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PARTE I 

INTRODUÇÃO 



,; p s m s ,  Ci(°Cllj."b 

Por mais de três décadas o conceito de orientaçAo para o mercado vem 
-! . ci:iicrdades. que &O voibdO5 para L+ . .. 

ocupando, de uma forma ou de outra, o centro da teoria e prática, tanto do 

marketing quanto da administração estratégica ( Day, t 990, Slater & Nanrer 

1994, Greenley, I 995). Embora, somente recentemente, este conceito sendo 

objeto de estudos te6ricos e em pirims mais intensivamente. 

Nos últimos anos vem novamente crescendo o interesse pelo conwito 

de orientação para mercado, tanto entre profissionais quanto acadQmicos de 

marketingbp:mo demonstram os trabalhos de Day (1990). Deshpande 8 

Webster (1989), Kohli & Jaworski (1990) e Natver & Slater (1990). 
i., 

Este ressurgímento não é surpreendente, visto que a orientação para o 
e!', : 

mercado tem como um de seus fundamentos a busca da satisfação do cliente, 

' um dos temas mais discutidos no marketing moderno ( Day 1990, Mckenna, 

Confirmando esta posição, Day (1 990) defende que no coração de uma 

organização voltada para o mercado existe um profundo e duradouro 

compromisso com uma filosofia pela qual o cliente vem em primeiro lugar, 

incorporando a máxima de Drucker de que a finalidade de uma empresa é atrair 
&.e:<,[ L; 

5~ dlentes em troca de um lucro. 



este autor, uma organização voltada para o mercado tem: 

. _ ._ L *, ' um compromisso com um conjunto de processos, crenps e valores que 

pemeiam os seus aspectos e suas atividades, que são voltados para uma 

compreensão profunda e consensual ddS -&idades bwdrtamentos 

É dos clientes e das capacidades e inten@es dos concorrentes, COM o 

r!, objetivo de alcançar um desempenho superior através de satisfazer os 

clientes melhor que a concorrência. 

Estas ideias demonstram a importância de se orientar para o diente e 

. :mais do que isto, orientar-se para o mercado. Porem, como saber se uma 

,,arganiza@o e ou não orientada para o mercado? 

ir: Kohh & Jaworski (1990) defendem que este conceito é um contínuo e 

todas as empresas apresentam algum grau de orientaçáo para o mercado. 

Portanto, é imperativo desenvolver-se uma escala que mensure este grau de 

orientação. 

Os itens descritos acima assumem um carAter ainda mais incipiente 

*ando se fala de Brasil e, mais ainda, se for analisado em termos do Rio 

do Sul. A escassez de trabalhos que explorem a orientação para o 

rcado no Brasil é quase total, prejudicando o desenvolvimento e a 

do "marketing conceptn. 



rnento atual da indijstria gaúcha no que diz respeito ao seu grau de 
'IVA 

nta@o para o mercado. Esta medida nos dará um panorama do est4gio 

atual de evolução da implementação do conceito de orientação para o mercado 
, d&& -;:. , > - ,  

e, cúnsequentemente, do "marketing conceptn. 
-, L ~;:+;t 8 Wensky, 198:. L I..: 

Este projeto tem mmo objetivo exatamente traçar um panorama do 

estágio atual da orientação para o mercado de empresas da setor industtial 

I gaúcho. Para tanto, será usada a escala de medição desenvolvida por Kohli, 

1 Jaworski & Kumar (1993) denominada MARKOR. 

Alem disto, tem-se como objetivo traçar comparaçbs entre o 

mmportEimento apresentado pelas pequenas, mkdias e grandes empresas 

industriais gauchas. 

Também, secundariamente, pretende-se verificar a aplicabilidade deste 

instrumento no contexto brasileiro, mais especificamente no setor industrial do 

Rio Grande do Sul. 
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2. JUSTIFICATIVA 

p y a  
Mos uitimos anos, muita enfase tem sido ada em entregar produtos e 

ualidade superior aos clientes (Day & Wensley, 1988; Day 1990 e 

man, Zeithaml & Berry, 1985). Tendo em vista que as necessidades e 

tivas dos clientes mudam ao longo do tempo, um acompanhamento 

o e sistematia se faz necessário. Para tanto, 6 importante, um 

tico da situação atual a fim de pautar ações futuras. 

Slater & Narver (1995) argumentam que a orientação para o mercado é 

muito valorizada por dois motivos principais: a continua coteta de 

a w s  sobre as necessidades de clientes espcificos e capacidades dos 

idores e o fato de utilizar esta informação para criar continuamente valor 

r para os clientes. 

Além destes fatores, a orientaflo para o mercado B frequentemente 

a como fator de crescimento da performance da empresa ( Jaworçki & 

; Narver & Slater, 1990) e o principal argumento apresentado é que 

izaçáo orientada para o mercado conhece mais e melhor seus clientes, 

o, assim, entregar-lhes um valor superior, isto 6, desenvolver uma 

em competitiva sustentável. 

(1991) defende que estas novas estratégias competitivas devem 

ir30 de novos sistemas de mensuraçáo de performance da 

i a  necessidade de mudar a base de mensura@o de 



performance das empresas da simples estatística financeira para algo mais 

complexo que seja contínuo, envolva processos e mostre a realidade da 

empresa no momento e a longo prazo. 

Assim sendo, mensurar a orientação para o mercado pode ser um 

destes novos processos que tevem não só a uma radiografia da empresa, mas 

caminhos futuros. 

O desenvolvimento de uma escala de medida da orientação para o 

W m d o  B particularmente importante, pois, alem de estabelecer o nível de 

wkntaçáo em que determinada unidade de negócio se encontra, este escore 

p d 8  ser usado para traçar comparativos ap6s a implantação de políticas e 

q ü e s  voltadas para aprimorarem a orientação para o mercado. 

Também, segundo Kohli, Jaworski & Kumar (1 9931, este escore pode ser 

utilizado para pautar ações pontuais, como por exemplo: se uma empresa 
t 

i apresentar um escore baixo em algum item do constructo. este pode ser 
I 

t 

babalhado através de ages especificas e, ap6s algum tempo ser novamente 

mnsurado, podendo se notar daramente os efeitos destas ações.::- L L . a  , , . - 

No caso do presente estudo, sua relevância fica'#&altada pelos 

pr6pnos autores da escala MARKOR. Kohli, Jsworski & Kumar (1993) 

defendem que é preciso considerar se os itens que wmp6em esta escaia 

Yazern sentido" em países de lingua não inglesa e se os resultados obtidos 

serão similares. AI& disto, estes autores colocam muito claramente a 
L 

t 
; <-idade de se desenvolver novos estudos de aplicação e validação desta 

i :. escata em economias turbulentas e em desenvolvimento. 

\ 



i&# 
,&-  

Assim sendo, este estudo apresenta uma aplicação da escala MARKOR 

no Rio Grande do Sul, que apresenta todos os requisitos acima citados, utiliza o 

português e está inserida num economia turbulenta e em desenvolvimento. 

t :  
Pode-se analisar a importância do assunto, ainda, de uma outra 

h.. 
perspectiva. Nos Últimos tempos muito tem se falado, escrito e aplicado em 

qualidade total. Entretanto, qual o papel do rnarketing neste contexto? 

No início da década de oitenta iniciou-se nos Estados Unidos o chamado 

'movimento da qualidaden tratava-se de uma coleção de estrat6gias que 

perseguiam uma maior competitividade (W hiteley , 1 992). Contudo, defende 

este autor, este movimento se concentrava na busca da perfei@o técnica, 

solucionando os problemas considerados importantes para a própria 

, porém isto nao e mais suficiente para se alcan-r a excelência. 

ey (1992) argumenta que a definiçio importante de qualidade Mo e a 

inada internamente, mas sim, a dada pelo cliente. 

Somente companhias empenhadas em escutar e servir os dientes 

produzir sistematicamente clientes empolgados. somente com estes 

que se consegue gerar lucros súiidos e crescentes. Assim, é fácil ver 

mesmo produzindo com m&todos modernos de busca de qualidade, a 

existência das empresas que não agradam seus clientes esta seriamente 

da (Whiteley, 1992). 
L. 

Estudos reoentes (Chang & Chen 1994, Ramesan & KeIl8y 1994) estão 

traçanao iigaç6es entre a qualidade total, a lucratividade e a orientaflo para o 

- mercado. 



Chang & Chen (1994) argumentam que se uma organização é mais 

orientada para o mercado, menor e o "gapn entre a administração desta 

ização e as aspiragaes de seus clientes. E v80 mais adiante, defendendo 

quanto maior a qualidade total oferecida pela organização, maior é a 

taçãù para o mercado. 

Assim sendo, tarnbern por esta visão de qualidade total, a determinação 

do grau de orienta@ para o mercado e bastante importante, visto que este 

pode ser um dtimo instrumento para o crescimento e capacitação destas para 

enfrentar um mercado cada vez mais competitivo e giobalizado. 

Ao se pensar nos motivos que levaram a se eleger o setor industrial 

gaúcho, pode-se ressaltar que o estudo que originou a escala a ser utilizada foi 

b b d o  junto a indústrias americanas. Alem disto pode-se considerar que 

varíos estudos deste tipo - Narver & Slater (1990), Diamantopoulos & Hart 

(1893) - foram, também, realízados neste setor. 

L- i*. 



PARTE I! 

REVISÃO DA LITERATURA 



3, REFERENCIAL T E ~ R ~ C O :  ORIENTAÇAO PARA MERCADO 

icialmente torna-se importante conhecer o desenvolvimento da 

conceitua@o de orientaflo para mercado, já que e este conceito que se deseja 

mensurar neste estudo. 

Introduzido no inicio dos anos 50, o "marketing concept" - a 
ICB 

fundamentação filosófica da orientação para o mercado - representa a "pedra 

fundamental" do pensamento de marketing (Borch 1957, McKitterick i 957). 

Entretanto, apesar de sua importância, pouca pesquisa tem focalizado este 

assunto e somente um pequeno conjunto de artigos tem oferecido alternativas 

de como se impfementa este conceito (Jaworski & Kohii, 1993). 

k+ , 
Webster (1988) diz que apesar de ter mais de três décadas o "marketing m, pi- 

. . . . - .  

conceptn foi abandonado pelas empresas americanas anos setenta e que só fui 

io fim dos anos oitenta, quando estas perderam suas posições 

- -- rercado mundial. 

ninho de definir orientação para o mercado, o primeiro obstáculo 

to é a especificação de forma clara e inequívoca do seu campo 



b, lendo em vista sua m"!tiplicidede de defini~bs. AIBm disto, este 

itas veres se funde com outros, como "rnarketing conceptn ou 

. J+s --!.,i. 

Qualauer breve revisão da literatura revela esta diversidade de 

tanto para orientaflo para o mercado quanto para "marketing 

, , 

. ~ci~prmetirnento-atituc!i::ril. ,.:-. 

. - - -  - -  - A - - -  A- ---i-.-.-- 'L- 

Felton (1959) define o "marketing concegt" como um estado da mente 

stenta a integração e a coordenação de todas as funções de marketing e 

uuúas funções da corporação com o objetivo de maximizar a lucratividade 

o prazo. 
L' 

d Em contrapartida, McNamara (1972) define 'marketing conceptn como 

&do uma filosofia de administração do negócio. baseada na larga aceitação 

b empresa da necessidade da orientaçáo para os clientes e para a - 

b Yaiaç6es das idkiar apresentadas acima são colocadas, tambem, por 

(1990) defende que cada parte da organização deve ser guiada 
- .  ' 

, @o trabalho consciente para colocar o cliente em primeiro lugar, 

he um valor superior e, ao mesmo tempo, mantendo-se a frente da 

(1991) endossa a idéia do foco no cliente quando coloca que a 

,estar envolvida com o cliente, e mais, o papel do marketing deve 

-r. interna e externamente, trazendo o cliente para dentro da 



como participante do projeto e desenvolvimento dos 

I exame rápido destas definições pode-se notar que implícito nas 

i essões esta a visão que há dois niveis no "marketing concept", um 

e outro operacional. De um lado, a necessidade de orientar a 
v' 'da' :'L-, 

para os dientes leva a um comprometimento atitudinal. De outro 
1 ,, -q?$+ 

orienta@o reflete nos processos operacionais da organização. 

I ay (1992) esta dicotomia entre orientação para mercado como sendo 

)to de valores organizacionais ou um conjunto especifico de 

:os organizacionais ainda não esta claramente definida. 

ssaihr que apesar da existência deste dois niveis de definiçks, 

tendência a valorizar-se mais as questões filosóficas em 

; operacionais. 

sendo, Kohli & Jaworski (1990) buscaram uma definição mais 
e: 
comportamentos organizacionais do que em valores e culturas. 

ta que, segundo estes autores, o estudo do rnarketing necessita 

mais operacionais para o "marketing concept". 

tido de encontrar uma definição mais operacional que Kohli & 

desenvolveram sua definição de orientafio para o mercado. 

s definifles "ad hoc" do "rnarketing concept", Kohii & 

iam que três pilares s8o claramente identificáveis: 



. ., .. , - +  . . 

1,. '*, 
- 7 y r : ,  ,c\ r. 

-:>nrb rn i i t . ,  , 

nto, segundo estes autores cada um dos três pilares tem "per se" 

e que são raramente transiadados para formas 

is e colocados em prática nas organizaws. 
$1 c:< 

minimizat estas lirnitaws, KohW & Jaworski (1 990) 

estes pilares com as opiniões de executivos de marketing a fim 

r um conceito mais operaciunai para a orientação para o mercado. 

do, foram entrevistados 62 executivos de 47 organizações em quatro 

iferentes dos Estados Unidos. Cada um destes princípios foram 

ente analisados e, para cada um deles, demonstrou-se algumas 

eiro, parece ter ficado dam na pesquisa realizada por Kohli & 

(1990) que o foco no cliente sozinho não é suficiente. f necess4ri0, 

esenvotver um conceito mais amplo que envolva, além das opiniões 

os de mercado que possam afetar as necessidades 

tes e, também, as necessidades futuras destes 
. .  . , .- 6 

e conceito foi denominado pelos autores de inteligkncia de 

Jaworski (1990) colocam que, em suas entrevistas de campo, o 

;denado aparece como sendo importante porque facilita a 

afio do constructo, mas parece não ser tão fundamental. Neste 

res concluem que o que seria imprescindível, B a disseminação 



h, 
F-.+:E*. 

ar da intelig6ncia de mercado por toda a organizaçáo, facilitando, 

resposta da organização a esta intelighcia. 

"' Quanto a lucratividade, contrariando a literatura especializada, as 

entrevisp não a indicaram como parte da,orientação para o mercado. Os 

enfatizaram que a lucratividade sena uma conseqüência da 

para o mercado e não parte deste conceito ( Kohli & Jaworski, 

1990 1 

estudo de Narver & Slater (1990) vem ratificar esta posi@o quando 

3 
comprOVa uma relação positiva entre orientação para o mercado e 

A 
lucratividade, indicando um retacionamento de causa e efeito. Além disto, estes 

4 autoreqafirmarn que apesar da lucratividade estar intimamente ligada ao 

conceid de orientação para a mercado, ela não faz parte dele. 

halmente, levando todos estes fatores em consideração, KoRli & 7; 
~awors#i (1990) propõem a seguinte definição para orientação para mercado: 

1 "a ortentaaçáo para o mercado é a geraçáo de uma inteiigencia , . I .  - de mercado que 
1 1 

permite! determinar as necessidades correntes e fufums dos clientes, a 
,P , 

dissem$açáo desta infel;g&ncia por todos os departamentos e a resposta da 

organizaçigqo como um todo a esta inielígência " (Kohii & Jaworski, 7990,p 6). 

definição, argumentam estes autores, tem um forte enfoque 

organizaçiunal e náo filosófico com o objetivo de facilitar sua operacionalizaçáo q 
e posterrimente sua mensuração. 



mel 

wmitantemente com a apresenta* deste 

#4890). Narver & Slatet (1 990) apmsenkmrn ui 

sentes gr. 

ites autores prop6em que a orientaHo para o 

pentes cornportamentsiis. 

conoeito por Kohii & 

ma outra conmituaGo 

mercado consiste em 

'entação para o cliente - o entendimento de uma faixa de compradores 
' P - - -- .- -A-- --.s--- A2- :\, '. 

para estar hábil a criar para eles e de forma continua valores superiores. 
L . ' b z f - r , , a l . - t  n y p ;  r .  y :Sv ,  . r> . , h o . 

Orientação para os competidores - o entendimento ri curto prazo das forças 

e fraquezas e a longo prazo as capacidades dos competidores atuais e 

potenciais. 

fi Coordenação interfuncional - a utilização coordenada de todos os recursos 
CP 

da empresa para criar um valor superior para os clientes. 

Kohli, Jaworski & Kumãr (1993) argumentam que apesar de apresentar 

muitos pontos positivos, a conceituação de Narver & Slater (1 990) contém trks 

grandes limitações. adota um foco nos clientes e competidores em detrimento 

de outros focos, tais como, acionistas, financiadores e fatores adicionais que 

dirigem as necessidades e expectativas d o s .  E&D!- (tg&n~!ogia, 

re%uiamentaçáo governamentais); não trata da - -- velocidade - . --- com . que as 

informaçõe&& geradas e disseminadas nas e inclui um grande 

itens que não dizem respeito dkebmentte a atividades e 

especifim da orientação para o me-. 

autores defendem, tamMm, que a sua definiçSo apresenta 

psicométricas que facilitam a rnensura@o do constnicto. Além 



definição proposta por Kohli & Jaworski (1990) traz consigo uma idéia 

continuo, isto é, pode-se conceituar mais adequadamente a orientação 

B mercado das organizações em diferentes graus do que pela simples 

&a e ausência deste conceito. *Fi:ients,  ser^. 

- -A-,, A, 

"Num artigo mente, Slater 8 Narver (1995) reforçam a importância da 

1-desenvolvida por Kohii, Jaworski & Kumar (1993) por um outro ângulo 

b. Slater & Naivar (1995) defendem que estes autores abriram novos 

psra pesquisas interligando 'leaming organization" e orientação para 

quando desenvolveram uma medida eficaz para a aquisição da 

informação, disseminação da inteligência de mercado e o estágio em que a 

WO se encontra na resposta a esta intetigbcia. 

A definiflo de orientação para o mercado escolhida para embassar todo 

sendo, para melhor se entender o constnicto que esta sendo 

& mcessirio definir de foma clara cada um boç t&s itens básicos 
i .+ . . 

KuhE & Jãwo~ki (1998): geram da inteligência de mercado, 

desta inteligência e a resposta da organizaçáo a esta inteligência. 

gência 



r. 

)&maioria da literatura atual de marketing ressalta a importância de se 

M a d o  para o cliente (Day, 1 990. Kotler. 1990. Makenna, 1 9901, mas 

ite isto seria suficiente? No entendimento de Kohli & Jaworçki (í990) 

ouvir o cliente não 6 sMicEente, seria necessário mais, o 

W m e n t o  de um comptexo sistema de Mmiaçbs chamado de 

!lia&?& de mercado. 

Esta inteligència de mercado é definida por KohE &aworski (1990) 

o a coleta e a disponibiliza@o das necessidades e prefdnciris dos 

como a analise de todos os fatores exdgenos que influenciam e 

f& estas necessidades e preWncias, tais como regulamenta@es 
.g 
~overkmmtais, tecnologias, forças ambientais e a concorr&ncia. 

. < 

'A idéia conhecer a tambBm a concoMncia, aI6m dos dientes, é 
E b  
reforçada 'bar Day (1990) quando diz que para se obter urna vantagem 

m t i t i v a  sustentável é necess&rio fazer mais e melhor que a concorrência. 

Outm item relevante contido neste conceito é que uma inteligência de L aciente permite n8o somente conhecer as preferências atuais dos 

, mas, tamb&m, eis necessidades futuras. Nesta mesma linha de 

n i ~  ka. Houston (1986) afirma que 6 necessário antecipar as necessidades 
L L P  

@liinies e tomar as providências para satisfaze-Ias. Ainda mais, tendo em 
L 

@e mudanças de comportamento dos clientes podem vir tornar obsoleto 

ou quem sabe uma linha inteira de produtor, podendo representar 

PMQS de trabalho árduo (Kohli & Jaworski, 1990). 

Li ,1 8 ,  < L 1;s 



futun 

menado, i?& se hr&w& das apin ih  psb)ntes e 

@entes e ttwiheoet ,irnuir uma cukhdm 

s forças que influem nestas necessidades e ptefekncias destes 

E esta é uma analise bastante complexa, pois inclui, alem dos fatores 

o (concorrência, pol iticets promocionais, propaganda), hábitos de 

e fatores psicológicos e y$ai;&oW!$f&oe~ d m i á o  W ~ Y ~ U ~ U  dos dientes. U L ' ~ I  

se pode esquecer âe determinar de fomia dara o que significa a 

nte para a organizaçb. Uma vez que pode significãr o usuhrio final, 

m a importância de se conhecer as preferências e necessidades tanto 

usubrios finais quando dos distribuidores e varejistas. Whiteley (1992) vai 

p u a  alem disto quando defende existem três tipos de clientes: os internos, 

Memediarios e os usuários finais. Este autor argumenta que a empresa 

I * ; .  

No 'caso deste projeto a definiçáo do que seja cliente toma-se bastante 

ante. Uma vez que se prop6e a analisar empresas do setor industrial que, 

ivetmente, possuam clientes que não sejam os usu8rios finais do produto. 

A inteligência de mercado pode ser gerada através de vários 

nismos, formais e informais. Kohli & Jaworski (1990) destacam que 

&s com clientes e com distribuidores, análises de relatórios de vendas, 



" ,  

i. 9 

'database" de clientes atuais e mncias e pesquisas de marketirag 

os mais utilizados neste processo. 

importante na geração da inWi& de mercado é que ela não B 

exclusiva da área de marketingq mas deve sef gerada cdetivarnente 

Cduos e departamentos em M a  a wk8tjSa, porque -da um tem 

diferenciada do m m d o  (ME, &wmM 8 &mar1 1993). Por 

quando os engen- m u i s w  e d e s e n ~ ~ o  u b t h  

sobre novos produtos em conferências cierrtCficas, eles devem 

em jornais, murais ou palestras internas. 

idéia de que a inteligencia de mercado deve ser gerada em toda 

o obtem um e m  muito forte em Mckenna (1990) quando este 

que tudo que é realizado por uma organização diz respeito ao 

nda, Kohli & Jawofçki (1990) resçeihm novamente que e 

que a geração da intetigencia de mercado não se restrinja a obter as 

dos dientes, mas tamMm involva uma anhlise e intei-pret- das 

levam os clientes a e s c o l h m  estas necessidades e pmferhcias. 

. - . .. ~irn~-;P,e & m c l r v  

Disseminação da lnteligencia de Mercado 

lazer (1 991) defende que a efetiva disseminaçáo, ou compartilhamento 

aeo. incrementa seu valor quando cada parte desta informação pode 

num contexto mais amplo por todos os agentes da organização, os 



wi, os que podem ser afetados por &a e os que esGo aptos a dar 

lia-la ou modifica-ta. q a r ,  ; 

sendo, para oferecer maior valor e efetividade, a inteiigência de 

ser disseminada. No dizer de Kuhii & J m r s k i  (1990), para uma 

adaptar-se Bs necessidades das clientes, a inteligência de 

ser comunicada, disseminada e de alguma forma *vendidam para 

sentido McNamara (1972) M n d e  que para a d o q h  do 

pf' 8 essencial o ~ v o t v i r n e n t o  de um completo programa 

e comunw$o interna. Como, no dizer de Kohli & Jmrski (1990) 

$ma o mercado 4 irnplementar o "rnarketing concept", mais uma vez 

a importancia da disserninaçh das infmaçbs do mercado. 

W c a r ,  porem, que o fluxo desta disserninaçilo não ocorre 

te s6 no sentido do marketing para outros departamentos, 

r, inclusive, no sentido inverso. Salienta-se que este tipo de 

m e  ser vista COMO comunicaçh horizontal, que segundo 

) B uma forma de comuni-o que resultou da especialma 

e apresenta uma naturera e.ssse@alm~@ coardenadom. - ,,IL . i r i r a  U O ~  b i n J c h  

sendo, podese ver implícita dentro deste conceito de 

lissemin da inteligência a idéia de marketing coordenado, usuaimente 

r definição de orientação para mercado (Kotler, 1990, Narver & 
R,! 

Sla 



rski & Kumar (1993) ressaltam que sendo o foco da 
i 

intdbQncia de mercado a aganizsç8o inteira. as aten- 

madas  entre a inforrnaflo horizontal e verticai. 

mcar que Kohli & Jaworsl<i (1990) observam, que a 
r '  

inteligência de mercado pode se dar de duas maneiras: 

ivés da c o ~ i *  formal e através da munica@o [nfurmal. 

rn 
A corn-ção forma1 B representada por relatórios de pgmso  e 

uni-s internas e requisi- de materiais e recursos, isto 

r fiuxo de informam sistematizada e escrita. Kohli & Jaworski 

1) lem que este tipo de comunicaç4o 6 muito importante, mas as 

liPaS L ais de cornunica@o, mesmo que algumas vezes 
2 

negligenciadas, são externamente poderosas, sendo indusiva muito 
I ; 
Ms entrevistas de campo realizadas por estes autores. 

jClfs Q m  de disseminação devem ser considerados e avaliados. 
B h  - 

!!!de i n & n ~ o s  para efetivamente espalhar a inteiigllncia de mercado por 

int 

c0 

un 

@ w m h  (1990) salientam que a efetiva disseminaç8o da 

merado B importante porque cria uma base para apões 

$ ~ U B T  depaltamento da organizsç8o. desenvolvendo, assim, 

ta a esta intetigéncia. 



'.-i ?roi. 

Resposta a Inteligência de Memdo 

b 
O ierceiro elemento da orientação para o mercado é a reposta à 

inteiigencia de mercado (Kohli & Jaworski, 1990). Uma organização pode gerar 

e disseminar esta inteligência internamente. Entretanto, se ela não responder a 

pstas necessidades, pouco estará sendo feito 
' - :"P~wlw4v, 

mentar a 
Tu-!- ' 

orientação para o mercado. 
4 .,,s :.:i. í~tcres An!eci d:sto, uma víç2ç1 

Kohli & Jaworski (1990) argumenta que este terceiro item engloba toda 

a ação tornada em resposta a inteligência que foi gerada e disseminada. 

Exemplifícando, a resposta h inteligência de mercado se materializa 

quando: quando se seleciona "targets" de mercado, projeta e oferece novos 

w i p ,  produz, distribui e promove os produtoslserviços de maneira 

a torr&hs atraentes aos cónsumidores. 

h ; Nesta caso, fica dam que a resposta a inteligência de mercado deve 

&ar )$resente em todas as açóes de marketing e em quase todas as açóes 

pela organização. Assim sendo é responsabilidade de todos os 

organização, n2o se restringindo a área de marketing. 

da definição do m t r u d o  propriamente dii ,  Kolili & Jaworski 

m um modelo oonceitual mais abrangente para a orientação para 

€ste modelo B composto de quatro conjuntos de fatores: 

antecedentes que impulsionam ou desenoorajarn a orientação 



e O constructo de orientação para o mercado propriamente dito; :J.:I;+s 

.. - 

As conseqüências desta orienta~iio; 

A iaveis moderadoras que enfraquecem ou fortificam a relaMo entre 

Mnta@o para o mercado e peiformance da empresa. 
& $ r ; ,  

1 / i , irh, i(L,,, 

Apesar do objeto principal deste &fudó &r o constructo'& onentaçáo 

o mercado, a fim de melhor contextuatiza-lo, serão apresentadas de forma 

o cada um dos outros três conjuntos de fatores. Antes disto, uma visão 

3 cor !itual pode ser visualizada na figura 1 

Figura 1 - Orientação para o mercado, antecedentes e consequências. , . ,  .. 



Antecedentes da orientação para o mercado 

ANTECEDENTES .-* :. CONSEQO~NCIAS 

EMPREGADOS 
mEsplrito de corpara 

- ? I  a & & a i t \ t s  

COWEQUENCLAS 

PERFURMANCE 

ema de recom- 

JAWORSKI & KOLHI (1 993). 

Jaworski (1990) como sendo os fatores organizacionais que estimulam w 
--;i 3 e - f ~ ~  & . 

3 .,imo um k - 
$S fatores da administração sênior, no entender de Kohli & Jaworski 

qresentam o comprometimento da alta administração com a 



b o  por Webster (1988) que afirma que valores e crenças orientados 

).clientes são responsabilidade da alta administração. Mais que isto, 
t 
w959) diz que o ingrediente mais importante para a orientação para o 

p é um "estado da mente" apropriado que só pode ser visto a partir dos 

fps  e das altas chefias. 

1-i & J-mki (1990) colocam que os fatores da adrninistraçáo sénior 

tos de: 'gap" entre a comuntcação e a a ç h  dos administradores 

9 aversão a riscos da alta adminis-o, a mobilidade para cima, o 

escolaridade da alta administração, a atitude desta em rela#o a 

e a habilidade dos executivos de marketing em obter a confiança dos 

ivos da organiza&o. 

Interdepartamental 

didmica interdepeirtfirnental representa as inte-s formais e 

entre os departamentos da organização. 

li & Jaworski (1990) salientam que os principais componentes desta 
I-:,- ua, 6 

sáa conflitos interdepartamentais, ligeiçbs i n t e r d e p a r t a ~ i  e o 
xJ3cw- 5% - 

d a  departamento por id&s de outros departamentos. 

L- 
Organirawnal r- ira conjunto de antecedentes da orien-o para o mercado diz 

rn 1 . U ~ -  U T I . ~ , ,  7'- 

respeito as caracteristicas da organi;ração como um todo, relacionadas com 

tural de organização. 



tem 

2itacáa 

- kt 
>: &&& 

P m m m ~ ,  bgo 

@a iM@nch de 

* * n m w o  
- r  Ai-- 

almente, Stamfl (1978) argumenta - ,- que nray. a -" centralização pcL-r i > >  , > e a 
-"? .,, :,... - .. 

- ,,<?. --- -;* : 
o torna as organizações menos sdaptativas as rnÚdanças de 

-: cue a Mientwo pena o merc~& ~ V B  +; 

.--,!&c n5 1 f 15F,7 3 ', -x* 1 4 I "  s 
sim sendo, pode-se dizer que as caracteristicas estruturais da 

So podem influenciar e sua orientação para o mercado (Kohli & 

hli ck Jaworski (1890) defendem que os principais itens formadores do 

organizaciona! são: departarnentalização, fomalizaçáo, centralização, 

J das poiíticas comportamentais e o sistemas de recompensas. 

Consequências da OrientaMo para o mercado 

primeira conseqüência, a mais discutida e proclamada, e que a 

para o mercado incrementa a performance do negkio. A mais de 

s que os teóricos do rnarketing proclamam esta ligação (Marver & 
' rls:?lJ & <I?*'  

&-i*,- 

af de muitos esforços e alguns estudos empíricos (Narver & Slater 

8 & Chen, 1994), se está muito longe de demonstrar clara e 



ima 

disto, Kohli & Jaworski (1990) apontam que uma segunda 

seria o aumento da satisfação d a  empregados. C. e, o 

nbde seus beneficias sociais e ~sicoloçiicos. Estes autores defendem 

maior orienta maior a satisfação 

e maior o comprometimento destes com a organizaçãok c-L 

:a 
k terceira conseqüência diz respeito ao &rnportamento do cliente. Kohli 

ai (1990) defendem a idéia de que a orientação para o mercado leva a r 

pento da confiança dos clientes na organizaçáo, incrementando a 

*de de se estabelecer um relacionamento duradouro. 

r e manter uma relaç8o duradoura com clientes parece ser 

&s fundamentais do marketing (Anderson, 1 982, Mckenna 1 990). 

- k93) vai mais alem, defendendo que a lealdade dos dientes pode 

Cionan 

uma c 

diferencial de lucratividade que as empresas podem alcançar. 

h empresas devem ser gerenciadaç no sentido de administrar da 

~ossivel o desenvolvimento desta lealdade. 

Moderadores Am bientais 

a crer 

, a pesquisa de campo realizada por Kohli & Jaworski (1990) 

rtas contingencias incremeritam ou dificultam o estreito 

imh orientação para o mercado e a performance do negócio. 

h a ,  o estudo de Narver & Slater (1990), também considera 

5 arnbientais podem influir nesta IigaMo. 



3- 

L& Jawomki (1 990) destacam com cs prin 

hc& de mercado, turbulgncia tecnoldgiea, a e a 

pb, um estudo ernpirico recente a mimia 

dos moderadores ambientais, 
E 

da 
, * + ., . . . , . - 

@o e a turbulência tecnoI6gica. , . ..- , .  -' , .  . . -  4 

, .r , - 7 ,  , : '  
h :, ,L- ,,7M ente =, - dOi - por 

P ' - 
autores concluem que, por estarem focalizadas "para foram e C a - t iv~c4 caLa t--~ca T t + + > r r v { ,  ! I = . ~ J * ;  J V ~ . - I W G - ~ - T -  

s com as inovagões, as empresas orientadas para o mercado 

preparadas para alcançarem e manterem urna vantagem 

em qualquer situação ambienta]. Na verdade, as empresas mais 

para o mercado podem aproveitar melhor as oportunidades criadas 

imbiente que as empresas menos orientadas ( Slater & Nawer 1994). 
I B '  

h linha de raciocínio, outro estudo empírico de Gordon (1995) ao 

se as diferentes formas de orientação para o mercado estão 

CORS 

medi 

@ a ambientes diferentes de mercado, conclui que está associação 

1 . s ~  comprovada. Mais urna ver atenuando a importância de 

externos na orientago para o mercado. 

vez definido o constructo a ser estudado, o modeb no qual este 

&a inserido, cabe descrever o instrumento a ser utilizado para 



i desenvolvido e testado por Kohli, Jaworski & Kumar 

modelo t&rico desenvolvido por Kohli & Jaworski (1 9901, já 

ernpirico bem abrangente e rigoroso foi realizado por estes 

dar e refinar esta escala. Primeiro, foram realizadas 

ndidade com o objetivo de gerar os itens constantes na 

pa foram realizados três pr&testes a fim de assegurar a 

a da escala. Finalmente, foi realizada uma pesquisa 

as, a primeira com uma amostra de executivos de 

marketing e &-wunda  com executivos de marketing e executivos de outras 

Apds este estudo, os autores chegaram a escala MARKOR que consta 

32 itens, &"do 10 que dizem respeito a geração da inteligência, 8 que 

inação desta inteligência e 14 pertencentes a resposta da 

inteligência. Cada um dos itens e avaliado através de uma 

escala de Likert *: de 5 pontos, desde "discordo plenamente" ate "concordo 

plenamente". -: 

utores os atributos chaves da escala MARKOR são: o 

foco no c1iente.e nas forças que direcionarn suas necessidades e preferências, 

itens baseados em atividades e não em filosofias e a demarcação de um fator 
i 

R 



,ientação para o mercado associado aos fatores que o compõe, isto 

30 da inteligencia de mercado, disseminação desta inteligência e a 

ji organização a este intelig8ncia. 
k 

; que isto, Kohli, Jaworski & Kumar (1993) defendem que a eçcaia 

avalia principalmente: 

r grau uma unidade de negbcio está engajada nas atividades de 

i da inteligência de mercado; 

lue medida a unidade de negócio dissemina esta inteligência vertical e 

:ontalmente por canais formais elou informais; 

tue grau a unidade de negbcio desenvolve e imptementa programas de 

leting baseados nesta inteligência. 
K 

ssim sendo, tendo em vista as qualidades apresentada pela escala e 

- livos deste trabalho este instrumento serã utilizado para este estudo 

traçar um perfil da orientaeo para rnermdo no setor industrial gaucho. 
L .- . v -  

A escala completa proposta por Kohli, Jaworski & Kumar (19931 será 

apresenfaa a seguir. 

ESCALA MARKOR (KohH, Jaworski & Kumar (1993) , p. 476). 

de negbcb, nos enconlramos com os clientes no minimo uma vez 

que pmdufos'senriços eles necessitargio no futuro. 

2. ~essoáz do nosso departamento de pmdu@o inteagem diietamente mrn os 
Y 

clientes Nra aprendemrn como melhor servi-los. á F:; 

P 
3. Nesta unidade de negdcjo, nós fazemos muita pesquisa de mercado internamente. 

4 
4. Nós sa os lentos em detectar mudanças nas prefeenâas de nossos clientes. f 





razgo nbs tendemos a ignorar mudanças nas necessidades de 

' : I ,  awaw de . W a a  as 
mente nossos esforços de desenvolvimento de produtos 

e eles estejam alinhados com os desejos dos nossos clientes. 

ais dirigido B kcnologia mais avançada do 

- .*.r -*-L -ii- d ir-.-& 

'os em conjunto planejam periodicamente as respostas 4s 

biente do nosso negócio. 

que nbs vendemos depende mais de pdlticas internas do que 

mpefidor lançar uma campanha dirigida aos nossos clientes, 

menfar a resposta imediatamente. 

diferenfes depadamentos da nossa unidade de negbcio são bem 

díentes caem "em ouvidos surdos" na nossa unidade de 

grande plano de marketing, nós provavelmente nao estarnos 

/o a tempo. 

em responder a mudanças significativas na esfiutura de preços 

competidores. 

itimos que nossos clientes estgo infelizes com nossos senrips, 

Ses corretivas imediatamente. 

. Mu, 

mui 

25. A li 

& i  

26.Se 

27. As 

COC 

28. As 

os cliei 

ri volvido 

Ites 

I faz 

g os 

todc 

iam 

3s e< 

noc 

0s l 

inido o oonstructo que se quer medir, apresentado o 

ue este 

i entre 

meira d 

OS ( 

elas 

1 do 

ncia 

sei 

de 

ucho 

ados 

setor oraati e com informações confiaveis. 
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PARTE III 

DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA 



~ Á o  DO PROBLEMA 

I feito n 

ing ooncept" vem sendo um tupico muito popular em 

narios, conferências s discussões acadêmicas, mas pouco p r.,:. 

ntido de desenvolver métodos para implementá-lu, 

enta Mcnamara (-197'2). 

~autar as discussões de marketing desde os anos cinqüenta, 

dispõem de um modelo vál~do para implementar o "marketing 

r & Slater, 1990). Conseqüentemente, quando os 

zntam implementar o "marketing concept", a falta deste 

7 que não haja uniformidade de procedimentos, levando a um 

ifusão em que seus benefícios não podem ser facilmente 

E 

se analisar o contexto brasileiro, pode-se dizer que esta 

L @ a  ainda 6 mais incipiente. visb que pouco 4 pesquisado e 

acadêmicos da disciplina. Mais do que isto, a pratica vem sendo 

neira instintiva e intuitiva, com pouca fundamentação teorica. 

A definição de orientação para o mercado aquí utilizada e a c. 
ida por Kohli & Jaworski (1 990), isto é, orientação para o mercado e a 

io de uma inteligência de mercado para determinação das necessidades 



tu= dos clientes, a disseminação desta informação e a resposta k 
nização com um todo a esta inteligência. 

deste projeto 6 avaliar o nível de orientaMo para o mercado 

I em que as emp* gaúchas se encontram. utilizando para isto, desenvolvida 

IET 

mmrski & Kumar (1993) denominada Escala IVIARKOR. Além disto 

a t r a ~ r  comparações entre os escores apresentados nos diversos 

rnk para o mercado e o porte da empresa. 

de forma indireta, se pretende verificar a aplicabilidade da 

Fvida por Kohli, Jaworski & Kumar (1 993) no contexto brasileiro. 
r 

!&mente no setor industrial gaúcho. 
Ef 

pierações expressas acima sintetizam o problema central da 

Siies&, isto e, tentar verificar o nivel de orientação para o mercado 

industriais gaúchas, através da escata desenvolvida por Kohli, 

h r  (.1993) e traçar cornparaçbs entre o grau de orientaçSo para 

!&sentado pelas indústrias gaúchas pequenas, médias e grandes. 

par a estágio em que o conceito de orientação para o mercado 

pas empresas do setor industrial gaijçho atualmente, a partir da 

i escala MARKOR desenvolvida por Kohli, Jaworski & Kumar 



!rificar quaiç os itens da orientaçio para o mercado que são 

s mais relevantes para as empresas investigadas. 

?rificar como as industrias gaúchas se relacionam com as 
. -  r - r . ,  m -  i * ,  .:I 

irientação para o mercado. 

açar comparap2ies entre o porte da empresa pesquisada e sua 

i O mercado. 

rificar se os executivos de marketing e de outras áreas tem visões 

i quanto a orienta@o para o mercado. 

e 
4.3. PROÇ&DIMENTOS PARA COLETA DE DADOS 

E 
3me já mencionado, a metodologia que norteia este estudo visa 

wrnento desenvolvido por Kohii, Jaworshi & Uumar (1993) para o 
t . >- I - - -  ' +-;>> m a  g -ta 
ria1 do Rio Grande do Sul. 

i de se atingir os objetivos propostos e tenda em vista a natureza 

i@es que se deseja obter, optou-se por urna pesquisa quantitativa 

aplicaçáo de um instrumento estruturado de coleta de dados. 

E 
içáo por um levantamento através de um questionário tem por base 

ide da coleta de dados, pois tal instrumento permite uniformidade 



.'- '* 5 

L. , c%-, -"q r:.. c:,; p <! 
s em função de sua natureza impessoal (Lakatos & Marconi, - . - ;=J-,  

isto, 6 importante para este estudo testar o comportamento da 

FR na 
realidade gaúcha e esta escala foi desenvolvida através de 

rio tentou reproduzir da forma mais fiel possível a escala 

Jaworski & Kumar (1993). Portanto, tal como ela, 

titui-se de uma escala de 5 postos desde "concordo plenamente" at4 

A população-alvo deste estudo são as empresas gaúchas do ramo 

tivo de se obter uma amostra aleatbria probabilística, 

ar como base de dados, o cadastro industrial do Rio Grande do 

GS - CIERGS, edi@o 94/95 que contém 5.450 indostrias 

o banco de dados do setor industrial mais completa 
., -. . . -  - .: .::, :: , .. 

hli, Jaworski & Kumar (1993), o presente estudo utilizou-se de 

istrados, coletados entre os executivos das empresas 

industrial. O procedimento de coleta adotado foi de envio pelo 

de envelopes pre-selados para a resposta. Foram 

question&rios para empresas de grande, médio e 



Levando em consideração que esta escala foi desenvolvida e refinada 

nos Estado8 Unidos e obietivando a validacão de conteúdo e ~osçiveis 
P 

melhorais em ternos da linguagem empregada, um teste piloto foi realizado. 

Selltiz (1 974) reforço esta idéia quando diz que o teste pifoto B um recurso para 

a identificação e soluçáo de problemas não previstos na eplicaçio do 

question8rioj 

4 

De$ta forma , inicialmente o questionário foi aplicado em uma amostra 
\ 

23 respondentes, não incluídos na amostragern final, entre 

profissionaigde industrias de pequeno, rnbdio e grande porte. 

r' 
mostra pifoto fimu assim configurada: í 2  profissionais d,a area de 

< >  , - .  

marketing entre gerentes e diretores e 11 profissionais de outras áreas. Quanto 

ao porte da empresa, ouviu-se 4 profissionais de empresas pequenas, 10 

profissionais de empresas média e 9 de empresas grandes. Vale ressaltar que 

o critério de porte de empresa utilizado foi o adotado pela FIERGS, isto e, 
1 

empresas r até 99 funcionários são consideradas pequenas, de 100 ate 500 

são consideradas medias e + de 500 são consideradas grandes. 

Dutante a aplicaeo do pré-teste, ficou-se alerta para as rea~õss e 

comentaribs das que respondiam. Apds, realizou-se entrevista individual com o 

respon te, na busca de conhecer as dificuldades enfrentadas. C 



frase 

#- 

:sendo, algumas consideraç6es tomaram-se relevantes Real'ir,o 

de unidade de negdcio ficou prejudicado devido a -@o 

lvo deste estudo. Houve dificuldades de entendimento.& conceito 

mg6cios. alem disto muitas empresas componentes .? da amostra 

huma forma este conceito. Assim eg$, modificou-se a 
. '. . 

ra o nivel da empresa como um todo. Gordon (1995), 

desenvolvida por Nawer & Slater (1 990). 

,distò, houveram mudanças na maneira de expressao de algumas 

orar seu entendimento, contudo estas mudanps não alteraram 

fgitas estas modificaçiies, o questionário foi submetido 

nais da Area industrial, que o consideraram adequado e não 

nhuma observação significativa. 

realização deste pr&teste, passou-se a mais uma fase da 

o encaminhamento do questionários aos componentes da 
- ,  ;,;,;a{ pq:<:;y T : % ; > .  

.. , . p:qJ:i.-f-'Gr, ' 

2 .I.,- 

, , > ?.l!-:;ec!z 

hidas de forma aleatófla , dentro do cadastro da FIERGS- 
. 1 'VQC*l r ' r .  " 

, as empresas para as quais seriam enviados os questionários, 

aitativaimente entre empresas pequenas. médias e grandes. 

RGS 943 



. - .  - , r 
L -  

)epo~b,dasta-- escolha feita. foram enviadas 1000 m 
Y 

de avisar e ser isibitizar as pess para a importância da sua 
. >,?i b L i  

F 

m o desenvolvimento do trabalho em questã'd: 

@Me, b%m enviados os questionários:"i 

$de ser possível efetuar-se 'foilw-upsu dos questionérios náo 

pesquisado constitui-se de todas as empresas do setor 

Grande do Sul cadastradas na FIERGS. Destas foram 
I' 

mente 1000 delas, a estas foram enviadas as cartas de pr6- 

-te, o questionário- 

0 PARA ANALISE DE DADOS !r 
Wtistico dos dados coletados na amostra realizada foi 

o do programa estatístico SPSS - Statistical Package 

de programas específicos visando efetuar-se a analise 

para a análise dos dados propriamente dita, procumu- 

r confiabilidade do instrumento utilizado. Para tanto, 
F 

b d e n t e  alpha de Cronbach, uma vez que este seria a 
L 

para verificar a consistencia interna de um conjunto de 

ires de uma escala (Churchill. 1979). 



.? . 
lares que este coeficiente pode assumir posiciona-se entre O e I, ", >.-. , 

r , . '  

se gproximar da unidade. maior a consistência interna da medida. :: dmp.. 
I considera-se aceitdvel em Cigncias Sociais coeficientes sugeriores a 

979) argumenta que um baixo coeficiente 

itens captura de forma pobre o conceito que se tenta mensurar, 

r dto inciice indica aue este coniunto de itens está bem retacionado 

;o conceito a ser medido. 
4,as 1 P.?W 

r, contudo, que o coeficiente alpha e um p-irnento 

medir a confiabilidade baseada na consistência interna do 

t capturando adequadamente os erros causados por fatores 

m o  as diferentes situapões e diferentes respondentes no 

0. 

1- 

&i& 1 m n t a  o resultado da análise de confiabilidade 

bescaia I Correlacão do I Alpha se* item 
!m coi 



9-se que o alpha geral obtido de 0,678 esta um pouco acima do 

omalmente aceitável para pesquisas na area comportamental de 

de-se levar adiante as análises estatisticas a serem realizadas. 



~APRESENTAÇÃO E ANALISE DOS RESULTADOS 

IZACAO DAS EMPRESAS E DOS RESPONDENTES 

[ Tendo em vista os objetivos propostos, as variáveis de identificação 

&Ias neste estudo foram o porte da empresa e a função que desempenha 

&a empresa. Para determinar o porte utilizou-se o critério adotado pela 
- 

a , o número de funcionários. r 
i Já. que o estudo realizado por Kohli, Jaworiki & Kumar (1993). que 

t para este, fazia a distinção entre os executivos da area de 

que não pertencia a está área. No presente caso, utilizou-se a 

. enha da na empresa para montar dois grandes grupos de 

os profissionaís da área comercial e os da area não comercial, 

ssim, aproximar-se um pouco mais do estudo original. 

, w 

Quarilo ao porte da empresa a amostra ficou configurada conforme o 

Tabela 2 - Configuração da amostra por porte da empresa 

ire - 
- 
Nún - absoli 



ir de ter sido enviado o mesmo número de questionArios para os 

k empresas, observa-se que as empresas rnaims tiireram uma 

o mais significativo do que as medias e pequenas. 

- te caso, pode-se inferir que as empresas com maior nfimero de 

s parecem estar mais p m p a d a s  o desenvolvimento de técnicas 

emas de aperfeiçoamento gerencial e portanto, estariam mais 

!m participar de pesquisas e estudos acadêmicos. 

fun@o desempenhada pelo respondente na empresa, verifica-se 

uma gama bem variada de cargos e funções. Este resultado estEi 

onstrado a seguir na Tabela 3. 

:jm Foi C,: 
Tabela 3 - Configuração da amostra por função 



?xercida 6 

igados 





í." . 

mit será0 apresentados os resultados obtidos para cada um&-= 

ariavei 

Z DAS vAR~AVEIS ESTUDADAS 

m investigadas as 32 (trinta e dois) vaMveis originais geradas 

ski & Kumar (1993). Esta inves-0 foi realizada , atravh da 

$$ seu nivel de cwicorelancia, u t i t i  uma escala de 5 postos, 

fotalmente* ate *concon& totalmente". 

&eira varihvd inwsüga h&& de se emmtrri~ com os dienfes 

Me*. Neste caso, o b s e r v ~  que a maioria dos entrevistados 

I m & r n  ou commiam totalmente com a a5rmativa *encontro os 

3 mtnimo uma vez ao ano para saber que produtos eles necessitarão 

!%e Cndi de mcordância. embora majorMno, parece indicar que a 

o com o conhecimento maior e mais Íntimo dos clientes ainda tem WP 
arninho a percorrer nas empresas entrevistadas. Uma vez que o encontro 
1 .  

tes de forma periódica 6 um dos principais pontos da orientação 

do conforme foi definida por Koh# & Jmrski (4 990). 

seguir a TaMa 5 apresenta o resultado completo do nível de 

com esta variável. 

5 - Concord8ncia com V1 - Encontro com os clientes no mínimo uma 

o ano para saber que produtos ou serviços eles necessitarão no futuro. 



k a implementaçb de uma filosãla de onentaç&o para o 

mfre entraves, um deles 6 os departamentos de prod- 

os dientes, a fim de ouvi-los, conhacer seus desejos e 



ordância com V2 - "as pessoas do nosso departamento de proclueo 

agem diretamente com os clientes para aprenderem como melhor servi-los. 

Tqbla 6 - Concordância com V2 - As pessoas do nosso departamento de 

groduçio interagem diretamente com os clientes para aprenderem como mdhor 

servi-los. 



. m. 

. , b ,  . -ry,: ,;,. ,, 
. -. *-. 

é 38, I 1  % , a soma de 'discordo' e "discordo totalmente" é 20,d86% 

e 'indiferente" é de 29,952. 

--,-a índice de concordãncia pode ser explicado peia faita de 

esquisas de mercado nas empresas industriais estudadas, al6m da 
E- 

~nzação deste instrumento como ferramenta imprescindivd para a 

decisões. Soma-se a isto a ausência-dê estrutura e de profissionais 

~mentos de marketing das ernpresas~~hhs~nais gaucnas de um 

norama geral da concordância com esta varisvel e apresentado na 

a 7 - V3 - Fazemos internamente muita pesquisa de mercado. 

el de concordancia Frequencia - % 

ardo plenamente 8,213 

2 = discordo 20,773 

83 = indiferente 29,952 

4 = concorda 22,705 

5 = concordo plenamente 16,425 

M o  respundentes 1,932 

E 
Total t 00,00 

Média 3,7 87 

Desvio Padrão 1,192 



, pesquisa 

que há 16,42594 dos pesquisados que concordaram 

m esta afirmativa, indicando que pelo menos para parte das 

faz : par te da sua realidade quotidiana. 
"=q 

mo seguinte tenta investigar a velocidade com que as empm88 BL 
rnudancas nas areferências de seus clientes. A afirmacio e 

- -- 
2 2  -'k; 

em detectar mudanms nas prek&ncias de nossos cl in 

. --' 

a varidvel negativa, isto e, sua afirmação é contrária aos 

stão sendo investigados, esperava-se um alto índice de 

smo que o índice obtido seja majoritários, não pode ser 

Ito, tendo em vista que os respondentes são executivos das 

a isto ser lento a responder a mudanps nas preferências 

tes pode comprometer não sb o sucesso da empresa como sua 

ncia a longo prazo. 

, a Tabela 8 apresenta, a seguir, a quadro completa do 

ncordAncia com esta variável. 

; i . - .  :: .>'$ , '- . 

V4 - Somos lentos em detectar mudanças nas preferências dos 

nossos clientes 



Nivel de concordância I FrequQncia - % 
t 

1 = discordo plenamente 23,67f 

2 = discordo 30,918 

i .A= indiferente 21,256 

= concordo I 19,324 

mrdo plenamente I 4,831 
I 

'1 
i Total I 400,OO 

Vale destacar que 21,256% dos executivos ouvidos indicou "indiferentew 

o, reforçando a idbia de que tia uma certa lentidão nas empresas 

panhar a evolução das necessidades dos clientes. 

ver que este tiãbafho esta centrado no setor industrial, pode-se 
-- 

este ainda nas apresenta muita mobilidade e flexibilidade para 

as mudanças nos clientes, apesar de todas as novas técnicas de 

produção que privilegiam estes conceitos. 

N x i m a  variável investigada 6: 'pesquisamos os usuários finais pelo 

vez ao ano. Neste caso, detecta-se que 56,522% dos executivos 

ncordam ou concordam totalmente com esta afirmativa. Apesar de 

bom índice de concordância, principalmente tratandu-se do setor 
.V....CLI , 

avaliar que ainda falta muito para o preocupação total com o 

pesquisa-lo é o primeiro passo para melhor conhecer este 



pode-sqhnstatar que 25.604% de discordância 

mo basfante significativo. 
J 

h tabela3 a seguir apresenta o resultado geral do -- 
com esta afirmarwa t 

- -6 

nível de conmrd&ncia 

-V5 - &quisarnos os usuhdos finais no mínimo uma vez ao ano para 

L Yerificar a qualidade de nossos pradutoslserviços. 

0bsei -se que 17.874% dos executivos ouvidos indicaram 'indiferente" 

isa), ( menos um certo desinteresse por ele. 

o caso da varihvel, "pesquisamos frequentemente quem pode 

tigados concordam ou concordam totalmente com esta frase. 



\;r 

Cabe salientar que o nível de concordancia com esta afimaWa-&m6tiar 

t que a anterior, que tratava de pesquisar os usuários finais. Este fato parece 

apontar que a atenção das empresas pesquisadas est8 mais v~l t@@ 
i3 

cpnhecer os clientes finais do que os intermediários, os membros do canal d* 
L <*-v, v-- 

bui@u que podem influenciar fortemente a -  comportamento dos 

umidores finais. 

A seguir Tabela 10 apresenta o panorama geral da eoncordãncia com 

riável que estb sendo analisada. 

Ia I O -V6 - Pesquisamos frequentemente quem pode influenciar a compra 

de nossos usu8rios finais. 

Nivel de concordancia Freqüência - % 

1 = discordo plenamente 10,628 

2 = discordo I 18,841 

3 = indiferente I 18,357 

5 = concordo plenamente I 26,570 

Total 

Média 

Desvio Padrão 1,339 

A variável seguinte é "coletamos informações sobre a industria de 

forma informal". Neste caso verifica-se que a maioria dos executivos ouvidos 

(60,87%) concorda ou concorda totalmente com ela. Este indice de 



parece indicar que maneiras informais de coletar infomiações 

te industrial são prAticas usadas nas empresas pesquisadas. 

resultado for comparado com dois resultados anteriores que 

g oesquiss. wrtanto maneiras formais de mletar infoms@es, pode- 

aneira informal parece ter maior adesão. 

com esta variável. --3 O mercado, umv&zquf6-* 

fi b.-- -...A- ,..L L 

- y7 - Coletamos infomagões sobre w indústria de forma informal 

o plenamente 1,932 

I ue 21,256% dos pesquisados indicaram a o- 

r e levar a crer que a algum descaso quanto a importância 

pre a estrutura do setor do qual a empresa faz parte. 
- f A  

uinte 6 "infomtafles sobre nossos competidores são 

nente por vários departamentos". Neste caso, pode-se 

uma tendência maior a concord$ncia, uma vez que 46,86% 

-. , 



- %;. 
3 r:.. 

b p ,  

aram. ?ou concordaram totalmente com ela, 

discordaram totaln 

da orientação para 

ite dela. 

mercado defende que toda a organização 

Botar e b u i d a  desta filosofia, isto é, qualquer setor ou departamento 

br a &ocupação em gerar e transmitir infonnaçóes sobre clientes a 

Uohli & Jaworski, 1990). Assim sendo, este resultado parece 

a timida orientação para o mercado, uma vez que o índice de 
. . . . -. . . . . . . . . . , -. - . . 

tido nesta variável não foi muito alto. 

- i a  Tabela 12 $era apresentada um visão geral do nível de 

b a n ~ a  com a variável V8, 

#at!kiS8;2 - V8 - Inforrnscbes sobre nossas mrngetidores s5o geradas 

independentemente por vários departamentos. 



ã -&ar que t9,807% iWmu a posiqb intermdkW, o que p&e 

Ffido um pequem, intmsse pelo tema, uu seja, ddegar a segundo 

de----. E-Day(tm) 

mais e melhor que a cmm&ck 

.- -,-. . . 

h, mnststa-se que a maiocia dos 

isto que m u ,  amidmndo que 16,425s dos 



,,Jus indicaram 'indiferenten e 1 5,459% indicaram 'cuncodd ou 

.. - ~rdo totalmente". r 

Uma visão global do grau de concordância com esta variável é 

fitado a seguir na Tabela 13. -,+I, -q#! 
,r. . t- 
, '. - 

3 - V9 - Somos lentos em detectar mudanças no ambiente industrial, " 
o, mudanças na competição, na tecnologia ou em regulamentações. 

2,101 

Desvio Padrão 1,157 

~ie destacar que 12,56% dos executivos ouvidos reconhece que sua 
i 

psa e lenta para detectar as mudanças na indústria, o que pode ser 

wpante uma vez que no momento atual as mudanças arnbientais, além de 

o itnprtantes, são muito rápidas. 

A variável seguinte estudada foi "avaliamos prováveis efeitos de 

3ças ambientais". Neste caso, verifica-se que os entrevistados estão 

los, apesar de uma leve tendência a concordância, considerando que 

. . 



. . ,... 
@les indicaram 'discordo" ou "discordo totalmente", enquanto que 

4 
% indicaram "concordo" ou concordo totalmenten. 

:Es@ resultado parece demonstrar uma baixa preocupação com os 

dq$ mudanças ambientais nos dientes. Se for comparado com o 

donterior, pode-se dizer que houve urna tendência a um maior 
L 
s efeitos das mudancas ambientais na concorrência e no setor do 

i A seguir na Tabela 14 pude ser visualizado o quadro geral do grau de 

L 
ta com esta varisvel. 

V1 O - Avaliamos periodicamente prováveis efeitos de mudanças 
1 

ambientais nos nossos clientes. I i 

3 = indiferente I 23,671 



Total 

1 Ressalta-se que 23,671s dos executivos pesquisados disseram estar 

kes. o =força a idéia de pouca preocupaçáo com os efeitos que as 
v - - 

ambientais podem gerar nos clientes. 

Para a varidvel "existe conversa informal a respeito de tbficas e 

EM dos nossos competidoresn, pode-se dizer que houve urna tendhcia 

a ooncord8ncia, uma vez que 57,971% dos executivos ouvidos 8 8 a->. 

concorc 
u' 

hram ou concordaram totalmente com ela. 

e e deste indice de uincurd&ncia ser rnajoitirio. pode-se 

considerá-lo baixo. uma vez que conversas informais sobre a 

@ncía parece ser Msico para a geração de informafles sobre a 

&mia. Sendo que conhecer a concorrência aparece em todas as 

ks de orienta@o para o mercado, e mais do que isto, B uma requisito 

.para a formula@o de estratégias a fim obter vantagens competitivas 

is ( Day Wei 

VA seguir na Tabela 15 será apresentado o painel completo do resultado 

ncia com esta 



Tabela 15 - Vi  1 - Existe conversa informal a respeito de tátias e esbab&ias r 
ti! dos nossos competidores 

Nível de concordância I Freqüência - % 

1 = discordo ~Ienamente I 4.348 

2 = discordo 

3 = indiferente 28,Ot 9 

5 = concordo plenamente I 27,536 

Total I 100,oo 

li- 
Média I 3,671 

Desvio Padrão I 
Vale ressaltar que 28,019% dos pesquisados indicou a alternativa 

Sirente" neste item, reforçando a idéia de que não seria muito importante 

?versar sobre a estratégia de cuncorrència, uma ver que quase 30% dos 

trevistado não tem posição firme sobre isto. 

,. Mo que diz respeito a variAvel - ' ternos encontros interdepartamentais 

n#nirno uma vez por trimestre, para discutir tendências de mercado e 

sehlvimento*, observou-se uma clara tendência a concordância, pois 

o?% dos pesquisados concordaram ou concordaram totalmente com esta 



L 
Este índice 

partamental 

pode estar mostrando que, apesar da integração 

ser considerada um ponto básico da orienta@ para o 

do, isto ainda não e uma realidade para uma parte considerAvei das 

ustrias pesquisadas, pois 23,702% dos pesquisados discordam ou 

cordam totalmente desta afirmação. 

Cabe ressaltar, também, que o publico estudado são os executivos das 

presas, logo, pelo menos neste nível, era esperado uma integração maior 

re todos os departamentos da empresa. 

, O resultado completo do grau de concordância com esta variável será 

mentado a seguir na Tabela 16. 

W l a  16 - V1 2 - Temos encontros interdepartamentais, no mínimo uma vez 

por trimestre, para discutir tendhncias de mercados e desenvolvimento 

i = discordo plenamente 1 10,145 
- - 

2 = discordo 13,527 

3 = indiferente 16,908 



5 = concordo plenamente 
-<, - - - 

I 
-- 

Total 00,OO 

Desvio Padrão I 1,381 

Para a variável 'o pessoal de marketing despende tempo discutindo 

bdes  futuras dos clientes com outros departamentos", pobe-se dizer 

-r das opiniões estarem divididas, houve uma tendbncia maior a 

a n d a .  Considerando que 46,376% dos pesquisados concordam ou 

d m  totalmente com ela, enquanto que 28,984% m r d a m  ou 

h totalmente. 

i 
Este resultado parece apontar que o departamento de marketing não 
r 
I 

a iniciativa de pmvwar a M e x b  e a discussSo m a d m  
I 
mentos sobre os clientes. Este quadro fica mais acent-, q w h  se 
1 
m que a geraçáo de informaçbs sobre os clientes outros 

bentos. tarnbhn não obteve um alto índice de apmva@o. Este fato 

b a  que além dos depsrtamentos não buscaram informações sobre os 

k, o marketing, tarnb6m. não se interessa em passar estas informações 

h departamentos. 

t 

O quadro geral do nível de concordância com esta variável pode ser 

&do a seguir na Tabela 17. 



. . - 

Índice significativo de respostas no item 'indiferente" (23,67 1 %), 

'h pode indicar o desinteresse por parte do dePai%fiZnto de marketing 

a preocupar com este fato, isto é , dividir informafles sobre os clientes 

3utros departamentos. 

No caso da variável - "nossa empresa faz circular periodicamente 

entos que provem informafles sobre os nossos clientes", pode-se dizer 

apesar de um certo equilíbrio, houve uma tendência a concordância, uma 

49,309% dos executivos ouvidos concordam ou concordam totalmente 

quanto que 33,816% discordam ou discordam totalmente. 



Esta variável tem o objetivo de medir a maneira forma de fazer circular 

informações sobre os clientes, logo esperaria-se uma alto Índice de 

concordância, tendo em vista que a disseminação das informações sobre os 

s é básico para uma empresa ser orientada para o mercado. Neste caso 

foi se observou, pois além dos 33,816% de discordam ou discordam 

nte, 19,807% estão indiferentes em relação a questão. 

ncia com a vari4vel V1 4. 

18 - V4 4 - Nossa empresa faz circular periodicamente documentos que 

provem informações sobre os nossos clientes. 

anto a variável "quando alguma coisa acontece com nosso maior 

a a empresa sabe num período curto de tempo", observa-se que a 

aioria dos pesquisados (71,981%) concorda ou concorda plenamente 



- . ,., . 
- .  Y . .  

- .  

. . - - r&:j . . 
: *;-- .p , ,  .-r;;* 

b s e w a - s e  que este índice de concordãncia foi o mais alto, obtido at6 

, o que parecer uma ponto positivo, considerando que ser tento em 

ar informações sobre o maior cliente, não só demostraria um desinteresse 

mbém, poderia significar a chave para a sobrevivência da empresa. 
.l 

Mesmo assim, ainda, verificou-se uma parcela de 14,07% d 

&dos aue discorda ou discorda totalmente desta variável. indicando aue 
r- - .  .*ar- a 

ue sua empresa e lente em dssem?iar uma informação importante, 

. .I n zati maior cfiente. 

Aseguir a Tabela 19 mostra o panorama geral do nivel de concordância 

3 
1 m 
i 

VI  5 - Quando alguma coisa acontece com nosso maior cliente toda 

a nossa empresa sabe num período curto de tempo. 

Ir i = discordo plenamente 4,831 

L 
2 = discordo 9,179 

3 = indiferente I 14,010 

4 = concordo I 25, ? 21 



Observa-se que 14,0 1 0% permaneceu indiferente em relaç.50 a questão, 

crer que não considera importante toda empresa saber rapidamente se 

1 P0.UF isa acontece com seu maior diente. 

ndência a ooncorddncia, uma vez que 49,275% dos executivos 

ados concordam ou concordam totalmente com ela, enquanto que 

Este resultado parece dizer que as informações sobre os clientes não 

sendo disseminadas em todos os níveis de forma periodica e metódica, 

Comparar este resultado com anterior, infere-se que as informações mais 

s espalham-se rapidamente de maneira informal, pois parece não 

ecanismos institucionalinados para isto. i ! rnãjwttb:ic . 

a n u a  wn 
todos os niveis de forma regular. 



5 = concordo plenamente I 16,908 

L I Não reçpondentes I 0,483 

Total 100,OO 

E Ressalta-se que 24,6389'0 dos pesquisados se consideram indiferentes 

rela@o a questão, o que pode ser interpretado como um descaso em 

o a disseminação das informações sobre os clientes. 

caso da variável - 'existe comunicago minima entre o 

b d e n t o  -I de marketing e o de produç3o no que diz respeito a 

de mercados" - obsewou-se que 61,3529'0 dos executivos 

concordam ou concordam plenamente com ela. 
k- 

Apesar do Índice de concord8ncia obtido ser majoritário, pode-se 

ar && deveriam ser ainda mais elevado. pois com todas as modernas 

as d@rodução e a preocupação com a quafidade, a comunicação entre a 

@o e, % marketing e completamente imprescindível. 



o mínima entre 6 d 

Verifica-se que 1 9,807% dos pesquisados colocou-se como indiferente 

lação esta variável, índice bastante preocupante, pois nenhuma teotia 

rna de administração funciona se não há uma preocupação mínima com o 

go entre a produ@o e o marketing. 

Para a variável - quando algum departamento encontra alguma coisa 

a concorrência, ele é lento em alertar os outros departamentos - verifica- 

que 62,843% dos pesquisados discorda ou discorda plenamente com ela. 

Por se tratar se uma variável negativa e formulada de forma direta, era 

rado um alto índice de discordância, porem pode-se dizer que observou-se 

índice apenas razoável. Uma vez que as informações sobre a concorrência 



i** 
A. 

para a formulação de estratkgias e a rapidez co 

a,velocidade com que a empresa poderá responder a estas a-. 

Observa-se que quando se trata de disseminar informações sobre diente 

que estas fluem melhor e mais rapidamente, 

nterior observou-se um índice mais alto.- 

Tabela 22 a seguir apresenta o quadro g vel de mcordânci 

variável. 

i .  
22 - V1 8 - Quando algum departamento encontra alguma coisa sobre a 
K -a u: 

concorrhcia, ele é lento em alertar os outros departamentos 
ma:c 

Nível de concordância 
?C ,-->I* 

Frequência - % 

1 = discordo plenamente 27,053 



ins dt ,. irtamentos são lentos em avisar os wtros r re mudançss na$ 
C 

hncia.  o que até pode ser considerado significativo, pois as 
t 

ntadas pelas concorrbda podem ser vitais para o sucesso daz 

: ; C J  I ? 2 .: , .I 
' .I," ' , 
. + 

! 
A variável seguihtk 6 tat'tomahos decisão de como responder as 

s de preços praticadas pelos concorrentes". Neste caso, observa-se 

64,7349'0 dos executivos pesquisados concordam ou concordam 

Apesar do bom indice de concordancia obtido, observa-se que a 

o nas tomadas de decisão no que diz respeito a responder a 

s de preços realizadas pela mncorrgncia, pode custar muito a r o  a 
. . I  prc>dutcs' 

e vendas, de participação de mercado e etc. 

ndo, obter-se 12,561% de diçcordancia ( soma das indicagões de 

e discordo plenamente) pode ser significativo, ainda mais se 

mos que 22,222Ya dos pesquisados colocou-se como indiferente em 
. - 
1 8 , .  $?!5%" 

.-..-*.--I -. 

nível de concordância com esta variável pode ser visto de forma 
- > ,  : .. 



mnte com ela. 

&te resultado parece indicar uma prieowpaçh das empresas 

das em utilizarem M k a s  de marketing para o desenvolvimento de 

podutos e certamente e uma ponto positivo, principalmente se tralando 

industrial que aparentemente seria mais consewadora. 
. > 

::< ?,& 



24 -V20 - Principios de segmentação de mercados direcionam sempre 

os esforços de desenvolvimento de novos produtos. 

alienta-se que 20,773% dos pesquisados colocaram-se como 

te em reIaçáo a esta questão, podendo indicar um desconhecimento do 

de segmentação de mercado. 

vari5ivel seguinte: por uma ou outra razão, tendemos a ignorar 

72,464% dos executivos ouvidos discordam ou discordam plenamente 

se tratando de uma variável negativa, era esperado uma alto grau de 

cia. O que se observou não foi diferente, uma vez uma mudança na 



8 dos dientes pode lei 

na setor inteiro, logo as 

L*-*:- 

ob! 

!cei 

ela 21 a seguir apre 

com esta varidvel. 

ela 25 - V21 - Por uma ou outra e,, 
necessidades de m d&a. 

Nivel de concordancia I FrequGncia - % 

1 = discordo plenamente 45,894 

2 = discordo 26,570 

3 = indiferente 10,145 

4 = concordo I 14,493 

5 = concordo plenamente 2,899 

Total 1 00,OO 

Média 2,019 

Desvio Padrão I 1,186 

Cabe destacar que 17,392% dos pesquisados concordam ou concordam 
E 
b n t e  com esta afirmação, levando a crer que náo estão preocupados com 

@ossíveis modificações nos desejos dos clientes, o que pode ser 

Jrn índice significativo. 





.',> 
, . 
d L: 

1 - 
ZT- 
c. ' 

8: 
4,053 

Desvio Padrão 1,015 
L - 

- 

Observa-se que 40,097% dos pesquisados concordam plenamente com L;- -/g 
, : <a 

rmativa, ressaltando sua importância, uma vez que nãio estratégia de 

ento de produto que seja vitori este não estiver afinado com as 

idade do público a que se destina. 

Para a variável seguinte, "nosso planejamento B mais dirigido a 

ia mais avançada que a pesquisa em marketing", observa-se que 
-.  :. ,. - --, :.?.L, . 

- ,  

uma tendência a concordância, uma vez que 42,029% dos executivos 4 

concordam ou concordam plenamente com ela. 

uma empresa realmente voltada para o mercado, todo planejamento e 

rincipalmente nas informafles de mercado. Logo, este resultado de 

ice de cuncordãncia parece demonstrar que as empresas investigadas 

çtão muito preocupadas com a atualização tecnolbgica. Por se tratar de 

da hrea industrial, isto parece fazer sentido, uma vez que há na 

ma 'cultura tecnológica". 

0 resultado geral do nível de concordância com esta variável pode ser 
,:*r 4 .  ,R . 

. . 

a seguir na TabeIa 27. 
,.,. *< - , -  ...., , -",. 

27 - V23 - Nosso planejamento e mais dirigido a tecnologia mais 

avançada que a pesquisa em marketing. 

r 
I 4 Nivel de concordância Freqhência - % 

I C 



I 7 ' 1  
- ,  

= discordo planamente 1O,t45 

3 = indiferente 30,435 

1.. 4 = concordo 28,019 

concordo plenamente I 
I Não respondentes 1,449 
L 

; 
r. Total 100,OO 

Média 3,201 

Desvio PadrZio 1,180 
i 
7 

'Vale destacar que 30,4359'0 dos pesquisaúos posicbam-se mmo 

htes, o que pode ser explicado por dois motivos distintos, desinbmq-&o 

@ a técnica de pesquisa em marketing ou simptesmente fazer 

@tentos baseados em outras premissas que não sejam a tecnolbgíca ou 

I; No caso da variável - 'muitos de departamentos em conjunto planejam 

w t a s  As mudanças no ambiente do nosso neg&ioa - verifica-se que 

b uma tendência a concordancia, considerando que 43,962% dos 

mos investigados concordam ou concordam plenamente com ela, 

mto que 27,536% discordam ou discordam totalmente dela. 

Este resultado parece indicar que a imobilização de mais de um 

tamento para responder a mudanças ambientais não 6 uma prática 

walmente aceih. Ao se comparar com resultados anteriores, vimos 

~ @ e s  sobre o mercado não são normalmente geradas por v&& 



tarnentoç, logo parece Iógico que a implementação da m s & a ' - ~ -  

va estes departamentos. 

A Tabela 28 a seguir apresenta o panorama geral do grau de 

KdBncia com esta variável. 



i . O ~ w a - s e  que 27,053% dos pesquisados indicou o item "ind 
i. - 

a i a m  de pouco preocupação com a coordenação de talos 
k 
pmahtos para a R t w  da orienta* para o mercado, 

Para a wuirite - 'o$ produtos que v e r i d m  depen8em muito 
Lt 

de palfticas internas d$ que a reat necessidade de rnmdum- constata-se 

k% maiwia das pmqui6,adm (72,947%) diwrdam ou diwrdam plsnamenie 



3 = indiferente 12,077 

4 = concordo 9,662 

5 = wnoordo plenamente I 5,314 

Total I 100,oo 

Media 1,966 

Desvio Padrão I 1,224 

Destaca-se que, ainda 9,662% dos pesquisados concordam com esta 

Wva, reconhecendo que lançam prudutos baseados em políticas internas 

b pensando nas necessidades do mercado. 

A próxima varieivel a ser analisada e: "se nosso maior competidor 

;ar uma campanha dirigida aos nossos clientes, nós podemos imptementar a 

posta imediata". Neste caso, verifica-se que 55,073% dos executivos 

idos concordam ou concordam totalmente com esta afirmação. 
.- 

Apesar de s e r  majoritario, este índice de concmi&& n&u pods ser 

Werado aito, uma vez que o potencial de contra-ata- rapidmmte é vital 

#e momento de acirramento da concorrência com a .gbbaliraçáo a 
b 

momia. 

Este resultado pode estar refletindo que mesmo m todas as novas 

picas produtivas as empresas do setor industriaç ainda tendem a ser pouco 

idas e flexíveis. 
r-. 
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I Ressalta-se que 20,290% dos executivos investigados colocou-se como 

indiferente a esta questão, fazendo crer que não há uma grande preocupação 

em contra-atacar caso a concorrência ataque nossos clientes. 

No caso da variável - "as atividades dos diferentes departamentos são 

bem coordenadas" - observa-se que 57,4889'0 dos pesquisados concordam ou 

concordam ptenamente com ela. 

I Este resultado, apesar de majoritário, revela uma certa fragilidade na 

I coordenação entre departamentos, pois 18,352% dos pesquisados discorda ou 

dkmrda plenamente desta afirmação. 

I A Tabela 31 a seguir apresenta o resultado completo do nível de 



I Cabe salientar que 24,155% dos executivos ouvidos posicionararn-se 

mo indiferentes em relação a esta variável, mais uma vez podendo estar 

icando uma falta de preocupaMo com a intercoordenacão entre 

partamentos. 

Para a variável - as reclamaçks dos clientes caem em 'ouvidos surdos" 

p nossa em presa, observa-se que 78,744% dos executivos investigado: 

iscordam ou discordam plenamente dela. 

Ressalta-se que este e o maior índice de discordãncia obtido ate o 

lento. Pode-se dizer que este resultado nos revela a preocupação em 

der as reclamações dos clientes, e mais do que isto, a crenp dos 

:utivos ouvidos em que estas reclamaç6es não ficam sem solução nas 

3 empresas. 

Na Tabela 32 a seguir pode ser visualizado o resultado global do nível 

oncordância com esta variável. 

bela 32 - V28 - As reclamações dos clientes caem em "ouvidos surdos' na 

F nossa empresa 
5 

6 Nível de oonoordEincia Frequência - % 

1 

1 = discordo plenamente 53,623 

2 = discordo 25,121 

3 = indiferente I 3,043 

4 = concordo 5,797 

5 = concordo plenamente 1,932 

I ..--- 

Não respondentes 0,483 



Total 

Media I 7,767 

Desvio Padrão 1,014 

Observa-se que 7,729% dos pesquisados admite que as reciarnaç6es 

clientes não são ouvidas por suas empresas, o que apesar do baixo índice, 

deixa de ser preocupante, pois deixar clientes sem respostas e uma 

onstração de descaso para com este cliente, pudendo deixar a empresa 
. . , ,  . 

No que diz respeito a concordhncia com 'quando chega uma plano de 

eting, não estamos aptos a implementá-lo a tempon, verifica-se que houve 

tendência a discordancia, uma vez que 49,758% dos pesquisados 

rdam ou discordam plenamente desta variável. 

1 Este resultado nos revela a lentidão em implementar os planejamentos 

arketing . Talvez indicando uma pouca valorização dos planejamentos de 

eting, colocando-os num plano secundário, idéia esta reforçada pelo 
.< ?.- ->- .- 

ificativo índice de 26,087% de indica@es no item 'indiferente". zcí Ie!7tr, 

A seguir na Tabela 33 será apresentado o panorama geral da 

cordância com esta variável. 

ela 33 - V 29 - Quando chega um plano de marketing, não estamos aptos a 

implernentA-lo a tempo. 

7 N ivel de concordância I 
1 

I 1 = discordo plenamente 17,874 

2 = discordo I 31,884 



, 3 = indiferente I 26,087 

5 = concordo plenamente 7,729 

Desvio Padrão I 

i Quanto a mncordfincia com a varihvel - "somos hpidos em responder 
i 
Lmudanças significativas de preços ocorrida nos mmpetidores", constatou-se - - - 

h 65,218% dos executivos ouvidos concordam ou concordam plenamente 

i ela. 

1 Podese dizer que este índice, apesar de majoritário, não pode ser 

Wmdo alto, tendo em, vista que se está analisando a velocidade de 

Wta a políticas de preços. 

No momento atual, em que acirra-se a ooncodncia, estabiliza-se a 

&a, o fator preço torna-se cada mais preponderante. Logo ser lento em 

er a estrat&ias de preços empregadas pela cmmrênaa pode ser 

fatal mra o Muro da empresa. 

E O quadro geral do nível de concordancia com esta variável e 

mtado a seguir na Tabela 34. 

34 - V30 - Somos rápidos em responder as mudanças significativas na 

estrutura de p v s  ocorrida nos competidores. 



1 1 = discordo plenamente 2,899 

4 = concordo I 35,749 

[ 5 = concordo plenamente I 29,469 

I Não respondentes 0,483 

Total 100,OO 

Media I 3,791 

Desvio Padrgo I 1,068 

Verifica-se que ainda 21,256% dos pesquisados posicionou-se como 

diferente em relação esta variável, parecendo indicar que há uma 

Bgreocupação com as politicas de preços implementadas pelos concorrentes. 

A variável seguinte diz respeito a tomar ações corretivas quando os 

..., ntes estão infelizes, neste caso observa-se que 77,778% dos executivos 
F 
Lidos concordam ou concordam plenamente com ela. Cabe salientar que 

e e o maior Índice de concordincia entre todas as varidveis investigadas ate 

Este resultado revela que quando se trata tentar manter os clientes 

isfeitos todos os esforços são realizados. Contudo nesta afirmaflo esta 

ibutida uma posição reativa, isto e, todos os esfops são feitos para resolver 

hmhkmas nrnrridns m m  os clientes. Talvez. uma oostura realmente voltada 



> -  f 7  , i :  : , . &.,i. 

: . .,sa!s uma vqz que satisfazer os dbwitm- @ 

-. . :: ;U@O dos exem',iu 38 ci;vfdri~ : :  BS* 

-10 ~771a pr?s:tjG í<C:3T!í :. -- 



, F-- - .  
t 

No caso da varihvel "quando nos descobrimos que - -  
I 

I gostariam de modificar um serviço que oferecemos, o departamento env 

[faz todos os esforços para realizar isto", verifica-se. também, um alto índice de 

I concordância, uma vez que 76,807% dos pesquisados concorda ou concorda 

I plenamente com esta frase. 

Verifica-se que esta 6 mais uma variável que diz respeito a atender uma 

HicitaMo do cliente, demostrando mais uma vez que satisfazer os clientes e 

aealmente uma grande preocupação dos executivos ouvidos. Todavia, esta 
I - 7 . 4 -, -+I! ,  : ,2 

posição também traz consigo uma postura reativa, isto é, todos os esforços são 
. L 
Mos caso seja descoberto algo que desagrade aos clientes. 

O quadro geral da ooncurdãncia com esta variável será apresentado a 

seguir na Tabela 36. 

Tabela 36 - V32 - Quando nos descobrimos que os clientes gostariam de 

modificar um serviço que oferecemos, o departamento envolvidos faz todos os 

esfor~oç para realizar isto. 

3 = indiferente I 1 6,425 

f 

Nível de concordancia 

1 = discordo plenamente 

2 = discordo 

Frequência - % 

0, 966 

5,797 

Média I 

4 = concordo 

5 = concordo plenamente 

Total 

32,367 

44,444 
.:i5 

100,OO 



-- - - . - .  

Desvio Padrão h a q  . . .. 0,956 
.--. 

Observa-se que esta variável obteve a maior média entre todos as 

!squisadas e o maior numero de indicafles de concurdo totalmente. 

com cada uma das 
r 
m- inWigwW, 

r 
núas dizem respeito buscar e sati$f9@0 dos atuais clientes, 

revisamos periodicamente nossos esforços de desenvolvimenta de novos 

ridutos para assegurar que eles estejam alinhadas com os desejos dos 

issos clientes - e VIS - quando alguma coisa acontece com nosso maior 

iente toda a nossa empresa sabe num período curto d e  tempo - que também 

stão ligadas a satisfação e ao conhecimento dos clientes. 

Estes resultados parecem indicar que as empresas industriais ouvidas 

st8o preocupadas em satisfazer os clientes da melhor forma possivel, pelos 

enos na fala de seus executivos. Cabe salientar que, na opinião deles, os 

?ns relacionados com a satisfação dos clientes estão mais presentes em suas 

npresas do que os outros itens da orientação para o mercado investigado 



Contudo, vale ressaltar que as variáveis citadas demostram que a maior 

cupação nas empresas investigas, e mais no sentido de não gerar 

isfação no cliente, do que conhecer profundamente seus comportamentos 
- ,  

, > 

cumpra e suas necessidades a fim de mantê-los por uma longo período de 

Os maiores índices de discordancia foram obtidos pelas variáveis V25 - 

os prdutos que vendemos dependem muito mais de políticas internas que a 

I necessidade de mercado - V28 - as reclamaç6es dos clientes caem em 

idos surdos" na nossa empresa e V21 - por uma ou outra razão , tendemos 

norar mudanqs nas necessidade dos clientes. Destas variiveis, era 

Imente esperado um alto índice de discordância, uma vez que elas são 

rarias ao conceito de orientação para o mercado, conforme este foi definido 

.i -+ 

Vale observar que, mais uma vez, fica clara a importância dada, nas 

presas investigadas, para o atendimento das necessidades dos clientes. 

irem que os executivos pesquisados tem consciência que o mercado e dita 

regras, porém nem sempre são implementadas priticas no sentido de 

R' 
alrnente conhecer estas regras e os fatores que influenciam mudanças nelas. 



5.3 ANALISE COMPARATIVA DAS VARIÁVEIS POR PORTE DA EMPRc- 

Para investigar se o nível de concordância de cada das variáveis 

anteriormente descritas é independente do porte da empresa, utilizou-se o teste 

do Qui-quadrado. Este foi escolhido porque e recomendado para determinar 

se dada distribuiMo 4 independente de certa causa (Evrard, 19931, neste caço 
L 

o porte da empresa. 
E- 

Assim sendo, pode-se dizer os itens que variaram significativamente por 

porte da empresa foram: V5 - *pesquisamos usu8rios finais no minirno uma vez 

ao ano para verificar a qualidade de nossos produtos", V6 - "pesquisamos quem 

I 
-. 

L m+ 
pode influenciar a compra de nossos clientesm, V9 - "somos lentos em detectar 

mudanças no ambiente industrial", V1 2 - "temos encontros interdepartamentais 

para discutir tendências de mercado*, V13 - "O pessoal de marketing despende 

[ muito tempo discutindo necessidades futuras dos clientes com outros - -  - 

departamentosn, V1 4 -'Nossa empresa faz circular perioâicameRte documentos 

com informações sobre ciientes", V 23 - "o planejamento 6 mais dirigido a 

/ teuiologia mais avançada que a pesquisa em rnarketing", V24- 'muito 

1 departamentos em conjunto planejam as respostas às mudanças que ocorrem 
I 1 no ambiente", V 25 - "os produtos que vendemos dependem mais de políticas 
I 
/ internas do que a real necessidade do mercado", V26 - " se nosso maior 

mpetidor lançar uma campanha, nos podemos implementar a resposta i::-,. 



ediatamenten V27 

denadas'. 

A Tabela 36, a 

ra estas variáveis. 

Tabela 36 

- "as atividades 'dbs -departamentos são bem 

seguir, apresenta o resultado do teste do Qui-quadrado 

, . 

, L,fp-. ? .  

- Teste Qui-quadradó para p o d  <)B empresa 

A seguir serão apresentados e comentados os cruzamentos do nível de 

rdancia com as variáveis acima mencionadas por porte da empresa. 

As duas primeiras variáveis a serem analisadas dizem respeito a 

@o da ferramenta pesquisa de mercado. 



k 

Para a v-M, ' m - = m o s  os usuária finais no mínimo 

*, observa-se que as empresas de grande porte apresentam 

ncia bem maior a concordancia que as demais. 

Este resultado pode ser explicado pelo fato de que empresas maiores 



&,- 
C .  . B 

e Para a variável seguinte V9 - "Pesquisamos quem 

mpra de nossos usu8riosn, tarnbbm constata-se que as 

tenderam mais a concordância do que as demais. 

pode influenciar a 

Como tamMm se trata de uma vari6vel ligada a utilização de pesquisa 

de mercado a tendência era manter uma comportamento semelhante ao da 

anterior, ate delas mesma razões já mencionadas anteriormente. 

A seguir a Tabela 38 apresenta o quadro completo da concordgncia com 

6 por porte da empresa. 

Tabela 38 - Concordância com V6 por porte da empresa 

plenamente 

Total 100,OO 100,OO 100,OO 

i ' i-,Y 

Para a variável "somos lentos em detectar mudanças no ambiente'"" 

industrial", verifica-se que as grandes empresas tenderam a discordar mais 



iesta afirmativa que as pequenas, que por sua vez tende 

iiscordância que as médias. 

Este resultado parece indicar que as maias empresas são mais lenti 

?m detectar mudanças ambientais. 

A Tabela 39 a seguir apresenta o resultado geral do comparativo do grau 

le concordância com V9 por porte da empresa. 

Tabela 39 - ConcordAncia com V9 por porte da empresa 

Nível de Ate 99 De 100 a 500 + de 500 

concordância funcionários funcionários funcionários 
. . . . . -. . . . . . . . . . . . . . . . . - . . 

Discordo 31,37 32,84 50,OO 
plenamente 

Discordo 33,33 22,39 29,55 

Indiferente / 19.61 1 19.40 1 12.50 

Concordo 

Concordo 3,92 1,49 3,41 
plenamente 

Total 100,OO 100,OO 1 00,OO 

Ressalta-se que 79.55% dos pesquisados pertencentes a empresas de 

porte grande discordam ou discordam totalmente desta afirmativa, levando a 

zrer que estas empresas seriam ágeis em descobrir as mudanças no ambiente, 

talvez por terem mais acesso a informações privilegiadas, uma vez que seus .,, ' 

- -  A 
executivos costumam trafegar nos circulos do poder. 

. = 3 L. 



npresas que concordaram mais que as pequenas. 

Este resultado parece demonstrar que as empresas maiores tendem 

ais a buscar a coordenação entre todos os departamentos que as demais. 

- 

Quanto a variável "temos encontros 

ndênciasm, constata-se que as empresas d 

ndência a concordar mais fortemente com esta afirmativa que as médias 

e destacar que no caso das pequenas pode ser que está variável não faça 

ito sentido, uma vez que gor seu porte, não exista departamentos 

renciados para as várias funções. 

O quadro comparativo do nível de concordância por porte da empresa 

e ser visto a seguir na Tabela 40. 

Tabela 40 - Concordancia com V1 2 por porte da empresa 500 

Nível de A ~ B  gg -- ----. De 400 a 500 + de 500 - 
concordância funcionários funcionários funcionários 

Discordo 17,65 7,146 7,95 
plenamente 

Discordo 14,76 17,91 11,36 

Indiferente 1 21,57 1 16,42 1 13,64 
. . 

Concordo 1 19,40 1 19.32 

Concordo 27,45 38,81 47,73 
plenamente 

Total 100,OO 100,OO 100,OO 



Mais uma ver fica claro que as empresas grandes estão buscando mais 

- 

Para a variável V?3 - o pessoal de marketing despende 

discutindo as necessidades futuras - observa-se que as empresas de 

wrte tenderam s concordar mais fortemente com esta afirmativa e as medias et' : 

pequenas apresentaram um comportamento semelhante. 

a integraçáo entre os departamentos e o marketing faz e s f o r ~ s  neste sentido. 

passando informações sobre os clientes para os demais departamentos. Este 

comportamento parece ser menos comum nas médias e pequenas empresas. 

A Tabela 41 a seguir apresenta o resultado do nível deste nível de 

cuncordancia por porte da empresa. 

Tabela 41 - ConcordBncia com V1 3 por pode da empresa 

Nível de 

concordáncia 

Discordo 
plenamente 

Oiscordo 

De 100 a 500 

funcionários 

14,93 

17,91 

Ate 99 

funcionários 

19,6l 

17,65 

+ de 500 

funcionhrios 

3,4f 

A8,18 

17,05 

35,23 

23,86 

7 00,OC 

Indiferente 

Concordo 

Concordo 
plenamente 

Total 

27,45 

23,53 

11,76 

1 00,OO 

29,85 

20,90 

16,42 

100,OO 



faz 

No que diz respeito a 

circular periodicamente 

concordância com a 

documentos sobre 

variável V14 - "n- 

os clientes", observa-se$ @i%j 

novamente, grandes empresas tenderam a concordam mais fortemente com 

ela que as demais. 
"$ . '7 

Este resultado aponta para o fato de que as empresas grandes estão 

bem mais preocupadas em disseminar as informações sobre os clientes de 

maneira formal e regular. 

Comparando este resultado com os anteriores, mais uma vez, observa- 

se que as grandes empresas tem posturas mais voltadas para o orientação 

para o mercado que as médias e pequenas. 

A Tabela 42 a seguir apresenta um panorama geral do nivel de 

concordância com esta afirmação por porte da empresa. 

Tabela 42 - Concordância com V14 por porte da empresa 

Nível de Ate 99 De 100 a 500 + de 500 

concordáncia I funcionários I funcionários 1 funcionários 

Discordo 29.41 19,40 6,82 
plenamente 

Discordo 1 21.57 / 17.91 1 14.77 

Indiferente 19,61 19,40 15,91 

Concordo 7,84 17,91 28,41 

Concordo 21,57 25.37 34,09 
plenamente 

Total 100,OO 100,OO 100 



Salienta-se que entre as empresas de pequeno porte observou-se uma 

tendência a discord$ncia, uma vez que 50,98% dos executivos destas 

empresas ouvidos discordam ou discordam totalmente dela. 

Para a variável V23 - "o planejamento e mais dirigido a tecnologia que a 

pesquisa em marketing", verifica-se que as médias empresas apresentaram 

uma tendência maior a cunoordancia que as demais. 

Este fato parece indicar que as médias empresas estão mais 

preocupadas em acompanhar o desenvolvimento tecnofógico do que o do 

mercado. Observa-se nas grandes empresas um comportamento semelhante. 

Já, nas pequenas empresas h& uma tendhcia a planejar mais de acordo com o 

mercado, até porque estas, na sua maioria, não são detentoras de novas 

tecnologias. 

i A seguir na Tabela 43 será apresentado o resultado completo da 

comparação do nível de ooncordancia V23 por porte da empresa. 

Tabela 43 - Concordância com V23 por porte da empresa 

+ de 500 De 100 a 500 Nível de Ate 99 



Obsenra-se que, 34,69% dos entrevistados das pequenas empresas 

indicaram 'indiferente, mendo indicar que não costumam desenvolver um 

planejamento dirigido a tecnologia nem a pesquisa em marketing. 

concordanua 

Discordo 
plenamente 

Discordo 

Indiferente 

Concordo 

Concordo 
plenamente 

Total 

Para a variável V24 - *Todos os departamentos planejam as respostas 

as mudanças que ocorrem no ambientem, verifica-se que as empresas de maior 

porte tenderam a concordar mais fortemente com esta afirmativa que as 

demais. 

Este resultado novamente aponta para que nas grandes empresas os 

departamentos estejam mais envolvidos nas respostas as mudanças 

ambientais. Isto é, exista uma preocupaflo maior com a integração de todos 

para responder a estas mudanças ambientais. 

kimbn8rios 

t6,33 

20,4 1 

34,69 

20,41 

8,16 

100,OO 

Na Tabela 44 a seguir se& apresentado o quadro completo da 

funcionirios furiçionários 

10,45 6,QO 

4 0,45 18,39 

29,36 29,88 

35,82 27,58 

74,93 17,29 

100,OO 100,OO 

comparação do nível de concordancia com V24 por porte da empresa. 



Ressalta-se que as empresas de pequeno porte apresentaram uma 

tendência de discordância com esta afirmativa, tevando a crer que os 

depairtamentos da empresa nbo conseguem planejar respostas as mudanças 

ambientais. 

Para a variável V25 - 'Os produtos que vendemos depende mais de 

políticas internas do que a real necessidade de men=adon, constata-se que as 

empresas de grande porte tenderam a discordar mais enfaticamente que as 

demais. 

Este resultado parece demostrar que as grandes empresas sabem que 

as necessidades do mercado devem nortear a escolha dos produtos a serem 

1 vendidos. Contudo nas pequenas empresas esta conscientizaçáo é menor , ; 

I uma vez que 27,45% dos seus executivos concordam ou concordam 

i plenamente com esta variável. 

O quadro geral do comparativo do nível de concordância com V25 

: porte da empresa pode ser visualiado a seguir na Tabela 45. 

Tabela 45 - Concordância com V25 por porte da empre 



t concordância funcionários funcion8rios funcionarias =-%Eg . - >:,+ 
I . J.- 
i Discordo 43,14 44,78 60,23 

Discordo 

Indiferente 1 9,80 1 16.42 1 9.09 

Conde 19,61 8.96 4.55 

Concordo 7,84 7,46 2,27 
plenamente 

Total 00,OO 100,OO 1 00.00 

No caso da variável V26 - 'podemos implemenhr uma resposta 
imediata a campanha do concorrenten, verifica-se que as empresas de médio 

porte tenderam a concordar mais fortemente com esta afirmativa que as 

pequeno e grande porte. 

Pode-se dizer que as empresas &dias parecem ser mais rápidas em 

contra-atacar a concorrência 

A Tabela 46 a seguir apresenta o quadro geral do nível de concordância 

da V26 por porte da empresa. 

Tabela 46 - Conoord6ncia com V26 por Porte da empresa 

Mivel de At699 De 100 a 500 + de 500 

concordância funcionários funcionários fu ncionárioç 

Discordo 16,33 10,45 6.90 



plenamente 

Discordo 20,41 10,45 18,39 

Indiferente 34,69 29,36 29,88 

Concordo 20,4 1 35,82 27,58 

Concordo 8,16 14,93 17,29 
plenamente 

Total 100,OU 100,OO 100,OO 

Salienta-se que, para os três portes de empresas, houve uma alto indice 

de indicaçües "indiferente", podendo indicar uma certo descaso com ralaeo as 

ações requeridas para contra-atacar a concorrência. 

No caso da variável V27 - "as atividades dos diferentes departamentos 

são bem coordenadas", obsehra-se que as empresa grandes tenderam a ter um 

nível de concordância maior que as demais. 

O resultado geral deste nível de concordância e apresentado a seguir na 

Tabela 47. 

Tabela 47 - Concordancia com V27 por Porte da empresa -I L *  - 

Nível de Até 99 

Discordo I 7,89 1 8,96 L 



Concordo 21,57 19,40 2139 
plenamente 

Total 100,OO í00,00 100,OO 

Após esta análise, observa-se que pode-se agrupar estas variáveis em 

quatro grupos distintos. 

O primeiro deles diz respeito a comunicação e coordenaçio entre os 

deparlamentos. Cabe salientar das onze variáveis tiveram diferenças 

significativas por porte da empresa, estudo da empresa, seis (06) delas, 
V1 2,V14, V1 3, V24,V28 e V27 fazem parte deste grupo. Este resultado vai ao 

encontro dos resultados obtidos por Fischer & Reuber (1995) ao pesquisarem 

a orientação para o mercado em empresas canadenses emergentes, estas 

autoras verificaram que dois indicadores da comunicação interdepartarnental 

foram significativamente e positivamente associados a medidas de performance 

destas empresas emergentes. Isto significa dizer que, variáveis de 

comunicação e coordenação interdepartamental parecem ser um bom 

discriminante do porte das empresas. 

O segundo grupo de variáveis engloba V5 e V6 e esta relacionado com a 

- utilização de pesquisa tanto de clientes finais quanto de quem pode influenciar 
. ... 

I estes clientes. Destaca-se as grandes empresas utilizam-se mais desta w , '  

ferramenta, ate por estarem melhor aparelhadas para faze-10. 

O terceiro grupo que pode ser montado, inclui V23 e V25, estando 

relacionado com planejamento de novos produtos e de vendas. 



t - O Úttimo grupo de varihveis inclui somente V9 e diz mspW sqq 
L -  

a mudanças ambientais. 

5.4. ANALISE COMPARATIVA ENTRE ÁREA COMERCIAL E NAU- 
COMERCIAL. 

A fim de analisar se os executivos da area comercial e os de outras 

áreas tem a mesma visão da orientação para mercado, foi realizado o teste do 

Qui-quadrado. 

Destaca-se que o fato de pertencer a area comercial ou não pertencer 

não foi determinante para a imensa maioria das variáveis estudadas. Uma vez 

que, após a realização deste teste, pode-se concluir que apenas a variável V 

21 - "por uma ou outra razão tendemos a ignorar as necessidades futuras de 

nossos clientes - apresentou variação significativa. 

Neste caso observa-se que os profissionais da 6rea comercial 

apresentaram uma tendência maior a dismrdância do que os pmfssionais que 

não são da área comercial. Este resultado parece indicar que os profissionais 

da area comercial parecem estar convencidos que devem ser empregados 

com mais eficigncia as ferramentas de marketing a fim de conhaxr melhor os 

dientes. Já, os profissionais das deas não comerciais ngo estarem a o  

preocupados com o conhecimento sobre os dientes. 

A Tabela 48 a seguir mostra o cruzamento de V21 pela area de atuação. 

Tabela 48 - Cruzamento de V21 por brea de atuação 

NCveI de concord8;ncia h a  Comercial - % Área Não Comercial - % 

Discordo plenamente 6,35 426 
.I 
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5.5. NA OIREÇAO DA CONSTRUÇAO DE UM /NDICE DE ORIE 

PARA O MERCADO 

-7.. .;L-) 

Nesta etapa do trabalho buscar-se-á avaliar os fatores básicos qui 

podem exprimir com maior clareza e economia de variáveis o conceito que está 

sendo mensurado, isto 6, orientação para o mercado. 

Para tanto, empregou-se a técnica estatística multivaiada de Análise 

Fatoriat que segundo Fachel (19761, é uma técnica que trata das relações 
internas de um conjunto de variáveis, substituindo um conjunto inicial de 

uari8veis corretacionadas por um conjunto menos de fatores (ou variáveis 

hipotéticas) que podem ou não serem correlacionados e que explicam a maior 

parte do variancia do conjunto original dos dados. 

Esta técnica, segundo a autora, é útil quando há interesse em estruturar 

, e simplificar os dados de maneira a conservar o máximo da informação inicial. 

1 Sendo muito utilizada, também, na construção de índices, visto que os fatores 
i 

são combinações lineares das variáveis observadas. 

A AnÉilise Fatorial geralmente constitui-se de três etapas distintas, a 
t 
t saber (Waiselfisr, 198 I, p. 14): 

preparação de uma matriz de comlação de todas as varihveis: 

, extração de fatores iniciais para explorar a possibilidade de redução; 

, rotação dos eixos para tomar os fatores mais simples e interpretáveis. 

I 
Tendo sido colocados alguns conceitos operacionais bhsicos, está 

i técnica foi aplicada no questionário em estudo com o objetivo de se constru' 

um índice de orientação para o mercado. 



Antes da análise fatorial, propriamente dita foi realizado 

Keiser-Meyer-OWn para verificar a adequação da amostra, como indica W 

(1 994). O resultado deste teste foi K-M-O= 0,856 que e considerado "bom". 

Assim sendo, a partir da matriz de dados 207 X 32, obtiveram-se sete 

(07) fatores ligados As raizes características maiores que a unidade, que 

segundo Nie (1975) 6 um dos critérios mais frequentemente citados na 

literatura. Este critério, diz Fachel (1 996), é conhecido como critetio de Kaiser 

e tem um apelo intuitivo na sentido de se tomar apenas os fatores que explicam 

no mínimo uma parcela da variância igual a de uma variável. 

Para a obten@o dos fatores , utilizou-se o rnbtodo de rotação VARIMAX, 

selecionado por dar uma melhor interpretação dos componentes {fachel,1994). 

A matriz fatorial rotada V A R t W  foi obtida s seguir e, a partir das cargas 

fatoriais ( correta@o entre as varidveis inicias e os novos fatores), obteve-se a 

composiçáo dos principais fatores. 

A tabela 49 mostra os fatores obtidos, suas raizes caracteristicas, 

variancia explicada e cargas fatoriais de cada variável. 

Tabela 49 - Fatores Obtidos 



. - ?. 

v22 O,= 0,49999 0.15081 0,24163 0,25500 0,03297 4.16425 0,65729 

V23 -0,M045 0,2170 -0,09150 0,00769 O,ü2ü33 0,00384 0,99939 
0,ooios 

V24 0,1299f 0,38065 0,13779 0,05133 OpS030 0,- -0,00580 0 , M  

V25 -0,t 1310 4,10809 - 4,14901 -0.07860 -0,09076 0,93017 0,93503 
0,08299 

V26 0,22934 0,26408 OJ312f 0,03059 0,08112 0,26424 4,20494 0.51803 
V27 0,18253 Op91W 0,38306 0,1861 3 0.27742 4,08M18 0,02929 0,87522 

V28 -0,17825 -0,24435 -0.S55t6 6,17704 0,00547 0,17882 0,59998 
0,08435 

V29 0,03124 -0,51113 4,23392 4,07741 -0,08344 0,12543 0,5491 5 
031 979 

V30 0,5314 0.11358 0,74003 0,20298 0,14013 0,10878 -0,0843 0,68331 
V31 0,31841 0,00274 025210 471749 0,14889 0,05046 4,08488 0,74452 

V32 O, 1 3778 031 550 0,07641 0,67998 0,05389 0,2041 5 -0,06831 0,70591 

Raiz 4,82351 2,658Ti 2,07549 1,58406 1,25568 1 .I 8899 t ,05349 
caracterlstica 

% Vsriancia total 
expiicada pelo f 5.1 83 6 3  5,O 3,s 3,7 3,3 

fator 
% variãncia 

expticada 15,1 23.4 29,B 3 4 9  38,8 42.5 45,8 
acumulada 

Para o fator 1, duas variáveis apresentaram cargas fatoriais 

significativas: V15 - 'quando alguma coisa acontece com nosso maior cliente, 



. . 

1.15 

?- 

toda a nossa empresa sabe num período curto de tempo" e V I  6 - "dados e 
a satisfação dos clientes são disseminados em todos os níveis de forma 

regular". Pode-se dizer que esta fator está bastante relacionado com a 

transmissão das informaç6es sobre principais dientes pela empresa e a 

velocidade com que ela se espalham, sendo denominado de "Disseminação 

das informaç6es dos ctientes*. 

Diz respeito, também, ao conhecimento e satisfaflo dos principais 

clientes, fundamentais para o conceito de orientação para o mercado. Este é o 

fator que apresenta-se mais significativo, sendo responsável por 15, I % da 

variância total. 

Já o fator 2, responsável por 8,3% da variância total, e explicado pelas 

seguintes varihveis: V20 - 'os princípios de segmentação de mercado 

d irecionam o desenvolvimento de novos produtos", V22 - " revisamos 

periodicamente nossos esforços de desenvolvimento de novos produtos", V27 - 
as atividades dos departamentos são bem coordenadas, V29 - quando chega 

um novo plano de marketing não estamos aptos a implementa-10. Em função da 

natureza das variáveis, pode-se denominar de "Resposta geral a inteligência 

de marketing". 

Uma vez que a resposta a inteligência de marketing, na definição Kohli & 

Jaworski (1990), toma forma na maneira como a empresa segmenta 

mercados, projeta novos produtodserviços, distribui e promove estes produtos. 

Mais que isto, argumentam estes autores, idealmente todos os departamentos 

deveriam estar envolvidos nestas atividades, não somente os profissionais de 

marketing . 

Mo fator 3, respondendo por 6,5% da variância total explicada, verificam- 

se contribuições significativas deste conjunto de variáveis: V19 - 'tomamos a 

decisão de como reswnder a mudanças nos preços dos concorrentes", V26 - 1 . *  . d .- . - 

"se nosso maior competidor, lançar uma campanha dirigida aos nossos clientes, 

nos podemos implementar a resposta imediata", e V30 - "somos rápidos em 

responder as mudanças significativas na estrutura de preços ocorrida nos 

competidores". Constata-se existir como elo comum entre estas 



id8ia da "Resposta a a m s  da concorrência", sendo assim de 

fator. 

O fator 4 aparece mais significativamente correlacionado cob -84 

variáveis V28 - nreclamações de clientes caem em 'ouvidos surdos" na no 

empresa, V31 - 'quando os clientes estgo infelizes com nos= i 

produtoslservigoç, tomamos ações corretivas imediatamente e V32 - "quandc 
nos descobrimos que os dientes gostariam de modificar em um 

produtdserviço que oferecemos, o departamento envolvido faz todos os 

esforgos para realizar isto", explicando 5,0% da variancia total. A partir de tal 

resultado, pode-se concluir que este fator esta fortemente associado a 

"Atendimento ao clientem, sendo assim denominado. 

O fator 5, que responde por 3,9% da variância total explicada, esta mais 

fortemente associado as seguintes variáveis; V12 - 'ternos encontros 

interdepartarnentais, no rninirno uma vez por trimestre, para discutir tendência 

de mercado e  desenvolvimento^, V1 3 - 'o pessoal de marketing despende muito 

tempo discutindo necessidades futuras dos clientes com outros 

departamentos", V1 4 - "nossa empresa faz circular periodicamente documentos 

que provém informagões sobre nossos clientesw, V24 - muitos departamentos 

em conjunto planejam as respostas as mudanças que ocorrem no ambiente do 

nosso negócio". Observa-se que estas variáveis apresentam corno idéia 

comum, o relacionamento e a coordenação do marketing com os demais 

departamentos, sendo denominado 'Marketing Coordenadon. 

Vale destacar que este fator parece estar relacionado com um dos três 

itens do tripé da orientação para o mercado definido por Narver & Slater (1 990), 

isto é, coordenação interfuncional, que e definida como sendo a utilização 

mordenada dos recursos da empresa para criar um valor superior aos dientes. 

Observa-se, também, que os componentes deste fator variaram 

significativamente por porte da empresa, podendo levar a crer que o 'Marketing 

coordenadon e sentido de forma diferente pelas grandes, médias e pequenas 

industrias pesquisadas. 



As variaveis V4 - "somos lentos em detectar mudanças nas preferências 

dos clientes", V7 - "coletamos informações sobre a industria de forma infonnai" 

e V8 - "informaç6es sobre os competidores são coletadas por vdrios 

departamentos", constituem um sexto fator, respondendo por 3,7% da variância 

total explicada, que foi denominado "Geraç30 de inteligencia de rnarketing'. 

Uma vez que diz respeito a obtenção de informa@es sobre clientes, 

concorrentes e indústria de forma geral. 

Por Último, o fator 7 é composto pelas V25 - os produtos que vendemos 

dependem mais de politicas internas do que razões de mercado" e V24 - 'por 

uma ou outra razão, tendemos a ignorar mudanças nas necessidades dos 

clientes" e explica 3,3% da variância total. Observa-se que considerou-se a 

variável V21, apesar da baixa carga fatoriai, tendo em vista sua interferência 

decisiva neste fator. 

Assim sendo, este fator parece esta relacionado a adequação dos 

produtos oferecidos &s necessidades do mercado e foi denominado 

"Adequação ao mercado". 

Cabe salientar que o fator 7 parece ser inversamente proporcional ao 

conceito de orientação para o mercado, uma vez que suas duas variáveis são 

negativas em relação a este conceito e apresentam-se com cargas fatoriais 

positivas. 

O Quadro 1, na pagina seguinte, sumaria a analise, indicando os 

fatores básicos formadores do conceito de orientação para o mercado obtidos 

peta técnica estatistica utilizada e as variáveis medidas que os constituem. 



Quadro 1 - Principais fatores da orientação para o mer da L. 

te nossos esforços de 

3 Resposta a apbes da i Tomamos a de&& de como responder a mudanças 
concorrência nos preps dos concorrentes. 

i Se nosso maior mrnpetidor lanpr uma campanha 
dirigida aos nossos dientes, nos podemos 
implementar uma resposta imediata. 
Somos rápidos em responder i s  mudanças 
significativas na estrutura de preços m m d a  nos 
competidores. 

4 Atendimento ao cliente i As reclamaçks dos clientes mem em 'ouvidos 
surdos" na nossa empresa. 

i Quando os clientes esta0 infelizes com nossos 
produtos elou serviços, tornamos açòes corretivas 
imediatamente. 

+ Quando descobrimos que os clientes gostariam de 
mudar um serviço que oferecemos, o departamento 
envolvido faz todos os esforps para realizar isto. 

5 Marketing Coordenado i Temos encontros interdepartamentais, no mínimo uma 
vez por trimestre, para discutir tendgneias de 
mercados e desenvolvimento. 

i O pessoal de marketing despende tempo discutindo 
necessidades futuras dos clientes com outros 
departamentos. 
Nossa empresa faz circular periodicamente 
documentos que grov6m infomaç5es sobre nossos 
dientes. 

6 Geração da inteligbncia de i Somos lentos em detectar mudanças nas preferências 
marketing dos nossos clientes.. 

i Coletamos informaçhs sobre a indijstria de forma 
informal. 
Informaç6es sobre nossos competidoms é gerada 
independentemente por vatios depattamentos. 

7 AdequaMo ao mercado üs produtos que vendemos dependem muito mais de 
políticas internas do que a real neoessidads de mercado. 
i Por uma ou outra razão, tendemos a ignorsr 

mudanças nas necessidades dos dientes =& 
FONTE: Dados elaborados pelo autor baseado em pesquisa de campo 

ys 
Resumindo, pode-se dizer que, baseado nos resultados obser~ado?~ V > !,,w 

fosse ser desenvolvido um índice de orientação para o mercado ele @fia OS 

componentes descritos no quadro a acima e a participação de cada, VB- 

neste índice seria proporcional a carga fatorial obtida. 



&- 
doa da&&$ 
es*. 



PARTE IV 

c o ~ c ~ u s õ ~ s  E IMPLICACOES 



principais comhBes 0 
. . - .  - . ':. - - . 7 , .  2 L 

na pesquisa de campo rea1'ia entre empresas industriais gaúchas. Para 

tanto, partiu-se do refei-gncial tdrico já apresentado, o qual se constitui o 
. I 

suporte para a anAlise e interpretação dos resultados investigados através de 

todas as técnias utilizadas. 

Cabe salientar que, a própria apresentação dos resultados já contém 

achados importantes sobre o tema, trazendo elementos para a amgRação do 

conhecimento da processo de orientação para mercado dentro das empresas 

investigadas. 

Entre os mais significativos aspectos extraídos dos estudo, destaca-se a 

forte ligação entre orientação para o mercado e a preocupação com clientes, 

uma vez que as variaveis ligadas ao conhecimento e satisfação das 

necessidades dos clientes foram as que obtiveram o maior índice de 

concordância. Além disto, das fatores obtidos, dois deles estão diretamente 

ligados aos clientes, sendo um deles relacionado com a disseminação das 

informações sobre estes clientes por toda a empresa e o outro relacionado com 

o atendimento ao cliente. 

Ressalta-se que este resultado torna-se mais significativo, ao se 

considerar que as empresas pesquisadas pertencem ao setor industrial, pois 

. 



até muito pouco tempo atrás as empresa indusWts ainda pareciam estar m i a  

voltadas para o produção que para as necessidades de me=&. 

Outro ponto importante, é que o instrumento desenvolvido por Kohli 

Jaworski & Kumar (1993) no presente caso, não parece ter mensurado c * 

conceito de orientação para o mercado tal corno foi concebido por estes 
. ,\..+ - 7 - . .  , 

autores. Uma vez que, para o estudo de uma s6 amostra, estes chegaram a 

um rnodeio que a orientação para o mercado seria composto de um fator geral 

e trgs fatores componentes da orientação para o mercado correlacionados, 

sendo eles, geraçGo da inteligência de marketing , disseminação desta 

inteligência e reposta a esta inteligência. 

No caso do presente estudo, chegou-se a sete fatores componentes da 

orientação para o mercado, sendo que um deles ligado a disseminação das 

informações sobre o os clientes, dois deles a resposta a inteligência de 

marketing , um relacionado com a geração desta inteligbcia, outro claramente 

vinculado ao atendimento ao cfiente, restando um último fator relacionado com 

a adequação dos produtos ao mercado. 

Este resultado demostrou a ímport8ncia dada, principalmente a 

disseminação das informações sobre os clientes e as a@es de marketing 

requeridas para responder as necessidades deste clientes. Este fato parece 

ficar mais importante, quando se analisa que este estudo foi feito na industrié 

setor que parece estar menos centrado nos clientes que outros, tais com 

varejo e serviços em geral. Haja vista o grande numero de trabalhos 

satisfação dos consumidores em varejos e de serviços em geral. 



Contudo, a edoq&  #a gm@a das informa@- 

segundo plano, a- & indiir u m  e !  a2WW-e - 
clientes, parece eb @o&q despreocupaflo coni s* F& 

conhecimento das w a d e s  d* ~ l i e n t ~  , de - imimm8~1bs 

sistemáticos. Este idéia é rekrpda pela baixa perfmance das variAveis 

ligadas a metodologia para oanhecer os dientes e a concorrência, estas não 

obtiveram um índice de concordância alto. 

Cabe destacar aqui que duas varihveis relacionadas com pesquisa de 

clientes e de interrnedi&rios, sofreram variams significativas por porte da 

empresa, estando mais fortemente presentes nas empresa de grande porte. 

Outra consideração que deve ser feita é que o fator "Marketing 

coordenado" parece discrirninante em relação ao porte da empresa, uma vez 

que todas sua varáveis formadoras obtiveram variação significativa por porte da 

empresa. Isto pode ser explicado pelo fato de que tamanho da organização, 

neste caso seu ntjmero de funcionários, é muito determinante para as relaçries 

interpessoais e conseqüentemente o relacionamento entre os departamentos 

também é muito afetado pelo tamanho da organiza@o. 

Infere-se que o fato do respondente pertencer ou não a área comercial 

não foi relevante nas posiç6es sobre orientação para mercado. Fato este que, 

também, vai de encontro com os resultados obtidos por Kohli, Jaworski & 

Kumar (1993) que chegaram a encontrar dois modelos diferentes, uma só para 

profissionais de marketing e outro para os dois públicos juntos. 



A onentaflo para o mercado ainda 4 um tema pol&mico na disciplina de 

rnarketing, logo, qualquer @tudo a estb sujeito a restrigoes e criticas. F- ' 
, L -:. , 

Além disto constitui-se em um dinâmico, recebendo infldnciris de 

diversos fatores, fatores estes que não foram investiga 
- .. ,.:. -,-.= . 

. . 

a . . . .  -.. ,. 
. - .  , 
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. - I  - ' .; 

Jaworski & Kohli (1993) defendem que as condipóes 

externas, tais como: turbulências de mercado, intensidade da concorrência e 

condiçbs da economia influenciam fortemente na orientaflo para o mercado. 

A partir deste fato, pode-se indicar um fator limitador deste estudo, uma 

vez que nele os fatores ambientais não serão investigados. Contudo, esta 

limita@o pode ser atenuada por dois motivos distintos. O primeiro e que o 

objetivo principal deste trabalho é verificar a aplicabilidade da escala MARKOR 

a realidade empresarial gaijcha e esta escala não contempla estes fatores 

arnbientais. 

O segundo motivo e que em um estudo empirico Narver & Slater (1994) 

minimizarn a influencia das variáveis arnbientais na orientação para o mercado. 

Outra limitação que pode ser levantada, é que a orientação para o 

mercado envolve, naturalmente, um componente de responsabilidade social 

(Kotler, 1991). Este componente de marketing societal não será objeto deste 

estudo, pois o tornaria muito vasto e complexo, desviando-se de seus objetivos 

deste estudo e da escala MARKOR. 



alternativas possiveis. Esta limitaçh ocorre mesmo que sejsm dispensados 

cuidados especiais na construção de tais instrumentos. 
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