Mantsuno, Mentzer & Rentz , mencionada por Jaworski (1990), nas suas trés
dimensdes — geragdo da inteligéncia, disseminago da inteligéncia e capacidade de resposta
- e na escala Narver & Slater (1990) em apenas uma de suas dimensdes — analise dos
competidores.

Dessa forma, torna-se mais completa a andlise com a inclusfo da analise dos
compradores, que originalmente ndo faz parte da escala MARKOR original.

Para a analise de relagdo entre orientagdo para o mercado e a percepgéo de cada um
dos entrevistados foi desenvolvido um questionario com a finalidade de:

¢ Avaliar a atual percepgdo de orientagdo para o mercado em executivos conforme
defini¢do anterior; avaliar os resultados obtidos relacionados com as dimensdes
previamente definidas.

Considerando que, nesta pesquisa, estamos investigando novos constructos para o
desenvolvimento da disciplina de marketing, podemos dizer que o propésito deste estudo
esta no campo da Construgdo de Teoria, entretanto, este estudo se restringe a descrigdo de
mecanismos encontrados nas empresas estudadas. Dessa maneira, ndo fazem parte da
proposta deste trabalho nem a explicagdo e, tampouco, a previsio.

Visto que queremos descobrir quais os mecanismos de aprendizado de mercado que
estejam adequados a realidade brasileira e ndo apenas verificar a utilidade de ferramentas
ja descnitas na literatura de marketing, consideramos o método quantitativo mais adequado
a esse proposito. A natureza exploratéria do estudo também sugere a utilizagfio da
abordagem qualitativa para completar as analises feitas.

As quatro dimensdes analisadas sdo:

o Geragdo de Inteligéncia - as perguntas definidas neste componente levam em
consideragd@o o contato com o cliente para conhecer melhor sua atitude e pretensdo,
utilizagdo de pesquisas de marketing, analises de mudangas de habitos e satisfagdes dos

clientes e analise e avaliagdo destas situagdes:
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¢ Disseminagio da Inteligéncia - medigdo da disseminagdo da inteligéncia com o
uso de reunides interdepartamentais que discutam tendéncias do mercado e estratégias, e
fagam com que as informagdes transitem pela empresa. E disseminagio das informagdes
quanto ao cliente por toda a empresa.

e Capacidade de Resposta - Em que pontos a empresa tem preocupagio ou ignora a
necessidade de responder ao mercado, e que conhecimento temos dos nossos concorrentes
para ter reagdes ao mercado, e como nossa empresa, reage a mudangas em todos os
departamentos.

¢ Orientagdo para Competidor - discutir qual a reagdo da empresa e como a

empresa reage a concorrentes e a mudangas, que sio forca de pressio dos competidores.
3.2. UNIDADE DE ANALISE

A selegdo da unidade de analise a ser utilizada depende basicamente do grau de
abrangéncia dos resultados desejados ao final do estudo. Sendo assim, algumas
possibilidades que poderiam ser pertinentes sdo: um funcionario, um lider, um
departamento, uma unidade de negbcios, uma empresa, uma industria, um grupo etc. Visto
que gostariamos de analisar mecanismos de aprendizado de mercado e as maneiras pelas
quais uma firma dissemina este conhecimento internamente, a unidade de analise utilizada
foi a propria empresa.

A amostra selecionada apresentou as empresas com os mais diferentes perfis, sendo
as entrevistas no periodo de margo a setembro de 1983, com abordagem tanto por meio
eletrénico como meio via correio feitas com executivos de empresas como ABB, Banco do
Brasil, Supergasbras, Lafarge, Casas Sendas, Data Previ, Embratel, Petrobras, CVM, CSN,
Sul América, IBM, SESC, Grupo Pdo de Agucar, Data Previ, Andersen e uma gama de
consultorias de servigos de alto nivel, o que nos levou a uma divisdo de formagdes

académicas também diversificada.
3.3. CRITERIOS PARA A SELECAO DE EMPRESAS-ALVO

O estudo de campo dessa dissertagdo tinha como um de seus objetivos maximizar a
quantidade de empresas-alvo/executivos investigadas, pois, desta forma, aumentariamos as
chances de encontrar mecanismos que participassem de maneira efetiva no aprendizado de

mercado e em sua disseminagio dentro da empresa.



O critério de seleg@o dessas empresas/executivos foi amostra de conveniéncia e
acessibilidade, visto que buscamos elevar a0 maximo o niamero de respostas obtidas entre
as empresas investigadas.

A restrigdo ao sujeito da pesquisa, executivo de alto-nivel (gerente senior ou
diretor), com curso superior e especializagdo (MBA), mais de 10 anos de experiéncia e
estabilidade de 3 anos de emprego, se deve a necessidade de obter uma amostra com alto
grau de critica e experiéncia em relag@o ao objeto estudado. Importante ressaltar que o

universo deste trabalho € substancialmente superior a amostra verificada.

3.4. APLICACAO DOS QUESTIONARIOS

Com base na analise feita da escala MARKOR e na acessibilidade dos
questiondrios foi montado um questionario que teve como objetivos a facilidade de
entendimento e preenchimento, além da preocupagdo de conter perguntas claras e de facil
entendimento técnico. O questionario foi enviado para 40 executivos, contendo perguntas
fechadas com escala de 1 a 7, utilizando alguns escores reversos.

O questionario € baseado em quatro tipos de perguntas, dos quatro blocos que serdo
explicados a seguir.

Para cada contato foi solicitado que o questionario fosse preenchido em um unico
esforco e devolvido o mais rapido possivel. A quem se interessou, foi explicado o conteudo
do trabatho, apds o preenchimento do questionério.

Com o objetivo de acelerar e criar um ambiente mais confortavel nfo foi solicitado

que os executivos ndo se identificassem.

3.5. ANALISE E DISCUSSAOQ

Dos quarenta questionarios enviados, 34 foram respondidos. Entretanto quatro
respostas apresentaram problemas de interpretagio das respostas que tinham escore reverso
sendo, desta forma, desconsiderados na tabulagdo dos resultados. Desta forma a pesquisa

foi realizada com base em 30 questionarios.



Orientacio ac Competidor

ORIENTACAO

Geragdo de PARA O MERCADO

Disseminagio
Inteligéncia

de Inteligéncia

Capacidade de Resposta

Figura 4: Modelo Sugerido para Orientagdo para o Mercado

Em futuros trabalhos, recomenda-se a eliminagdo dos escores reversos.

O questionario atende aos quatro blocos apresentados; dentro do modelo da Figura

Bloco 1 — Geragdo de Inteligéncia — elemento moderador que tem como objetivo
gerar as informagdes necessdrias para que a organizagio reaja e atenda ao mercado no
momento correto e da forma certa.

Bloco 2 - Disseminaggo da Inteligéncia — elemento moderador que tem como
objetivo transformar a inteligéncia desenvolvida em uma ferramenta a disposigéo de toda a
organizag3o, de forma que envolva esta organizagdo em uma cultura de Orientagdo para
Mercado.

Bloco 3- Capacidade de Resposta — elemento moderador que tem como objetivo
transformar a inteligéncia em agdes que gerem resultado e mantenham a dire¢do estratégica
tragada de Orientag@o para Mercado.

Bloco 4 — Orientagdo a0 Competidor - elemento moderador, que tem origem em
outro autor (NARVER & SLATER, 1990), diferentemente dos outros elementos que s3o de
origem de Jaworski & Kohli (1993), e definem de forma clara a necessidade de um modelo
estratégico de forma que a empresa conhega forgas e fraquezas da concorréncia e

competéncias estratégicas.
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Perguntas Bloco
Encontramos nossos clientes pelo menos uma vez ao ano de forma a Bloco 1
levantar que produtos e servigos irdo necessitar no futuro.

Realizamos pesquisas de marketing na propria empresa. Bloco 1
Somos lentos para levantar mudangas nas preferéncias de nossos Bloco 1
clientes. ®

Realizamos pesquisas de satisfagdo com os usuarios finais pelo menos Bloco 1
uma vez ao ano de forma a levantar a qualidade de nossos produtos e

Servigos.

Somos lentos para identificar mudangas na nossa industria (ex. Bloco 1
tecnologia, regulago, competidores, etc.). }

Periodicamente revisamos o efeito de mudangas em nosso ambiente de | Bloco 1
negdcio em nossos clientes (ex. regulagdo).

Temos reuniSes interdepartamentais pelo menos quatro vezes por ano Bloco 2
para discutir tendéncias do mercado e estratégias.

O pessoal de marketing de nossa empresa discute as futuras Bloco 2
necessidades de nossos clientes com as outras areas da empresa.

Quando algo de importante acontece com um cliente importante ouno | Bloco 2
mercado, todos os setores da empresa sdo informados num curto periodo

de tempo.

Dados relativos com a satisfagio dos clientes sdo divulgadas Bloco 2
regularmente para todos os niveis da empresa.

Quando o meu departamento descobre algo de importante sobre nossos | Bloco 4
competidores, estas informagdes sdo repassadas de forma lenta. ®

A empresa demora muito para decidir como responder as mudangas de | Bloco 4
precos efetuadas pelos competidores. &

Por algum motivo, tendemos a ignorar mudangas nas necessidades de Bloco 3
produtos e servigos de nossos clientes. ®

Periodicamente, revisamos o desenvolvimento de nossos produtos de Bloco 3

forma a garantir que os mesmos estdo de acordo com os requisitos dos

clientes.




negdcio em nossos clientes (ex. regulagdo).

Os departamentos se retinem periodicamente de forma a planejar agdes | Bloco 3
de mudangas alinhadas com as estratégias de negocio.
Caso algum grande concorrente ira langar uma campanha voltada para | Bloco 3
nossos clientes, adotamos uma estratégia emergencial.
As atividades dos diferentes departamentos da empresa sdo bem Bloco 3
coordenadas e integradas.
As queixas de nossos clientes “caem no esquecimento”. R Bloco 3
Mesmo que seja elaborado um plano de marketing eficiente, ndo Bloco 3
conseguimos implementé-lo num tempo habil.
Quando descobrimos que nossos clientes querem mudangas em nossos | Bloco 3
produtos e servigos, os departamentos envolvidos ndo medem esforgos
para consegui-las.
Nosso pessoal de vendas regularmente compartilha informagdes Bloco 4
relativas as estratégias de nossos competidores.
A diretoria regularmente discute as forgas, fraquezas e estratégias dos Bloco 4
competidores.
Analise Bloco a Bloco

Bloco 1 - Geracgio da Inteligéncia
Bloco 1 Meédia
Encontramos nossos clientes pelo menos uma vez ao ano de forma a 3,5
levantar que produtos e servigos irdo necessitar no futuro.
Realizamos pesquisas de marketing na propria empresa. 3,9
Somos lentos para levantar mudangas nas preferéncias de nossos 3,5
clientes. ®
Realizamos pesquisas de satisfagdo com os usuarios finais pelo menos 4,1
uma vez ao ano de forma a levantar a qualidade de nossos produtos e
Servigos.
Somos lentos para identificar mudangas na nossa industria (ex. 2.5
tecnologia, regulagio, competidores, etc.). R
Periodicamente revisamos o efeito de mudangas em nosso ambiente de 3,7




Média de Geragdo de Inteligéncia 3,5

Na anélise do Bloco 1, demonstra que a realizag@o de pesquisas de satisfagdo € uma
realidade ( média 4,1) , e significa a grande preocupagéo deste bloco. A realizagio de
pesquisas de marketing de forma interna ocupa a Segunda percepgdo (média 3,9). Num
segundo patamar, podemos dizer que, quando a analise envolve o cliente acontece uma
perda de Geragdo de Inteligéncia, demonstrando que, mesmo querendo saber o que o
cliente quer de forma formal, através de pesquisa, os focos de buscar esta informagio,
quando envolve o cliente, nfo tém o mesmo valor. A resposta da questdo 5, reforga esta
analise, pois demonstra a lentiddo (média reversa 2,5) na identificagdo de mudangas

necessarias.

Bloco 2 — Disseminacéo de Inteligéncia

Bloco 2 Média

Temos reunides interdepartamentais pelo menos quatro vezes por ano 3,7

para discutir tendéncias do mercado e estratégias.

O pessoal de marketing de nossa empresa discute as futuras 4,6

necessidades de nossos clientes com as outras areas da empresa.

Quando algo de importante acontece com um cliente importante ou no 3,9
mercado, todos os setores da empresa s&o informados num curto periodo

de tempo.

Dados relativos com a satisfagdo dos clientes sdo divulgadas 4.1

regularmente para todos os niveis da empresa.

Média 4.1

Na anélise do Bloco 2 , temos como média mais alta, a consideragdo que o “O
pessoal de marketing de nossa empresa discute as futuras necessidades de nossos clientes
com as outras areas da empresa.”, (média 4,6) , o que demonstra uma percepgdo do pessoal
de marketing em relagdo ao cliente. Esta preocupagéio do pessoal de marketing € reforgada
pela preocupagdo em distribuir estes dados regularmente (média 4,1). Alem de manter a
empresa informada sobre 0 que tem acontecido com os clientes regularmente no mercado

(média 3,9). No tocante a disseminagio de inteligéncia, a formalidade perde lugar quando
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o problema ¢ discutir tendéncia de mercado com toda a empresa, (média 3,7), o que
demonstra ainda uma centralizag@o do poder no pessoal do marketing.
A média de 4,1 deste item, num total de 7 pontos demonstra que este item , é o de

melhor desempenho e acompanha a média da observagio :

Dados relativos com a satisfacio dos clientes sio divulgadas regularmente para

todos os niveis da empresa.

Bloco 3 — Capacidade de Resposta
BLOCO 3 Média

Por algum motivo, tendemos a ignorar mudangas nas necessidades de 34

produtos e servigos de nossos clientes. *

Periodicamente, revisamos o desenvolvimento de nossos produtos de 2,9
forma a garantir que os mesmos estdo de acordo com os requisitos dos

clientes.

Os departamentos se reinem periodicamente de forma a planejar agdes 3,1

de mudangas alinhadas com as estratégias de negocio.

Caso algum grande concorrente ira langar uma campanha voltada para 3,2

nossos clientes, adotamos uma estratégia emergencial.

As atividades dos diferentes departamentos da empresa sdo bem 3,5

coordenadas e integradas.

As queixas de nossos clientes “caem no esquecimento”. X 33

Mesmo que seja elaborado um plano de marketing eficiente, no 3,3

conseguimos implementé-lo num tempo habil. R

Quando descobrimos que nossos clientes querem mudangas em nossos 3,7
produtos e servigos, os departamentos envolvidos nio medem esforgos

para consegui-las.

Média 3,3

No Bloco onde temos Capacidade de Resposta, a média de 3,3, tem uma
proximidade com a média de 3,3. Isso demonstra que nio ha grande variagio entre a maior
média, 3,7, que demonstra a possibilidade de dar resposta quando as empresas sabem que

devem responder, € a média menor, 3,1, que deixa claro, mais uma vez a falta de visdo
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global dos fatos e necessidades. A capacidade de resposta que depende de agdes do pessoal
de marketing tem situagdo favoravel. Porem € muito preocupante os dois resultados
reversos, (Média reversa — 3,3), que demonstra mais uma vez a falta de percepgio do

cliente e dificuldade de ag¢do na realizagdo de agdes.

Bloco 4 — Orientacfio aos Competidores

Bloco 4 Média

Quando o meu departamento descobre algo de importante sobre nossos 3,9

competidores, estas informagdes sdo repassadas de forma lenta. ®

A empresa demora muito para decidir como responder as mudangas de 3,9

pregos efetuadas pelos competidores. ®

Nosso pessoal de vendas regularmente compartilha informagdes 3,8

relativas as estratégias de nossos competidores.

A diretoria regularmente discute as forgas, fraquezas e estratégias dos 3,7
competidores.
Média 3,8

Com uma média de 3,8, a Orientagdo para o Consumidor fica com tendéncia de
crescimento se levarmos em conta a forma como o pessoal de vendas trata a informagao
sobre os concorrentes. As respostas, por um lado, deixam clara a preocupagdo em repassar
as informagdes que trazem dados sobre os concorrentes. Por outro lado mais uma vez

temos a falta de participag@o da organizag@o no processo (media 3,7).

Analise do bloco 3 — capacidade de resposta x outros blocos (analise focal

da questdo)

1-  Existe uma tendéncia (3,4/7,0) de ignorar as mudangas nas necessidades de
clientes quanto a servigos e produtos de nossos clientes:

Levando-se em conta que o resultado dos encontros de nossos clientes (3,4/7,0), é
semelhante, e que este resultado demonstra consisténcia quando comparado com lentiddo
para levantar mudangas nas preferéncias (3,5/7,0), e muito mais lentos para identificar
mudangas em nosso ambiente (2,5/7,0), ndo hé valor para as empresas na gerago de

Inteligéncia que determine ou incentive uma Geragdo de Resposta. O interessante quanto a
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esta tendéncia de ignorar, € que no item Disseminagdo de Inteligéncia, a média geral de
4,1/7,0, demonstra uma tendéncia de saber o que esta acontecendo. Porém a reagfo ao
mercado, quanto as necessidades novas de nossos clientes, pode ser observado pela agdo
dos concorrentes, pois no Bloco 4, Orientagdo aos Competidores, as médias sdo todas
maiores que a analisada.

2- Periodicamente (2,9/7,0) revisamos o desenvolvimento de nossos produtos
de forma a garantir que os mesmos estejam de acordo com os requisitos dos clientes

O baixo resultado demonstra que mesmo tendo um resultado de 3,5 na Geragéo de
Inteligéncia, esta Geragdo ndo € utilizado na sua plenitude, ficando informagdes sem
resposta. De nada estdo adiantando os resultados dos levantamentos, pesquisas intemnas
(3,9) e externas (4,1). Cabe ressaltar que este € o pior resultado depois da lentiddo em
identificar mudangas (2,5) na propria industria Quando fazemos a andlise, comparando
com a disseminagdo da Inteligéncia, concluimos que as médias desta disseminagfo sdo
altas, acima da resposta, mesmo quando esta geragfo atinge resultados altos como 4,1 no
tocante a dados relativos a satisfagdo dos clientes e sua divulgagio. Mesmo tendo a
informag#o, ndo ha preocupagdo em revisar os produtos.

3-  Os departamentos se reiunem periodicamente de forma a planejar agdes de
mudangas alinhadas com as estratégias de negdcio (3,1/7,0)

A média encontrada representa a ndo constancia em reunir com o objetivo de
planejar mudangas. Quando analisada 4 luz do Bloco 1- Geragdo de Inteligéncia - esta falta
de reunido fica clara com a média 2,5 que representa a falta de capacidade de identificar
mudangas na prépria inddstria.. Em contra partida existem informagdes que sio geradas
por pesquisas (4,1) externas e internas (3,9). Por sua vez, a disseminagdo de inteligéncia,
Bloco 2, demonstra uma facilidade de reunir (3,7) para discutir mercado e estratégia, e
mais facilidade ainda quando se discute em niveis inferiores, como no departamento de
marketing (4,6), futuras necessidades. No Bloco 4- Orientagdo para competidores- aparece
um comportamento reacional (3,8) , mais alto, mas que quando se trata de discutir a
concorréncia perde um pouco (3,8).

4-  Caso algum grande concorrente va langar uma campanha voltada para nossos
clientes (3,2/7,0), adotamos uma estratégia emergencial.

Esta andlise se prende a um ponto de nivel de reagfio. A empresa apresenta uma
dificuldade de reagir (3,2), tendo, porém, uma boa média (3,9) quanto a informar algo
importante do mercado — Bloco 2- e esta resposta € corroborada pela confirmagio nas

resposta reversas do quesito do Bloco 4- Orienta¢do aos Competidores- (3,9).
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5-  Asatividades dos diferentes departamentos da empresa sdo bem coordenadas
e integradas (3,5/7,0)

Esta média (3,5) ndo representa uma contradigfo, visto que as médias do Blocol
(3,5) e do Bloco 2 (4,1) - alta nos levam, numa primeira analise, a ficar dentro de uma
empresa com boa facilidade de gerar Inteligéncia, altissima Disseminaggo de Inteligéncia e
uma crénica incapacidade de agir, o que nos leva a questionar seu gerenciamento. No que
tange aos competidores, estes se apresentam como um elemento que gera reagdo, devido a
sua média 3,8.

6-  As queixas de nossos clientes (3,3/7,0) “caem no esquecimento”

Esta média demonstra uma dificuldade de reag#o, ou agfo que se torna real quando
analisada 4 luz do Bloco 4- Orientago aos competidores. Se levarmos em conta que
queixas de clientes s@o fontes de Geragéo de Inteligéncia, vemos que existe uma
preocupagdo de buscar esta fonte, porém esbarrando numa ag@o mais efetiva.

7-  Mesmo que seja elaborado um plano de marketing eficiente, ndo
conseguimos implementa-lo num tempo habil (3,3/7,0)!

Quando no Bloco 1- fica clara que a media (3,9) demonstra a existéncia de
pesquisas de marketing constantes e os encontros com os clientes (3,5) para analisar o
futuro, a perda que aparentemente ocorre deve ser responsavel por esta baixa média de
implantagdo. Mais uma vez, sabe-se o que ocorre, mas se tem dificuldade de reagir.

8-  Quando descobrimos que nossos clientes querem mudangas em nossos
produtos e servigos, os departamentos envolvidos ndo medem esforgos para consegui-las
(3,7/1,0)

Esta média (3,7) é a maior encontrada no Bloco 3 - Capacidade de Resposta- o que
demonstra o conhecimento da necessidade de atender o cliente, sendo demonstrada na
propria analise deste bloco a dificuldade de responder quando néo esta claro o que o cliente
quer. Esta conclus@o se choca com a média da disseminagéo da Inteligéncia que

aparentemente conta com uma forte média (4,1), a maior dos 4 blocos.

Analise componentes — Base bloco 3 — Capacidade de Resposta

Tabela 2: Avaliagdo dos quatro componentes propostos

Geragdo Disseminagio | Capacidade | Orientagéo Média

Inteligéncia | Inteligéncia Resposta Competidores | Geral

Média 3,5 4,1 3,3 3,8 3,59
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Analisando a Tabela 2, alguns pontos importantes podem ser destacados:

A Geragdo de Inteligéncia existe dentro de 50%. Este conceito ¢ segundo Jaworski

& Kohli (1990), uma responsabilidade de toda a empresa, e ndo somente do departamento
de marketing. No resultado da pesquisa original destes autores (1993), 71/100, o resultado
€ mais alto que o encontrado em nossa pesquisa.

Existe mais disseminacdo de inteligéncia na empresa do que outros itens. este é 0

ponto mais positivo da pesquisa. Segundo o resultado de Jaworski & Kohli (1993), maior
interagdo entre os departamentos promove maior orientagdo para o mercado, e,
conseqiientemente ou interativamente, o compromisso dos funcionarios é fortemente
afetado e gera uma orientag@o para mercado maior.

As empresas tém orientacdo para competidores; outro ponto interessante do

resultado ¢ o forte resultado quanto a orientagdo para concorrentes. Este conceito de
Narver & Slater (1990), significa dizer que uma empresa deve conhecer as forgas e
fraquezas, competéncias e estratégias dos concorrentes, 0 que gerara para esta empresa
mais inteligéncia. Este item deixa clara a importdncia do conceito de estratégia na

transformagdo de uma empresa em Orientada para mercado.

As empresas tém dificuldades em responder ao mercado este resultado compreende
além do conceito de Jaworski & Kohli (1993), que apresenta um resultado de 82/100 em
sua pesquisa original, o conceito que Narver & Slater (1990), chama de Coordenagao
Interfuncional.

A Tabela 3 (apresentada a seguir) demonstra que a percepgdo dos funcionarios das
empresas quanto a Orientagdo para o Mercado € superior ao Grau encontrado na escala

proposta.

Tabela 3: Comparagdo entre Grau de Percep¢do e a Escala do Modelo Proposto
‘ Média de Percepgéo Meédia da Escala
“Médias 39 3,59

Isso deixa clara a diferenga entre a percepgdo de ser Orientada para o Mercado, € o
que a pesquisa apurou. O que demonstra que a Orientagdo ndo esta de acordo com as
expectativas dos executivos entrevistados. Aparentemente existe um grau de ignorancia no

conceito de Orentagio para Mercado. Se levarmos em conta os resultados dos Blocos
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analisados anteriormente, veremos uma consciéncia da importancia do cliente, do

concorrente, sem, porém, haver uma preocupagdo real no que tange a resultados.

4. RESPOSTA AO PROBLEMA

O Problema: A importincia da varidvel “ Capacidade de Resposta”, proposta por
KOLHI & JAWORSKI. 1990, reflete a Orientacio para Mercado?

Primeiramente, cabe observar que o modelo proposto neste trabalho (incluindo a
orientagdo aos competidores) demonstrou sua validade. O elevado grau obtido nas
respostas relacionadas com o componente Orientagio aos Competidores mostrou a
importancia do mesmo como vetor primordial para a identificagdo do grau de Orientag&o
para 0 Mercado bem como catalisador da geragdo da inteligéncia, disseminagio da
inteligéncia e capacidade de resposta.

Na analise da relagdo entre as respostas dadas ao Bloco3- Capacidade de Resposta-
e aos outros blocos demonstrou uma relagio entre os fatores bastante fortes. A variavel
“Capacidade de Resposta”, reflete, e se demonstrou essencial, para conhecermos se uma
organizagio € ou ndo Orientada para Mercado.

Numa conclusio secundaria efetuamos a comparagdo com a pesquisa de Jaworski
& Kohli (1993), onde a relagio dos indices apresenta uma variagdo diferente da pesquisa
realizada neste trabalho. Se para os autores a Capacidade de Resposta foi o item de maior
pontuagdo em relagio aos outros (82/100), em nossa pesquisa foi o menor (3,3/7,0). Na
pesquisa do autor Disseminagdo tem uma classificagdo igual a Capacidade de Resposta,
enquanto para nds tem o resultado maior (4,1/7,0).Esta andlise deixa claro que Cultura
Organizacional pode ser o motivo desta diferenga, ou desta visdo de importéncia entre os
pontos analisados.

Em nossa pesquisa fica patente a dificuldade da Capacidade de Resposta em
detrimento a Gerag#o e Disseminagdo da Inteligéncia. A utilizagdo dos recursos

coordenados de forma a proporcionar um valor maior ao cliente, ¢ uma dificuldade.



5. RECOMENDACOES

Este trabalho apresentou uma anélise de Orientagdo para o Mercado envolvendo
executivos brasileiros com alto grau de escolaridade. As possibilidades de estudos sobre
este assunto sdo diversas, e desde a analise de cada um dos diferentes tipos de industrias
até a avaliagio de empresas publicas e privadas com amostras maiores ou por tipo de
industrias. Qutra andlise a ser explorada seria a comparagio de Orientagdo para 0 Mercado
entre empresas multinacionais com operagdes no Brasil e empresas nacionais.

Se cabe, porém, uma sugestfo, a inclusdo de Cultura Organizacional e um viés
Estratégico podera ser de grande valia para implementagdo de uma Cultura voltada para
Orientagdo para Mercado.

Um outro viés seria a avaliagdo dos componentes que permitem a determinagio do
grau de Orientag¢o para o0 Mercado de determinado tipo de empresa. Os antecedentes que
proporcionam esta Orientagdo bem como as consequiéncias geradas por estes tipos de
empresas podem ser exploradas.

Alguns artigos ja publicados mostrando a Orientagdo para o Mercado de
determuinados tipos de empresas no Brasil tém mostrado a importéncia de avaliar o
comportamento das industrias e os resultados obtidos, demonstrando, por conseguinte, a
necessidade de elaboragfio de novos artigos sobre o assunto.

Outro ponto que ficou claro na comparagéo entre a percep¢do e a realidade, € a
falta de informagdo sobre o conceito de Orientagdo para Mercado. O desenvolvimento de
pesquisas que trabalham com treinamento e desenvolvimento de cultura organizacional sdo

outras recomendagdes deste trabalho.
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ANEXO - QUESTIONARIO

Primeira Parte

71

Concordo Discordo
Totalmente Totalmente
LB. A empresa onde trabalho ¢ orientada para o mercado. I l T r T ]
Segunda Parte
Concordo Discordo
Totalmente Totalmente

Encontramos nossos clientes pelo menos uma vez ao ano de
forma a levantar que produtos e servigos irdo necessitar no

futuro.

Realizamos pesquisas de marketing na propria empresa.

Somos lentos para levantar mudangas nas preferéncias de

nossos clientes. ®

Realizamos pesquisas de satisfagdo com os usuarios finais
pelo menos uma vez ao ano de forma a levantar a qualidade

de nossos produtos e servigos.

Somos lentos para identificar mudangas na nossa industria

(ex. tecnologia, regulagio, competidores, etc.). *

Periodicamente revisamos o efeito de mudangas em nosso

ambiente de negdeio em nossos clientes (ex. regulagdo).

Temos reunides interdepartamentais pelo menos quatro
vezes por ano para discutir tendéncias do mercado e

estratégias.

O pessoal de marketing de nossa empresa discute as futuras
necessidades de nossos clientes com as outras areas da

empresa.

Quando algo de importante acontece com um cliente
importante ou no mercado, todos os setores da empresa sdo

informados num curto periodo de tempo.

Dados relativos com a satisfagio dos clientes sdo divulgadas

regularmente para todos os niveis da empresa.

Quando o meu departamento descobre algo de importante
sobre nossos competidores, estas informagdes sdo

repassadas de forma lenta, *
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A empresa demora muito para decidir como responder as

mudangas de pregos efetuadas pelos competidores. ®

Por algum motivo, tendemos a ignorar mudangas nas

necessidades de produtos e servigos de nossos clientes. ®

Periodicamente, revisamos o desenvolvimento de nossos
produtos de forma a garantir que os mesmos estdo de acordo

com os requisitos dos clientes.

Os departamentos se refinem periodicamente de forma a
planejar agdes de mudangas alinhadas com as estratégias de

negocio.

Caso algum grande concorrente ird langar uma campanha
voltada para nossos clientes, adotamos uma estratégia

emergencial.

As atividades dos diferentes departamentos da empresa sdo

bem coordenadas e integradas.

As queixas de nossos clientes “caem no esquecimento”. &

Mesmo que seja elaborado um plano de marketing eficiente, |

ndo conseguimos implement4-lo num tempo habil. ®

Quando descobrimos que nossos clientes querem mudangas
em nossos produtos e servigos, os departamentos envolvidos

ndo medem esforgos para consegui-las.

Nosso pessoal de vendas regularmente compartitha

informagdes relativas as estratégias de nossos competidores.

A diretoria regularmente discute as forgas, fraquezas e

estratégias dos competidores.

R = Escore reverso
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Ger. Intelig.

Dis. Intelig.

4,1

Resposta

Compet.

3,8
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Média Geral
3,59
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