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PARTE |

INTRODUCAO




1. INTRODUGAO

Por mais de trés décadas o conceito de orientagdo para o mercado vem
ocupando, de uma forma ou de outra, o centro da teoria e pratica, tanto do
marketing quanto da administracdo estratégica ( Day,1990, Slater & Narver
1994, Greenley,1995). Embora, somente recentemente, este conceito sendo

objeto de estudos tedricos e empiricos mais intensivamente.

Nos ultimos anos vem novamente crescendo o interesse pelo conceito
de orientagéo para mercado, tanto entre profissionais quanto académicos de
marketing, como demonstram os trabalhos de Day (1990), Deshpande &

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

Este ressurgimento ndo é surpreendente, visto que a orientagéo para o
mercado tem como um de seus fundamentos a busca da satisfagao do cliente,
um dos temas mais discutidos no marketing moderno ( Day 1990, Mckenna,

1990, Kotler 1991, Whiteley 1992, Reichheld, 1993).

Confirmando esta posi¢do, Day (1990) defende que no coragéo de uma
organizacdo voltada para o mercado existe um profundo e duradouro
compromisso com uma filosofia pela qual o cliente vem em primeiro lugar,
incorporando a maxima de Drucker de que a finalidade de uma empresa € atrair

e satisfazer clientes em troca de um lucro.




Ser orientado para o cliente € uma condicdo necessaria, mas nao
suficiente, continua Day (1990), visto que ela sozinha ndo assegura um
desempenho superior que provém da superagdo dos concorrentes. Segundo

este autor, uma organizagao voltada para o mercado tem:

e um compromisso com um conjunto de processos, crengas e valores que
permeiam os seus aspectos e suas atividades, que sao voltados para uma
compreensao profunda e consensual das necessidades e comportamentos
dos clientes e das capacidades e inten¢cdes dos concorrentes, com ©
objetivo de alcangar um desempenho superior através de satisfazer os

clientes melhor que a concorréncia.

Estas idéias demonstram a importancia de se orientar para o cliente e
mais do que isto, orientar-se para 0 mercado. Porém, como saber se uma

organizagao € ou nao orientada para o mercado?

Kohli & Jaworski (1990) defendem que este conceito € um continuo e
que todas as empresas apresentam algum grau de orientag@o para o mercado.
Portanto, € imperativo desenvolver-se uma escala que mensure este grau de

orientagao.

Os itens descritos acima assumem um carater ainda mais incipiente
quando se fala de Brasil e, mais ainda, se for analisado em termos do Rio
Grande do Sul. A escassez de trabalhos que explorem a orientacdo para o
mercado no Brasil € quase total, prejudicando o desenvolvimento e a

implantag@o do “marketing concept”.




Assim sendo, sera de muita importancia um trabalho que revele o
momento atual da industria gaucha no que diz respeito ao seu grau de
orientagdo para o mercado. Esta medida nos dara um panorama do estagio
atual de evolugé@o da implementagdo do conceito de orientagcéo para o mercado

e, conseqlientemente, do “marketing concept’”.

Este projeto tem como objetivo exatamente tracar um panorama do
estagio atual da orientagao para o mercado de empresas do setor industrial
gaucho. Para tanto, sera usada a escala de medicdo desenvolvida por Kohli,

Jaworski & Kumar (1993) denominada MARKOR.

Além disto, tem-se como objetivo tracar comparagdes entre o
comportamento apresentado pelas peguenas, médias e grandes empresas

industriais gatchas.

Também, secundariamente, pretende-se verificar a aplicabilidade deste
instrumento no contexto brasileiro, mais especificamente no setor industrial do

Rio Grande do Sul.




2. JUSTIFICATIVA

Nos ultimos anos, muita énfase tem sido dada em entregar produtos e
servicos de qualidade superior aos clientes (Day & Wensley, 1988; Day 1990 e
Parasuraman, Zeithaml & Berry, 1985). Tendo em vista que as necessidades e
expectativas dos clientes mudam ao longo do tempo, um acompanhamento
continuo e sistematico se faz necessario. Para tanto, € importante, um

diagndstico da situacao atual a fim de pautar a¢des futuras.

Slater & Narver (1995) argumentam que a orientagéo para o mercado &
atualmente muito valorizada por dois motivos principais: a continua coleta de
informacdes sobre as necessidades de clientes especificos e capacidades dos
competidores e o fato de utilizar esta informacéo para criar continuamente valor

superior para os clientes.

Além destes fatores, a orientacdo para o mercado é frequentemente
colocada como fator de crescimento da performance da empresa ( Jaworski &
Kohli, 1993; Narver & Slater, 1990) e o principal argumento apresentado € que
a organizacéo orientada para o mercado conhece mais € melhor seus clientes,
podendo, assim, entregar-lhes um valor superior, isto €, desenvolver uma

vantagem competitiva sustentavel.

Eccles (1991) defende que estas novas estratégias competitivas devem
levar a definicdo de novos sistemas de mensuracdo de performance da

empresa. E mais, ha necessidade de mudar a base de mensuragdo de
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performance das empresas da simples estatistica financeira para algo mais
complexo que seja continuo, envolva processos e mostre a realidade da

empresa no momento e a longo prazo.

Assim sendo, mensurar a orientagdo para o mercado pode ser um
destes novos processos que levem nao sé a uma radiografia da empresa, mas

apontem caminhos futuros.

O desenvolvimento de uma escala de medida da orientagdo para o
mercado é particularmente importante, pois, além de estabelecer o nivel de
orientagdo em que determinada unidade de negdcio se encontra, este escore
pode ser usado para tragar comparativos ap6s a implantagdo de politicas e

acoes voltadas para aprimorarem a orientagao para 0 mercado.

Também, segundo Kohli, Jaworski & Kumar (1993), este escore pode ser
utilizado para pautar agcdes pontuais, como por exemplo: se uma empresa
apresentar um escore baixo em algum item do constructo, este pode ser
trabalhado através de acgOes especificas e, apds algum tempo ser novamente

mensurado, podendo se notar claramente os efeitos destas agdes.

No caso do presente estudo, sua relevancia fica ressaltada pelos
proprios autores da escala MARKOR. Kohli, Jaworski & Kumar (1993)
defendem que é preciso considerar se os itens que compdem esta escala
“fazem sentido” em paises de lingua ndo inglesa e se os resultados obtidos
serdo similares. Além disto, estes autores colocam muito claramente a
necessidade de se desenvolver novos estudos de aplicacéo e validagao desta

escala em economias turbulentas e em desenvolvimento.



Assim sendo, este estudo apresenta uma aplicacéo da escala MARKOR
no Rio Grande do Sul, que apresenta todos os requisitos acima citados, utiliza o

portugués e esta inserida num economia turbulenta e em desenvolvimento.

Pode-se analisar a importancia do assunto, ainda, de uma outra
perspectiva. Nos Ultimos tempos muito tem se falado, escrito e aplicado em

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

No inicio da década de oitenta iniciou-se nos Estados Unidos o chamado
“movimento da qualidade” tratava-se de uma colecdo de estratégias que
perseguiam uma maior competitividade (Whiteley, 1992). Contudo, defende
este autor, este movimento se concentrava na busca da perfeicdo técnica,
solucionando os problemas considerados importantes para a propria
empresa, porém isto ndo & mais suficiente para se alcancar a exceléncia.
Whiteley (1992) argumenta que a definicdo importante de qualidade néo € a

determinada internamente, mas sim, a dada pelo cliente.

Somente companhias empenhadas em escutar e servir os clientes
podem produzir sistematicamente clientes empolgados. E somente com estes
clientes que se consegue gerar lucros solidos e crescentes. Assim, & facil ver
porque mesmo produzindo com métodos modernos de busca de qualidade, a
existéncia das empresas que ndo agradam seus clientes esta seriamente

ameagada (Whiteley, 1992).

Estudos recentes (Chang & Chen 1994, Ramesan & Kelley 1994) estéo
tracando ligagdes entre a qualidade total, a lucratividade e a orientagéo para o

mercado.



Chang & Chen (1994) argumentam que se uma organizagdo € mais
orientada para o mercado, menor € o “‘gap” entre a administragdo desta
organizagao e as aspiragdes de seus clientes. E vao mais adiante, defendendo
que quanto maior a qualidade total oferecida pela organizacdo, maior € a

orientacéo para o mercado.

Assim sendo, também por esta visdo de qualidade total, a determinag&o
do grau de orientagdo para o mercado & bastante importante, visto que este
pode ser um &timo instrumento para o crescimento e capacitacédo destas para

enfrentar um mercado cada vez mais competitivo e globalizado.

Ao se pensar nos motivos que levaram a se eleger o setor industrial
galicho, pode-se ressaltar que o estudo que originou a escala a ser utilizada foi
realizado junto a industrias americanas. Além disto pode-se considerar que
varios estudos deste tipo - Narver & Slater (1990), Diamantopoulos & Hart

(1993) - foram, também, realizados neste setor.
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PARTE I

REVISAO DA LITERATURA




3. REFERENCIAL TEORICO: ORIENTAGCAO PARA MERCADO
CONCEITUAGAO E MENSURAGCAO

3.1. CONCEITUACAO

Inicialmente torna-se importante conhecer o desenvolvimento da
conceituagao de orientagéo para mercado, ja que é este conceito que se deseja

mensurar neste estudo.

Introduzido no inicio dos anos 50, o "marketing concept' - a
fundamentacao filoséfica da orientagao para o mercado - representa a “pedra
fundamental" do pensamento de marketing (Borch 1957, McKitterick 1957).
Entretanto, apesar de sua importancia, pouca pesquisa tem focalizado este
assunto e somente um pequeno conjunto de artigos tem oferecido alternativas

de como se implementa este conceito (Jaworski & Kohli, 1993).

Webster (1988) diz que apesar de ter mais de trés décadas o “marketing
concept” foi abandonado pelas empresas americanas anos setenta e que so foi
retomado no fim dos anos oitenta, quando estas perderam suas posi¢des

privilegiadas no mercado mundial.

No caminho de definir orientagéo para o mercado, o primeiro obstaculo

a ser transposto € a especificacéo de forma clara e inequivoca do seu campo
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de atuag@o, tendo em vista sua multiplicidade de definicbes. Além disto, este
conceito muitas vezes se funde com outros, como “marketing concept” ou

“market-driven”.

Qualquer breve revisdo da literatura revela esta diversidade de
definicbes tanto para orientagdo para o mercado quanto para “marketing

concept”.

Felton (1959) define o “marketing concept” como um estado da mente
que sustenta a integracéo e a coordenagao de todas as fungdes de marketing e
das outras fungdes da corporagdo com o objetivo de maximizar a lucratividade

a longo prazo.

Em contrapartida, McNamara (1972) define “marketing concept” como
sendo uma filosofia de administracdo do negdcio, baseada na larga aceitagéo
pela empresa da necessidade da orientagdo para os clientes e para a

lucratividade.

Variagdes das idéias apresentadas acima séo colocadas, também, por

Levitt (1969), Konopa & Calabro (1971), Bell & Emory (1971) e Stampfl (1978).

Ja, Day (1990) defende que cada parte da organizagdo deve ser guiada
pelo mercado, pelo trabalho consciente para colocar o cliente em primeiro lugar,
entregando-lhe um valor superior e, a0 mesmo tempo, mantendo-se a frente da

concorréncia.

Mckenna (1991) endossa a idéia do foco no cliente quando coloca que a
empresa deve estar envolvida com o cliente, e mais, o papel do marketing deve

ser de integrador, interna e externamente, trazendo o cliente para dentro da




organizagdo como participante do projeto e desenvolvimento dos

produtos/servigos.

Um exame rapido destas definicbes pode-se notar que implicito nas
varias expressoes esta a visdo que ha dois niveis no “marketing concept’, um
nivel filosofico e outro operacional. De um lado, a necessidade de orientar a
organizagao para os clientes leva a um comprometimento atitudinal. De outro
lado, esta orientacdo reflete nos processos operacionais da organizagao.
Segundo Day (1992) esta dicotomia entre orientagcdo para mercado como sendo
um conjunto de valores organizacionais ou um conjunto especifico de

comportamentos organizacionais ainda nao esta claramente definida.

Vale ressaltar que apesar da existéncia deste dois niveis de definigdes,
nota-se uma tendéncia a valorizar-se mais as questdes filosoficas em

detrimento das operacionais.

Assim sendo, Kohli & Jaworski (1990) buscaram uma definicdo mais
centrada em comportamentos organizacionais do que em valores e culturas.
Tendo em vista que, segundo estes autores, 0 estudo do marketing necessita

de derfinicoes mais operacionais para o “marketing concept’.

Foi no sentido de encontrar uma definicdo mais operacional que Kohli &

Jaworski (1990) desenvolveram sua definicdo de orientagao para o mercado.

Resumindo as definigdes “ad hoc” do “marketing concept’, Kohli &

Jaworski (1990) relatam que trés pilares sao claramente identificaveis:

* 0 foco no cliente,
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* marketing coordenado,
» alucratividade.

Entretanto, segundo estes autores cada um dos trés pilares tem “per se”
um limitado valor pratico e que sao raramente transladados para formas

operacionais e colocados em pratica nas organizagoes.

Numa tentativa de minimizar estas limitagbes, Kohli & Jaworski (1990)
confrontaram estes pilares com as opinides de executivos de marketing a fim

de aprimorar um conceito mais operacional para a orientagao para o mercado.

Assim sendo, foram entrevistados 62 executivos de 47 organizagdes em quatro
cidades diferentes dos Estados Unidos. Cada um destes principios foram
detalhadamente analisados e, para cada um deles, demonstrou-se algumas
limitacoes.

Primeiro, parece ter ficado claro na pesquisa realizada por Kohli &
Jaworski (1990) que o foco no cliente sozinho n&o é suficiente. E necessério,
também, desenvolver um conceito mais amplo que envolva, além das opinides
do cliente, os fatores externos de mercado que possam afetar as necessidades
e preferéncias destes clientes e, também, as necessidades futuras destes
clientes. Este conceito foi denominado pelos autores de inteligéncia de

mercado.

Kohli & Jaworski (1990) colocam que, em suas entrevistas de campo, o
marketing coordenado aparece como sendo importante porque facilita a
operacionalizagdo do constructo, mas parece nao ser tdo fundamental. Neste

caso, 0s autores concluem que o que seria imprescindivel, € a disseminacao




disseminar da inteligéncia de mercado por toda a organizacdo, facilitando,

assim, a resposta da organizacao a esta inteligéncia.

Quanto a lucratividade, contrariando a literatura especializada, as
entrevistas ndo a indicaram como parte da orientagdo para o mercado. Os
executivos enfatizaram que a lucratividade seria uma conseqliéncia da
orientacdo para 0 mercado € nao parte deste conceito ( Kohli & Jaworski,

1990).

O estudo de Narver & Slater (1990) vem ratificar esta posicdo quando
comprova uma relagdo positiva entre orientacdo para 0 mercado e
lucratividade, indicando um relacionamento de causa e efeito. Além disto, estes
autores afirmam que apesar da lucratividade estar intimamente ligada ao

conceito de orientagdo para o mercado, ela nao faz parte dele.

Finalmente, levando todos estes fatores em consideracdo, Kohli &

Jaworski (1990) propdem a seguinte defini¢do para orientacdo para mercado:

‘a orientagdo para o mercado é a geragdo de uma inteligéncia de mercado que
permite determinar as necessidades correntes e futuras dos clientes, a
disseminacdo desta inteligéncia por todos os departamentos e a resposta da

organizagdo como um todo a esta inteligéncia “ (Kohli & Jaworski, 1990,p 6).

Esta definicdo, argumentam estes autores, tem um forte enfoque
organizacional e ndo filoséfico com o objetivo de facilitar sua operacionalizagao

e posteriormente sua mensuragao.
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Concumitantemente com a apresentacdo deste conceito por Kohli &
Jaworski (1990), Narver & Slater (1990) apresentaram uma outra conceituagéo

para a orientagéo para o mercado.

Estes autores propdem que a orientacdo para o mercado consiste em

trés componentes comportamentais.

e Orientacdo para o cliente - o entendimento de uma faixa de compradores

para estar habil a criar para eles e de forma continua valores superiores.

» Orientacdo para os competidores - o entendimento a curto prazo das forgas
e fraquezas e a longo prazo as capacidades dos competidores atuais e

potenciais.

¢ Coordenacéo interfuncional - a utilizagdo coordenada de todos os recursos

da empresa para criar um valor superior para os clientes.

Kohli, Jaworski & Kumar (1993) argumentam que apesar de apresentar
muitos pontos positivos, a conceituagéo de Narver & Slater (1990) contém trés
grandes limitagdes: 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 dos clientes (tecnologia,
regulamentagdo governamentais); ndo trata da velocidade com que as
informacdes sdo geradas e disseminadas nas organizagdes e inclui um grande
nimero de itens que ndo dizem respeito diretamente a atividades e

comportamentos especificos da orientacéo para o mercado.

Estes autores defendem, também, que a sua definicdo apresenta

propriedades psicométricas que facilitam a mensurag&o do constructo. Além
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disto, a definicdo proposta por Kohli & Jaworski (1990) traz consigo uma idéia
de um continuo, isto &, pode-se conceituar mais adequadamente a orientacéo
para 0 mercado das organizacdes em diferentes graus do que pela simples

presenca e auséncia deste conceito.

Num artigo recente, Slater & Narver (1995) reforcam a importancia da
escala desenvolvida por Kohli, Jaworski & Kumar (1993) por um outro angulo
de visdo. Slater & Narver (1995) defendem que estes autores abriram novos
caminhos para pesquisas interligando “learning organization” e orientagéo para
o mercado, quando desenvolveram uma medida eficaz para a aquisicéo da
informacédo, disseminagdo da inteligéncia de mercado e o estagio em que a

organizacédo se encontra na resposta a esta inteligéncia.

A definicao de orientagéo para o mercado escolhida para embassar todo

este trabalho é a proposta por Kohli & Jaworski (1990).

3.2. MODELO TEORICO DE ORIENTAGAO PARA O MERCADO

Assim sendo, para melhor se entender o constructo que esta sendo
delimitado, é necessario definir de forma clara cada um dos trés itens basicos
propostos por Kohli & Jaworski (1990): geracdo da inteligéncia de mercado,

disseminagdo desta inteligéncia e a resposta da organizagéo a esta inteligéncia.

Geragéo da Inteligéncia de Mercado
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A maioria da literatura atual de marketing ressalta a importancia de se
estar voltado para o cliente (Day,1990, Kotler, 1990, Makenna,1990), mas
somente isto seria suficiente? No entendimento de Kohli & Jaworski (1990)
somente ouvir o cliente ndo ¢é suficiente, seria necessario mais, 0
desenvolvimento de um complexo sistema de informag¢des chamado de

inteligéncia de mercado.

Esta inteligéncia de mercado é definida por Kohli & Jaworski (1990)
como sendo a coleta e a disponibilizagdo das necessidades e preferéncias dos
clientes, assim como a analise de todos os fatores exégenos que influenciam e
refinam estas necessidades e preferéncias, tais como regulamentagdes

governamentais, tecnologias, forgas ambientais e a concorréncia.

A idéia conhecer a também a concorréncia, além dos clientes, €&
reforcada por Day (1990) quando diz que para se obter uma vantagem

competitiva sustentavel é necessario fazer mais e melhor que a concorréncia.

Outro item relevante contido neste conceito € que uma inteligéncia de
mercado eficiente permite ndo somente conhecer as preferéncias atuais dos
clientes, mas, também, as necessidades futuras. Nesta mesma linha de
raciocinio, Houston (1986) afirma que € necessario antecipar as necessidades
dos clientes e tomar as providéncias para satisfaze-las. Ainda mais, tendo em
vista que mudangas de comportamento dos clientes podem vir tornar obsoleto
um produto ou quem sabe uma linha inteira de produtos, podendo representar

meses ou anos de trabalho arduo (Kohli & Jaworski, 1990).




Vale ressaltar que € imprescindivel para a geracdo de uma boa
inteligéncia de mercado, néo se limitar a obtengéo das opinides presentes e
futuras dos clientes e conhecer a concorréncia, mas incluir uma cuidadosa
analise das forcas que influem nestas necessidades e preferéncias destes
clientes. E esta € uma analise bastante complexa, pois inclui, além dos fatores
de mercado (concorréncia, politicas promocionais, propaganda), habitos de

consumo e fatores psicologicos e sociais formadores da opiniao dos clientes.

Nao se pode esquecer de determinar de forma clara o que significa a
palavra cliente para a organizagéo. Uma vez que pode significar o usuario final,
o cliente interno ou cliente imediato da organizagao. Kohli & Jaworski (1990)
ressaltam a importancia de se conhecer as preferéncias e necessidades tanto
dos usuarios finais quando dos distribuidores e varejistas. Whiteley (1992) vai
um pouco além disto quando defende existem trés tipos de clientes: os internos,
os intermediarios e os usuarios finais. Este autor argumenta que a empresa
deve satisfazer da melhor forma todos estes trés tipos de clientes. Contudo em
se tratando de orientacdo para mercado convencionou-se tratar principalmente

os clientes externos.

No caso deste projeto a definicdo do que seja cliente torna-se bastante
importante. Uma vez que se propde a analisar empresas do setor industrial que,

possivelmente, possuam clientes que ndo sejam os usuarios finais do produto.

A inteligéncia de mercado pode ser gerada através de varios
mecanismos, formais e informais. Kohli & Jaworski (1990) destacam que

discusstes com clientes e com distribuidores, analises de relatérios de vendas,
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analises de “database” de clientes atuais e poténcias e pesquisas de marketing

s@o 0s meios mais utilizados neste processo.

O importante na geragdo da inteligéncia de mercado é que ela néo é
uma tarefa exclusiva da area de marketing, mas deve ser gerada coletivamente
pelos individuos e departamentos em toda a organizagéo, porque cada um tem
uma visdo diferenciada do mercado (Kohli, Jaworski & Kumar,1993). Por
exemplo, quando os engenheiros pesquisa e desenvolvimento obtém
informagdes sobre novos produtos em conferéncias cientificas, eles devem

reporta-las em jornais, murais ou palestras internas.

A idéia de que a inteligéncia de mercado deve ser gerada em toda
organizagdo obtém um eco muito forte em Mckenna (1990) quando este
defende que tudo que é realizado por uma organizacdo diz respeito ao

marketing.

Finalizando, Kohli & Jaworski (1990) ressaltam novamente que é
relevante que a geracdo da inteligéncia de mercado ndo se restrinja a obter as
opinides dos clientes, mas também involva uma analise e interpretagédo das

forcas que levam os clientes a escolherem estas necessidades e preferéncias.

Disseminagao da Inteligéncia de Mercado

Glazer (1991) defende que a efetiva disseminag&o, ou compartilhamento
da informagdo, incrementa seu valor quando cada parte desta informagao pode

ser vista num contexto mais amplo por todos os agentes da organizagéo, 0s
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que a utilizam, os que podem ser afetados por ela e os que estdo aptos a dar

“feedback”, amplia-la ou modifica-la.

Assim sendo, para oferecer maior valor e efetividade, a inteligéncia de
mercado deve ser disseminada. No dizer de Kohli & Jaworski (1990), para uma
organizacdo adaptar-se as necessidades dos clientes, a inteligéncia de
mercado deve ser comunicada, disseminada e de alguma forma “vendida” para

todos os departamentos da organizagéo.

Neste sentido McNamara (1972) defende que para a adogdo do
“marketing concept” é essencial o desenvolvimento de um completo programa
de educacéo e comunicagao interna. Como, no dizer de Kohli & Jaworski (1990)
orientar-se para o mercado € implementar o “marketing concept’, mais uma vez

fica evidenciada a importancia da disseminagéo das informagdes do mercado.

Vale destacar, porém, que o fluxo desta disseminagdo n&o ocorre
necessariamente so no sentido do marketing para outros departamentos,
podendo ocorrer, inclusive, no sentido inverso. Salienta-se que este tipo de
comunicagdo pode ser vista como comunicagdo horizontal, que segundo
Megginson ( ) € uma forma de comunicagdo que resultou da especializagao

organizacional e apresenta uma natureza essencialmente coordenadora.

Assim sendo, pode-se ver implicita dentro deste conceito de
disseminacdo da inteligéncia a idéia de marketing coordenado, usuaimente
colocada na definicdo de orientagdo para mercado (Kotler, 1990, Narver &

Slater,1990).



Kohli, Jaworski & Kumar (1993) ressaltam que sendo o foco da
ninacao da inteligéncia de mercado a organizag&o inteira, as atengdes

ser balanceadas entre a informagé&o horizontal e vertical.

Vale destacar que Kohli & Jaworski (1990) observam, que a
inagdo da inteligéncia de mercado pode se dar de duas maneiras:

3 da comunicagéo formal e através da comunicagéo informal.

A comunicagdo formal é representada por relatérios de progresso e
ipenho, comunicagdes internas e requisicdes de materiais e recursos, isto
) € qualquer fluxo de informagao sistematizada e escrita. Kohli & Jaworski
J0) lembram que este tipo de comunicagdo é muito importante, mas as
as informais de comunicagdo, mesmo que algumas vezes

enciadas, sao externamente poderosas, sendo inclusiva muito

nadas nas entrevistas de campo realizadas por estes autores.

Os dois tipos de disseminagdo devem ser considerados e avaliados,
1 de incentivados para efetivamente espalhar a inteligéncia de mercado por

organizagao.

- Kohli & Jaworski (1990) salientam que a efetiva disseminagdo da
encia de mercado € importante porque cria uma base para agdes

tas em qualquer departamento da organizagdo, desenvolvendo, assim,



Resposta a Inteligéncia de Mercado

O terceiro elemento da orientagdo para o mercado € a reposta a
inteligéncia de mercado (Kohli & Jaworski, 1990). Uma organiza¢do pode gerar
e disseminar esta inteligéncia internamente. Entretanto, se ela néo responder a
estas necessidades, pouco estara sendo feito na direcdo de implementar a

orientacéo para o mercado.

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

a agdo tomada em resposta a inteligéncia que foi gerada e disseminada.

Exemplificando, a resposta a inteligéncia de mercado se materializa
quando: quando se seleciona “targets” de mercado, projeta e oferece novos
produtos/servigos, produz, distribui e promove os produtos/servigos de maneira

a torna-los atraentes aos consumidores.

Neste caso, fica claro que a resposta a inteligéncia de mercado deve
estar presente em todas as a¢des de marketing e em quase todas as acdes
fomadas pela organizacdo. Assim sendo € responsabilidade de todos os

departamentos da organizag@o, ndo se restringindo a area de marketing.

Além da definicdo do constructo propriamente dito, Kohli & Jaworski
(1990) definiram um modelo conceitual mais abrangente para a orientagéo para

0 mercado. Este modelo € composto de quatro conjuntos de fatores:

s Condicdes antecedentes que impulsionam ou desencorajam a orientagéo

para 0 mercado,
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« O constructo de orientagéo para o mercado propriamente dito;
* As conseqgiiéncias desta orientagao;

* Variaveis moderadoras que enfraquecem ou fortificam a relacdo entre

- orientag@o para o mercado e performance da empresa.

Apesar do objeto principal deste estudo ser o constructo de orientacdo
0 mercado, a fim de melhor contextualiza-lo, serdao apresentados de forma
ie cada um dos outros trés conjuntos de fatores. Antes disto, uma viséo

deste modelo conceitual pode ser visualizada na figura 1 a seguir.

Figura 1 - Orientagéo para 0 mercado, antecedentes e consequéncias.




28

ANTECEDENTES CONSEQUENCIAS
ADIMINISTRAGAO EMPREGADOS
SENIOR *Espirito de corpora
- Enfase céo
* Avers&o ao risco Comprometimento

MODERADORES
A (AMBIENTE )
ORIENTACAO PARA
DINAMICA INTER- 0 MERCA%O *Turbuléncia de mer-
[E;EOPA_RTAMENTAL *Gerag&o da inteligéncia | cado
: i filios +Disseminacéo da intelig *Competicdo
igacao -Resposta *Turbuléncia tecnolé-
gica
9 7
[ SISTEMA ORGANI-
ZACIONAL CONSEQUENCIAS
» Formalizacao
3 g:"“a“za@" PERFORMANCE
» Departamentaliza- —
¢do DO NEGOCIO
« Sistema de recom-

i J

* FONTE: JAWORSKI & KOLHI (1993).

Antecedentes da orientacdo para o mercado

Os antecedentes da orientag@o para o mercado sao definidos por Kohli &
Jaworsk: (1990) como sendo os fatores organizacionais que estimulam ou
..'_i.rjnpedem a implementacéo da filosofia de negdcios conhecida como “marketing
_'bﬁnoept"‘ Os autores denominaram estes fatores de: fatores da administragéo

sénior, dindmica interdepartamental e sistemas organizacionais.
A) Fatores da Administragéo Sénior

Os fatores da administracao sénior, no entender de Kohli & Jaworski

91990) representam o comprometimento da alta administragdo com a




] .-“'—ii"_nplanta(:éo do "marketing concept”. A importancia deste comprometimento é
- confirmado por Webster (1988) que afirma que valores e crengas orientados
_' a os clientes sdo responsabilidade da alta administragdo. Mais que isto,

- Felton (1959) diz que o ingrediente mais importante para a orientagdo para o

~ mercado é um “estado da mente” apropriado que s pode ser visto a partir dos

- executivos e das altas chefias.

Kohli & Jaworski (1990) colocam que os fatores da administragcéo sénior

-- compostos de: “gap” entre a comunicag@o e a agao dos administradores

liors, a aversdo a riscos da alta administragdo, a mobilidade para cima, o
nivel de escolaridade da alta administragdo, a atitude desta em relagéo a
‘mudangas e a habilidade dos executivos de marketing em obter a confianga dos

_outros executivos da organizagao.

“F
B) Dindmica Interdepartamental

A dinamica interdepartamental representa as interacdes formais e
informais entre os departamentos da organizacéo.

Kohli & Jaworski (1990) salientam que os principais componentes desta
amica sdo: conflitos interdepartamentais, ligagdes interdepartamentais e o

interesse de cada departamento por idéias de outros departamentos.
C) Sistema Organizacional

O terceiro conjunto de antecedentes da orientag@o para o mercado diz
peito as caracteristicas da organizagdo como um todo, relacionadas com

2 forma estrutural de organizagéo.

UFRGS
Escola ¢e Administracio - Biblioteca
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Levitt (1969) discute a departamentalizacdo e a especializagdo como
iras para a comunicagdo, logo estas seriam, também, barreiras a
minacdo da inteligéncia de mercado e, consegientemente, para a

tacdo da orientacdo para o mercado.

' Adicionalmente, Stamfl (1978) argumenta que a centralizagdo e a
alizacdo torna as organizagbes menos adaptativas as mudangas de

ado e do ambiente.

~ Assim sendo, pode-se dizer que as caracteristicas estruturais da
nizagdo podem influenciar a sua orientagdo para o mercado (Kohli &

ki, 1990).

* Kohli & Jaworski (1990) defendem que os principais itens formadores do
organizacional séo: departamentalizagéo, formalizagéo, centralizacéo,

acdo das politicas comportamentais e o sistemas de recompensas.

Consequéncias da Orientagdo para o mercado

A primeira consequiéncia, a mais discutida e proclamada, € que a
0 para 0 mercado incrementa a performance do negdcio. A mais de

adas que os tedricos do marketing proclamam esta ligacdo (Narver &

ﬁpesar de muitos esforcos e alguns estudos empiricos (Narver & Slater
hang & Chen, 1994), se estd muito longe de demonstrar clara e

mente esta relagéo.
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Além disto, Kohli & Jaworski (1990) apontam que uma segunda
juéncia seria o aumento da satisfacdo dos empregados, isto €, o
amento de seus beneficios sociais e psicolégicos. Estes autores defendem
de que quanto maior a orientagdo para o mercado, maior a satisfacéo
ncionarios e maior o comprometimento destes com a organizacéo.

I' A terceira conseqiiéncia diz respeito ao comportamento do cliente. Kohli
orski (1990) defendem a idéia de que a orientagdo para o0 mercado leva a

mento da confianga dos clientes na organizacdo, incrementando a

ilidade de se estabelecer um relacionamento duradouro.

&)

~ Estabelecer e manter uma relagdo duradoura com clientes parece ser

as fungdes fundamentais do marketing (Anderson, 1982, Mckenna 1990).
1eld (1993) vai mais além, defendendo que a lealdade dos clientes pode
o maior diferencial de lucratividade que as empresas podem alcangar.
ito, as empresas devem ser gerenciadas no sentido de administrar da

rma possivel o desenvolvimento desta lealdade.

Moderadores Ambientais

~ Apesar da literatura levar a crer que o “marketing concept” € um conceito
e universal, a pesquisa de campo realizada por Kohli & Jaworski (1990)
que certas contingéncias incrementam ou dificultam o estreito
amento entre orientagdo para o mercado e a performance do negocio.
, outra forma, o estudo de Narver & Slater (1990), também considera

A

s condigdes ambientais podem influir nesta ligagao.
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Kohli & Jaworski (1990) destacam como os principais moderadores:
éncia de mercado, turbuléncia tecnolégica, a estrutura da competicéo e a

80 geral da economia.

Todavia, um estudo empirico recente de Slater & Narver (1994) minimiza

a Influéncia dos moderadores ambientais, principalmente a estrutura da

icdo e a turbuléncia tecnologica.

Estes autores concluem que, por estarem focalizadas “para fora” e
rometidas com as inovagdes, as empresas orientadas para o mercado
) melhores preparadas para alcangarem e manterem uma vantagem
npetitiva em qualquer situagdo ambiental. Na verdade, as empresas mais
tadas para o mercado podem aproveitar melhor as oportunidades criadas

ambiente que as empresas menos orientadas ( Slater & Narver 1994).

Nesta linha de raciocinio, outro estudo empirico de Gordon (1995) ao
nar se as diferentes formas de orientacdo para o mercado estao
ciadas a ambientes diferentes de mercado, conclui que estéd associagéo
pode ser comprovada. Mais uma vez atenuando a importancia de

eradores externos na orientagao para o mercado.

‘Uma vez definido o constructo a ser estudado, o modelo no qual este
o esta inserido, cabe descrever o instrumento a ser utilizado para

este constructo.
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3.3. ESCALA MARKOR

Este instrumento foi desenvolvido e testado por Kohli, Jaworski & Kumar
(1993) a partir do modelo teérico desenvolvido por Kohli & Jaworski (1990), ja

apresentado.

Um estudo empirico bem abrangente e rigoroso foi realizado por estes
autores no sentido de validar e refinar esta escala. Primeiro, foram realizadas
entrevistas em profundidade com o objetivo de gerar os itens constantes na

escala.

Apés esta etapa foram realizados trés pré-testes a fim de assegurar a
qualidade de medida da escala. Finalmente, foi realizada uma pesquisa
guantitativa em duas etapas, a primeira com uma amostra de executivos de
marketing e a segunda com executivos de marketing e executivos de outras

areas.

Apos este estudo, os autores chegaram a escala MARKOR que consta
de 32 itens, sendo 10 que dizem respeito a geragdo da inteligéncia, 8 que
pertencem a disseminacao desta inteligéncia e 14 pertencentes a resposta da
organizacao a esta inteligéncia. Cada um dos itens € avaliado através de uma
escala de Likert de 5 pontos, desde “discordo plenamente” até “concordo

plenamente”.

Segundo seus autores os atributos chaves da escala MARKOR sao: o
foco no cliente e nas forcas que direcionam suas necessidades e preferéncias,

tens baseados em atividades e nao em filosofias e a demarcacao de um fator




B

34

geral de orientagdo para o mercado associado aos fatores que o compde, isto
€, a geragdo da inteligéncia de mercado, disseminacéo desta inteligéncia e a

resposta da organizacgao a este inteligéncia.

Mais que isto, Kohli, Jaworski & Kumar (1993) defendem que a escala

MARKOR avalia principalmente:

* em que grau uma unidade de negdcio esta engajada nas atividades de

geracao da inteligéncia de mercado;

* em que medida a unidade de negdcio dissemina esta inteligéncia vertical e

horizontalmente por canais formais e/ou informais;

* emque grau a unidade de negdcio desenvolve e implementa programas de

marketing baseados nesta inteligéncia.

Assim sendo, tendo em vista as qualidades apresentada pela escala e
0s objetivos deste trabalho este instrumento sera utilizado para este estudo

tracar um perfil da orientagéo para mercado no setor industrial gaucho.

A escala completa proposta por Kohli, Jaworski & Kumar (1993) sera

apresentada a seguir.

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

1. Nesta unidade de negocio, nos encontramos com 0s clientes no minimo uma vez
por ano para saber que produtos/servicos eles necessitardo no futuro.

2. Pessoas do nosso departamento de produgéo interagem diretamente com oS
clientes para aprenderem como melhor servi-los.

3. Nesta unidade de negécio, nos fazemos muita pesquisa de mercado internamente.

4. Nos somos lentos em detectar mudangas nas preferéncias de nossos clientes.
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Nés pesquisamos os usuarios finais no minimo uma vez por ano para verificar a
qualidade de nossos produtos/servigos.

6. N6s pesquisamos freqiientemente quem pode influenciar a compra de nossos
usuarios finais ( por exemplo, distribuidores e varejistas).

7. N6s coletamos informagGes sobre a industria de forma informal (por exemplo,
‘almogos com amigos industriais, conversas com parceiros de negdcios).

Nesta unidade de negécio, inteligéncia sobre nossos competidores é gerada,
independentemente, por vérios departamentos.

s somos lentos para detectar mudangas no ambiente industnal, tais como, na
‘competicao, na tecnologia ou em regulamentacées.

10.Nos avaliamos periodicamente os provéveis efeitos de mudangas ambientais no

nosso cliente.

11.Existe muita conversa informal na nossa unidade de negdcio no que diz respeito a

taticas e estratégias dos nossos competidores.

Nés temos encontros interdepartamentais no minimo uma vez por trimestre para

discutir tendéncia de mercado e desenvolvimento.

pessoal de marketing da nossa unidade de negécio despende tempo discutindo

‘as necessidades futuras dos nossos clientes com outros departamentos.

ossa unidade de negdécio faz circular periodicamente documentos ( relatérios,
informes de mercado) que provém informagdes sobre nossos clientes.

15.Quando alguma coisa acontece com nosso maior cliente toda a nossa unidade de

gocio sabe num periodo curto de tempo.

Dados sobre a satisfacdo dos nossos clientes séo disseminadas em todos os

niveis de forma regular em nossa unidade de negécio.

xiste uma comunicagdo minima entre o departamento de marketing e o de

produgdo no que diz respeito ao desenvolvimento de mercados.

lando algum departamento encontra alguma coisa importante sobre a

concorréncia, ele é lento em alertar os outros departamentos.

6s tomamos sempre a decisdo de como responder a mudangas de pregos

praticadas pelos concorrentes.

principios de segmentagdo de mercado direcionam sempre 0s esforcos de

envolvimento de novos produtos nesta unidade de negécio.
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a ou outra razdo nos tendemos a ignorar mudangas nas necessidades de

s clientes por produtos/servigos.

evisamos periodicamente nossos esforcos de desenvolvimento de produtos

segurar que eles estejam alinhados com os desejos dos nossos clientes.

 planejamento de negdcios é mais dingido a tecnologia mais avangada do

pesquisa em marketing.

S departamentos em conjunto planejam periodicamente as respostas as

as que ocorrem no ambiente do N0Sso negocio.

3 de produtos que nos vendemos depende mais de politicas internas do que
necessidade do mercado.

: 30 maior competidor langar uma campanha dirigida aos nossos clientes,

lemos implementar a resposta imediatamente.

dades dos diferentes departamentos da nossa unidade de negocio s&o bem

enadas.

lamacbes dos clientes caem “em ouvidos surdos” na nossa unidade de

do chega um grande planc de marketing, nés provavelmente néo estamos
implementé-lo a tempo.

répidos em responder a mudangas significativas na estrutura de pregos
nos nossos competidores.

 nés descobrimos que nossos clientes estéo infelizes com nossos servigos,
amos as acdes corretivas imediatamente.

ando nos descobrimos que os clientes gostariam de modificar um servigo que
mos, o departamento envolvido faz todos os esforgos para realizar isto.

l'zlma vez definido o constructo que se quer medir, apresentado o

to para medi-lo, & importante delimitar o ambiente em que este estudo

NTE DO ESTUDO

Este estudo foi realizado entre os executivos do setor industrial gatcho
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: ‘Também, considerou-se que o setor industrial tem fama de ser mais
rvador nas suas praticas de marketing, apesar de todas as inovagdes
nos ultimos anos nas técnicas de produgdo. Mais que isto, Assael
) argumenta que as empresas industriais tendem a estarem mais
para produtos que a uma real identificagdo para o mercado. Logo, o
0 estava coloca, tentar investigar a orientagdo para o mercado num

que teoricamente esta mais voltado para a produgéo.
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PARTE it

DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA
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4. CARACTERISTICAS METODOLOGICAS

FINICAO DO PROBLEMA

- O “marketing concept” vem sendo um tdpico muito popular em
: . seminarios, conferéncias e discussdes académicas, mas pouco
n sido feito no sentido de desenvolver métodos para implementa-lo,

nta Mcnamara (1972).

: ‘Apesar de pautar as discussdes de marketing desde os anos cinqiienta,
ivos n&o dispdem de um modelo valido para implementar o “marketing

(Narver & Slater, 1990). Conseguentemente, quando 0s
Nistradores tentam implementar o “marketing concept’, a falta deste
0 faz com que nao haja uniformidade de procedimentos, levando a um

de confusdo em que seus beneficios ndo podem ser facilmente

Ao se analisar o contexto brasileiro, pode-se dizer que esta
salizagdo ainda é mais incipiente, visto que pouco é pesquisado e
o pelos académicos da disciplina. Mais do que isto, a pratica vem sendo

Je maneira instintiva e intuitiva, com pouca fundamentag&o teorica.
A definigdo de orientagdo para o mercado aqui utilizada € a
desenvolvida por Kohli & Jaworski (1990), isto &, orientacdo para o mercado € a

de uma inteligéncia de mercado para determinagdo das necessidades
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s e futuras dos clientes, a disseminagéo desta informacgéo e a resposta

izacdo como um todo a esta inteligéncia.

O objetivo deste projeto € avaliar o nivel de orientagéo para o mercado
. e as empresas gauchas se encontram, utilizando para isto, desenvolvida
ohli, Jaworski & Kumar (1993) denominada Escala MARKOR. Além disto
nde tracar comparagdes entre os escores apresentados nos diversos

e orientag@o para o mercado e o porte da empresa.
|
;I-Iambém. de forma indireta, se pretende verificar a aplicabilidade da

esenvolvida por Kohli, Jaworski & Kumar (1993) no contexto brasileiro,

specificamente no setor industrial gaucho.

As consideracdes expressas acima sintetizam o problema central da
sa proposta, isto €, tentar verificar o nivel de orientagéo para 0 mercado
2 empresas industriais galchas, através da escala desenvolvida por Kohli,
! & Kumar (1993) e tracar comparacdes entre o grau de orientacio para

mercado apresentado pelas industrias gatchas pequenas, médias e grandes.

JETIVOS GERAIS E ESPECIFICOS

3JETIVO GERAL

- Investigar o estagio em que o conceito de orientagdo para o mercado
-se nas empresas do setor industrial gaucho atualmente, a partir da

0 da escala MARKOR desenvolvida por Kohli, Jaworski & Kumar
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OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) Verificar quais os itens da orientagdo para o mercado que s&o

considerados mais relevantes para as empresas investigadas.

b) Verificar como as industrias gauchas se relacionam com as
dimensdes da orientagdo para o mercado.

¢) Tracar comparagbes entre o porte da empresa pesquisada e sua
rientacdo para o mercado.

d) Verificar se os executivos de marketing e de outras areas tem visées

elhantes quanto a orientagao para o mercado.

4.3. PROCEDIMENTOS PARA COLETA DE DADOS

Conforme ja mencionado, a metodologia que norteia este estudo visa
0 instrumento desenvolvido por Kohli, Jaworski & Kumar (1993) para o

or industrial do Rio Grande do Sul.

A fim de se atingir os objetivos propostos e tendo em vista a natureza
nformagdes que se deseja obter, optou-se por uma pesquisa quantitativa

através da aplicacéo de um instrumento estruturado de coleta de dados.

A opgado por um levantamento através de um questionario tem por base

3 objetividade da coleta de dados, pois tal instrumento permite uniformidade
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avaliagbes em funcdo de sua natureza impessoal (Lakatos & Marconi,
990) Além disto, € importante para este estudo testar o comportamento da
scala MARKOR na realidade galcha e esta escala foi desenvolvida através de

stionarios.

O questionario tentou reproduzir da forma mais fiel possivel a escala
MARKOR criada por Kohli, Jaworski & Kumar (1993). Portanto, tal como ela,
constitui-se de uma escala de 5 postos desde “concordo plenamente” até

rdo plenamente”.

A populagéo-alvo deste estudo sdo as empresas galchas do ramo

vivel no estado.

Como Kohli, Jaworski & Kumar (1993), o presente estudo utilizou-se de
onarios auto-administrados, coletados entre os executivos das empresas
s do ramo industrial. O procedimento de coleta adotado foi de envio pelo
Teio, com a anexacdo de envelopes pré-selados para a resposta. Foram

s igual nimero de questionarios para empresas de grande, médio e
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4.1, PROCESSO DE PRE-TESTE

Levando em consideragao que esta escala foi desenvolvida e refinada
, Estados Unidos e objetivando a validagdo de conteldo e possiveis
horais em ternos da linguagem empregada, um teste piloto foi realizado.
tiz (1974) refor¢o esta idéia quando diz que o teste piloto € um recurso para
a E‘identiﬁcagéo e solugdo de problemas n&o previstos na aplicagdo do

{ E:. u estionario.

Desta forma , inicialmente o questionario foi aplicado em uma amostra
to, contendo 23 respondentes, nao incluidos na amostragem final, entre

:_:ssio_nais de industrias de pequeno, médio e grande porte.

Esta amostra piloto ficou assim configurada: 12 profissionais da area de
‘marketing entre gerentes e diretores e 11 profissionais de outras areas. Quanto
a0 porte da empresa, ouviu-se 4 profissionais de empresas pequenas, 10
profissionais de empresas meédia e 9 de empresas grandes. Vale ressaltar que
ério de porte de empresa utilizado foi o adotado pela FIERGS, isto &,
esas com até 99 funcionarios sdo consideradas pequenas, de 100 até 500

‘consideradas meédias e + de 500 sdo consideradas grandes.

- Durante a aplicagdo do pré-teste, ficou-se alerta para as reagbes e

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

espondente, na busca de conhecer as dificuidades enfrentadas.



Assim sendo, algumas consideragdes tornaram-se relevantes. Realizar o
ido a nivel de unidade de negdcio ficou prejudicado devido a caracterizagéo
rcado-alvo deste estudo. Houve dificuldades de entendimento do conceito
de unidade de negocios, além disto muitas empresas componentes da amostra
 aplicam de nenhuma forma este conceito. Assim sendo, modificou-se a
nidade de analise para o nivel da empresa como um todo. Gordon (1995),

bém, realizou esta mesma adaptacdo ao utilizar-se da escala de orientagéo

0 mercado desenvolvida por Narver & Slater (1990).

Além disto, houveram mudangas na maneira de expressdo de algumas
s para melhorar seu entendimento, contudo estas mudang¢as ndo alteraram

tido das mesmas.

- Apos terem sido feitas estas modificagdes, o questionario foi submetido
s 7 profissionais da area industrial, que o consideraram adequado e nao

aram nenhuma observacéo significativa.

P
- Apbs a realizagdo deste pré-teste, passou-se a mais uma fase da

sa com o encaminhamento do questionarios aos componentes da

)stra selecionada.

)LETA DE DADOS

Foram escolhidas de forma aleatéria , dentro do cadastro da FIERGS-
94-95, as empresas para as quais seriam enviados 0s questionarios,

""-"'_;ja equitativamente entre empresas pequenas, médias e grandes.
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Depois desta escolha feita, foram enviadas 1000 cartas de pré-
a fim de avisar e sensibilizar as pessoas para a importancia da sua

a0 para o desenvolvimento do trabalho em questéo.

nalmente, foram enviados os questionarios, identificados por um

, a fim de ser possivel efetuar-se “follow-ups” dos questionarios néo

|0 AMOSTRAL

O universo pesquisado constitui-se de todas as empresas do setor
do Rio Grande do Sul cadastradas na FIERGS. Destas foram
 aleatoriamente 1000 delas, a estas foram enviadas as cartas de pré-

e, posteriormente, o questionario.

ROCEDIMENTO PARA ANALISE DE DADOS

O tratamento estatistico dos dados coletados na amostra realizada foi
és da utilizacdo do programa estatistico SPSS - Statistical Package
Science, além de programas especificos visando efetuar-se a analise

acdo dos resultados.

s de passar para a analise dos dados propriamente dita, procurou-
0 grau de confiabilidade do instrumento utilizado. Para tanto,
eu-se utilizar o coeficiente alpha de Cronbach, uma vez que este seria a
nendada para verificar a consisténcia interna de um conjunto de

m medidos através de uma escala (Churchill, 1979).
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" Os valores que este coeficiente pode assumir posiciona-se entre 0 e 1,
0 mais se aproximar da unidade, maior a consisténcia interna da medida,
, considera-se aceitavel em Ciéncias Sociais coeficientes superiores a
. Churchill (1979) argumenta que um baixo coeficiente alpha indica que o
o de itens captura de forma pobre o conceito que se tenta mensurar,
0 um alto indice indica que este conjunto de itens esta bem relacionado

verdadeiro conceito a ser medido.

Vale destacar, contudo, que o coeficiente alpha € um procedimento
|

ico para medir a confiabilidade baseada na consisténcia interna do
to, ndo capturando adequadamente os erros causados por fatores

tais como as diferentes situagbes e diferentes respondentes no

A seguir a Tabela 1 apresenta o resultado da analise de confiabilidade

la utilizada.

TABELA 1 - CONFIABILIDADE DA ESCALA

~ ltens da escala Correlagéo do Alpha se o item
' item com o total for deletado
Alpha geral = 0,678
Vi 0,269 0,679
V2 0,398 0,669
V3 0,410 0,668
V4 -0,293 0,717
V5 0,444 0,664
V6 0,412 0,667
V7 0,293 0,679
V8 0,202 0,684
Vo -0,276 0,715
V10 0,437 0,667
Vi1 0,139 0,668
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VA2
V13
Vi4
V15
V16
VA7
V18
V19
V20
V21

V23
V24
V25
V26
Va7
Vvag
V29
V30
V31
V32

0,490
0,480
0,483
0,294
0,425
0,322
-0,392
0,354
0,393
-0.324
0,485
-0,025
0,491
-0.242
0,352
0,497
0,358
-0,332
0,311
0,379
0,357

0,660
0,662
0,660
0,677
0,668
0,675
0,723
0,674
0,671
0,719
0,667
0,700
0,663
0,715
0,673
0,664
0,716
0,719
0,677
0,674
0,676

nimo normalmente aceitavel para pesquisas na area comportamental de

erva-se que o alpha geral obtido de 0,678 estd um pouco acima do

nto pode-se levar adiante as analises estatisticas a serem realizadas.




48

5. APRESENTAGAO E ANALISE DOS RESULTADOS

5.1 CARACTERIZAGCAO DAS EMPRESAS E DOS RESPONDENTES

Tendo em vista os objetivos propostos, as varidveis de identificacdo
das neste estudo foram o porte da empresa e a fungéo que desempenha
esta empresa. Para determinar o porte utilizou-se o critério adotado pela

JERGS, isto &, o nimero de funcionarios.

Ja, que o estudo realizado por Kohli, Jaworski & Kumar (1993), que
rvir de base para este, fazia a distingdo entre os executivos da area de
keting e os que ndo pertencia a esta area. No presente caso, utilizou-se a
10 desempenha da na empresa para montar dois grandes grupos de
ndentes, os profissionais da area comercial e os da area ndo comercial,

bilitando assim, aproximar-se um pouco mais do estudo original.

Quanto ao porte da empresa a amostra ficou configurada conforme o

la2 a seguir.

Tabela 2 - Configuragéo da amostra por porte da empresa

Porte da empresa NUmero absoluto Frequéncia - %
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‘Até 99 funcionérios 52 25,121

De 100 a 500 67 32,367
+ de 500 88 42,512
Total 207 100,000

Apesar de ter sido enviado o mesmo nimero de questionarios para os

trés tipos de empresas, observa-se que as empresas maiores tiveram uma

de retorno mais significativo do que as médias e pequenas.

Neste caso, pode-se inferir que as empresas com maior nimero de
funcionarios parecem estar mais preocupadas o desenvolvimento de técnicas
mais modernas de aperfeicoamento gerencial e portanto, estariam mais

dispostas em participar de pesquisas e estudos académicos.

Para a fungdo desempenhada pelo respondente na empresa, verifica-se
que houve uma gama bem variada de cargos e fungdes. Este resultado esta

demonstrado a seguir na Tabela 3.

Tabela 3 - Configuragéo da amostra por fungao
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Funcéo que ocupa Numero Absoluto Frequéncia - %
Diretor Comercial 17 8,213
1 Diretor de Marketing 2 0,966
B etor Administrativo 20 9,662
Diretor Financeiro 6 2,899
Diretor de Producéo 12 5,797
Gerente de Marketing 15 7,246
| ~ Gerente de Produgéo 17 8,213
Gerente de P&D 3 1,449
_ Gerente de Vendas 18 8,696
| Outras 96 46,377
: 1 Nao respondentes 1 0,483
Total 207 100,00

Com o intuito de formar os dois grandes grupos de respondentes, ja

mencionados, dividiu-se a amostra em duas partes através do tipo de fungdo

igados a area comercial e de marketing e o segundo grupo formado por
fissionais de outras areas. O primeiro grupo foi denominado de “Area

Comercial” e o segundo de “Area Nao Comercial’.
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Assim sendo, a Tabela 4 apresenta a configuragdo da amostra ap6s este

agrupamento.

Tabela 4 - Area Comercial X Area N3o Comercial

Area NGmero Absoluto Freqiiéncia - %
Comercial 64 30,978
“Néo Comercial 142 68,599
‘N&o respondentes 1 0,483
Total 207 100,00

Observa-se que apesar de ter sido enviado 0 mesmo nimero de

tionarios para profissionais destas duas areas, verificou-se que os
ssionais da area nao comercial formaram a maioria da amostra.,
trariando a expectativa de que os profissionais ligados & area mercadolégica

mais interesse pelo tema que os demais,

Pode-se considerar que quando se trata de empresas pequenas e
hé& sobreposi¢éo de fungdes, podendo isto, ter influido nas distribuicéo

desigual da amostra.

Esta divisdo foi realizada com o objetivo de verificar se as opinides dos
ionais da area comercial diferiram significativamente das opinides dos
rofissionais da area ndo comercial no que tangem as acdes voltadas para a

rientacdo para o mercado.
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A seguir serdo apresentados os resultados obtidos para cada uma das

ariaveis analisadas.
5.2 ANALISE DAS VARIAVEIS ESTUDADAS

Foram investigadas as 32 (trinta e dois) variaveis originais geradas
Kohli, Jaworski & Kumar (1993). Esta investigagdo foi realizada , através da
avaliacdo do seu nivel de concordancia, utilizando-se uma escala de 5 postos,

deste “discordo totalmente” até “concordo totalmente”.

A primeira variavel investiga habito de se encontrar com os clientes
regularmente. Neste caso, observa-se que a maioria dos entrevistados
32,319%) concordam ou concordam totalmente com a afirmativa “encontro os

clientes no minimo uma vez ao ano para saber que produtos eles necessitaréo

Este indice de concordancia, embora majoritario, parece indicar que a
pagdo com o conhecimento maior e mais intimo dos clientes ainda tem
um caminho a percorrer nas empresas entrevistadas. Uma vez que o encontro
os clientes de forma periddica € um dos principais pontos da orientagéo

para o mercado conforme foi definida por Kohli & Jaworski (1990).

A seguir a Tabela 5 apresenta o resultado completo do nivel de

‘concordancia com esta variavel.

f!fabela 5- Concordancia com V1 - Encontro com os clientes no minimo uma

‘vez ao ano para saber que produtos ou servigos eles necessitarao no futuro.
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_'Nivei de concordancia Frequiéncia - %
1 = discordo plenamente 11,111
2 = discordo 10,628
3 = indiferente 14,976
4 = concordo 14,010
5 = concordo plenamente 48,309
Nao respondentes 0,966
Total 100,00
Média 3,785
Desvio Padrao 1,429

Vale destacar que 21,739% dos entrevistados discordam ou discordam

da afirmativa. Esta dado € significativo, uma vez que conhecer os
é fundamental para se construir uma empresa voltada para o mercado

contros periddicos pode ser um bom comego para este conhecimento.

A proxima variavel diz respeito a interagdo entre o departamento de
e os clientes. Neste caso, pode-se dizer que houve uma tendéncia a
ancia uma vez que 50,242% dos entrevistados indicaram “concordo” ou
o totalmente” nesta afirmativa. Este nivel de concordancia parece
nstrar que a implementagdo de uma filosofia de orientagdo para o
0 ainda sofre entraves, um deles é os departamentos de produgdo
com os clientes, a fim de ouvi-los, conhecer seus desejos e

dades, podendo adequar os produtos a estas necessidades.
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A Tabela 6 a seguir mostra o resultado completo do nivel de

concordancia com V2 - “as pessoas do nosso departamento de produgéo

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

Tabela 6 - Concordancia com V2 - As pessoas do nosso departamento de

producéo interagem diretamente com os clientes para aprenderem como melhor

servi-los.
Nivel de concordancia Freqgiiéncia - %
1 = discordo plenamente 6,763
2 = discordo 19,324
3 = indiferente 23,671
4 = concordo 19,324
5 = concordo plenamente 30,918
Total 100,00
Média 3,483
Desvio Padrao 1,292

Ressalta-se que 26,087% dos pesquisados discorda ou discorda
totalmente desta afirmativa e 23,671% deles indicou “indiferente”, estes
resultados parecem apontar para uma distancia entre a produgéo e os clientes,

e este “gap’ pode ser responsavel por langamentos de produtos fracassados

ou inadequados.

A préxima variavel investiga a realizagdo de pesquisa de mercado pelas
empresas ouvidas. Neste caso, pode-se dizer que ha uma tendéncia para a

posicéo central da escala, considerando que a soma de “concordo” e “concordo
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aimente” é 39,11% , a soma de “discordo” e “discordo totalmente” é 28,986%

2 0 indice de “indiferente” é de 29,952.

Este baixo indice de concordancia pode ser explicado pela falta de
yltura de pesquisas de mercado nas empresas industriais estudadas, além da
ata de valorizagéo deste instrumento como ferramenta imprescindivel para a
lomada de decisdes. Soma-se a isto a auséncia de estrutura e de profissionais
os departamentos de marketing das empresas industriais gaichas de um
orma geral.

O panorama geral da concordéancia com esta variavel é apresentado na

a 7 a seguir.

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

Nivel de concordancia Frequéncia - %
1 = discordo plenamente 8,213
2 = discordo 20,773
3 = indiferente 29,952
4 = concordo 22,705
5 = concordo plenamente 16,425
N&o respondentes 1,932
Total 100,00
Média 3,187
Desvio Padrao 1,192
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- Observa-se  que ha 16,425% dos pesquisados que concordaram
nente com esta afirmativa, indicando que pelo menos para parte das

esas fazer pesquisa de mercado faz parte da sua realidade quotidiana.

A questdo seguinte tenta investigar a velocidade com que as empresas
ndem as mudangas nas preferéncias de seus clientes. A afirmagédo é
s lentos em detectar mudangas nas preferéncias de nossos clientes”,
caso observa-se que 54,589% dos executivos ouvidos discorda ou

da totalmente dela.

Por ser uma variavel negativa, isto €, sua afirmagéo € contraria aos
cipios que estdo sendo investigados, esperava-se um alto indice de
dancia. Mesmo que o indice obtido seja majoritarios, ndo pode ser
ado alto, tendo em vista que os respondentes s@o executivos das
as, soma-se a isto ser lento a responder a mudangas nas preferéncias
0s clientes pode comprometer ndo s6 o0 sucesso da empresa como sua

revivéncia a longo prazo.

Assim sendo, a Tabela 8 apresenta, a seguir, 0 quadro completo do

concordancia com esta variavel.

Tabela 8 - V4 - Somos lentos em detectar mudangas nas preferéncias dos

nossos clientes
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Nivel de concordancia Freqléncia - %
1 = discordo plenamente 23,671
2 = discordo 30,918
3 = indiferente 21,256
4 = concordo 19,324
5 = concordo plenamente 4,831
Total 100,00
Média 2,507
Desvio Padrao 1,186

Vale destacar que 21,256% dos executivos ouvidos indicou “indiferente”

questdo, reforgcando a idéia de que ha uma certa lentiddo nas empresas

em acompanhar a evolugdo das necessidades dos clientes.

Uma vez que este trabalho esté centrado no setor industrial, pode-se
dizer que este ainda ndo apresenta muita mobilidade e flexibilidade para
panhar as mudangas nos clientes, apesar de todas as novas técnicas de

0 da produgéo que privilegiam estes conceitos.

A proxima variavel investigada é: “pesquisamos os usuarios finais pelo
s uma vez ao ano. Neste caso, detecta-se que 56,522% dos executivos
uvidos concordam ou concordam totalmente com esta afirmativa. Apesar de
bom indice de concordancia, principaimente tratando-se do setor
ndustrial, pode-se avaliar que ainda falta muito para o preocupag&o total com o

e. Uma vez que pesquisa-lo é o primeiro passo para melhor conhecer este
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e, pode-se constatar que 25,604% de discordancia com esta afirmativa é

ero bastante significativo.

A tabela 9 a seguir apresenta o resultado geral do nivel de concordancia

_ ._ la afirmativa.

ela 9 -V5 - Pesquisamos os usuarios finais no minimo uma vez ao ano para

verificar a qualidade de nossos produtos/servicos.

Nivel de concordancia Frequéncia - %
" 1 = discordo plenamente 12,077
| 2 = discordo 13,527
3 = indiferente 17,874
4 = concordo 22,222
5 = concordo plenamente 34,300
| Total 100,00
Média 3,531
Desvio Padréao 1,393

Observa-se que 17,874% dos executivos ouvidos indicaram “indiferente”
ta avaliacdo, parecendo indicar, se ndo um desconhecimento do assunto

Sa), a0 menos um certo desinteresse por ele.

" Para o caso da variavel, “pesquisamos fregilentemente quem pode
jenciar a compra de nossos usuarios finais®, verifica-se que 52,174% dos

icutivos investigados concordam ou concordam totalmente com esta frase.




59

Cabe salientar que o nivel de concordéncia com esta afirmativa € menor
do que a anterior, que tratava de pesquisar os usuarios finais. Este fato parece
apontar que a atengdo das empresas pesquisadas esta mais voltadas para
conhecer os clientes finais do que os intermediarios, os membros do canal de
distribuicdo que podem influenciar fortemente o comportamento dos

consumidores finais.

A seguir Tabela 10 apresenta o panorama geral da concordancia com

a variavel que esta sendo analisada.

Tabela 10 -V6 - Pesquisamos freqlientemente quem pode influenciar a compra

de nossos usuarios finais.

Nivel de concordancia Freqléncia - %
1 = discordo plenamente 10,628
2 = discordo 18,841
3 = indiferente 18,357
4 = concordo 25,604
5 = concordo plenamente 26,570
Total 100,00
Média 3,386
Desvio Padréo 1,339

A variavel seguinte € “coletamos informagdes 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

Sltchamalia | DRimibane s

Barsla dza Lot
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ancia parece indicar que maneiras informais de coletar informagoes

‘ambiente industrial s&o praticas usadas nas empresas pesquisadas.

Se este resultado for comparado com dois resultados anteriores que
/am de pesquisa, portanto maneiras formais de coletar informagdes, pode-

)servar que a maneira informal parece ter maior adeséao.

A Tabela 11 a seguir apresenta o resultado completo do nivel de

jancia com esta variavel.

la 11 - V7 - Coletamos informagdes sobre a industria de forma informal

‘ INl'veI de concordancia Freqiéncia - %
| 1= discordo plenamente 1,932
| 2 = discordo 8,696
3 = indiferente 21,256
4 = concordo 28,502
= concordo plenamente 39,614
| Total 100,00
Média 3,952
Desvio Padréo 1,065

Salienta-se que 21,256% dos pesquisados indicaram a opg&o
te" o que pode levar a crer que a algum descaso quanto a importancia

r informagdes sobre a estrutura do setor do qual a empresa faz parte.

A variavel seguinte é “informagbes sobre nossos competidores séo
ndependentemente por varios departamentos”. Neste caso, pode-se

s houve uma tendéncia maior a concordancia, uma vez que 46,86%
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‘concordaram ou concordaram totalmente com ela, enquanto que 32,85%

discordaram ou discordaram totalmente dela.

A teoria da orientag@o para o mercado defende que toda a organizagdo
e estar embuida desta filosofia, isto & qualquer setor ou departamento
e ter a preocupagéo em gerar e transmitir informagdes sobre clientes e
concorrentes (Kohli & Jaworski, 1990). Assim sendo, este resultado parece
= ar para uma timida orientagéo para o mercado, uma vez que o indice de

concordancia obtido nesta variavel nao foi muito alto.

A seguir na Tabela 12 sera apresentada um viséo geral do nivel de

concordancia com a variavel V8.

" Tabela 12 - V8 - Informagdes sobre nossos competidores s&o geradas

independentemente por varios departamentos.

Nivel de concordancia Frequéncia - %

1 = discordo plenamente 10,628

2 = discordo 22,222
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3 = indiferente 19,807

4 = concordo 26,087

5 = concordo plenamente 20,773
Nao respondentes 0,483
Total 100,00

Média 3,243

Desvio Padrao 1,303

Cabe ressaltar que 19,807% indicou a posigdo intermedidria, 0 que pode
estar indicando um pequeno interesse pelo tema, ou seja, delegar a segundo
plano a geracédo de informagdes sobre os concorrentes. Entretanto Day (1990)
0 define uma empresa voltada para o mercado, diz que para tanto é

cessario fazer mais e melhor que a concorréncia.

Para a variavel, “somos lentos em detectar mudangas no ambiente
ndustrial, tais como, mudangas na competicdo, na tecnologia ou em
regulamentag@o’, constata-se que a maioria dos pesquisados (68,616%)

discordam ou discordam totalmente dela.

Ressalta-se que, como este estudo foi feito num ambiente onde a

exatamente isto que se observou, considerando que 16,425% dos
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pesquisados indicaram ‘“indiferente” e 15459% indicaram “concordo” ou

“CONCO rdo totalmente”.

Uma visdo global do grau de concordancia com esta variavel é

esentado a seguir na Tabela 13.

'abela 13 - V9 - Somos lentos em detectar mudancas no ambiente industrial,

tais como, mudang¢as na competicdo, na tecnologia ou em regulamentacdes.

Nivel de concordancia Freqléncia - %

1 = discordo plenamente 40,097
2 = discordo 28,019
3 = indiferente 16,425
4 = concordo 12,560

5 = concordo plenamente 2,899
Total 100,00

Meédia 2,101

Desvio Padrao 1,151

Vale destacar que 12,56% dos executivos ouvidos reconhece que sua
esa € lenta para detectar as mudancas na industria, o que pode ser
pante uma vez que no momento atual as mudangas ambientais, além de

nuito importantes, sdo muito rapidas.

A variavel seguinte estudada foi “avaliamos provaveis efeitos de
udancas ambientais”. Neste caso, verifica-se que os entrevistados estéo

vididos, apesar de uma leve tendéncia a concordancia, considerando que

—

UFRGS
Escola de Administracdo - Bibfioteca



deles indicaram “discordo” ou “discordo totalmente”, enquanto que

4% indicaram “concordo” ou concordo totalmente”.

Este resultado parece demonstrar uma baixa preocupacdo com os
eitos das mudancas ambientais nos clientes. Se for comparado com o
tado anterior, pode-se dizer que houve uma tendéncia a um maior
feresse nos efeitos das mudangas ambientais na concorréncia e no setor do

|'
Ie nos clientes.
|

- A seguir na Tabela 14 pode ser visualizado o quadro geral do grau de

ncordancia com esta variavel.

abela 14 - V10 - Avaliamos periodicamente provaveis efeitos de mudangas

ambientais nos nossos clientes.

Nivel de concordancia Frequéncia - %
1 = discordo plenamente 10,628
2 = discordo 19,807

3 = indiferente 23,671
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4 = concordo 31,884

5 = concordo plenamente 14,010
Total 100,00

Média 3,188

Desvio Padrao 1,214

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

,'tferentes, o“reforca a idéia de pouca preocupagado com os efeitos que as

mudancas ambientais podem gerar nos clientes.

Para a variavel “existe conversa informal a respeito de taticas e
atégias dos nossos competidores”, pode-se dizer que houve uma tendéncia
maior a concordancia, uma vez que 57,971% dos executivos ouvidos

concordaram ou concordaram totalmente com ela.

Apesar de ser deste indice de concordéncia ser majoritario, pode-se
ainda considera-lo baixo, uma vez que conversas informais sobre a
concorréncia parece ser basico para a geragcdo de informagdes sobre a
concorréncia. Sendo que conhecer a concorréncia aparece em todas as
definicdes de orientacdo para o mercado, € mais do que isto, € uma requisito
basico para a formulagdo de estratégias a fim obter vantagens competitivas

sustentaveis ( Day & Wensley, 1988).

A seguir na Tabela 15 sera apresentado o painel completo do resultado

do nivel de concordancia com esta variavel.
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Tabela 15 - V11 - Existe conversa informal a respeito de taticas e estratégias

dos nossos competidores

Nivel de concordéancia Frequéncia - %
1 = discordo plenamente 4,348
2 = discordo 9,662
3 = indiferente 28,019
4 = concordo 30,435
5 = concordo plenamente 27,536
Total 100,00
Média 3,671
Desvio Padrao 1,110

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

“indiferente” neste item, reforcando a idéia de que n&o seria muito importante
conversar sobre a estratégia de concorréncia, uma vez que quase 30% dos

entrevistado néo tem posi¢do firme sobre isto.

No que diz respeito a variavel - “ temos encontros interdepartamentais
no minimo uma vez por trimestre, para discutir tendéncias de mercado e
desenvolvimento”, observou-se uma clara tendéncia a concordancia, pois
59,421% dos pesquisados concordaram ou concordaram totalmente com esta

afirmacao.

[ -—
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Este indice pode estar mostrando que, apesar da integracdo

interdepartamental ser considerada um ponto basico da orientagdo para o

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

discordam totalmente desta afirmagéo.

Cabe ressaltar, também, que o publico estudado s&o os executivos das
empresas, logo, pelo menos neste nivel, era esperado uma integragdo maior

entre todos os departamentos da empresa.

O resultado completo do grau de concordancia com esta variavel sera

‘apresentado a seguir na Tabela 16.

Tabela 16 - V12 - Temos encontros interdepartamentais, no minimo uma vez

por trimestre, para discutir tendéncias de mercados e desenvolvimento

Nivel de concordancia Fregliéncia - %
1 = discordo plenamente 10,145
2 = discordo 13,527

3 = indiferente 16,908

ninloiracdn o Riktinders

.



68

4 = concordo 19,807
5 = concordo plenamente 39,614
Total 100,00

Média 3,652

Desvio Padrao 1,381

Para a variavel “o pessoal de marketing despende tempo discutindo

sidades futuras dos clientes com outros departamentos”, pode-se dizer

gue, apesar das opinides estarem divididas, houve uma tendéncia maior a
concordancia. Considerando que 46,376% dos pesquisados concordam ou
ordam totalmente com ela, enquanto que 28,984% discordam ou

discordam totalmente.

Este resultado parece apontar que o departamento de marketing néo
foma a iniciativa de provocar a reflexdo e a discussdo com outros
departamentos sobre os clientes. Este quadro fica mais acentuado, quando se
erva que a geragdo de informagdes sobre os clientes por outros
departamentos, também ndo obteve um alto indice de aprovacao. Este fato
demonstra que além dos departamentos ndo buscaram informagdes sobre 0s
clientes, o marketing, também, ndo se interessa em passar estas informagdes

para outros departamentos.

O quadro geral do nivel de concordancia com esta variavel pode ser

visualizado a seguir na Tabela 17.
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Tabela 17 - V13 - Pessoal de marketing despende tempo discutindo

necessidades futuras dos clientes com outros departamentos.

Nivel de concordancia Freqiéncia - %
1 = discordo plenamente B o
2 = discordo 17,874
3 = indiferente 23,671
4 = concordo 28,019
5 = concordo plenamente 18,357
Nao respondentes 0,966
Total 100,00
Média 3,249
Desvio Padrao 1,265

O indice significativo de respostas no item “indiferente” (23,671%),

também pode indicar o desinteresse por parte do departamento de marketing
n se preocupar com este fato, isto € , dividir informagdes sobre os clientes

com outros departamentos.

No caso da variavel - “nossa empresa faz circular periodicamente
documentos que provém informagdes sobre os nossos clientes”, pode-se dizer
que apesar de um certo equilibrio, houve uma tendéncia a concordancia, uma
vez que 49,309% dos executivos ouvidos concordam ou concordam totaimente

ela, enquanto que 33,816% discordam ou discordam totalmente.

- Ainiinlaps

lodrann
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Esta variavel tem o objetivo de medir a maneira forma de fazer circular
informagées sobre os clientes, logo esperaria-se uma alto indice de
~ concordancia, tendo em vista que a disseminacdo das informagdes sobre os

clientes € basico para uma empresa ser orientada para o mercado. Neste caso

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

totalmente, 19,807% estéo indiferentes em relagao a questéo.

A seguir na Tabela 18 sera apresentado o resultado completo da

concordancia com a variavel V14.

" Tabela 18 - V14 - Nossa empresa faz circular periodicamente documentos que

provem informagdes sobre 0s nossos clientes.

Nivel de concordancia Frequéncia - %
1 = discordo plenamente 16,425
2 = discordo 17,391
3 = indiferente 17,874
4 = concordo 19,807
5 = concordo plenamente 28,502
Total 100,00
Média 3,266
Desvio Padréo 1,452

Quanto a variavel “quando alguma coisa acontece com nosso maior
cliente, toda a empresa sabe num periodo curto de tempo”, observa-se que a
grande maioria dos pesquisados (71,981%) concorda ou concorda plenamente

com esta afirmativa.
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Observa-se que este indice de concordancia foi o mais alto, obtido até
‘agora, 0 que parecer uma ponto positivo, considerando que ser lento em
_Eiivuigar informacdes sobre o maior cliente, ndo s6 demostraria um desinteresse

mas tambeém, poderia significar a chave para a sobrevivéncia da empresa.

Mesmo assim, ainda, verificou-se uma parcela de 14,01% dos
)esquisados que discorda ou discorda totalmente desta variavel, indicando que
admite que sua empresa € lente em disseminar uma informagéo importante,

Quase vital.

A seguir a Tabela 19 mostra o panorama geral do nivel de concordancia

esta variavel.

Tabela 19 - V15 - Quando alguma coisa acontece com nosso maior cliente toda

a nossa empresa sabe num periodo curto de tempo.

Nivel de concordancia Frequéncia - %
1 = discordo plenamente 4,831
2 = discordo 9,179
3 = indiferente 14,010
4 = concordo 25,121

pintracdn - Siblolecs

i
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5 = concordo plenamente 46,860

Total 100,00
: Média 4,00
Desvio Padrdo 1,191

Observa-se que 14,010% permaneceu indiferente em relagao a questao,
‘fazendo crer que n&o considera importante toda empresa saber rapidamente se

alguma coisa acontece com seu maior cliente.

A proxima variavel analisada foi - “dados sobre as satisfacao dos clientes

sdo disseminados em todos os niveis de forma regular’. Neste caso, verifica-se
a tendéncia a concordancia, uma vez que 49,275% dos executivos
vestigados concordam ou concordam totalmente com ela, enquanto que

25,504% discordam ou discordam totalmente.

! Este resultado parece dizer que as informagdes sobre os clientes n&o
:f__ do sendo disseminadas em todos os niveis de forma periddica e metddica,
0 se comparar este resultado com anterior, infere-se que as informagbes mais

rtantes espalham-se rapidamente de maneira informal, pois parece nao

xistirem mecanismos institucionalizados para isto.

i

O panorama geral do nivel concordancia com esta variavel € mostrado a

2guir na Tabela 20.

Tabela 20 - V16 - Dados sobre satisfagéo dos clientes sao disseminados em

: N
todos os niveis de forma regular.

oA

i
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Nivel de concordancia Fregliéncia - %
1 = discordo plenamente 10,145
2 = discordo 15,459
3 = indiferente 24,638
4 = concordo 32,367
5 = concordo plenamente 16,908
Nao respondentes 0,483
Total 100,00
Média 3,306
Desvio Padrao 1217

Ressalta-se que 24,638% dos pesquisados se consideram indiferentes
em relacdo a questdo, o que pode ser interpretado como um descaso em

relagdo a disseminagdo das informagdes sobre os clientes.

No caso da varidvel - “existe = comunicacdo minima entre o
departamento de marketing € o de produgcdo no que diz respeito a
desenvolvimento de mercados” - observou-se que 61,352% dos executivos

puvidos concordam ou concordam plenamente com ela.

Apesar do indice de concordancia obtido ser majoritario, pode-se
bservar que deveriam ser ainda mais elevado, pois com todas as modernas
gcnicas de produgao e a preocupagdo com a qualidade, a comunicagéo entre a

foducéo e o marketing é completamente imprescindivel.

O resultado geral do nivel de concordancia com esta variavel pode ser

isualizado na Tabela 21 a seguir.
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Tabela 21 - V17 - Existe comunicagdo minima entre o departamento de

marketing € o de produgéo no que diz respeito a desenvolvimento de mercados.

Nivel de concordancia Frequéncia - %
1 = discordo plenamente 8,696
2 = discordo 10,145
3 = indiferente 19,807
4 = concordo 33,333
5 = concordo plenamente 28,019
Total 100,00
Média 3,618
Desvio Padrdo 1,236

Verifica-se que 19,807% dos pesquisados colocou-se como indiferente
em relagdo esta variavel, indice bastante preocupante, pois nenhuma teoria
moderna de administragcao funciona se ndo ha uma preocupag¢ado minima com o

dialogo entre a produgéo e o marketing.

Para a variavel - quando algum departamento encontra alguma coisa
sobre a concorréncia, ele € lento em alertar os outros departamentos - verifica-

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

Por se tratar se uma variavel negativa e formulada de forma direta, era
esperado um alto indice de discordancia, porém pode-se dizer que observou-se

um indice apenas razoavel. Uma vez que as informacdes sobre a concorréncia

Anliniers

isiracan -
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80 vitais para a formulagdo de estratégias e a rapidez com que elas fluem vao

Observa-se que quando se trata de disseminar informagdes sobre cliente
que estas fluem melhor e mais rapidamente, considerando que na

variavel anterior observou-se um indice mais alto.

A Tabela 22 a seguir apresenta o quadro geral do nivel de concordancia

esta variavel.

Tabela 22 - V18 - Quando algum departamento encontra alguma coisa sobre a

concorréncia, ele é lento em alertar os outros departamentos.

- ADIDIBCE

iaiearsn

Nivel de concordancia Frequéncia - %
1 = discordo plenamente 27,053
2 = discordo 35,749
3 = indiferente 18,841
4 = concordo 12,560
5 = concordo plenamente 5,796
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Total 100,00
Média 2,343
Desvio Padrao 1,171

Pode-se salientar que 12,560% dos executivos pesquisados concorda

que uns departamentos sé@o lentos em avisar os outros sobre mudangas na
orréncia, o que até pode ser considerado significativo, pois as agdes
implementadas pelas concorréncia podem ser vitais para o sucesso da

A variavel seguinte & “tomamos decisdo de como responder as
mudancas de precos praticadas pelos concorrentes”. Neste caso, observa-se
64,734% dos executivos pesquisados concordam ou concordam

lotalmente.

Apesar do bom indice de concordancia obtido, observa-se que a
ndefinicio nas tomadas de decisdo no que diz respeito a responder a
mudancas de pregos realizadas pela concorréncia, pode custar muito caro a
empresa, inclusive com perda de vendas, de participacdo de mercado e etc.
Assim sendo, obter-se 12,561% de discordancia ( soma das indicagdes de
_-='-.5"~-'o e discordo plenamente) pode ser significativo, ainda mais se
siderarmos que 22,222% dos pesquisados colocou-se como indiferente em

elacao a esta questao.

O nivel de concordéncia com esta variavel pode ser visto de forma

completa na Tabela 23, a seguir.
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Tabela 23 - V19 - Tomamos decis@o de como responder as mudangas de

precos praticadas pelos concorrentes

Nivel de concordancia Freqliéncia - %
1 = discordo plenamente 3,382
2 = discordo 9,179
3 = indiferente 22,222
4 = concordo 36,232
5 = concordo plenamente 28,502
Nao respondentes 0,483
Total 100,00
Média 3,777
Desvio Padréo 1,068

Observa-se que pela primeira vez apareceram nao respondentes na

s-'-: estao.

No caso da varidvel - “principios de segmentagdo de mercados
direcionam sempre os esforcos de desenvolvimento de novos produtos’-
ifica-se que 64,251% dos pesquisados concordam ou concordam

plenamente com ela.

Este resultado parece indicar uma preocupagdo das empresas
pesquisadas em utilizarem técnicas de marketing para o desenvolvimento de
novos produtos e certamente € uma ponto positivo, principalmente se tratando

da area industrial que aparentemente seria mais conservadora.
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O resultado geral do grau de concordancia com V20 é apresentado a

seguir na Tabela 24.

Tabela 24 -V20 - Principios de segmentacio de mercados direcionam sempre

os esfor¢os de desenvolvimento de novos produtos.

Nivel de concordéancia Frequiéncia - %

1 = discordo plenamente 4,831
2 = discordo 9,179
3 = indiferente 20,773
4 = concordo 36,232
5 = concordo plenamente 28,019
Nao respondentes 0.966
Total 100,00

Meédia 3,741

Desvio Padréao 1,114

Salienta-se que 20,773% dos pesquisados colocaram-se como
ndiferente em relacédo a esta questédo, podendo indicar um desconhecimento do

eito de segmentacdo de mercado.

A variavel seguinte: por uma ou outra razdo, tendemos a ignorar
mudancas nas necessidades dos clientes. Neste caso observa-se que a grande
‘maioria 72,464% dos executivos ouvidos discordam ou discordam plenamente

desta afirmativa.

Em se tratando de uma variavel negativa, era esperado uma alto grau de

discordancia. O que se observou nao foi diferente, uma vez uma mudanga na

e
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‘necessidades dos clientes pode levar a obsolescéncia de um produto ou
‘mesmo de uma setor inteiro, logo as conhecer estas necessidades parece ser

‘de vital importancia.

A Tabela 21 a seguir apresenta o panorama global do nivel de

_concordancia com esta variavel.

Tabela 25 - V21 - Por uma ou outra razdo, tendemos a ignorar mudancgas nas

necessidades de nossos clientes.

Nivel de concordancia Frequéncia - %
1 = discordo plenamente 45,894
2 = discordo 26,570
3 = indiferente 10,145
4 = concordo 14,493
5 = concordo plenamente 2,899
Total 100,00
Média 2,018
Desvio Padréo 1,186

Cabe destacar que 17,392% dos pesquisados concordam ou concordam

totalmente com esta afirmagéo, levando a crer que néo estéo preocupados com
as possiveis modificagbes nos desejos dos clientes, 0 que pode ser

considerado um indice significativo.

Para a varidvel - “revisamos periodicamente nossos esforcos de

desenvolvimento de novos produtos para assegurar que eles estejam alinhados
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com os desejos de nossos clientes’- constata-se que 78,261% dos executivos

pesquisados concordam ou concordam plenamente com ela.

Ressalta-se que este foi o maior indice de concordancia obtido até o
momento. Este resultado parece indicar a importancia de langar produtos

afinados com as necessidades e anseios dos clientes.

A seguir, na Tabela 32, sera apresentado o quadro geral da

concordancia com V 22.

Tabela 26 - V22 - Revisamos periodicamente nossos esfor¢os de

desenvolvimento de novos produtos para assegurar que eles estejam alinhados

com os desejos dos nossos clientes.

Nivel de concordancia Frequéncia - %
1 = discordo plenamente 0,966
2 = discordo 11,111
3 = indiferente 9,662
4 = concordo 38,164

- 5o
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5 = concordo plenamente 40,097

Total 100,00
Média 4,053
Desvio Padréao 1,015

Observa-se que 40,097% dos pesquisados concordam plenamente com
esta afirmativa, ressaltando sua importancia, uma vez que ndo estratégia de
lancamento de produto que seja vitorioso se este nZo estiver afinado com as

necessidade do publico a que se destina.

Para a varidvel seguinte, “nosso planejamento € mais dirigido a
' tecnologia mais avancada que a pesquisa em marketing”, observa-se que
houve uma tendéncia a concordancia, uma vez que 42,029% dos executivos

ouvidos concordam ou concordam plenamente com ela.

Numa empresa realmente voltada para o mercado, todo planejamento é
baseado principalmente nas informacdes de mercado. Logo, este resultado de
baixo indice de concordancia parece demonstrar que as empresas investigadas
ainda estdo muito preocupadas com a atualizagdo tecnoldgica. Por se tratar de
empresas da area industrial, isto parece fazer sentido, uma vez que ha na

“industria uma “cultura tecnolégica’.

O resultado geral do nivel de concordancia com esta variavel pode ser

visualizado a seguir na Tabela 27.

Tabela 27 - V23 - Nosso planejamento € mais dirigido a tecnologia mais

avancgada que a pesquisa em marketing.

Nivel de concordancia Frequéncia - %
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1 = discordo plenamente 10,145
2 = discordo 15,942
3 = indiferente 30,435
4 = concordo 28,019

5 = concordo plenamente 14,010
Nao respondentes 1,449
Total 100,00

Média 3,201

Desvio Padrao 1,180

Vale destacar que 30,435% dos pesquisados posicionaram-se como

ndiferentes, o que pode ser explicado por dois motivos distintos, desinformagéo
guanto a técnica de pesquisa em marketing ou simplesmente fazer
planejamentos baseados em outras premissas que ndo sejam a tecnoldgica ou

ade marketing.

No caso da variavel - “muitos de departamentos em conjunto planejam
as respostas as mudangas no ambiente do nosso negdécio” - verifica-se que
houve uma tendéncia a concordancia, considerando que 43,962% dos
gxecutivos investigados concordam ou concordam plenamente com ela,

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

Este resultado parece indicar que a mobilizagdo de mais de um
departamento para responder a mudangas ambientais ndo é uma pratica
universalmente aceita. Ao se comparar com resultados anteriores, vimos

informagbes sobre o mercado ndo sdo normalmente geradas por varios
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Efd_epartamentos, logo parece légico que a implementagdo da resposta nao

envolva estes departamentos.

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

‘concordancia com esta variavel.

Tabela 28 - V24 - Muitos departamentos em conjunto planejam as respostas as

mudangas que ocorrem no ambiente do nosso negdcio.

1 Pl MPTT 8

o= a1 B

Nivel de concordancia Frequéncia - %

1 = discordo plenamente 9,179
2 = discordo 18,357

3 = indiferente 27,053

4 = concordo 29,469

5 = concordo plenamente 14,493
Nao respondentes 1,449

Total 100,00
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Média 3,221

Desvio Padréao 1,185

Observa-se que 27,053% dos pesquisados indicou o item “indiferente”,
reforcando a idéia de pouco preocupagdo com a coordenacdo de todos os

departamentos para alcancgar a filosofia da orientacéo para o mercado.

Para a variavel seguinte - “os produtos que vendemos dependem muito
mais de politicas internas do que a real necessidade de mercado”- constata-se
que a maioria dos pesquisados (72,947%) discordam ou discordam plenamente

com ela.

Este resultado parece demonstrar que os executivos ouvidos tem
consciéncia de que a venda esta intimamente ligada com saciar as

necessidades do mercado e nao, em decisdes internas do fabricante.

Contudo, se for analisado, as respostas praticas a desenvolver um real
conhecimento do mercado, observa-se uma quadro diferenciado. Talvez porque
uma coisa € estar consciente da realidade de mercado outra & instrumentalizar-

se para que o mercado direcione os produtos a serem vendidos.

A seguir, na Tabela 29, é apresentado o quadro geral do nivel de

concordancia com esta variavel.

Tabela 29 - V 25 - Produtos que vendemos dependem muito mais de politicas

internas do que a real necessidade de mercado.

Nivel de concordancia Freguéncia - %

1 = discordo plenamente 50.725




2 = discordo 22,222

3 = indiferente 12,077

4 = concordo 9,662

5 = concordo plenamente 5314
Total 100,00

Média 1,966

Desvio Padrao 1,224

Destaca-se que, ainda 9,662% dos pesquisados concordam com esta
afirmativa, reconhecendo que langam produtos baseados em politicas internas

e ndo pensando nas necessidades do mercado.

A préxima variavel a ser analisada é: “se nosso maior competidor
lancar uma campanha dirigida aos nossos clientes, nés podemos implementar a
resposta imediata”. Neste caso, verifica-se que 55,073% dos executivos

ouvidos concordam ou concordam totalmente com esta afirmagéo.

Apesar de ser majoritério, este indice de concordéncia ndo pode ser
considerado alto, uma vez que o potencial de contra-atacar rapidamente € vital
neste momento de acirramento da concorréncia com a globalizagdo a

economia.

Este resultado pode estar refletindo que mesmo com todas as novas
técnicas produtivas as empresas do setor industrias ainda tendem a ser pouco

rapidas e flexiveis.
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O panorama geral de nivel de concordancia com a variavel V27 pode

ser visto a seguir na Tabela 30.

Tabela 30 - V26 - Se nosso maior competidor langar uma campanha dirigida

aos nossos clientes, ndés podemos implementar a resposta imediata.

Nivel de concordancia Fregliéncia - %
1 = discordo plenamente 8,213
2 = discordo 15,942
3 = indiferente 20,290
4 = concordo 26,087
5 = concordo plenamente 28,986
Nao respondentes 0,483
Total 100,00
Média 3,519
| Desvio Padréo 1,224
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Ressalta-se que 20,290% dos executivos investigados colocou-se como
indiferente a esta questéo, fazendo crer que néo ha uma grande preocupacgéo

em contra-atacar caso a concorréncia atague nossos clientes.

No caso da variavel - “as atividades dos diferentes departamentos s&o
bem coordenadas” - observa-se que 57,488% dos pesquisados concordam ou

concordam plenamente com ela.

Este resultado, apesar de majoritario, revela uma certa fragilidade na
coordenagao entre departamentos, pois 18,352% dos pesquisados discorda ou

discorda plenamente desta afirmacgao.

A Tabela 31 a seguir apresenta o resultado completo do nivel de

concordancia com a variavel V26.

Tabela 31 - V 27 - As atividades dos diferentes departamentos sdo bem

coordenadas.
1 Nivel de concordancia FreqUéncia - %

h 1 = discordo plenamente 4,831
2 = discordo 13,521
3 = indiferente 24,155
4 = concordo 36,715
] 5 = concordo plenamente 20,773
Total 100,00

Média 3,551

Desvio Padrao 1,109
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Cabe salientar que 24,155% dos executivos ouvidos posicionaram-se
como indiferentes em relagcdo a esta variavel, mais uma vez podendo estar
indicando uma falta de preocupagdo com a intercoordenacdo entre

departamentos.

Para a variavel - as reclamagdes dos clientes caem em “ouvidos surdos”
na nossa empresa, observa-se que 78,744% dos executivos investigados

discordam ou discordam plenamente dela.

Ressalta-se que este € o maior indice de discordancia obtido até o
momento. Pode-se dizer que este resultado nos revela a preocupacdo em
atender as reclamagbes dos clientes, e mais do que isto, a crenga dos
executivos ouvidos em que estas reclamagbes nado ficam sem solugdo nas

suas empresas.

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

de concordancia com esta variavel.

Tabela 32 - V28 - As reclamacgdes dos clientes caem em “ouvidos surdos” na

nossa empresa.

Nivel de concordancia Frequéncia - %

1 = discordo plenamente 53,623
2 = discordo 25,121
3 = indiferente 13,043
4 = concordo 5,797
5 = concordo plenamente 1,932
N&o respondentes 0,483

UFRGS

Escola de Administracao - Biblioteca
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Total 100,00
Média 1,767
Desvio Padréo 1,014

Observa-se que 7,729% dos pesquisados admite que as reclamacoes
dos clientes ndo s@o ouvidas por suas empresas, 0 que apesar do baixo indice,
ndo deixa de ser preocupante, pois deixar clientes sem respostas € uma
demonstracdo de descaso para com este cliente, podendo deixar a empresa

numa posi¢ao delicada.

No que diz respeito a concordancia com “quando chega uma plano de
marketing, néo estamos aptos a implementa-lo a tempo’, verifica-se que houve
uma tendéncia a discordancia, uma vez que 49,758% dos pesquisados

discordam ou discordam plenamente desta variavel.

Este resultado nos revela a lentiddo em implementar os planejamentos
de marketing. Talvez indicando uma pouca valorizagdo dos planejamentos de
marketing, colocando-os num plano secundario, idéia esta reforcada pelo

significativo indice de 26,087% de indicagbes no item “indiferente”.

A seguir na Tabela 33 sera apresentado o panorama geral da

concordancia com esta variavel.

Tabela 33 - V 29 - Quando chega um plano de marketing, ndo estamos aptos a

implementa-lo a tempo.

Nivel de concordancia Frequéncia - %

1 = discordo plenamente 17,874

2 = discordo 31,884
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3 = indiferente 26,087

4 = concordo 16,425

5 = concordo plenamente 7,729
Total 100,00

Média 2,643

Desvio Padrao 1377

Quanto a concordancia com a variavel - “somos rapidos em responder
as mudangas significativas de pregos ocorrida nos competidores”, constatou-se
que 65,218% dos executivos ouvidos concordam ou concordam plenamente

com ela.

Pode-se dizer que este indice, apesar de majoritario, ndo pode ser
considerado alto, tendo em vista que se esta analisando a velocidade de

resposta a politicas de pre¢os.

No momento atual, em que acirra-se a concorréncia, estabiliza-se a
moeda, o fator prego torna-se cada mais preponderante. Logo ser lento em

responder a estratégias de pregos empregadas pela concorréncia pode ser

inclusive fatal para o futuro da empresa.

O quadro geral do nivel de concordancia com esta variavel e

apresentado a seguir na Tabela 34.

Tabela 34 - V30 - Somos rapidos em responder as mudangas significativas na

estrutura de pregos ocorrida nos competidores.
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Nivel de concordancia Frequéncia - %
1 = discordo plenamente 2,899
2 = discordo 10,145
3 = indiferente 21,256
4 = concordo 35,749
5 = concordo plenamente 29,469
N&o respondentes 0,483
Total 100,00
Media 3,791
Desvio Padrao 1,068

Verifica-se que ainda 21,256% dos pesquisados posicionou-se como
indiferente em relagdo esta variavel, parecendo indicar que ha uma

despreocupagdo com as politicas de pregos implementadas pelos concorrentes.

A variavel seguinte diz respeito a tomar acdes corretivas quando 0s
clientes estido infelizes, neste caso observa-se que 77,778% dos executivos
ouvidos concordam ou concordam plenamente com ela. Cabe salientar que
este & o maior indice de concordancia entre todas as variaveis investigadas até

0 momento.

Este resultado revela que quando se trata tentar manter os clientes
satisfeitos todos os esforgos sdo realizados. Contudo nesta afirmagdo esta

embutida uma posigéo reativa, isto é, todos os esforgos séo feitos para resolver

0s problemas ocorridos com os clientes. Talvez, uma postura realmente voltada
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para 0 mercado requeira uma posi¢cao mais pro-ativa, no sentido de evitar que

os clientes cheguem ao ponto de ficaram infelizes.

A seguir na Tabela 35 pode ser visualizado o resultado completo do

nivel de concordancia com esta variavel.

Tabela 35 - V31 - Quando os clientes estéo infelizes com nossos produtos e/ou

servigos, tomamos agdes corretivas imediatamente.

Nivel de concordancia Frequéncia - %

1 = discordo plenamente 1,932
2 = discordo 5,797
3 = indiferente 14,493
4 = concordo 36,232
5 = concordo plenamente 41,546
Total 100,00

Média 4,097

Desvio Padréao 0,981

Observa-se que 14,493% dos pesquisados colocaram-se como
inferentes a esta variavel, ndo preocupando-se em tomar as agdes corretivas

guando descobrem que os clientes estao infelizes.
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No caso da variavel “quando nés descobrimos que os clientes
gostariam de modificar um servigo que oferecemos, o departamento envolvido
faz todos os esforgos para realizar isto”, verifica-se, também, um alto indice de
concordancia, uma vez que 76,807% dos pesquisados concorda ou concorda

plenamente com esta frase.

Verifica-se que esta € mais uma variavel que diz respeito a atender uma
solicitagdo do cliente, demostrando mais uma vez que satisfazer os clientes &
realmente uma grande preocupagdo dos executivos ouvidos. Todavia, esta
posicao também traz consigo uma postura reativa, isto €, todos os esforgos sao

feitos caso seja descoberto algo que desagrade aos clientes.

O quadro geral da concordancia com esta variavel sera apresentado a

seguir na Tabela 36.

Tabela 36 - V32 - Quando nds descobrimos que os clientes gostariam de
modificar um servigo que oferecemos, o departamento envolvidos faz todos os

esforcos para realizar isto.

Nivel de concordancia Frequéncia - %
1 = discordo plenamente 0,966
2 = discordo 5,797
3 = indiferente 16,425
4 = concordo 32,367
5 = concordo plenamente 44 444
Total 100,00
Media 4,153
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Desvio Padréao 0,956

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

pesquisadas e o maior nimero de indica¢des de concordo totalmente.

Apos esta apresentacdo do nivel de concordancia com cada uma das

afirmacgdes investigadas, algumas consideragdes a mais devem ser tragadas.

Observa-se que os maiores indices de concordancia foram obtidos pelas
variaveis V32 - quando nés descobrimos que os clientes gostariam de modificar
um servico que oferecemos, o departamento envolvidos faz todos os esforgos
para realizar isto - e V31 - quando os clientes estdo infelizes com nossos
produtos e/ou servicos, tomamos agdes corretivas imediatamente - sendo que

ambas dizem respeito buscar a satisfacdo dos atuais clientes.

Outras variaveis que alcangaram alto indice de concordancia foram V22
- revisamos periodicamente nossos esforgos de desenvolvimento de novos
produtos para assegurar que eles estejam alinhados com os desejos dos
nossos clientes - e V15 - quando alguma coisa acontece com nosso maior
cliente toda a nossa empresa sabe num periodo curto de tempo - que também

estdo ligadas a satisfacdo e ao conhecimento dos clientes.

Estes resultados parecem indicar que as empresas industriais ouvidas
estdo preocupadas em satisfazer os clientes da melhor forma possivel, pelos
menos na fala de seus executivos. Cabe salientar que, na opinidao deles, 0s
itens relacionados com a satisfagéo dos clientes estdo mais presentes em suas

empresas do que 0s outros itens da orientagdo para 0 mercado investigados.
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Contudo, vale ressaltar que as variaveis citadas demostram que a maior
preocupacao nas empresas investigas, € mais no sentido de ndo gerar
insatisfacéo no cliente, do que conhecer profundamente seus comportamentos
de compra e suas necessidades a fim de manté-los por uma longo periodo de

tempo.

Os maiores indices de discordancia foram obtidos pelas variaveis V25 -
os produtos que vendemos dependem muito mais de politicas internas que a
real necessidade de mercado - V28 - as reclamagdes dos clientes caem em
“ouvidos surdos” na nossa empresa e V21 - por uma ou outra razao , tendemos
a ignorar mudancas nas necessidade dos clientes. Destas variaveis, era
realmente esperado um alto indice de discordancia, uma vez que elas s&o
contrarias ao conceito de orientag@o para o mercado, conforme este foi definido

neste trabalho.

Vale observar que, mais uma vez, fica clara a importéancia dada, nas
empresas investigadas, para o atendimento das necessidades dos clientes.
Parece que os executivos pesquisados tem consciéncia que o mercado é dita
as regras, porém nem sempre sdo implementadas praticas no sentido de

realmente conhecer estas regras e os fatores que influenciam mudangas nelas.

O préximo item deste trabalho analisara o cruzamento destas variaveis

por porte da empresa.



5.3 ANALISE COMPARATIVA DAS VARIAVEIS POR PORTE DA EMPRESA

Para investigar se o nivel de concordancia de cada das variaveis
anteriormente descritas € independente do porte da empresa, utilizou-se o teste
do Qui-quadrado. Este foi escolhido porque € recomendado para determinar
se dada distribuicdo é independente de certa causa (Evrard,1993), neste caso

0 porte da empresa.

Assim sendo, pode-se dizer os itens que variaram significativamente por
porte da empresa foram: V5 - “pesquisamos usuarios finais no minimo uma vez
ao ano para verificar a qualidade de nossos produtos”, V6 - “pesquisamos quem
pode influenciar a compra de nossos clientes”, V9 - “somos lentos em detectar
mudangas no ambiente industrial’, V12 - “temos encontros interdepartamentais
para discutir tendéncias de mercado”, V13 - “O pessoal de marketing despende
muito tempo discutindo necessidades futuras dos clientes com outros
departamentos”, V14 -“‘Nossa empresa faz circular periodicamente documentos
com informagdes sobre clientes”, V 23 - "o planejamento € mais dirigido a
tecnologia mais avangada que a pesquisa em marketing”, V24- “muito
departamentos em conjunto planejam as respostas as mudangas que ocorrem
no ambiente”, V 25 - “os produtos que vendemos dependem mais de politicas
internas do que a real necessidade do mercado”, V26 - “ se nosso maior

competidor langar uma campanha, nés podemos implementar a resposta
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imediatamente” V27 - “as atividades dos departamentos sdo bem

coordenadas”.

A Tabela 36, a seguir, apresenta o resultado do teste do Qui-quadrado

para estas variaveis.

Tabela 36 - Teste Qui-quadrado para porte da empresa

Variavel Qui-quadrado Significancia*
V5 11,300 0,003
V6 8,85 0,012
V9 10,538 0,005

V12 6,065 0,048
V13 11,30 0,003
V14 14, 43 0,001
V23 6,37 0,041
V24 18,416 0,000
V25 8,889 0,012
V26 9,12 0,011
V27 6,625 0,036

* Para um nivel de significancia do teste de 5%.

A seguir serdo apresentados e comentados os cruzamentos do nivel de

concordancia com as variaveis acima mencionadas por porte da empresa.

As duas primeiras variaveis a serem analisadas dizem respeito a

utilizacdo da ferramenta pesquisa de mercado.
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Para a variavel, “pesquisamos os usuarios finais no minimo uma vez por

»

ano’, observa-se que as empresas de grande porte apresentaram uma

tendéncia bem maior a concordancia que as demais.

Este resultado pode ser explicado pelo fato de que empresas maiores

possuem uma cultura maior de marketing criando uma consciéncia da utilidade

desta ferramenta, além de dispor de orgamentos de marketing maiores que

podem viabilizar a realizacéo destas pesquisas.

A Tabela 37, a seguir, apresenta o resultado completo do nivel de

concordancia desta variavel por porte da empresa.

Tabela 37 - Concordancia com V5 por porte da empresa

Nivel de Até 99 De 100 a 500 + de 500
concordancia funcionarios funcionarios funcionarios

Discordo 13,78 14,93 9,09
plenamente

Discordo 21.57 14,53 7,95
Indiferente 19,61 25.35 11,36
Concordo 13,73 20,90 27,27
Concordo 31,37 23,88 44 32
plenamente

Total 100,00 100,00 100,00
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Para a variavel seguinte V9 - “Pesquisamos quem pode influenciar a
compra de nossos usuarios”, também constata-se que as empresas maiores

tenderam mais a concordancia do que as demais.

Como também se trata de uma variavel ligada a utilizagdo de pesquisa
de mercado a tendéncia era manter uma comportamento semelhante ao da

anterior, até delas mesma razbes ja mencionadas anteriormente.

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

V6 por porte da empresa.

Tabela 38 - Concordancia com V6 por porte da empresa

Nivel de Até 99 De 100 a 500 + de 500
concordancia funcionarios funcionarios funcionarios
Discordo 11,76 13,43 7,95
plenamente
Discordo 29,41 17,91 12,50
Indiferente 21.57 20,90 14,77
Concordo 13,73 28,36 30,68
Concordo 23,53 19,40 34,09
plenamente
Total 100,00 100,00 100,00

Para a variavel “somos lentos em detectar mudangas no ambiente

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



100

desta afirmativa que as pequenas, que por sua vez tenderam mais a

discordancia que as médias.

Este resultado parece indicar que as médias empresas sdo mais lentas

em detectar mudancgas ambientais.

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

de concordancia com V9 por porte da empresa.

Tabela 39 - Concordancia com V9 por porte da empresa

Nivel de Até 99 De 100 & 500 + de 500
concordéancia funcionarios funcionarios funcionarios
Discordo 31,37 32,84 50,00

plenamente
Discordo 33,33 22,39 29,55
Indiferente 19,61 19,40 12,50
Concordo 11,76 23,88 4 .55
Concordo 3,92 1,49 3,41
plenamente
Total 100,00 100,00 100,00

Ressalta-se que 79,55% dos pesquisados pertencentes a empresas de

porte grande discordam ou discordam totalmente desta afirmativa, levando a

crer que estas empresas seriam ageis em descobrir as mudangas no ambiente,

talvez por terem mais acesso a informagdes privilegiadas, uma vez que seus

executivos costumam trafegar nos circulos do poder.




101

Quanto a variavel “temos encontros departamentais para discutir
tendéncias”, constata-se que as empresas de maior porte apresentaram a
tendéncia a concordar mais fortemente com esta afirmativa que as médias

empresas gue concordaram mais gque as pequenas.

Este resultado parece demonstrar que as empresas maiores tendem
mais a buscar a coordenacdo entre todos os departamentos que as demais.
Vale destacar que no caso das pequenas pode ser que esta variavel nao faca
muito sentido, uma vez que por seu porte, ndo exista departamentos

diferenciados para as varias fungdes.

O quadro comparativo do nivel de concordancia por porte da empresa

pode ser visto a seguir na Tabela 40.

Tabela 40 - Concordéncia com V12 por porte da empresa

Nivel de Até 99 De 100 a 500 + de 500
concordancia funcionarios funcionarios funcionarios

Discordo 17,65 7,46 7.95
plenamente

Discordo 11,76 17,91 11,36
Indiferente 21.57 16,42 13,64
Concordo 21,57 19,40 19,32
Concordo 27,45 38,81 47,73
plenamente

Total 100,00 100,00 100,00
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Para a variavel V13 - o pessoal de marketing despende muito tempo
discutindo as necessidades futuras - observa-se que as empresas de grande
porte tenderam a concordar mais fortemente com esta afirmativa e as médias e

pequenas apresentaram um comportamento semelhante.

Mais uma vez fica claro que as empresas grandes estdo buscando mais
a integracao entre os departamentos e o marketing faz esforgos neste sentido,
passando informagdes 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 nivel deste nivel de

concordancia por porte da empresa.

Tabela 41 - Concordancia com V13 por porte da empresa

Nivel de Até 99 De 100 a 500 + de 500
concordancia funcionarios funcionarios funcionarios

Discordo 19,61 14,93 3,41
plenamente

Discordo 17,65 17,91 18,18
Indiferente 27,45 29,85 17,05
Concordo 23,83 20,90 35,23
Concordo 11,76 16,42 23,86
plenamente

Total 100,00 100,00 100,00
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No que diz respeito a concordancia com a variavel V14 - “nossa empresa
faz circular periodicamente documentos sobre os clientes”, observa-se que,
novamente, grandes empresas tenderam a concordam mais fortemente com

ela que as demais.

Este resultado aponta para o fato de que as empresas grandes estédo
bem mais preocupadas em disseminar as informacdes 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 orientagéo

para o mercado que as medias e pequenas.

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

concordancia com esta afirmagao por porte da empresa.

Tabela 42 - Concordancia com V14 por porte da empresa

Nivel de Até 99 De 100 a 500 + de 500
concordancia funcionarios funcionarios funcionarios

Discordo 29,41 19,40 6,82
plenamente

Discordo 21,57 17,91 14,77
Indiferente 19,61 19,40 15,91
Concordo 7.84 17,91 28,41
Concordo 2157 25,37 34,09
plenamente

Total 100,00 100,00 100,00
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Salienta-se que entre as empresas de pequeno porte observou-se uma
tendéncia a discordéncia, uma vez que 50,98% dos executivos destas

empresas ouvidos discordam ou discordam totalmente dela.

Para a variavel V23 - “o planejamento € mais dirigido a tecnologia que a
pesquisa em marketing”, verifica-se que as médias empresas apresentaram

uma tendéncia maior a concordancia que as demais.

Este fato parece indicar que as médias empresas estdo mais
preocupadas em acompanhar o desenvolvimento tecnolégico do que o do
mercado. Observa-se nas grandes empresas um comportamento semelhante.
Ja, nas pequenas empresas ha uma tendéncia a planejar mais de acordo com o
mercado, até porque estas, na sua maioria, ndo sdo detentoras de novas

tecnologias.

A seguir na Tabela 43 sera apresentado o resultado completo da

comparagao do nivel de concordancia V23 por porte da empresa.

Tabela 43 - Concordancia com V23 por porte da empresa

Nivel de Ate 99 De 100 a 500 + de 500
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concordancia funcionarios funcionarios funcionéarios
Discordo 16,33 10,45 6,90
plenamente
Discordo 20,41 10,45 18,39
Indiferente 34,69 29,36 29,88
Concordo 20,41 35,82 27,58
Concordo 8,16 14,93 17,29
plenamente
Total 100,00 100,00 100,00

Observa-se que 34,69% dos entrevistados das pequenas empresas
indicaram “indiferente, podendo indicar que ndo costumam desenvolver um
planejamento dirigido a tecnologia nem a pesquisa em marketing.

Para a variavel V24 - “Todos os departamentos planejam as respostas
as mudangas que ocorrem no ambiente”, 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 0s
departamentos estejam mais envolvidos nas respostas as mudangas
ambientais. Isto &, exista uma preocupagdo maior com a integragéo de todos
para responder a estas mudangas ambientais.

Na Tabela 44 a seguir serd apresentado o quadro completo da

comparagao do nivel de concordancia com V24 por porte da empresa.

Tabela 44 - Concordancia com V24 por porte da empresa
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Nivel de Até 99 De 100 a 500 + de 500
concordancia funcionarios funcionarios funcionarios
Discordo 22,45 8,96 2,30
plenamente
Discordo 22,45 17,91 17,24
Indiferente 30,61 32,84 21,84
Concordo 14,28 32,84 36,78
Concordo 10,20 7,46 21,83
plenamente
Total 100,00 100,00 100,00

Ressalta-se que as empresas de pequeno porte apresentaram uma
tendéncia de discordancia com esta afirmativa, levando a crer que os
departamentos da empresa nao conseguem planejar respostas as mudancas

ambientais.

Para a variavel V25 - “Os produtos que vendemos depende mais de
politicas internas do que a real necessidade de mercado”, 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
vendidos. Contudo nas pequenas empresas esta conscientizacdo € menor ,
uma vez que 27,45% dos seus executivos concordam ou concordam

plenamente com esta variavel.

O quadro geral do comparativo do nivel de concordancia com V25 por
porte da empresa pode ser visualizado a seguir na Tabela 45.

Tabela 45 - Concordancia com V25 por porte da empresa
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Nivel de Até 99 De 100 a 500 + de 500
concordancia funcionarios funcionarios funcionarios
Discordo 43,14 4478 60,23

plenamente
Discordo 19,61 22 39 23,86
Indiferente 9,80 16,42 9,09
Concordo 19,61 8,96 4.55
Concordo 7,84 7.46 2,27
plenamente
Total 100,00 100,00 100,00

No caso da variavel V26 -

‘podemos implementar uma resposta

imediata a campanha do concorrente”, 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 médias parecem ser mais rapidas em

contra-atacar a concorréncia

A Tabela 46 a seguir apresenta o quadro geral do nivel de concordancia

da V26 por porte da empresa.

Tabela 46 - Concordancia com V26 por Porte da empresa

Nivel de Até 99 De 100 a 500 + de 500
concordancia funcionarios funcionarios funcionarios
Discordo 16,33 10,45 6,90
UFRGS

Escola de Administrag3o - Biblioteca
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plenamente
Discordo 20,41 10,45 18,39
Indiferente 34,69 29,36 29,88
Concordo 20,41 35,82 27,58
Concordo 8,16 14,93 17,29
plenamente
Total 100,00 100,00 100,00

Salienta-se que, para os trés portes de empresas, houve uma alto indice
de indicagGes “indiferente”, podendo indicar uma certo descaso com ralagdo as

acOes requeridas para contra-atacar a concorréncia.

No caso da variavel V27 - “as atividades dos diferentes departamentos
s@o bem coordenadas”, observa-se que as empresa grandes tenderam a ter um

nivel de concordancia maior que as demais.

O resultado geral deste nivel de concordéncia & apresentado a seguir na
Tabela 47.

Tabela 47 - Concordéancia com V27 por Porte da empresa

Nivel de Atée 99 De 100 a 500 + de 500

concordancia funcionarios funcionarios funcionarios

Discordo 7,89 8,96 0.0




109

plenamente
Discordo 13,73 16,42 11,36
Indiferente 27,45 28,36 19,32
Concordo 29,41 26,87 47,73
Concordo 21,57 19,40 21,59
plenamente
Total 100,00 100,00 100,00

Apds esta andlise, observa-se que pode-se agrupar estas variaveis em

quatro grupos distintos.

O primeiro deles diz respeito a comunicagdo e coordenagéo entre os
departamentos. Cabe salientar das onze variaveis tiveram diferencas
significativas por porte da empresa, estudo da empresa, seis (06) delas,
V12,V14, V13, V24 V26 e V27 fazem parte deste grupo. Este resultado vai ao
encontro dos resultados obtidos por Fischer & Reuber (1995) ao pesquisarem
a orientagdo para 0 mercado em empresas canadenses emergentes, estas
autoras verificaram que dois indicadores da comunicac@o interdepartamental
foram significativamente e positivamente associados a medidas de performance
destas empresas emergentes. Isto significa dizer que, variaveis de
comunicacdo e coordenagdo interdepartamental parecem ser um bom

discriminante do porte das empresas.

O segundo grupo de variaveis engloba V5 e V6 e esta relacionado com a
utilizacdo de pesquisa tanto de clientes finais quanto de quem pode influenciar
estes clientes. Destaca-se as grandes empresas utlizam-se mais desta

ferramenta, até por estarem melhor aparelhadas para fazé-lo.

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

relacionado com planejamento de novos produtos € de vendas.
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O ultimo grupo de variaveis inclui somente V9 e diz respeito a respostas
a mudancas ambientais.

54. ANALISE COMPARATIVA ENTRE AREA COMERCIAL E NAO-
COMERCIAL.

A fim de analisar se os executivos da area comercial e os de outras
areas tem a mesma vis@o da orientagcéo para mercado, foi realizado o teste do
Qui-quadrado.

Destaca-se que o fato de pertencer a area comercial ou ndo pertencer
ndo foi determinante para a imensa maioria das variaveis estudadas. Uma vez
que, apos a realizagéo deste teste, pode-se concluir que apenas a variavel V
21 - “por uma ou outra razdo tendemos a ignorar as necessidades futuras de

nossos clientes - apresentou variacao significativa.

Neste caso observa-se que os profissionais da area comercial
apresentaram uma tendéncia maior a discordancia do que os profissionais que
ndo sado da area comercial. Este resultado parece indicar que os profissionais
da area comercial parecem estar convencidos que devem ser empregados
com mais eficiéncia as ferramentas de marketing a fim de conhecer melhor os
clientes. Ja, os profissionais das areas ndo comerciais nao estarem téo

preocupados com o conhecimento sobre os clientes.
A Tabela 48 a seguir mostra o cruzamento de V21 pela area de atuagéo.

Tabela 48 - Cruzamento de V21 por area de atuagéo

Nivel de concordancia Area Comercial - % Area Nao Comercial - %

Discordo plenamente 635 426

1
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Discordo 15,87 6,38
Indiferente 19,05 21,99
Concordo 31,75 38,30

Concordo plenamente 26.98 29,08
Total 100,00 100,00

Destaca-se que estd foi a unica variavel em que houve variacao

significativa por area de atuagéo.
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5.5. NA DIRECAO DA CONSTRUGCAO DE UM INDICE DE ORIENTACAO
PARA O MERCADO

Nesta etapa do trabalho buscar-se-a avaliar os fatores basicos que
podem exprimir com maior clareza e economia de variaveis o conceito que esta

sendo mensurado, isto &, orientagcdo para 0 mercado.

Para tanto, empregou-se a técnica estatistica multivariada de Analise
Fatorial que segundo Fachel (1976), € uma técnica que trata das relagdes
internas de um conjunto de variaveis, substituindo um conjunto inicial de
variaveis correlacionadas por um conjunto menos de fatores (ou variaveis
hipotéticas) que podem ou ndo serem correlacionados e que explicam a maior
parte do variancia do conjunto original dos dados.

Esta técnica, segundo a autora, € util quando ha interesse em estruturar
e simplificar os dados de maneira a conservar o0 maximo da informagao inicial.
Sendo muito utilizada, também, na construgdo de indices, visto que os fatores

sao combinagdes lineares das variaveis observadas.
A Analise Fatorial geralmente constitui-se de trés etapas distintas, a

saber (Waiselfisz,1981,p.14):

e preparagdo de uma matriz de correlagdo de todas as variaveis:

e extracdo de fatores iniciais para explorar a possibilidade de redugéo;
e rotacdo dos eixos para tornar os fatores mais simples e interpretaveis.

Tendo sido colocados alguns conceitos operacionais basicos, esta
técnica foi aplicada no questionario em estudo com o objetivo de se construir

um indice de orientagdo para o mercado.
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Antes da andlise fatorial, propriamente dita foi realizado o teste de
Keiser-Meyer-Olkin para verificar a adequacéo da amostra, como indica Fachel
(1994). O resultado deste teste foi K-M-O= 0,856 que € considerado “bom”.

Assim sendo, a partir da matriz de dados 207 X 32, obtiveram-se sete
(07) fatores ligados as raizes caracteristicas maiores que a unidade, que
segundo Nie (1975) é um dos critérios mais freqientemente citados na
literatura. Este critério, diz Fachel (1996), € conhecido como critério de Kaiser
e tem um apelo intuitivo no sentido de se tomar apenas os fatores que explicam
no minimo uma parcela da variancia igual a de uma variavel.

Para a obteng&o dos fatores , utilizou-se o0 método de rotagdo VARIMAX,
selecionado por dar uma melhor interpretagdo dos componentes (Fachel,1994).
A matriz fatorial rotada VARIMAX foi obtida a seguir e, a partir das cargas
fatoriais ( correlacéo entre as variaveis inicias e os novos fatores), obteve-se a
composi¢ao dos principais fatores.

A tabela 49 mostra os fatores obtidos, suas raizes caracteristicas,
variancia explicada e cargas fatoriais de cada variavel.

Tabela 49 - Fatores Obtidos
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Cargas Fatoriais
\ariaveis Fator 1 Fator 2 Fator 3 Fator 4 Fator 5 Fator 6 Fator 7 Comunalidade
V1 0,03161 | -0,0549 - 0,21388 | 0,29314 0,16038 0,00050 0,3908
0,00882
2 0,18491 0,11007 | 0,02289 | 0,16863 | 0,11179 0,08876 -0,01545 0,99900
V3 0,15331 0,34391 0,12555 | 0,16026 0,15959 0,12476 0,07008 0,48260
V4 -0,14366 | -0,26170 - -0,15505 | -0,05306 -0,55565 0,20624 062144
0,15066
V5 0,08299 | 0,06192 | 0,07157 | 0,07941 | 0,18960 0,00169 -0,01819 0,99939
V6 0,12724 | 042658 | 0,09367 | -0,02572 | 0,18764 0,26888 -0,11481 0,59173
V7 -0.04686 | 0,00664 | 0,13464 | 0,09177 | 0,23924 043218 -0,11254 0,45014
V8 -0,02486 | 0,05685 | 0,10023 | 0,09005 | 0,10609 0,52127 0,05616 0,45016
V9 -0,09142 | -0,34711 - -0,26886 | -0,07860 | -0,24882 0,06165 0,48659
0,18260
V10 0,16601 | 0,42421 | 0,19376 | 0,02526 | 0,28264 0,27859 0,01711 0,54900
V11 -0,2677 | -0,09777 | 0,07478 | -0,18068 | 0,14116 0,24238 0,20174 0,33374
V12 0,21546 | 0,01364 | 0,16780 | -0,4071 | 0,69836 | 0,23618 | -0,00744 0,69115
Vi3 -0,1303 0,25602 | 0,03368 | 0,26088 | 0,77591 0,05143 -0,08377 0,76824
3
V14 0,27640 | 0,25044 | 0,21677 | 0,16113 | 040286 0,04397 -0,18386 0,46408
V15 0,59661 | 0,03354 | 0,10553 | 0,22823 | 0,03828 0,04152 -0,04501 0,50982
V16 0,75251 | 0,22944 | 0,10420 | 0,18310 | 0,17757 0,01174 -0,12122 0,76309
Vi7 0,23708 | 0,20390 | 0,09126 | 0,10578 | 0,28614 | -0,04250 0,02752 0,41591
V18 -0,30270 | -0,32244 - -0,29487 | -0,26941 | -0,16647 | -0,07972 0,51757
0,18031
V19 0,16987 | 0,14945 | 0471943 | 0,08544 | 0,05649 0,14294 0,01949 0,38899
V20 0,21805 | 0,46988 | 0,12574 | 007539 | 027087 0,08566 -0,22853 0,58552
V21 -0,14471 | -0,41252 - -0,34576 | -0,03702 | -0,38283 0,22971 061979
0,08665
V22 0.36406 0,49999 0,15081 0,24163 0,25500 0,03297 -0.16425 065729
V23 -0,06045 0,2170 - -0,09150 | 0,00769 0,02933 0,00364 0,99939
0,00109
V24 0,12991 0,36065 | 0,13779 | 0,05113 0,48030 0,04803 -0,00580 0,55465
V25 -0,11310 | -0,10909 B -0,14901 | -0,07860 | -0,09076 0,93017 0,93503
0,08299
\/26 0,22934 0,26409 | 043121 | 0,03058 0,08112 0,26424 -0,20494 0,51603
V27 0,18253 | 0,49104 | 0,38306 | 0,18613 | 027742 | -0,08006 0,01929 0,67522
V28 -0,17825 | -0,24435 - -0,55516 | -0,17704 -0,00547 0,17882 0,59998
0,08435
\/29 0.03124 | -0,51143 - -0,23392 | -0,07741 -0,08344 0,12543 0,543915
0,21979
V30 05314 0,11356 | 0,74003 | 020298 0,14013 0,10878 -0,06453 0,68331
V31 0,31841 0,00274 | 025219 | 0,71749 | 0,14669 0,05046 -0,08488 0,74452
V32 0,13778 | 0,21550 | 0,07641 0,67998 | 0,05389 0,20415 -0,06831 0,70591
Raiz 482351 265877 2,07549 1,58406 1,25568 1,18899 1,05348
caracteristica
% Variancia total
explicada pelo 15,1 83 65 50 3.9 37 33
fator
% variancia
explicada 15,1 234 299 349 38,8 425 458
acumulada
Para o fator 1, duas variaveis apresentaram cargas fatoriais

significativas: V15 - “quando alguma coisa acontece com nosso maior cliente,
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toda a nossa empresa sabe num periodo curto de tempo” e V16 - “dados sobre
a satisfagdo dos clientes sdo disseminados em todos os niveis de forma
regular’. Pode-se dizer que esta fator estd bastante relacionado com a
transmissdo das informagGes sobre principais clientes pela empresa e a
velocidade com que ela se espalham, sendo denominado de “Disseminagéo
das informagdes dos clientes”.

Diz respeito, tambem, ao conhecimento e satisfagdo dos principais
clientes, fundamentais para o conceito de orientacdo para 0 mercado. Este é o
fator que apresenta-se mais significativo, sendo responsavel por 15,1% da
variancia total.

Ja o fator 2, responsével por 8,3% da variadncia total, & explicado pelas
seguintes variaveis: V20 - “os principios de segmentacdo de mercado
direcionam o desenvolvimento de novos produtos”, V22 - “revisamos
periodicamente nossos esforgos de desenvolvimento de novos produtos”, V27 -
as atividades dos departamentos s@o bem coordenadas, V29 - quando chega
um novo plano de marketing ndo estamos aptos a implementa-lo. Em fung¢éo da
natureza das variaveis, pode-se denominar de “Resposta geral a inteligéncia
de marketing”.

Uma vez que a resposta a inteligéncia de marketing, na definicdo Kohli &
Jaworski (1990), toma forma na maneira como a empresa segmenta
mercados, projeta novos produtos/servicos, distribui e promove estes produtos.
Mais que isto, argumentam estes autores, idealmente todos os departamentos
deveriam estar envolvidos nestas atividades, nao somente os profissionais de

marketing.

No fator 3, respondendo por 6,5% da variancia total explicada, verificam-
se contribuigdes significativas deste conjunto de variaveis: V19 - “tomamos a
decisao de como responder a mudangas nos precos dos concorrentes”, V26 -
“se nosso maior competidor, langar uma campanha dirigida aos nossos clientes,
nés podemos implementar a resposta imediata”, e V30 - “somos rapidos em
responder as mudangas significativas na estrutura de precos ocorrida nos

competidores”. Constata-se existir como elo comum entre estas variaveis a
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idéia da “Resposta a agdes da concorréncia’, sendo assim denominado este
fator.

O fator 4 aparece mais significativamente correlacionado com as
variaveis V28 - “reclamacdes de clientes caem em “ouvidos surdos” na nossa
empresa, V31 - “quando os clientes estdo infelizes com nossos
produtos/servicos, tomamos agdes corretivas imediatamente e V32 - “quando
nés descobrimos que os clientes gostariam de modificar em um
produto/servico 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 cliente”, sendo assim denominado.

O fator 5, que responde por 3,9% da variancia total explicada, esta mais
fortemente associado as seguintes variaveis: V12 - “temos encontros
interdepartamentais, no minimo uma vez por trimestre, para discutir tendéncia
de mercado e desenvolvimento”, V13 - “o pessoal de marketing despende muito
tempo discutindo necessidades futuras dos clientes com outros
departamentos”, V14 - “nossa empresa faz circular periodicamente documentos
que provém informagdes sobre nossos clientes”, V24 - muitos departamentos
em conjunto planejam as respostas as mudangas que ocorrem no ambiente do
nosso negocio”. Observa-se que estas variaveis apresentam como idéia
comum, o relacionamento e a coordenagdo do marketing com os demais
departamentos, sendo denominado “Marketing Coordenado”.

Vale destacar que este fator parece estar relacionado com um dos trés
itens do tripé da orientag@o para o mercado definido por Narver & Slater (1990),
isto &, coordenacgdo interfuncional, que é definida como sendo a utilizagéo

coordenada dos recursos da empresa para criar um valor superior aos clientes.

Observa-se, também, que os componentes deste fator variaram
significativamente por porte da empresa, podendo levar a crer que o “Marketing
coordenado” € sentido de forma diferente pelas grandes, médias e pequenas
industrias pesquisadas.
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As variaveis V4 - “somos lentos em detectar mudancas nas preferéncias
dos clientes”, V7 - “coletamos informagdes sobre a industria de forma informal”
e V8 - ‘“informacdes sobre os competidores sdo coletadas por varios
departamentos”, constituem um sexto fator, respondendo por 3,7% da variancia
total explicada, que foi denominado “Geragdo de inteligéncia de marketing”.
Uma vez que diz respeito a obtencdo de informagdes sobre clientes,
concorrentes e industria de forma geral.

Por ultimo, o fator 7 € composto pelas V25 - os produtos que vendemos
dependem mais de politicas internas do que razdes de mercado” e V21 - “por
uma ou outra razdo, tendemos a ignorar mudangas nas necessidades dos
clientes” e explica 3,3% da variancia total. Observa-se que considerou-se a
variavel V21, apesar da baixa carga fatorial, tendo em vista sua interferéncia
decisiva neste fator.

Assim sendo, este fator parece esta relacionado a adequagdo dos
produtos oferecidos as necessidades do mercado e foi denominado
‘Adequacao ao mercado”.

Cabe salientar que o fator 7 parece ser inversamente proporcional ao
conceito de orientacao para o0 mercado, uma vez que suas duas variaveis sao
negativas em relagdo a este conceito e apresentam-se com cargas fatoriais
positivas.

O Quadro 1, na pagina seguinte, sumariza a analise, indicando os
fatores basicos formadores do conceito de orientagéo para o mercado obtidos

pela técnica estatistica utilizada e as variaveis medidas que os constituem.
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Quadro 1 - Principais fatores da orientagéo para o mercado

Fator

Denominagao

Variaveis determinantes

Disseminac¢ao das
informagdes dos clientes

Quando alguma coisa acontece com nosso maior
cliente, todos sabem rapidamente.

Dados sobre a satisfagdo dos clientes séo
disseminados em todos os niveis de forma regular.

Resposta geral a
inteligéncia de marketing

Os principios de segmentagéo de mercado direcionam
o desenvolvimento de novos produtos.

Revisamos periodicamente nossos esforgos de
desenvolvimento de novos produtos.

A  atividades dos departamentos sdao bem
coordenadas.

Quando chega um novo plano de marketing, nao
estamos aptos a implementa-lo a tempo.

Resposta a agdes da
concorréncia

Tomamos a decisdo de como responder a mudangas
nos pregos dos concorrentes.

Se nosso maior competidor langar uma campanha
dirigida aos nossos clientes, nés podemos
implementar uma resposta imediata.

Somos rapidos em responder &s mudangas
significativas na estrutura de pregos ocorrida nos
competidores.

Atendimento ao cliente

As reclamacbes dos clientes caem em “ouvidos
surdos” na nossa empresa.

Quando os clientes estdo infelizes com nossos
produtos efou servigos, tomamos agbes corretivas
imediatamente.

Quando descobrimos que os clientes gostariam de
mudar um servigo que oferecemos, o departamento
envolvido faz todos os esforgos para realizar isto.

Marketing Coordenado

Temos encontros interdepartamentais, no minimo uma
vez por trimestre, para discutir tendéncias de
mercados e desenvolvimento.

O pessoal de marketing despende tempo discutindo
necessidades futuras dos clientes com outros
departamentos.

Nossa empresa faz circular periodicamente
documentos que provém informagdes sobre nossos
clientes.

Geragao da inteligéncia de
marketing

Somos lentos em detectar mudangas nas preferéncias
dos nossos clientes..

Coletamos informagdes sobre a industria de forma
informal.

Informacdes sobre nossos competidores € gerada
independentemente por varios departamentos.

Adequagao ao mercado

Os produtos que vendemos dependem muito mais de

politicas internas do que a real necessidade de mercado.

Por uma ou outra razdo, tendemos a ignorar
mudancas nas necessidades dos clientes

FONTE: Dados elaborados pelo autor baseado em pesquisa de campo

Resumindo, pode-se dizer que, baseado nos resultados observados, se

fosse ser desenvolvido um indice de orientagdo para o mercado ele teria 0s

componentes descritos no quadro a acima e a participagdo de cada variavel

neste indice seria proporcional a carga fatorial obtida.
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Apods a apresentacdo dos resultados obtidos e da andlise estatisticas
dos dados, serdo apresentadas, a seguir, as principais conclusdes obtidas no
estudo.



PARTE IV

CONCLUSOES E IMPLICACOES
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6. CONCLUSOES E IMPLICACOES

Nesta dultima parte deste trabalho, serdo apresentadas as
principais conclusdes e implicagdes levantadas a partir dos resultados obtidos
na pesquisa de campo realizada entre empresas industriais gauchas. Para
tanto, partiu-se do referencial tedrico ja apresentado, o qual se constitui o
suporte para a analise e interpretacdo dos resultados investigados através de

todas as técnicas utilizadas.

Cabe salientar que, a propria apresentagdo dos resultados ja contém
achados importantes sobre o tema, trazendo elementos para a ampliagdo do
conhecimento do processo de orientacdo para mercado dentro das empresas

investigadas.

Entre os mais significativos aspectos extraidos dos estudo, destaca-se a
forte ligacao entre orientagdo para o mercado e a preocupagao com clientes,
uma vez que as variaveis ligadas ao conhecimento e satisfacdo das
necessidades dos clientes foram as que obtiveram o maior indice de
concordancia. Além disto, dos fatores obtidos, dois deles estdo diretamente
ligados aos clientes, sendo um deles relacionado com a disseminagdo das
informagdes 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 ha
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até muito pouco tempo atras as empresa industriais ainda pareciam estar mais

voltadas para o producéo que para as necessidades de mercado.

Outro ponto importante, € que o instrumento desenvolvido por Konhli,
Jaworski & Kumar (1993) no presente caso, ndo parece ter mensurado o
conceito de orientagdo para o mercado tal como foi concebido por estes
autores. Uma vez que, para o estudo de uma s6 amostra, estes chegaram a
um modelo que a orientagao para o mercado seria composto de um fator geral
e trés fatores componentes da orientagdo para o mercado correlacionados,
sendo eles, geracédo da inteligéncia de marketing, disseminacdo desta

inteligéncia e reposta a esta inteligéncia.

No caso do presente estudo, chegou-se a sete fatores componentes da
orientagdo para o mercado, sendo que um deles ligado a disseminacado das
informacdes sobre o os clientes, dois deles a resposta a inteligéncia de
marketing, um relacionado com a geragao desta inteligéncia, outro claramente
vinculado ao atendimento ao cliente, restando um ultimo fator relacionado com

a adequacao dos produtos ao mercado.

Este resultado demostrou a importancia dada, principalmente a
disseminacao das informagbes sobre os clientes e as agbes de marketing
requeridas para responder as necessidades deste clientes. Este fato parece
ficar mais importante, quando se analisa que este estudo foi feito na industria,
setor que parece estar menos centrado nos clientes que outros, tais como
varejo e servicos em geral. Haja vista o grande numero de trabalhos sobre

satisfacao dos consumidores em varejos e de servigos em geral.
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Contudo, a colocagao da geragéo das informagbes sobre o mercado num
segundo plano, apesar de indicar uma preocupagdo em adequar-se aos
clientes, parece existir, porém, uma  despreocupagdo com o real
conhecimento das necessidades deste clientes através de instrumentos
sistematicos. Este idéia é reforcada pela baixa performance das variaveis
ligadas a metodologia para conhecer os clientes e a concorréncia, estas nao

obtiveram um indice de concordéancia alto.

Cabe destacar aqui que duas variaveis relacionadas com pesquisa de
clientes e de intermediarios, sofreram variagdes significativas por porte da

empresa, estando mais fortemente presentes nas empresa de grande porte.

Outra consideragdo que deve ser feita € que o fator “Marketing
coordenado” parece discriminante em relacdo ao porte da empresa, uma vez
que todas sua varaveis formadoras obtiveram variagao significativa por porte da
empresa. Isto pode ser explicado pelo fato de que tamanho da organizagao,
neste caso seu numero de funcionarios, € muito determinante para as relacdes
interpessoais e conseqlientemente o relacionamento entre os departamentos

também é muito afetado pelo tamanho da organizagao.

Infere-se que o fato do respondente pertencer ou ndo a area comercial
nao foi relevante nas posi¢des sobre orientagdo 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 sé para

profissionais de marketing e outro para os dois publicos juntos.
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6.2. LIMITACOES DO ESTUDO

A orientagéo para o mercado ainda € um tema polémico na disciplina de
marketing, logo, qualquer estudo nesta area esta sujeito a restricoes e criticas.
Além disto constitui-se em um processo dinamico, recebendo influéncias de

diversos fatores, fatores estes que n&o foram investigados.

Jaworski & Kohli (1993) defendem que as condicdes ambientais
externas, tais como: turbuléncias de mercado, intensidade da concorréncia e
condicdes da economia influenciam fortemente na orientagao para o mercado.

A partir deste fato, pode-se indicar um fator limitador deste estudo, uma
vez que nele os fatores ambientais ndo serdo investigados. Contudo, esta
limitacdo pode ser atenuada por dois motivos distintos. O primeiro é que o
objetivo principal deste trabalho € verificar a aplicabilidade da escala MARKOR
a realidade empresarial gaticha e esta escala nao contempla estes fatores

ambientais.

O segundo motivo é que em um estudo empirico Narver & Slater (1994)

minimizam a influéncia das variaveis ambientais na orientagcdo para o mercado.

Outra limitagdo que pode ser levantada, € que a orientagdo para o
mercado envolve, naturalmente, um componente de responsabilidade social
(Kotler, 1991). Este componente de marketing societal n&o sera objeto deste
estudo, pois o tornaria muito vasto e complexo, desviando-se de seus objetivos

deste estudo e da escala MARKOR.
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Cabe salientar nao é possivel a generalizacdo dos resultados da
pesquisa a outros tipos de organizagdes que ndo empresas industriais galchas,

tendo-se em vista o carater exploratério deste trabalho.

Finalizando, o uso de questionarios para a investigagao de percepgdes e
opinides dos entrevistados, de uso comum em pesquisas comportamentais,
representa outro ponto limitante. A elaboragcdo de questdes fechadas levam a
uma escolha mais restrita de respostas, que nem sempre englobam todas as
alternativas possiveis. Esta limitagdo ocorre mesmo que sejam dispensados

cuidados especiais na construgao de tais instrumentos.
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