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RESUMO

O propésito central desta dissertacéo € verificar a relacdo existente entre
orientacdo para 0 mercado, orientacdo para a aprendizagem e inovagao.
Embora exista na literatura de marketing um conjunto de trabalhos
investigando os temas individua e associadamente, a bibliografia
consultada revelou um Onico estudo envolvendo os trés temas
simultaneamente. No intuito de contribuir para a ampliacdo destas
investigagOes, foi desenvolvida uma pesquisa, de cardter descritivo, junto
aos cursos de graduacdo em Administracéo filiados a Associacdo Nacional
dos Cursos de Graduagdo em Administracdo. A coleta de dados resultou em
uma amostra de 123 cursos. Os resultados indicaram um grau moderado de
orientacdo para 0 mercado, um grau entre moderado e forte de orientacéo
para a aprendizagem, e um grau de inovagdo entre moderado e forte.
Adicionamente, observou-se uma relacdo mais forte entre orientacdo
para o mercado e inovagdo do que entre orientagcdo para a aprendizagem e
inovacdo. Ao final da dissertacdo sdo discutidos os resultados da pesquisa
empirica, identificadas as limitacBes do estudo e apresentadas sugestfes

para pesquisas futuras.



ABSTRACT

The main purpose of this study is to examine the relationship existing
among market orientation, learning orientation and innovation. Althought
there was found a group of studies investigating the theme individually and
association, the review in the marketing literature revealed only one study
involving the three themes simultaneously. Aiming at contributing for the
enhancement of these investigations a descriptive research was carried out at
Undergraduate Administration Programs which are affiliated to the National
Association of the Undergraduate Administration Programs. The data were
gathered from a sample of 123 Administration Programs. The results
showed a moderate degree of market orientation, a degree between
moderate and strong of learning orientation, and a degree of innovation
between moderate and strong. In addition, a stronger relationship was
observed between market orientation and innovation than between
learning orientation and innovation. At the end of this thesis paper the
results of the experimental research are discussed, its limitations are

presented and suggestions for further research are given
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1 INTRODUCAO

O marketing tem sido salientado como um fator indispenséavel a
sobrevivéncia e crescimento das organizagdes. Pesquisadores de marketing afirmam que
atividades organizacionais dirigidas pela filosofia de marketing caracterizam-se por colocar 0s
interesses do consumidor em primeiro lugar. A adocdo dessa postura organizacional tem
proporcionado resultados positivos as organizactes, visto que possibilita a entrega de valor
superior aos clientes, e prové ganhos de inovagédo e performance as empresas (Lukas & Ferrel,
2000; Day, 2001).

Entretanto, “ao longo de muito da sua historia, (...) 0 conceito de marketing
tem sido mais um artigo de fé do que uma base prética para o gerenciamento dos negocios”
(Day, 1994b, p. 37). Esse contexto foi sendo gradativamente aterado através de estudos
publicados a partir do inicio da década de 1990, que deram suporte empirico a hipétese de que
marketing € uma filosofia de negdcios que possibilita a empresa obter rentabilidade superior
nos negocios (Kohli & Jaworski, 1990; Narver & Slater, 1990; Deshpandé et. al., 1993; e
Day, 1994b).

Essas publicacbes estiveram centradas, em sua maior parte, no tema
orientacdo para 0 mercado, em especial no desenvolvimento de model os que demonstrassem a
orientacdo das empresas para o mercado (Kohli & Jaworski, 1990; Narver & Slater, 1990;
Deshpandé et. al., 1993; e Day, 1994b). Esta orientacdo tem sido descrita como um processo
organizacional que envolve todos os setores e funcionérios da empresa, em todos os niveis e
cargos. Aquelas empresas que desejarem colocar o cliente em primeiro lugar e manterem-se a

frente da concorréncia precisam estar sensiveis a essa orientagcdo, pois as organizactes



orierntadas para o0 mercado estdo mais preparadas para compreender mercados sentindo
oportunidades emergentes, prevendo os movimentos dos concorrentes e tomando decisdes
baseadas em fatos. Elas também estdo mais aptas para “(...) manter clientes oferecendo
maiores vantagens, encorgiando a lealdade e alavancando seus investimentos no mercado”
(Day, 2001, p. 28).

O desenvolvimento dos estudos sobre orientagdo para o mercado levou
alguns autores a pesquisar o link entre esta orientacdo estratégica e a aprendizagem
organizacional (Slater & Narver, 1995; Sinkulaet. al., 1997), mais especificamente, a relacéo
entre orientagdo para 0 mercado € 0 modo como as organizacOes aprendem sobre seus
mercados (Day, 1994d). Sob esse aspecto, a aprendizagem organizacional tem sido
investigada no nivel de aprendizagem de processo, ou orientacdo para a aprendizagem, e
envolve a aprendizagem adaptativa, na qual a empresa reage aos eventos do ambiente, e a
aprendizagem generativa, que compreende a modificagdo da visdo de mundo da empresa e
conseguiente descarte de procedimentos e sistemas obsoletos. As organizacdes orientadas para
a gprendizagem questionam, constantemente, as normas e 0s valores organizacionais que
direcionam suas atividades de processamento de informacdo sobre o mercado. Ou sgja, 0
processo de aprendizagem organizacional € utilizado para antecipar oportunidades de
mercado e as responder com maior rapidez do que os competidores o fazem (Baker &
Sinkula, 1999a; Day, 1994b).

Aprofundando os estudos sobre esses temas, Hurley & Hult (1998), Han et.
al. (1998) e Baker & Sinkula (1999b) incluiram o conceito de inovacdo em suas pesguisas.
Dentre esses, somente Baker & Sinkula (1999b) investigaram um modelo integrativo de
orientacdo estratégica que abrange orientacdo para 0 mercado, orientacdo para a

aprendizagem e inovagao.

Este trabalho pretende contribuir para a ampliacéo dos estudos que abordam
esses temas, investigando a relacdo entre orientagdo para 0 mercado, orientagdo para
aprendizagem e inovacdo. Para tanto, foi conduzida uma pesquisa junto aos cursos de
graduacdo em Administracéo filiados & Associacdo Nacional dos Cursos de Graduagdo em
Administracdo — ANGRAD.

Esta dissertagdo encontra-se organizada em capitulos, sendo que o Capitulo

1 faz a apresentagdo do trabalho, e o Capitulo 2 define o problema fundamental a ser



investigado, destaca a importancia do estudo, justifica a escolha do segmento dos cursos de
graduacdo em Administracdo filiados @ ANGRAD como populacdo da pesquisa empirica e

caracteriza 0 segmento selecionado para arealizagéo do estudo.

No Capitulo 3 sdo apresentados os objetivos, geral e especificos, do
trabalho. O Capitulo 4 contempla a revisdo bibliografica, que se divide nas seguintes secoes.
evolugdo do conceito de marketing; orientagdo para 0 mercado; orientagcdo para a
aprendizagem; inovagdo; orientacdo para 0 mercado e orientagdo para a aprendizagem;

orientagdo para 0 mercado, e orientacdo para a aprendizagem e inovagao.

O método utilizado na pesquisa, dividido nas etapas exploratoria e
descritiva, é abordado no Capitulo 5. Os resultados da pesguisa empirica séo apresentados no
Capitulo 6, na seguinte seqiiéncia: caracterizacdo da amostra; confiabilidade das medidas
obtidas; detalhamento das variaveis que compdem os constructos; e investigacéo das relactes

entre orientagdo para o mercado, orientacdo para a aprendizagem e inovagao.

O penultimo capitulo, o 7, apresenta as conclusdes do estudo. O Capitulo 8
explana criticamente as limitagdes encontradas no desenvolvimento do trabalho e faz
sugestdes para a realizacéo de futuras pesquisas.



2 PROBLEMA DE PESQUISA

Este capitulo define o problema a ser pesquisado, faz consideracfes sobre a
importancia do estudo e expde as justificativas para a escolha do segmento investigado. Ao
final do capitulo, sGo apresentadas algumas caracteristicas do segmento selecionado para a
realizacao do presente estudo.

2.1 Definicdo do problema

O tema orientacdo para o mercado destacourse amplamente na area de
marketing durante a década de 1990 (Deshpandé, 1999), recebendo a atencdo de académicos e
praticantes de marketing (Jaworski et. al., 2000; Urdan, 1999). A consideracdo dispensada
pelos académicos' reflete o status de prioridade méaxima em termos de pesquisa atribuido ao

tema pelo Marketing Science Institute nos Ultimos cinco anos (Sampaio, 2000).

Em relacdo & prética do conceito de marketing?, verifica-se sua discussao
sistemética no contexto empresarial, porém, “(..) sob o angulo de sua aplicacdo nas
organizagOes, encerra problemas que permanecem exigindo investigacOes adicionais para seu
adequado equacionamento” (Urdan, 1999, p. 5). Dentre esses problemas, definir e
implementar acdes destinadas ao incremento da orientacdo para 0 mercado, identificar o clima
organizacional mais apropriado para a implementacdo desta orientacdo e relacionar os

processos ou rotinas que facilitam a orientacdo para 0 mercado e a aprendizagem

1 Uma minuciosa revisdo bibliogréfica sobre orientacdo para o mercado pode ser encontrada nos trabalhos de
Urdan (1999) e Sampaio (2000).

2 Kohli & Jaworski (1990) identificaram em sua revisio bibliografica que orientacdo para o mercado é
tradicionalmente utilizada para designar aimplementac&o do conceito de marketing.



organizacional sdo topicos latentes, que ainda carecem de uma maior investigacéo cientifica
pel os académicos de marketing (Urdan, 1999; Perin & Silveira, 1999; Sampaio, 2000).

Uma corrente de autores em marketing tem dedicado-se a0 estudo da
relacdo entre orientacdo para 0 mercado e orientacdo para a aprendizagem (Slater & Narver,
1995; Hurley & Hult, 1998; Baker & Sinkula, 1999a e 1999b; Perin & Silveira, 1999). Para
esses pesquisadores, orientagdo para a aprendizagem é a postura organizaciona de entender
como 0 processo de aprendizagem organizacional se desenvolve e de como criar condicbes

para que ele ocorra (Baker & Sinkula, 1999a).

A associagdo entre orientagdo para 0 mercado e orientagdo para a

aprendizagem tem sido enfatizada como uma postura estratégica que facilita a criacéo e

manutencdo de vantagem competitiva (Day, 1994a; Baker & Sinkula, 1999a). Nesse sentido,
Slater & Narver (1995, p. 63) afirmam que:

“(...) o principa desafio para qualquer negocio € estabelecer uma

combinacdo de cultura e clima que maximize a aprendizagem organizaciond

no sentido da criacdo de vaor superior ao cliente em mercados dindmicos e

turbulentos, porque a habilidade de aprender mais rapidamente que os
concorrentes pode ser a Unica fonte de vantagem competitiva sustentavel”.

A combinacdo das estratégias de orientacdo para 0 mercado e orientacdo
para a aprendizagem proporciona um efeito sinergistico (Baker & Sinkula, 1999a) capaz de
dar as organizaces vantagem sobre os competidores (Hurley & Hult, 1998). Slater & Narver
(1995) e Hurley & Hult (1998), a0 pesquisarem esses temas, encontraram um efeito positivo
direto dessas orientacBes sobre a inovacdo e a performance organizacional. Porém, suas

investigagdes ndo incluiram ambas as orientactes simultaneamente.

Com o objetivo de desenvolver um modelo integrativo de orientacéo
estratégica, Baker & Sinkula (1999b) incluiram em seus estudos sobre orientacdo para o
mercado e orientacdo para a aprendizagem o conceito de inovagdo. Para os autores, essas
orientacOes sdo fatores chave para 0 sucesso da inovacdo. Porém, somente a estratégia de
orientacdo para o mercado pode ndo ser suficiente para criar um ambiente 6timo para a
inovacdo. E mais, a orientagdo para a aprendizagem tende a apresentar um efeito superior

sobre o processo de inovagdo, se comparada a orientagdo para o mercado.



As organizacBes vém sendo estimuladas, constantemente, a implementar
estratégias voltadas para a conquista e manutencéo de clientes rentaveis, com a finalidade de
obter vantagem sobre a concorréncia. Com o propésito de oferecer suporte a esta afirmativa
inmeros trabalhos empiricos demonstraram a relevancia da aplicacéo dos conceitos de
orientacdo para o mercado eorientacdo para a aprendizagem, individual e associadamente,
para 0 sucesso da inovagdo (Slater & Narver, 1995; Gatignon & Xuereb, 1997; Han et. al.,
1998; Hurley & Hult, 1998; Baker & Sinkula, 1999b; Lukas & Ferrel, 2000), como uma

forma das organi zagbes manterem e sustentarem vantagem nos mercados.

Dentre esses trabahos, somente Baker & Sinkula (1999b) investigaram
conjuntamente orientacdo para 0 mercado, orientagdo para a aprendizagem e inovagdo. Diante
disso, fazse necessario e importante um nimero neior de estudos que abordem os trés temas
simultaneamente, atendendo, assim, a uma das recomendacdes do método cientifico, de que
proposi¢cdes tedricas sgjam investigadas exaustivamente até que se possa atestar a consisténcia
das mesmeas.

Observando as consideragcdes anteriores, define-se como problema deste
estudo: qual a relacdo entre orientacdo para o mercado, orientacdo para a aprendizagem e
inovagdo nos cursos de graduagdo em Administragdo filiados & Associacdo Naciona dos
Cursos de Graduacdo em Administracdo — ANGRAD?

2.2 Importancia do estudo

A disciplina de marketing, como parte integrante da ciéncia da
Administrago, precisa de uma sequéncia de estudos que avalie e comprove suas teorias mais
recentes. Os conhecimentos sobre orientagdo para o mercado vem adquirindo consisténcia
gradativamente, resultado das inimeras e sucessivas pesquisas sobre 0 tema. 1sso demonstra a
propriedade da execucéo de diferentes estudos com metodologia similar visando solidificar os

conhecimentos referentes a orientagdo para o mercado.

Apesar da disseminacdo dos estudos sobre essa orientagdo estratégica,
existemn lacunas no desenvolvimento cientifico do tema a serem preenchidas (Urdan, 1999).
Na literatura de marketing, encontra-se um ndmero restrito de estudos relacionando
orientacéo para 0 mercado e orientac8o para a aprendizagem (Slater & Narver, 1995; Baker &

Sinkula, 1999a e 1999b), apesar do grande numero de publicagdes que aborda os temas



individualmente (Perin & Silveira, 1999). Os trabalhos que investigam orientacdo para o
mercado, orientacdo para a aprendizagem e inovagdo, concomitantemente, restringem-se ao
estudo de Baker & Sinkula (1999b). Esta € a primeira justificativa para a realizacéo deste
trabalho: ampliar os estudos que, conjuntamente, investigam as relagdes entre orientacdo para

0 mercado, orientagdo para a aprendizagem e inovacao.

Autores pertencentes a linha tedrica de orientacéo para 0 mercado sugerem a
diversificacdo dos trabalhos, realizando-os em varios ambientes empresariais e culturais e em
diferentes segmentos (Kohli, et. al., 1993; Deshpandé & Farley, 1998). Sampaio (2000)
salienta que a pesquisa empirica sobre 0 tema em paises emergentes continua limitada,
especialmente no Brasil®. O segundo aspecto que justifica a execucéo do estudo diz respeito a
ampliacdo do nimero de trabalhos sobre orientacdo para 0 mercado em paises em
desenvolvimento no que tange as relacfes existentes entre esta orientacdo com a orientacao

para a aprendizagem e inovacdo®.

A orientacdo para 0 mercado e orientacdo para a aprendizagem tém sido
descritas, por muitos autores (Slater & Narver, 1995; Hurley & Hult, 1998; Baker & Sinkula,
1999a e 1999b), como condicdo de grande relevancia para assegurar um desempenho
excepcional nos mais diversos ambientes e setores. Como terceira justificativa, a execugdo da
pesguisa no setor de servicos, junto aos cursos de graduacdo em Administracdo filiados a
ANGRAD, podera auxiliar a corroborar essa afirmagdo, pois grande parte das pesguisas
realizadas nessas areas de conhecimento, até o0 momento, foram executadas no setor industrial
(Sampaio, 2000).

2.3 Justificativa para escolha do segmento

O propésito principal desta dissertagdo consiste em investigar a relagéo
entre orientacéo para o mercado, orientacdo para a aprendizagem e inovacdo. Para tanto, foi
desenvolvida uma pesguisa junto aos cursos de graduacdo em Administracdo filiados a

ANGRAD. Mas, qual arelevancia dessas orientaces e relagdes para o segmento investigado?

3 Exemplos de trabalhos sobre orientagéo para o mercado no Brasil: Toaldo, 1996; Silveira, 1998; Mandelli,
1999; Urdan, 1999; Perin & Silveira, 1999; e Sampaio, 2000.

* Perin & Silveira (1999) propdem uma agenda de pesquisa de forma integrada para os temas orientacéo para o
mercado e orientacdo para a aprendizagem.



No Brasil, verificase um gradativo aumento pela procura de cursos de
formacdo superior. Um dos principais motivos para o crescimento da demanda é a elevacao
do nivel de qualificacéo exigido para concorrer no mercado de trabalho (INEP, 2000). Este
contexto traz para as instituicbes de ensino superior e, consequentemente, para os cusos de
graduacdo em Administracdo a necessidade de identificar as preferéncias e desejos dos seus
clientes, atuais e potenciais, caso desgiem permanecer em consonancia com seus mercados.
Nessa mesma linha de raciocinio, a utilizacdo dos conceitos de orientacéo para o mercado e
orientagdo para a aprendizagem pode propiciar a criagdo e manutencdo de um ambiente
organizacional que promova a inovagao constante, contribuindo, eficazmente, para 0 sucesso

dos cursos de graduacdo em Administragéo.

A escolha desse segmento para a realizacéo da pesquisa empirica observou
ainda, as sugestoes feitas pela banca examinadora do projeto que norteou a elaboracdo desta
dissertacdo; a conveniéncia para 0 autor em pesquisar 0 segmento, Vvisto desenvolver
atividades docentes e alministrativas em um curso de Administracdo; e o facil acesso ao
cadastro de associados da ANGRAD.

2.4 Cursos de graduacdo em Administracao

Com o intuito de caracterizar 0 segmento pesquisado foram feitas
investigaces junto a ANGRAD e ao Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais
— INEP. Este ingtituto realiza anualmente um senso do ensino superior, cujos resultados séo
publicados na Sinopse Estatistica do Ensino Superior. Na Sinopse de 1999° foram
encontrados 776 cursos de graduacdo em Administragdo no Brasil, distribuidos da seguinte

forma, quanto ao tipo de ingtituicdo que os mantém:

59 cursos publicos federais;

44 cursos publicos estaduais;
33 cursos publicos municipais;
640 cursos privados.

Entre os privados, 351 cursos eram de ingtituicdes particulares e 289 de

instituicdes comunitérias, filantrépicas ou confessionais. O total de alunos matriculados nos

® Até o final de agosto de 2001 a Sinopse do ano de 2000 ainda n&o havia sido publicada.



cursos de Administracdo no ano de 1999 foi de 286.245, perfazendo uma média de 396 alunos

por Curso.

Adicionalmente, foi solicitado a ANGRAD as informagdes disponiveis
sobre as instituigdes registradas em seu cadastro. A entidade disponibilizou duas listas: a
primeira contendo 0 nome da ingtituicdo mantenedora do curso, com telefone e e mail para
contato; a segunda, com informagdes, coletadas junto ao INEP, as quais 0 autor teve acesso

através da Sinopse Estatistica do Ensino Superior.

Ao investigar os trabalhos sobre orientagdo para o mercado no setor de
Servicos, o0 autor encontrou o trabalho de Caruana et. al. (1996). Estes autores empreenderam
uma pesguisa No segmento de ensino superior com 0O objetivo de investigar o efeito da
orientacdo para 0 mercado sobre a performance de universidades australianas e
neozelandesas. Participaram do estudo escolas de negdcios (Administracdo, Contabilidade,
etc.) e escolas non-business (Engenharia, Ciéncias Comportamentais, etc.). Os resultados
confirmaram um relacionamento positivo entre a estratégia de orientacdo para o mercado e
performance, provendo suporte empirico sobre aimportancia dessa orientacdo estratégica para
a performance das universidades. O estudo apontou a geracdo e disseminacdo de inteligéncia
de mercado como passos preliminares e a capacidade de resposta como fundamental para a

performance organizacional.



3 OBJETIVOS

3.1 Objetivo geral

Veificar a relagdo entre orientagdo para 0 mercado, orientagdo para a

aprendizagem e inovagdo nos cursos de graduacdo em Administracdo filiados a ANGRAD.

3.2 Objetivos especificos
Identificar o grau de orientacéo para 0 mercado dos cursos de graduagéo em

Administragéo filiados a ANGRAD.

Identificar o grau de orientacdo para a aprendizagem dos cursos de

graduacdo em Administracao filiados a ANGRAD.

Identificar o grau de inovacdo dos cursos de graduacdo em Administracéo
filiados a ANGRAD.



4 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo sdo abordados os seguintes topicos. 0 conceito de marketing,
0os modelos de orientacdo para 0 mercado, 0s conceitos centrais de orientagdo para a
aprendizagem, 0 conceito de inovagdo, a ligacdo existente entre as linhas tedricas de
orientacéo para 0 mercado e orientacdo para a aprendizagem e os trabalhos que investigaram

as relagoes entre orientagcdo para 0 mercado, orientacéo para a aprendizagem e inovagéo.

4.1 A evolucéo do conceito de marketing

Ao longo do século XX inimeros estudos tedricos demarcaram o conceito
de marketing como sendo “(...) um valor amplo e permanente ou uma filosofia disseminada e
compartilhada por todos os gerentes e funcionérios, que orienta o relacionamento da
organizagao com os mercados que serve” (Urdan, 1999, p. 18). A atencdo as necessidades dos
clientes aparece como a preocupacdo central das organizagbes que desgjam aplicar os

preceitos do conceito de marketing.

Desde o final da década de 50, varios autores tém averiguado a extensio da
implementacdo do conceito de marketing nas organizacbes. Destacamse os trabalhos
realizados por Hise (1965), Barksdae & Darden (1971), McNamara (1972), Lusch et. al.
(1976) e Webster (1981). Esses, segundo Kohli et. al. (1993), careceram de maior rigor
metodol égico, pois ndo observaram alguns procedimentos sistematicos necessarios para o
desenvolvimento de escalas (medidas de confiabilidade e validade). Com o intuito de transpor
as limitagOes das investigacdes iniciais, Kohli e Jaworski; Narver e Slater; Deshpandé, Farley

e Webster; e Day empreenderam estudos a respeito da implementagdo do conceito de



marketing nas organizagfes. Dentro da disciplina de marketing esses trabalhos tém sido
alocados na segdo marketing estratégico, sob a denominacso de orientacso para o mercado®.
Antes de mencionarmos tais estudos, fazse relevante uma breve descricdo da evolucéo
histérica do conceito de marketing.

As organizaces cumpriram um extenso processo evolutivo até priorizarem
as necessidades do cliente como orientacdo estratégica. Anterior a esta preocupagdo encontra-
Se, sucessivamente, a énfase organizacional na producdo e nas vendas (Urdan, 1999, p. 19).
Essas etapas sdo notavelmente exemplificadas por Keith (1960), que descreve como a
Pillsbury’s, uma empresa de moagem de farinha, passou por estédgios consecutivos de

interesse na producdo, vendas e marketing.

Acontecimentos histéricos como a Revolucdo Comercial, Revolucéo
Industrial e Segunda Revolucdo Industrial geraram um guadro onde um grande contingente
populacional estava apto a absorver todos os produtos que as empresas pudessem produzir.
Este contexto levou as organizacOes a voltaremse a producéo. Na Pillsbury’s este periodo
prolongouse de 1869 a 1930 (Keith, 1960). Dois fendbmenos, em particular, levaram as
empresas a mudarem o foco de sua orientacdo da producdo para as vendas: o declinio
gradativo do indice de aumento populacional na Europa e EUA e a Grande Depressdo de
1929. Keith (1960) exemplifica este periodo na Pillsbury’s com o surgimento da consciéncia
dos desgjos do consumidor e a valorizagdo dos representantes comerciais, atacadistas e
vargjistas. Esses, considerados vitais para 0 escoamento da producéo, receberam apoio em

propaganda e inteligéncia de mercado, como parte dos esforcos de venda da empresa.

O interesse das organizagoes pelo marketing origina-se com o aumento das
ofertas (quantidade e variedade), com a modificagdo do comportamento dos consumidores e
com o crescimento da taxa de natalidade nos EUA (Urdan, 1999, p. 24). Tais fatores levaram
as organizacOes a preocuparentse com os critérios que determinariam quais produtos seriam
comercializados. Keith (1960) relata que, nesse periodo, o propdsito principal da Pillsbury’s

era satisfazer as necessidades e desgjos, atuais e potenciais, dos consumidores.

O acima exposto demonstra as orientacOes adotadas pelas empresas em
resposta as mudancas ocorridas no ambiente dos negocios. Em paralelo, vérios estudiosos da

disciplina de marketing foram delimitando as fronteiras do conceito de marketing.

6 Market orientation.
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Os primeiros autores a utilizarem a palavra marketing, no inicio do século
XX, relatavam, basicamente, problemas de comercializagéo e distribuicdo de bens e servigos
entre produtores e consumidores (Bartels, 1988, p. 142). Este primeiro momento caracterizou
se pelo surgimento e cristalizagdo dos conceitos basicos do pensamento de marketing, na
visdo de que marketing correspondia a facilitacdo da distribuicdo dos produtos. Entre as
décadas de 10 e 40 os pensadores em marketing passam a versar sobre assuntos de mesma
ordem. Neste periodo, encontramse os primeiros estudos sobre as motivacdes do consumidor
em relacdo a aquisicdo de bens e servicos. Na década seguinte, os conceitos de marketing
enfatizaram 0 processo de gerenciamento de marketing. Salienta-se a concepcdo do mix de
marketing em 1960, por Jerome McCarthy, que conceituou os “Quatro P's. plangjamento de

produto, praca ou canal de distribuicdo, preco e promocao” (Bartels, 1988, p. 159).

As primeiras alusdes a prética do conceito de marketing datam da década de

50. Os autores destacavam a necessidade de conscientizacdo do marketing por toda a

organizacdo, sua visualizacdo como uma funcdo integrada as demais e faziam as primeiras

referéncias ao lucro, como se observa na descricao do conceito de marketing de Felton (1959,
p. 55):

“Uma conscientizagdo corporativa que enfatiza a integracdo e a coordenagéo

de todas as fungbes de marketing as quais, a seu tempo, sdo conjugadas

com todas as outras funcdes da empresa, com o objetivo bésico de produzir
maximos lucros alongo prazo”.

Em especial, dois académicos contribuiram decisivamente para a
consolidagéo e disseminagdo do conceito de marketing. Drucker (1954, p. 39) assinalou que
“(...) ele [o marketing] € todo o0 negdcio visto a partir do ponto de vista do seu resultado final,
isto &, a partir do ponto de vista do cliente’. Levitt (1960), no citadissmo Marketing myopia,
sdlientou que o0 marketing comega com o cliente e suas necessidades. Delineou, ainda, 0s
efeitos perversos que uma definicdo incorreta do propdsito de um negdcio poderia trazer as

empresas.

Os anos 60 enfocaram uma visdo integrada de marketing (Kerin, 1996, p. 5),
destacando-se temas como: vargo, desenvolvimento de produto, merchandising,
consumerismo, franchising, distribuicdo fisica, atividades desenvolvidas por atacadistas e
vargjistas e regulamentagdes governamentais (Bartels, 1988). Nessa década, a expressdo

“orientacéo para 0 mercado” foi utilizada como sinbnimo de orientagdo para 0 consumidor,



14

visto que desconsiderava outros elementos formadores do mercado, tais como fornecedores e

concorrentes (Toa do, 1996).

O relacionamento da empresa com 0s elementos sociais, politicos e
econémicos que fazem parte do sistema maior no qual a organizagdo esta inserida foi o
assunto de interesse dominante nos anos 70. Datam deste periodo as discussdes sobre a
ampliacéo da abrangéncia do conceito de marketing, com destaque para algumas publicagoes
no Journal of Marketing que sugeriram a aplicacdo das técnicas de marketing em instituicoes
sem fins lucrativos e para promover objetivos sociais (Kotler & Levy, 1969; Kotler &
Zatman, 1971).

A implantagdo do conceito de marketing na organizagdo continuou sendo
testada, como na pesquisa de McNamara (1972), que comprovou a maior adocdo e prética do
conceito de marketing pelas empresas que fabricavam produtos de consumo do que por
aquelas que fabricavam produtos industriais. McNamara (1972, p. 51) assm definiu
marketing:

“(...) uma filosofia de gerenciamento de negdcio baseada na aceitacdo, por
toda a empresa, da necessidade da orientacéo para o consumidor, orientacéo
para 0 lucro e reconhecimento do importante papel do marketing na

comunicacd das necessidades do mercado para todos o0s maiores
departamentos da organizagao”.

A década de 80, conforme Webster (1988, p. 29), notabilizouse pelo
“redescobrimento do conceito de marketing”, fato atribuido a globalizacdo da concorréncia e
a maior complexidade dos mercados. Webster (1988) ainda ressaltou que a principa funcéo
das organizagbes seria servir seus consumidores, corroborando a idéia de que estes
continuavam sendo o centro das atencfes. Na década seguinte, o desenvolvimento dos estudos
em marketing abordou: marketing estratégico, gerenciamento de marketing, funcdo do crédito
nas relacdes entre vendedor e comprador, marketing de relacionamento, merca, qualidade em
servigos e conceitos de orientacdo para o mercado (Kerin, 1996, p. 8). Também foram
debatidas questdes relativas ao uso tanto de pesquisas quantitativas quanto qualitativas na area

de marketing, visto tratar-se de uma ciéncia social (Kerin, 1996).

Os estudos relativos a orientacdo para o mercado objetivaram demonstrar o
guanto as organizacfes praticam o conceito de marketing e o impacto desta pratica na

rentabilidade organizacional. Kohli & Jaworski (1990) confirmaram a ligagdo entre o conceito
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de marketing e orientacdo para 0 mercado, na esfera conceitual, ao identificar, na revisao
tedrica, que orientacdo para 0 mercado era, tradicionamente, utilizada para designar a

implementacéo do conceito de marketing.

Além de aprofundar o significado de orientagdo para 0 mercado e seu inter-
relacionamento com o conceito de marketing, os autores Kohli & Jaworski (1990), Narver &
Slater (1990), Deshpandé et. al. (1993) objetivaram elaborar constructos que demonstrassem,
tedrica e quantitativamente, a orientacdo para 0 mercado das empresas, 0S quais Seréo

apresentados na préxima secéo.

4.2 Orientacdo para o mercado

Conforme observacdo anterior, as averiguacbes inicias sobre a
implementacdo do conceito de marketing remontam ao final da década de 50. Porém, até o
inicio dos anos 90, os estudos empiricos realizados careceram de maior rigor metodol 6gico no
gue tange a sua execucdo. Os trabalhos de Kohli & Jaworski (1990), Narver & Slater (1990) e
Deshpandé, Farley & Webster (1993), apresentados a seguir, procuraram transpor tais

limitagdes. Adicionalmente, sdo investigados os estudos de George Day sobre o tema.

4.2.1 Orientacao para o mercado segundo Kohli & Jawor ski

Ajay Kohli e Bernard Jaworski realizaram alguns estudos ao longo da
década de 90, nos quais demonstraram que a orientacdo empresarial para 0 mercado
caracteriza-se coOmo um processo que envolve todos os setores e funcionarios da empresa.
Para estes autores “(...) uma organizacao orientada para o mercado € aguela cujas acfes sdo

consistentes com o conceito de marketing” (Kohli & Jaworski, 1990, p. 1, grifo nosso).

No intuito de compreender e operacionalizar o constructo de orientagcdo para
0 mercado, Kohli & Jaworski (1990) investigaram inicialmente os comportamentos adotados
pelas empresas orientadas para 0 mercado, confrontando-os com as trés principais dimensoes
do conceito de marketing: foco no cliente, marketing integrado e lucratividade. Os
entrevistados (62 administradores de marketing) consideraram o foco no cliente como a idéa
central da orientacdo para 0 mercado, em consonancia com a literatura sobre o conceito de
marketing, significando, para muitos, algo aém de um compromisso filosofico. O foco no

cliente seria operaciondlizado através de informacfes concretas sobre as necessidades e
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preferéncias, atuais e futuras, dos clientes e também por intermédio de informacdes sobre o
mercado. Marketing integrado compreenderia a agdo coordenada de todos os departamentos
da empresa em resposta as informagdes disponiveis sobre os clientes e 0 mercado. A terceira
dimensdo do conceito de marketing, lucratividade, foi considerada, pelos entrevistados,
consequiéncia da orientacdo para 0 mercado, contrapondo a visao tedrica de gque lucratividade
Seria um componente desta orientagdo empresarial.

Realizadas as entrevistas, Kohli & Jaworski (1990) elaboraram proposicoes
tedricas a respeito do conceito operaciona de marketing. Denominaram-no orientagdo para o
mercado e definiram como seus elementos formadores. a geracdo de inteligéncia de mercado,
a disseminacdo da inteligéncia de mercado e a capacidade de resposta da empresa a
inteligéncia gerada e disseminada. No mesmo trabalho, conceituaram orientacdo para o
mercado como sendo:
“(...) ageracdo da inteligéncia de mercado, para toda a organizacéo, relativa
as necessidades atuais e futuras dos clientes, disseminagdo da inteligéncia de

mercado através dos departamentos e resposta da empresa a esta
inteligéncia’ (Kohli & Jaworski, 1990, p. 6).

A geracao da inteligéncia de mercado envolve a descoberta das necessidades
e preferéncias, atuais e futuras, dos clientes, sgjam elas explicitas ou latentes. Abrange
também aspectos relacionados a concorrentes, regulamentacbes governamentais, novas
tecnologias e aspectos ambientais, ou seja, fatores exdgenos que podem afetar as necessidades
e preferéncias dos clientes.

A disseminagdo da inteligéncia de mercado € a reproducéo das informagdes
obtidas na fase da geracéo de inteligéncia para toda a organizacdo. Segundo Kohli & Jaworski
(1990), estimulos a comunicacdo interdepartamental (horizontal) e entre os varios niveis
organizacionais (vertical), bem como a propagacéo de inteligéncia paralela ou informal, sdo
importantes para a qualidade de disseminacdo da inteligéncia gerada. Nas atividades de
geracdo e disseminacdo de inteligéncia é fundamental a participacéo efetiva de todos os
departamentos, fazendo com que os conhecimentos sgam compartilhados por todos os
empregados da organizacao.

O terceiro elemento do conceito, resposta a inteligéncia de mercado,
compreende as atividades concretas realizadas objetivando a efetivagdo das etapas anteriores e

buscando o atendimento das necessidades presentes e futuras dos clientes.
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Fundamentados na proposicdo dos antecedentes e consegiéncias da
orientacdo para o mercado (Figura 01), Jaworski & Kohli (1993) procuraram testar seu
constructo teorico definido no trabalho anterior. Arrolaram como antecedentes a énfase da alta
administracdo na orientacdo para 0 mercado, a aversdo da ata administragdo ao risco, o
conflito interdepartamental, as conexdes interdepartamentais, a centralizacdo e os sistemas de
recompensa. Os consequentes da orientagcéo para 0 mercado envolveriam o comprometimento
organizacional, o espirito de equipe e a performance geral da empresa. Analisaram, ainda,
alguns moderadores ambientais que poderiam influenciar essa orientagdo organizacional, a
saber, turbuléncia do mercado, intensidade competitiva e turbul éncia tecnoldgica (Jaworski &
Kohli, 1993).

Objetivando validar suas proposicdes, o0s autores conduziram duas
pesquisas, sendo que, na primeira, participaram respondentes multiplos (de marketing e de
outras areas) de 222 unidades estratégicas de negdécios de empresas localizadas nos EUA. Na
segunda, o corpo de respondentes foi formado por 230 empresas americanas. Os resultados
obtidos por Jaworski & Kohli (1993) destacaram como fatores que contribuem para o
incremento da orientagdo para o mercado: a énfase dada pela alta administracdo a orientacdo
para 0 mercado, a adogdo de sistemas de remuneracdo baseados no mercado, a existéncia de
contato entre os departamentos da empresa e 0 processo decisorio descentralizado. A aversdo
a0 risco e o conflito interdepartamental apresentaram-se como inibidores do desenvolvimento
de orientacdo para 0 mercado. Em suas conclusdes, Jaworski & Kohli (1993, p. 64)
observaram, ainda, que “(...) a orientacdo para 0 mercado de um negécio € um importante
determinante de sua performance, independente da turbuléncia de mercado, intensidade

competitiva, ou turbuléncia tecnol égica do ambiente no qual ele opera”.
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Figura 01 — Antecedentes e conseqiiéncias da orientacéo para o mercado

Tendo como base os estudos anteriores e auxiliados por Ajith Kumar, Kohli

et. al. (1993) elaboraram um modelo para medir o grau de aientacdo para 0 mercado das

empresas, denominado Escala Markor (derivada de Market Orientation). O modelo inicial

compreendia 32 variaveis, as quais passaram por trés amostras sequienciais para a eliminacéo

de itens que ndo refletissem os componentes tedricos de orientacdo para 0 mercado.

Finalizada, a Markor ficou constituida de 20 variaveis, divididas da seguinte forma: seis 6

relativas a geracdo de inteligéncia de mercado, 5 relativas a disseminagdo da inteligéncia de

mercado e 9 relativas a resposta a mercado’. Segundo os autores:

“A medida de orientacdo para 0 mercado (Markor) fornece o grau que uma
unidade de negoécios esta enggjada em gerar inteligéncia de mercado,

" Ver Anexo B.
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disseminar essa inteligéncia, vertical e horizontalmente, formal e
informamente, e desenvolver e implementar programas de marketing
baseados nainteligénciagerada’ (Kohli et. al., 1993, p. 473).

As pesquisas conduzidas por Kohli e Jaworski demonstraram a importancia
do foco nas necessidades do cliente como idéia central do conceito de marketing. Sugeriram
ainda que o departamento de marketing ndo deve ser o Unico responsavel por essa orientacao
organizacional. Outra notével contribuicdo dos autores foi a concepcdo da Markor, que
possibilita a empresa verificar o quanto esta focalizada no cliente (geracéo de inteligéncia de
mercado), bem como observar até que ponto estd atendendo, adequadamente, as suas
necessidades (disseminagdo e resposta), auxiliando a determinar os itens que precisam ser

melhorados para que a empresa realmente se torne direcionada para 0 seu mercado.

4.2.2 Orientacdo para o mercado segundo Narver & Slater

John Narver e Stanley Slater publicaram estudos com o propésito de definir
operacionamente o constructo de orientacdo para 0 mercado e identificar o inter-
relacionamento entre esta orientagdo e a performance das empresas. Na abordagem dos
autores, orientacdo para 0 mercado € uma cultura organizacional que estimula os
comportamentos necessarios para criar valor superior aos clientes, proporcionando, em
consequéncia, performance superior continua para o negocio (Narver & Slater, 1990, p. 21).
Este conceito reforga a argumentacdo de Levitt (1960), o qual ressaltou aimportancia de criar
valor para os clientes. Narver & Slater (1990, p. 21) proveram a seguinte definicdo de

orientacéo para 0 mercado:

“Orientagdo para 0 mercado consiste em trés componentes comportamentais
— orientagdo para clientes, orientacd0 para concorrentes e coordenacdo
interfunciona — e dois critérios de decisdo — foco no longo prazo e
rentabilidade”.

A Figura 02 apresenta 0s cinco elementos da orientacéo para 0 mercado de
Narver & Slater (1990). Orientagdo para 0 cliente, orientacdo para 0S concorrentes e
coordenacdo interfuncional identificam as agdes e comportamentos que deveriam ser tomados
como rotina pel os membros da organizacdo. Foco no longo prazo e lucratividade fornecem os

critérios para a avaliagdo das acOes e comportamentos.
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Orientacdo parao
Cliente

Foco no Longo
Prazo e na

Lucratividade

Coordenacéo
Interfuncional

Orientacdo para 0s
Concorrentes

Mercado Alvo
FONTE: Narver & Slater (1990, p. 23)

Figura 02 — Componentes da orientacdo para o mer cado segundo Narver e Slater

O primeiro componente comportamental, orientagdo para o cliente,
compreende o conjunto de conhecimentos sobre 0 mercado que permite a empresa
desenvolver produtos e servicos que proporcionem ao cliente valor superior em relagdo ao
oferecido pela concorréncia. Este valor se materializa através do incremento dos beneficios
ofertados ou pela reducéo dos custos de aquisicdo dos bens e servicos. Na abordagem que
realizaram, Narver & Slater (1990) distinguem orientagdo para 0 mercado e orientagdo para o

cliente, observando a segunda como uma das dimensdes da primeira.

A orientac8o para a concorréncia pressupde gque a organizagdo conhega as
forcas e fragquezas de curto prazo dos seus concorrentes, atuais e potenciais, bem como as

capacidades e estratégias de longo prazo deste mesmo grupo (Narver & Slater, 1990).
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O terceiro dos trés componentes comportamentais, coordenacdo
interfuncional, enfatiza a utilizagéo integrada de todos 0s recursos organizacionais para a
criacao de valor superior para os clientes. Todos os setores da empresa deveriam realizar suas
atividades objetivando proporcionar beneficios com custos reduzidos ao cliente (Narver &
Slater, 1990).

Os autores apontam que o0 desenvolvimento dos trés componentes
comportamentais de orientacdo para o mercado, bem como os resultados oriundos desta
orientacdo, ocorrem no longo prazo — critério de decisdo — por tratar-se da alteragdo da cultura
organizacional. A criagdo e manutencdo de relacionamentos por longos periodos de tempo é

gue renderdo a empresa desempenho superior, e aos seus clientes valor superior.

O segundo critério de decisdo — lucratividade — é o objetivo da orientacéo
para 0 mercado. Lucratividade € vista como conseqliéncia de orientaco para 0 mercado, e,
em empresas sem fins lucrativos, é sinbnimo de sobrevivéncia (Narver & Slater, 1990). Essa
constatacdo vai ap encontro as observacOes feitas pelos administradores entrevistados por
Kohli & Jaworski (1990) que entenderam a lucratividade como consequéncia da orientagdo

para 0 mercado.

No primeiro trabalho que elaboraram sobre o tema, publicado no Journal of
Marketing em 1990, Narver & Slater objetivaram desenvolver e validar um constructo de
orientagdo para 0 mercado e testar o relacionamento entre esta orientacdo e a performance nos
negocios®. Os procedimentos metodol 6gicos adotados resultaram em uma escala de 15 itens
composta pelos trés elementos comportamentais que fazem parte do conceito de orientacéo
para o mercado provido pelos autores, e confirmaram a hip6tese de que a orientacdo para 0

mercado é um relevante indicador da rentabilidade nos negocios.

Em um segundo trabalho, Slater & Narver (1994a) avaliaram ainfluéncia do
ambiente competitivo narelacdo entre orientagdo para o mercado e lucratividade. Concluiram
gue, em qualguer condicdo ambiental, quanto maior a orientagcdo para 0 mercado, maior a
lucratividade da empresa. Identificaram ainda que ser orientado para o mercado nunca trara

um resultado negativo a organizagéo.

8 Vérios trabalhos em marketing tém confirmado essa hip6tese. Sampaio (2000) oferece uma revisio competente
desses trabal hos.



Em outro estudo, Slater & Narver (1994b) construiram um quadro teorico
sobre o0 desenvolvimento de orientag@o para o mercado. Em suas consideracdes, ressaltaram
gue a melhor abordagem é aquela que leva os administradores e os funcionarios a um
continuo aprendizado de suas acdes para criar valor superior ao cliente. Posteriormente
(Slater & Narver, 1995), os autores descreveram 0 processo através do qual as organizacoes
desenvolvem e usam novos conhecimentos para melhorar a sua performance. Neste trabalho,
0S autores relacionaram a orientagdo para o mercado com o0 processo de aprendizagem
organizacional. Destacaram, ainda, a importancia de direcionar as agOes organizacionais para
compreender e atender cada vez melhor os clientes, criando uma visdo compartilhada sobre as

necessidades e preferéncias dos mesmos.

Narver e Slater contribuiram significativamente para o aprofundamento dos
estudos sobre orientacdo para 0 mercado. Além de desenvolver e validar um constructo para
medir o grau de orientacdo para 0 mercado das empresas, constataram, empiricamente, 0
inter-relacionamento positivo entre orientagdo para o mercado e rentabilidade, demonstrando
gue a orientagdo da empresa para o mercado proporciona os melhores subsidios para a criagéo
de valor ao cliente, obtendo, desta forma, as melhores oportunidades de sucesso para a

empresa.

4.2.3 Orientacéo para o mercado segundo Deshpandé, Farley &

Webster

As pesquisas conduzidas por Rohit Deshpandé, John U. Farley e Frederick
Webster Jr. investigaram orientagdo para 0 mercado como uma forma de cultura

organizacional. O trio de autores definiu orientagéo para o mercado como sendo:

“(...) o conjunto de crengas que coloca em primeiro lugar os interesses do
consumidor, ndo excluindo todos os demais publicos relevantes, tais como
proprietarios, gerentes e empregados, a fim de desenvolver uma empresa
lucrativa no longo prazo” (Deshpandéet. al., 1993, p. 27).

Em um primeiro estudo, Deshpandé & Webster (1989) abordaram
orientacéo para 0 mercado como um tipo de cultura organizacional, onde os individuos que
fazem parte da empresa centralizam todas as atividades organizacionais na construgdo de
valor para o cliente. Cultura organizacional, conforme Deshpandé & Webster (1989, p. 4), €

“(...) 0 conjunto de valores e crencas compartilhados que auxiliam os individuos a
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compreenderem o funcionamento da organizacdo e, assim, fornecer a eles normas de

comportamento na organizagcao” .

Com o objetivo de avaliar o impacto da cultura organizaciona, da
orientacdo para o cliente® e da inovagio sobre a performance da empresa, Deshpandé et. al.
(1993) empreenderam uma pesquisa junto a 50 empresas japonesas e seus clientes. O
instrumento de coleta de dados compreendeu um questionario estruturado, que foi aplicado a
dois executivos de marketing das organizagtes fornecedoras e a dois executivos de compras
da empresa cliente, demominados de “quadrados’ respondentes. A  performance
organizacional foi mensurada em termos de lucro, tamanho, participacdo de mercado e
crescimento em relagcdo ao maior competidor. Os autores concluiram que, individualmente, as
varidveis andisadas ndo trazem performance positiva a empresa. Especificamente,
identificaram que, em relacdo a varidvel cultura, as organizacBes que apresentavam as
melhores performances eram aquelas onde predominava a cultura de mercado em detrimento
de culturas adhocraticas, de cla e hierérquicas, respectivamente. Em relacéo a orientacdo para
o cliente, mensurada através de uma escala de nove (9) variaveis, as empresas de melhor
performance foram consideradas altamente orientadas para 0 mercado por seus clientes. A
correlacdo entre a percepcdo dos marketer s sobre a orientagdo para o mercado de sua empresa
e a performance nos negoécios da mesma revel ou-se baixa. Esses resultados levaram os autores
a uma importante conclus&o: a percepcgdo dos clientes sobre a orientagdo para 0 mercado da
empresa € um indicativo consistente do quéo orientada para o mercado a empresa é. Também
foi encontrado suporte para a afirmativa de que as empresas mais inovadoras no mercado

seriam as de melhor performance, confirmando as declaragtes de Drucker (1954).

Deshpandé & Farley (1998, p. 213) afirmaram que “orientacdo para O
mercado € um componente central da nogdo geral do Conceito de Marketing, o pilar sobre o
gual o moderno estudo de marketing estd baseado”. Neste trabalho, examinam as trés
diferentes medidas de orientagdo para 0 mercado, a saber, Kohli et. al. (1993), Narver &
Slater (1990) e Deshpandé et. al. (1993). Utilizaram as diferentes medidas em uma dizia de
aplicagbes internacionais para verificar se os métodos de medicdo eram confiaveis em
diferentes realidades culturais, caracterizadas por paises industriadizados e em fase de

industrializagdo. Concluiram que as trés escalas apresentavam similaridade em termos de

° Orientacéo para o mercado é vista como sindnimo de orientac&o para o cliente, visto que o mercado é formado
por todos os consumidores potenciais da empresa (Deshpandé et. al., 1993).
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confiabilidade e validade, definindo-as como uma “metodologia robusta’. Os autores também
sintetizaram as trés escalas examinadas em uma quarta, a Escala“MORTN”, composta por 10
itens, a qual sugeriram que fosse utilizada quando a orientagdo para 0 mercado pertencesse a

um estudo mais amplo no qual o tempo de entrevistas fosse reduzido.

Em estudo recente, Steiman, Deshpandé & Farley (2000) realizam uma
pesquisa investigando qual o nivel apropriado de orientac8o para o mercado a ser atingido
pelas empresas. Os autores pressupunham que “(...) a esséncia da orientagdo para o mercado é
0 gerenciamento com sucesso do relacionamento entre fornecedores e clientes’ (Steiman et.
al., 2000, p. 109). A pesquisa foi realizada junto a empresas americanas e japonesas. Os
pesquisadores encontraram um gap na orientacdo para 0 mercado destas empresas. 0S
fornecedores avaliavam sua orientacdo para o mercado em um nivel mais ato do que seus

clientes o faziam, considerando um relacionamento busi ness-to-business

O principa subsidio dos autores citados, nos estudos de orientacdo para o
mercado, consiste na importancia do desenvolvimento de uma consciéncia interna sobre a
relevancia das agbes voltadas para o cliente, confundindo-se com a prépria cultura

organizacional.

4.2.4 Orientacao para o mercado segundo Day

A aptiddo de entender o cliente, seus movimentos e comportamentos,
objetivando sua satisfacdo, requer da organizacéo a formulacdo de estratégias orientadas por
esses movimentos e comportamentos. Para George Day, uma organizagdo voltada para o
mercado tem um compromisso com um conjunto de processos, crencas e valores voltados
para uma compreensdo, profunda e consensual, das necessidades e dos comportamentos dos
clientes e das capacidades e intengcbes dos concorrentes, com o intuito de alcangar um

desempenho superior, satisfazendo os clientes melhor que os corcorrentes (Day, 1990).

Day (1994b, p. 38) definiu orientacdo para 0 mercado como “(...) uma
habilidade superior no entendimento e satisfacéo dos clientes’. Porém, o autor salienta que
organizacOes orientadas para 0 mercado conhecem téo bem seus mercados gue séo capazes de
selecionar clientes valiosos, que geram lucro. Ao mesmo tempo estas empresas desencorgjam
os clientes que drenam os lucros (Day, 2001). O conceito acima est4 alicercado na habilidade

superior que as organizagOes orientadas para o mercado m de identificar e desenvolver
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capacidades especials, estabelecendo vantagens em relagdo aos seus concorrentes. Essas
capacidades referem-se a experiéncias, conhecimentos e habilidades acumuladas na empresa
gue permitem que a mesma desenvolva suas atividades de modo distinto em relagdo as
concorrentes. A tarefa administrativa consiste em decidir quais capacidades promover para

gue a empresa possa auferir vantagem competitiva sustentavel.

Day classifica essas capacidades em trés categorias, conforme demonstrado
na Figura 03. As capacidades internas referem se ao ambiente organizacional como producéo,
logistica, finangas, custos e recursos humanos. As capacidades externas dizem respeito ao
mercado consumidor, competidores, canais de distribuicdo e tecnologia. Por fim, as
capacidades de expansdo objetivam a integracdo das capacidades internas e externas,
envolvendo “(...) atividades que compreendem o processo utilizado para satisfazer as
necessidades antecipadas dos consumidores, identificadas pelas capacidades externas (...)"
(Day, 1994b, p. 42).

ENFASE EXTERNA ENFASE INTERNA
i |
Processo Externo i i Processo I nterno |

| Processo deExpansio |

Senso de Mercado - Atendimento ao - Gerenciamento
Consumidor Financeiro
Ligagéo com o - Prego - Controle de Gastos
Consumidor - Compra
Vinculo com o Canal - Servigo de Entrega ao - Desenvolvimento de
Cliente Tecnologia
Monitoramento da - Desenvolvimento de - Logistica Integrada
Tecnologia Novos Produtos
Desenvolvimento de - Processo de Producéo /

Estratégia Transformacéo
- Gerenciamento de RH
Ambiente Saudavel e

Seguro
FONTE: Day (1994, p. 41)

Figura 03 — Classificacéo das capacidades
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A importancia do equilibrio entre orientacdo para o mercado e orientacéo
para 0 concorrente, objetivando a minimizacdo do risco da atencéo seletiva e simplificada,
também é destacada pelo autor. A tarefa consiste em evitar uma dependéncia excessiva de
uma perspectiva em detrimento da outra e em procurar orientacdes integrativas eliminando o

desperdicio de insights sobre o mercado.

Esse equilibrio possibilitara que a empresa, continuamente, sinta os eventos

e tendéncias nos seus mercados, propiciando condi¢cdes para a tomada de decisdo eficaz.
Nesse sentido, Day (2001, p. 11) afirma que:

“(...) nesta era de turbuléncia crescente no mercado e intensificacdo da

concorréncia, uma forte orientacdo para 0 mercado é uma necessidade

estratégica. Somente com qualificacdes superiores para compreender, atrair

e reter clientes as empresas podem criar estratégias que irdo oferecer ao

cliente valor mais elevado e manté-las alinhadas com as mutaveis exigéncias
do mercado”.

George Day ressdltou a relevancia de ficar perto do cliente e a frente da
concorréncia. Seu propdésito global foi evidenciar a importancia do comprometimento com o
desenvolvimento de capacidades organizacionais especiais, em relagdo ao ambiente interno e
externo, como resultado de uma habilidade superior em compreender e satisfazer clientes e

avaliar as capacidades, comportamentos e intengdes da concorréncia (Day, 1994b).

4.3 Orientacao para a aprendizagem

Alguns estudiosos em marketing tém investigado a relacdo entre orientacéo
para 0 mercado e orientacdo para a aprendizagem, sustentando que a habilidade de aprender
sobre clientes, competidores e fornecedores alavanca os comportamentos orientados para o
mercado, facilitando o entendimento dos eventos e tendéncias que ocorrem no mercado (Day,
1994b; Slater & Narver, 1995). Para compreendermos o real significado da orientacdo para
aprendizagem € necessario, primeiramente, entendermos o0 conceito de aprendizagem
organizacional, visto que aguele é observado como um dos niveis deste (Baker & Sinkula,
1999a).

Investigando o significado, 0 modo de gerenciamento e as ferramentas
necess&rias para avaliar o nivel de aprendizagem das organizagdes que aprendem, Garvin
(1993, p. 80) definiu aprendizagem organizacional como a habilidade de criar, adquirir e
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transferir conhecimento, modificando os comportamentos organizacionais para refletir os
novos conhecimentos einsights Nas organizacGes onde a aprendizagem organizacional €
efetiva, “(...) as pessoas expandem continuamente sua capacidade de criar os resultados que
realmente desgjam” (Senge, 2000, p. 37), sendo estimuladas a buscar novos e abrangentes
padrbes de pensamento, aprendendo, continuamente, a aprender juntas. Senge (2000) sugere a
adocdo de cinco “tecnologias componentes’, que seriam vitais para a construgdo de
organizacbes realmente capazes de aprender: pensamento sistémico, dominio pessoal,
modelos mentais, visdo compartilhada e aprendizagem em equipe. Essas organizagOes seriam
providas de habilidades especiais para desempenhar cinco atividades. solucdo de problemas
sistematicos, experimentagdo através de novas abordagens, aprendizagem com suas
experiéncias e histria passada, aprendizagem com as experiéncias e melhores préticas dos
outros e transferéncia rapida e eficiente de conhecimento através da organizacdo (Garvin,
1993).

Depreende-se, do acima exposto, que a aprendizagem organizacional
envolve o processo de mudanca do comportamento organizacional caracterizado por um
aprendizado de interacdo entre varias pessoas da organizagado. A aprendizagem organizacional
ocorre em trés niveis. Argyris & Schon (1996) denominaram o primeiro nivel de single-loop
learning ou, segundo Senge (2000), aprendizagem adaptativa. Neste nivel, a organizacdo
adapta-se a0 ambiente reagindo aos eventos que ocorrem no mesmo. As regras existentes
podem sofrer alteracdes, porém, as teorias, conhecimentos e opinides que as fundamentaram
ndo sdo questionadas. As estratégias em uso podem ser avaliadas e modificadas, contudo, a
|6gica dominante — valores e normas organizacionais — ndo sofre alteracdo. Como exemplo, a
reducdo gradual do nimero de matriculas de uma universidade seria tratada através da
intensificagdo da publicidade ou aumento de atividades externas para atrair um publico maior
(Agyris & Schon, 1996; Agyris, 1999; Senge, 2000).

O segundo nivel de aprendizagem organizacional, double-loop learning
(Argyris & Schon, 1996) ou aprendizagem generativa (Senge, 2000), ocorre quando as
normas e valores da empresa séo questionados. Isto possibilita a construgéo de novos modelos
de referéncia, através dos quais a organizacdo modifica sua “ view of the world”, descartando
procedimentos e sistemas obsoletos. No exemplo da universidade, a reducéo no nimero de
matriculas levaria a0 questionamento sobre o plano de ensino oferecido aos alunos. O

resultado desse tipo de aprendizagem é a mudanca nos valores da teoria em uso, com reflexo
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direto nas estratégias adotadas, através de um repensar a organizacao (Argyris & Schon, 1996;
Senge, 2000; Swieringa & Wierdsma, 1995).

O terceiro nivel, aprendizagem de processo ou orientacdo para a
aprendizagem (Baker & Sinkula, 1999a) ou ainda deuterolearning (Bateson, 1972 apud
Argyris & Schon, 1996) epresenta a habilidade da organizacdo de olhar internamente e
aprender como conduzir 0 processo de aprendizagem, ou sgja, COmoO a organizagao cria
conhecimento e aprende. Nesse nivel de aprendizagem sdo questionados 0s principios sobre
os quais se fundamenta a organizacdo. O aprendizado é visto como um processo ciclico que se
repete periodicamente, abrangendo os niveis de aprendizagem adaptativa e generativa.
Continuando o exemplo da universidade, esta, apds questionar seus métodos de ensino,
desenvolveria umn plano de mudancga, a longo prazo, passando a adotar um método educativo
baseado em solugéo de problemas e ndo mais em disciplinas tradicionais (Sinkula, 1994;
Argyris & Schon, 1996; Swieringa e Wierdsma, 1995).

O processo de aprendizagem organizacional envolve 0s seguintes
subprocessos. aquisicdo, distribuicdo e interpretacdo de informagdo. Esses subprocessos
alimentam e sdo aimentados por uma memoria organizacional (Day, 1994b; Sinkula, 1994;
Sinkula et. al., 1997; Hurley & Hult, 1998). A aquisicdo de informacdo refere-se a etapa de
obtencdo de conhecimentos, segja por intermédio de experiéncias diretas (pesguisa de
mercado), experiéncias de outros (aiangas estratégicas), ou recorrendo a memoria

organizacional (experiéncias passadas) (Sinkula, 1994).

A distribuicéo de informacéo diz respeito ao modo como a informagdo de
diferentes fontes é disseminada pela organizacdo, seja horizontal ou verticalmente, tanto
formal (memorandos, oficios) quanto informalmente (almocos interdepartamentais) (Kohli &
Jaworski, 1990; Sinkula, 1994). A aquisicdo e distribuicdo de informagdes alimentam o
processo de tomada de decisdo. A remocao das barreiras funcionais e departamentais facilita a
realizagcdo desses dois subprocessos, aumentando a habilidade das organizacOes para tomar
decisdes rdpidas e executalas com eficiéncia (Slater & Narver, 1995). Os mesmos autores
registram a contribuicdo de Kohli e Jaworski para o processo de aprendizagem
organizacional, devido ao desenvolvimento da Escala Markor que verifica 0 quanto as

organizacdes adquirem e disseminam informagdes, e respondem a essa informagao.
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Para que o processo de aprendizagem tenha seqUéncia é necessario que a
infformacdo distribuida seja interpretada e compartilhada por agueles que, direta ou
indiretamente, venham a & afetados pela mesma (Perin & Silveira, 1999). Essa fase é
facilitada quando os individuos que utilizardo a informacdo ou serdo afetados por ela
reconhecem a sua relevancia para a tomada de decisdo. A memdria organizacional
complementa o processo de aprendizagem, servindo como fonte e depdsito de informagdes,
podendo ser utilizada sempre que possivel. As organizacfes que tiverem dificuldades para
lembrar “(...) em que e porque estéo trabalhando teréo sempre que repetir as suas falhas e
redescobrir suas férmulas de sucesso” (Day, 1994b, p. 44).

“O propésito da aprendizagem € agudar os gerentes a antecipar

continuamente as oportunidades de mercado e responder antes que seus
competidores’ (Day, 1994a, p. 23).

Dentre os autores que estudaram orientagdo para 0 mercado, Sater &
Narver (1995) destacam que a aprendizagem facilita a mudanca de comportamento quando
direcionada para melhorias de performance. Para que essa mudanca de comportamento
0corra, € necessario gue a organizagdo gere novos conhecimentos e insights, ou sgja, que o
processo de aprendizagem organizacional ocorra (Day, 1994b; Slater & Narver, 1995; Sinkula
et. al., 1997).

Ao relacionar o processo de aprendizagem com a obtencdo de informagdes
sobre 0 mercado, Day (1994a) sdienta que a aprendizagem efetiva sobre o mercado
caracteriza-se como um processo continuo que permeia todas as decisdes. A habilidade de
sentir o mercado € uma capaci dade distintiva das organizaces orientadas para 0 mercado, e a
gualidade no processamento de informacBes sobre o mercado € aprimorada quando as
organizacOes enfatizam a aprendizagem (Day, 1994b). Depreende-se, nas afirmativas acima, a
existéncia de uma estreita relacdo entre a aprendizagem organizacional e 0 processo de
informagdes sobre 0 mercado. Este, formado pela aquisicdo, distribuicdo, interpretacéo e
memoria organizacional (Day, 1994b), utiliza a mesma seqUéncia no processamento de

informagdes que a organizagdo usa para aprender.

Em artigo publicado no Journal of the Academy of Marketing Science em
1997, James Sinkula, Willian Baker e Thomas Noordewier apresentaram uma estrutura
conceitual sobre aprendizagem organizacional baseada no mercado. Dentro do processo de

aprendizagem organizacional, os autores deram destague especid a habilidade das



organizacOes de aprender sobre o proprio processo de aprendizagem. A aprendizagem de
processo, terceiro nivel da aprendizagem organizacional, ou orientacdo para a aprendizagem
foi assm definida por Baker & Sinkula (19993, p. 413):

“(...) o conjunto de valores que influencia o grau com gue a organizagdo esta
satisfeita com suas teorias em uso, modelos mentais e al6gica dominante”.

As organizacbes nas quais orientacd0 € vigente encorgam,
constantemente, seus empregados a guestionar as normas e valores organizacionals que
direcionam suas atividades de processamento de informagdo sobre 0 mercado e suas acoes
organizacionais (Baker & Sinkula, 1999a).

Sinkulaet. al. (1997) relacionaram trés val ores organizacionais associados a
orientacdo para a aprendizagem: compromisso com a aprendizagem, postura de mente aberta
e visdo compartilhada. OrganizagOes que estdo comprometidas com a aprendizagem “(...)
valorizam a necessidade de entender as causas e efeitos de suas acdes, as quais (...) sdo
necessérias para as organizagOes detectarem e corrigirem erros na teoria em uso” (Baker &
Sinkula, 19993, p. 413). O vaor que a organizacéo coloca na aprendizagem é fundamental
para que elaocorra (Sinkula et. al., 1997).

A postura de mente aberta esta associada a no¢éo de unlearning, pelaqual a
organizacdo questiona seus procedimentos e crencas mais antigos, descartando o
conhecimento ultrapassado (Baker & Sinkula, 1999a). Através dessa predisposicdo, as
organizacfes substituem seus modelos mentais, forjados pelos sucessos e falhas do passado,
sobre como o mercado trabalha (Sinkula et. al., 1997).

A visdo compartilhada influencia a diregdo e intensidade da aprendizagem
(Sinkula et. al., 1997) através da disseminagcdo de propdsitos e objetivos organizacionais
convergentes e congruentes entre todos os membros da organizacéo (Day, 1994b). Essa visdo
deve permear por toda a organizagao, isto é, ser “(...) universalmente conhecida, entendida, e
usada de maneira que propicie a organizacdo um senso de proposito e direcdo” (Baker &
Sinkula, 19993, p. 414).

Sinkula et. al. (1997) geraram um constructo de orientagdo para a
aprendizagem e comprovaram o efeito direto desta orientacéo sobre a geracéo e disseminagéo

de informagbes sobre o mercado. Também encontraram um efeito indireto dessa orientacéo
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sobre a disseminacdo de informacdo do mercado, a qual, por sua vez, afetara diretamente o
grau no qua uma organizacdo faz mudancas em suas estratégias de marketing. Esse
constructo foi composto por trés subconstructos: compromisso com a aprendizagem, postura

de mente aberta e visdo compartilhada

Posteriormente, Baker & Sinkula (1999a8) refinaram e validaram o
constructo de Sinkulaet. al. (1997) em um trabalho no qual abordaram o efeito sinergistico da
orientacd0 para 0 mercado e orientacdo para a aprendizagem sobre a performance
organizacional. O refinamento resultou em um constructo composto de 18 varidveis, sendo 6

em cada um dos subconstructos.

As empresas voltadas para 0 mercado sdo distinguidas por uma habilidade
para sentir eventos e tendéncias nos seus mercados antes dos seus competidores, respondendo
com precisdo ao mercado, com agdes que visam areter ou atrair clientes, melhorar as relacdes
com o canal, e ou responder aos competidores (Day, 1994b). Essas organizagOes podem agir
sobre a informacdo de maneira oportuna e coerente, porgue possuem um ambiente onde 0s
insights do mercado séo amplamente compartilhados, facilitando o processo de tomada de
decisdo. A aprendizagem organizaciona voltada para 0 mercado parece ser a fonte dessa

habilidade, sendo capaz de assegurar a essas organizagdes vantagem competitiva sustentavel .

4.4 1 novacao

Hurley & Hult (1998, p. 44) citaram Thompson's (1965, p. 36) o qual
definiu inovagdo como a “geracdo, aceitacdo e implementacdo de novas idéias, processos,
produtos ou servicos’. No entanto, ainda em 1954, Peter Drucker ja destacava a importancia
da inovagdo para as organizagfes. Segundo este autor, as organizagOes empresariais teriam
duas fungbes essenciais para atingir o objetivo de satisfazer seus clientes. marketing e
inovacgdo. Lukas & Ferrel (2000) salientam a importancia do marketing e da inovagéo para o
incremento econdémico, bem como sua condi¢do de componentes centrais para a obtencéo de

vantagem competitiva.

A manutencd0 de um processo de inovacdo permanente é uma tarefa
importante e dificil de ser redlizada. As organizagdes que conseguem manter esta cultura
organizacional possuem duas caracteristicas distintas. primeiro, seus sistemas de

aprendizagem sdo atamente eficazes, e, segundo, conseguem melhorar seus produtos e
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Servicos atuals ab mesmo tempo em que Se preparam, agressivamente, para o trabalho de
amanh&. Essas organizagbes praticam inovagdes incrementais favorecendo a estabilidade atual
e, Simultaneamente, fazem mudancas e experimentos necessarios a conquista de avangos nas

areas de produto, processo e tecnologia (Tushman & Nadler, 1997).

Entre as estratégias abordadas neste trabalho, a orientacdo para 0 mercado
propicia as organizagfes as informagdes sobre as oportunidades de mercado ainda nédo
preenchidas, contribuindo, desta forma, para a efetividade do processo de inovagdo atraves de
insights do mercado. Por sua vez, a estratégia de orientagdo para a aprendizagem contribui
para 0 processo de inovacdo atraves da rgpida difusdo dos novos conhecimentos gerados a
partir do mercado, da associagdo entre estes conhecimentos e aqueles retidos na memoria

organizacional e do armazenamento dos novos conhecimentos para usos futuros.

4.5 Orientacao para o mercado e orientacdo para a aprendizagem

Os estudos referenciados ras secOes anteriores apontam para uma estreita
ligacdo entre as linhas tedricas de orientacdo para 0 mercado e orientagdo para a
aprendizagem. Os principais autores da corrente de orientacdo para o mercado (Kohli &
Jaworski; Narver & Slater; Deshpandé, Farley & Webster; e Day) enfocam orientacdo para
aprendizagem como uma fonte de conceitos para a operacionalizagcdo da orientacdo para o
mercado (Slater & Narver, 1995).

Perin & Silveira (1999, p. 144) sdientam que “aprender talvez sgja o verbo
mais significativo para organizaces que aspirem ser orientadas para o mercado”. A
capacidade de aprender manifesta sua importancia para as organizages orientadas para o
mercado na geracdo e processamento das informagdes sobre o mercado. Organizacdes que sdo
orientadas para 0 mercado, mas ndo estdo engajadas em atos processos de aprendizagem
podem permanecer atreladas aos modelos mentais vigentes, ndo gerando procedimentos
inovadores (Slater & Narver, 1995; Baker & Sinkula, 1999a).

Slater & Narver (1995) identificaram que organizagdes que aprendem sdo
guiadas por uma visdo compartilhada que focaliza a energia dos membros da organizacéo para
a criacdo de valor superior para os clientes. Estas organizagdes, quando conseguem pesados
niveis de orientacdo para a aprendizagem e orientacdo para o mercado, desenvolvem uma

habilidade excepcional que possibilita antecipar e agir sobre as oportunidades de mercado.



Esta habilidade prové valor superior para os clientes, é dificil de igualar, e € apropriada para
ambientes dinamicos e turbulentos (Slater & Narver, 1995; Baker & Sinkula, 1999a).

Baker & Sinkula (1999a9) destacam que a orientacdo para 0 mercado
influencia positivamente o processamento das informagdes de mercado de uma organizacéo
(sobre clientes, competidores, canais). Porém, essa orientacdo privilegia a aprendizagem
adaptativa, onde as inovagdes sdo limitadas ao paradigma vigente. A orientacdo para a
aprendizagem, por sua vez, impulsiona a organizacao para ir além das respostas as mudancas
do ambiente, refletindo a busca de vantagem competitiva. Essa orientagdo promove a
aprendizagem generativa de inovacdes criadoras de novos paradigmas (Baker & Sinkula,
1999b). A orientacdo para o mercado € refletida em comportamentos que produzem
conhecimento; a orientacdo para a aprendizagem, por sua vez, € refletida em valores que

guestionam conhecimento (Sinkulaet. al., 1997).

Em artigo publicado no fina da década de 90, Baker & Sinkula (1999a)
observaram 0 efeito sinergistico da orientacdo para 0 mercado e orientacdo para a
aprendizagem sobre a performance organizacional. Concluiram que altos processos de
aprendizagem influenciam a qualidade dos processos orientados para 0 mercado e, por
conseguinte, sdo criticos para a criagdo e manutencdo de vantagem competitiva sustentével;
alta arientacdo para 0 mercado associada a alta orientacdo para aprendizagem resulta em
sucesso ha inovagao de produto e ganhos de performance; e que processos orientados para o

mercado s80 necessarios, mas ndo suficientes para manter vantagem competitiva.

4.6 Orientacéo para o0 mercado, orientacéo para a aprendizagem e
inovacao

Vérios estudos investigaram as relagdes entre orientacdo para 0 mercado,
orientacd para a aprendizagem e inovagdo. Conforme referenciado anteriormente®®,
Deshpandé et. al. (1993) avaliaram o0 impacto da cultura organizacional, orientacdo para o
cliente e inovacdo em relacdo a performance empresarial. Os autores associaram as melhores
performances de mercado a empresas lideres de tecnologia e inovadoras no mercado.
Deshpandé et. al. (1993, p. 31), lembraram Drucker (1954) ao mencionar nos resultados de

10 ver secéo 4.2.3.



seus trabalhos que orientacdo para o cliente e inovacdo sdo determinantes chave de

performance nos negocios.

Gatignon & Xuereb (1997) investigaram o impacto que a utilizacéo de trés

orientacdes estratégicas, a saber, orientacdo para o cliente, orientacdo para competicéo e

orientacdo paratecnologia, tem sobre o0 contexto de desenvolvimento dainovacdo de produto.
Segundo os autores:

“(...) a orientacdo estratégica da firma tem um impacto significativo nas

caracteristicas de inovacdo que sdo introduzidas no mercado” (Gatignon &
Xuereb, 1997, p. 80).

Os autores propuseram um modelo estrutural do impacto que a orientacéo
estratégica da empresa teria sobre a performance comercial de um novo produto. Encontraram
evidéncias empiricas para as seguintes afirmativas. inovagdes superiores em termos de
competicdo devem ser respaldadas por uma forte orientagdo tecnoldgica; em mercados com
altos indices de crescimento, a orientagdo para a competicdo é a melhor estratégia, porque
capacita a empresa a desenvolver inovagdes com baixos custos, que sdo elementos criticos
para 0 sucesso; em mercados onde a demanda é relativamente incerta, as empresas deveriam
orientar-se para o cliente e para a tecnologia, pois a combinagdo destas orientacOes guia para
produtos e servicos que proporcionam nivels superiores de performance; e, em mercados onde
a demanda ndo € incerta, as empresas deveriam orientar-se para a competicéo (Gatignon &
Xuereb, 1997).

Seguindo essa linha de pesquisa, Han et. al. (1998) apresentaram um
modelo conceitual relacionando orientagdo para 0 mercado, inovagcdo e performance
organizacional. Segundo os autores, ainovacao deveria ser considerada sob dois aspectos. um
tecnolgico e outro administrativo. A inovacdo tecnoldgica refere-se a produtos, servicos e
processo de producdo, enquanto que a inovacdo administrativa diz respeito a estrutura
organizacional e ao processo administrativo. Os autores proveram evidéncias empiricas de
gue a orientacdo para 0 mercado facilita a inovatividade organizacional, a qual, por sua vez,

influencia positivamente a performance organizacional.

Pesquisando o impacto da orientacdo para o mercado sobre a inovagéo de
produto dentro do contexto das capacidades estratégicas (Day, 1994b), Lukas & Ferrel (2000)
concluiram que a inovacdo de produto varia com a orientacdo para 0 mercado.



Especificamente, (1) orientagdo para o cliente aumenta a introducéo de produtos totalmente
novos e reduz o lancamento de produtos similares a um ja existente no mercado (ne-too
products); (2) orientacéo para 0 competidor aumenta a introducéo de produtos similares a um
j& existente no mercado e reduz o lancamento de extensBes de linha e produtos totalmente
novos, e (3) coordenacdo interfuncional aumenta o langcamento de extensdes de linha e reduz
aintroducéo de produtos similares a um ja existente no mercado (Lukas & Ferrel, 2000). Han
et. al. (1998) e Lukas & Ferrel (2000) ndo incluiram o constructo de orientacdo para

aprendizagem em suas pesquisas.

Ampliando o estudo desses temas, Hurley & Hult (1998) apresentaram uma
estrutura conceitual para incorporagdo dos constructos que pertencem a inovagdo na pesquisa
de orientacdo para o mercado. |dentificaram dois diferentes estagios no processo de inovagao:
0 primeiro, abertura a inovagdo, diz respeito a receptividade ou resisténcia dos membros da
organizacdo a inovacdo; o segundo, implementacao, refere-se as agdes da organizacdo para

gue ainovagdo ocorra.

Considerando esses dois estagios de inovagdo, os autores introduziram dois
constructos de inovacdo nos modelos de orientacdo para 0 mercado: inovatividade, que diz
respeito & medida da orientacdo organizacional em direcdo a inovagdo, e a capacidade de
inovar, que se refere a habilidade da empresa adotar ou implementar novas idéias, processos
ou produtos, com sucesso (Hurley & Hult, 1998). Concluiram que atos niveis de
inovatividade na cultura da firma est&o associados com uma grande capacidade de adaptacdo
e inovacao e também com culturas que enfatizam aprendizagem, desenvolvimento e tomada
de decisdo participativa. Dessa forma, “(...) empresas que tém uma grande capacidade de
inovar sdo capazes de desenvolver vantagem competitiva e realizar altos niveis de
performance” (Hurley & Hult, 1998, p. 44). Em suas recomendagOes finais, os autores
sugeriram que organizacbes sem fins lucrativos (hospitais, universidades agéncias do

governo) fossem incluidas nesta linha de pesquisa.

Baker & Sinkula (1999b) recorreram ao conceito de orientacdo para o
mercado de Kohli & Jaworski (1990) integrando-o ao contexto da inovacéo. Para Baker &
Sinkula (1999b) a orientacdo para 0 mercado, relacionada a inovagdo, representa o grau no
gual empresas adquirem, distribuem, usam e dependem das informacgOes dos clientes,

competidores e fornecedores como inputs para o processo de inovagdo. Na mesma linha de



raciocinio, orientacdo para a aprendizagem personifica o grau no qual as empresas estéo
comprometidas para desafiar sistematicamente suas crencas e préticas fundamentais que
definem seu processo de inovagdo. Tanto orientacdo para 0 mercado quanto orientacdo para a
aprendizagem seriam fatores chaves para ainovacdo (Baker & Sinkula, 1999b).

Em sua revisdo tedrica, Baker & Sinkula (1999b) ressaltam que apenas a
orientacdo para 0 mercado pode ndo ser suficiente para criar um ambiente 6timo de inovagéo.
Fundamentam essa afirmativa lembrando que orientagdo para 0 mercado ndo € um recurso
dicotdbmico, € um continuum, onde algumas organizagcBes estdo mais orientadas para o

mercado do que outras.

Logo, a cultura da aprendizagem parece ser mais relevante para a inovagao
do gue a orientacdo para 0 mercado. OrganizagOes “(...) com uma pesada orientacdo para a
aprendizagem questionam se suas crencas principais sobre clientes, competidores e
fornecedores que proveram a base para acfes passadas continuam a ser aplicavels’ (Baker &
Sinkula, 1999b, p. 297). Estas organizacOes estdo, constantemente, atentas ao ambiente
externo e encorgam, continuamente, seus empregados a questionar o0 modo como
operacionalizam seus comportamentos orientados para o0 mercado, 0 modo como interpretam
as informages resultantes destes comportamentos e 0 modo como integram estas informagoes
com insights sobre novas tecnologias (Baker & Sinkula, 1999b). Essas organizacfes procuram
conciliar avisdo dos clientes, competidores e fornecedores com a visao dos seus empregados,
para alavancar o processo de inovagdo, procurando fugir, desta forma, da permanente
armadilha das inovacbes incrementais (Baker & Sinkula, 1999b). O modelo conceitual
proposto por Baker & Sinkula (1999b) é apresentado na Figura 04.
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Figura 04 — M odelo conceitual de orientacéo para o mercado, orientacéo paraa

aprendizagem, inovacgdo de produto e perfor mance or gani zacional

Em seu estudo empirico, Baker & Sinkula (1999b) obtiveram um retorno de
411 questionarios que haviam sido enviados a uma populagdo de 2.000 empresas, que
pertenciam a0 setor industridl e ndo-industrial, e tinham porte variado'!. Os autores
concluiram que orientacdo para 0 mercado e orientacdo para aprendizagem influenciam
diretamente a performance através dos seus efeitos sobre a inovacdo. Também encontraram
umn efeito direto da orientacdo para aprendizagem sobre a performance, porém nédo

constataram um efeito direto da orientagcdo para 0 mercado sobre a performance.

1 Os autores consideraram organizacdes com vendas acima de quinhentos milhdes de ddlares (U$$
500.000.000), por ano, como grandes empresas.



5METODO

Para a concretizac&o dos objetivos deste trabalho foi realizada uma pesquisa
tipo Survey, conforme indicacdo de Churchill (1999). O mesmo autor cita como principais
caracteristicas da survey o interesse em produzir descric¢fes quantitativas de uma populacédo e
a utilizacdo de um instrumento pré-definido para a coleta de dados. A pesquisa foi executada
em duas etapas distintas. a primeira exploratoria, de natureza qualitativa, e a segunda
descritiva, de natureza quantitativa. Na seqiéncia, descreve-se 0s procedimentos

metodol 6gi cos utilizados na operacionalizagdo das diferentes etapas da pesquisa.

5.1 Etapaexploratéria

Churchill (1999, p. 101) ensina que o estudo exploratério é utilizado para
aumentar a familiaridade do pesquisador com o problema em questdo, através da obtencdo de
insights e idéias. Na etapa exploratoria foram tomados os seguintes procedimentos:
levantamento dos trabal hos realizados no Brasil que utilizaram a escala Markor (Kohli et. al.,
1993, p. 476) e ou a escala de orientagdo para a aprendizagem de Baker & Sinkula (1999, p.
425); traducdo, para a lingua portuguesa, da escala de inovacdo oferecida por Baker &
Sinkula (1999b, p. 306); validacdo de contelido das escalas de orientacdo para 0 mercado,
orientacdo para a aprendizagem e inovacdo; geracdo das varidveis de caracterizacdo da
amostra; formatacdo do instrumento final de coleta de dados e verificacdo da aplicabilidade
do instrumento (pré-teste). A seguir sdo apresentados 0s passos executados na etapa

exploratoria.
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5.1.1 Constructo de orientacdo para o mercado

O constructo utilizado para a mensuragdo do grau de orientacdo para o
mercado dos cursos de graduacéo em Administracdo filiados a ANGRAD foi desenvolvido,
testado e validado por Kohli et. al. (1993, p. 476)*?. Considerado um constructo de segunda
ordem, a Escala Markor € formada por trés subconstructos de primeira ordem (Hair et. al.,
1998), onde constam 06 variaveis referentes a dimensdo geracéo de inteligéncia de mercado,
05 variaveis referentes & dimensdo disseminagdo da inteligéncia de mercado e 09 varidvels

referentes a dimensao capacidade de resposta em relacéo a inteligéncia gerada e disseminada.

Em estudo realizado em 1996, Caruana, Ramaseshan e Ewing utilizaram a
Markor para investigar o efeito da orientacdo para 0 mercado sobre a performance de
universidades australianas e neozelandesas. Em fungdo das caracteristicas particulares do
segmento pesquisado, os autores realizaram algumas adaptacdes na Markor. No campo
semantico, as expressdes unidade de negécio, industria, departamentos, produtos e clientes
foram substituidas, respectivamente, por escola/departamento, ensino superior, staff
académico, cursos e alunog/industria. Outra modificac&o ocorreu no nimero de variavels que
compunham a escalaoriginal. A Markor foi inicialmente constituida para ser aplicada ao setor
industrial, onde a identificacdo do cliente € precisa e consensual, considerando como cliente a
pessoa ou organizagao que adquire produtos de uma empresa. No segmento pesquisado pelos
autores a definicdo de quem é o cliente € uma questdo complexa, podendo ser relacionados
como possiveis clientes de uma instituicdo de ensino superior o auno, a familia do auno, a

comunidade em geral, o potencial empregador do aluno, entre outros.

Caruana et. al. (1996) contemplaram o aluno e seu potencial empregador
como clientes no seu estudo. Isto levou os autores a duplicarem cinco varidvels da Markor,
sendo duas afirmativas pertencentes a dimensdo geracdo de inteligéncia de mercado (varidveis
01 e 04), duas afirmativas pertencentes a dimensdo disseminagéo da inteligéncia de mercado
(variaveis 08 e 10), e umavariavel pertencente a dimensdo resposta a inteligéncia de mercado
(varidvel 14). Logo, as varidveis 01, 04, 08, 10 e 14 foram desdobradas em duas afirmativas
cada, uma contemplando o aluno e outra o potencial empregador do aluno. Dessa forma, a

escala utilizada por Caruana et. al. (1996) foi composta por um total de 25 variaveis, sendo 08

12\/er Anexo B.



relativas a geracdo de inteligéncia, 07 varidveis relativas a disseminacdo de inteligéncia e 10

variaveis relativas a capacidade de resposta.

O universo desta pesquisa, cursos de graduacdo em Administracdo, pertence
ao segmento ensino superior, assim como 0 universo da pesquisa conduzida por Caruana et.
al. (1996). Este estudo observou as adaptacoes feitas na Markor por Caruana et. al. (1996),
adotando, de forma idéntica, a Markor com 25 variaveis'®.

Cabe ressaltar ainda que a Markor foi traduzida para a lingua portuguesa
através do método de traducdo reversa, por Sampaio (2000). Este também validou e testou a
escala no ambiente brasileiro, especificamente, no segmento composto por lojas de varejo de
vestuario. Com a finalidade de adequar algumas expressdes da escala ao segmento escolhido
para esta pesquisa, a traducdo oferecida por Sampaio (2000) foi revisada por dois académicos
de marketing do PPGA. A escala de orientacdo para o mercado juntamente com as escalas de
orientacdo para a aprendizagem e inovacdo foram submetidas, a posteriori, a apreciagéo de
juizes, através do método dos juizes, académicos e préticos (Mahotra, 1999), visando a
validacdo de contelido das mesmas. Outro procedimento adotado foi a realizagdo do pré-teste

das escal as com uma pequena amostra da popul acao ™.

5.1.2 Constructo de orientacdo para a aprendizagem

O constructo de orientacéo para a aprendizagem utilizado neste trabalho foi
oferecido por Sinkula et. al. (1997) e refinado e validado por Baker & Sinkula (1999a, p.
425)°. O constructo pode ser caracterizado como de segunda ordem, formado por trés
subconstructos de primeira ordem (Hair et. al, 1998), a saber: compromisso com a
aprendizagem, visdo compartilhada e postura de mente aberta'®. Cada um dos subconstructos

é formado por 6 variavels, totalizando 18 variaveis.

Ta como a Markor, a escala de orientacdo para a aprendizagem foi
traduzida, testada e validada no ambito nacional, em trabalho desenvolvido pelo académico de

marketing Marcelo Gattermann Perin'’. Esta traducgo foi revisada por dois académicos de

13 Ver Anexo A.

14 Ver secdes 5.1.4 Validade e confiabilidade das escalas e 5.1.6 Pré-teste do instrumento de col eta de dados.
15 Ver Anexo C.

16 Baker & Sinkula (19993, p. 425) — Commitment to learning, Shared vision and Open-mindedness.

" Doutorando em Administrag&o pelo Programa de Pés-graduacéo em Administragio — PPGA/UFRGS.
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marketing do PPGA, visando a adequacdo das expressdes utilizadas ao segmento dos cursos
de graduacdo em Administracdo. Posteriormente, a escala foi submetida ao método dos juizes,

académicos e praticos e arealizacdo do pré-teste.

5.1.3 Constructo deinovacao

Para mensurar 0 grau de inovagdo dos cursos de graduacdo em
Administraco foi adotado o constructo sugerido por Baker & Sinkula (1999b, p. 306)*8. O
mesmo € formado por 4 varidveis relacionadas ao pioneirismo no mercado, ao grau de
diferenciacdo dos novos produtos, a taxa de introducdo de novos produtos e ao grau de

sucesso dos novos produtos.

A escala foi traduzida para a lingua portuguesa por dois académicos de
marketing do PPGA. Ao comparar a traducdo com a escala original, observa-se que a

~ i

principal ateracéo foi a substituicdo da expressao “produtos’ por “cursos/habilitacdes’.

5.1.4 Validade e confiabilidade das escalas

A validade de uma escala “(...) € o anbito no qual as diferencas em escores
observados da escala refletem as verdadeiras diferencas entre objetos, quanto a caracteristica
gue esta sendo medida, e ndo erros sistematicos ou aeatorios’ (Malhotra, 2001, p. 265). Em
nivel de Brasil, tanto a escala de orientacdo para 0 mercado quanto a escala de orientacdo para
a aprendizagem ja sofreram o processo de vaidacdo, nos trabalhos de Claudio Hoffmann
Sampaio e Marcelo Gattermann Perin.

Considerando, primeiro, que o0 propésito deste trabalho ndo é o
desenvolvimento de escalas, e Sim a adaptacéo de escalas existentes, e, segundo, que duas das
trés escal as abordadas ja foram validadas por académicos de marketing no contexto brasileiro,
optou-se pelo método de validacdo de contelido como sendo suficiente e adequado. Para tanto,
foi adotada a técnica dos juizes, académicos e praticos, na qua as variaveis que compde 0s
constructos sdo submetidas ao julgamento de experts que avaliam “(...) a pertinéncia ou ndo

de cada afirmagéo para a medicéo especifica que se pretende efetuar” (Mattar, 1996, p. 34).

18 \/er Anexo D.
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Participaram do julgamento como juizes o professor Dr. Fernando Bins
Luce, Ph.D. (PPGA/UFRGS), o professor Dr. Claudio Hoffmann Sampaio (FACE/PUC-RS) e
0 doutorando Marcelo Gattermann Perin (PPGA). Os juizes ndo mencionaram gualquer
restricdo ou impedimento a aplicacdo das referidas escalas, considerando-as vaidas para as

respectivas mensuragdes. O método foi aplicado entre 19 de fevereiro e 06 de marco de 2001.

Além da validagdo do contelido das escalas, foi observada a confiabilidade
das mesmas. A confiabilidade é o “(...) grau em que uma escala produz resultados
consistentes quando se fazem medicdes repetidas da caracteristica’ (Malhotra, 2001, p. 263).
A validade de uma medida pressupde que ela sgja confiavel, ou sga, se uma medida ndo &
perfeitamente confidvel, ndo pode ser perfeitamente valida. Ao contrario, uma medida
perfeitamente confiavel pode ou ndo ser vdlida, sendo a confiabilidade uma condicédo

necessaria, porém insuficiente para a validade de uma medida (Malhotra, 2001, p. 266).

Para verificar a confiabilidade das medidas foi empregado o “Coeficiente
Alpha de Cronbach”, o qual foi caculado para cada uma das dimensdes das escalas de
orientacdo para o mercado e orientacdo para a aprendizagem e também para a totalidade das
trés escalas. Os valores do Alpha oscilam entre 0 e 1, sendo considerados pelos pesquisadores
como indicadores de confiabilidade em pesquisas descritivas coeficientes Alphas iguais ou
superiores a 0,7 (Hair et. al., 1998, p.118) . A secdo 6.2 do préximo capitulo apresenta 0s

indices de confiabilidade rel ativos aos dados col etados.

5.1.5 Elaboracao do instrumento de coleta de dados

O questionério de coleta de dados foi formatado, a partir da aglutinacdo dos
constructos de orientacdo para 0 mercado, orientacéo para a aprendizagem e inovagdo, em um
dnico instrumento®®. Neste, o Bloco 1 foi constituido pelas varidveis de orientacdo para o
mercado, 0 Bloco 2 pelas variaveis de orientacdo para a aprendizagem e o Bloco 3 pelas
varidveis componentes da escala de inovagdo. Adicionalmente, foi formado um quarto bloco
(Bloco 4) com questBes que permitissem a caracterizagdo dos respondentes. O leiaute do
instrumento de coleta de dados observou a ndo inclusdo de tabelas ou quadros em virtude do

método escolhido para a coleta de dados — correio eletrénico.

19Ver Anexo A.



5.1.6 Pré-testedo instrumento de coleta de dados

Pré-teste € 0 “(...) teste do question&rio em uma pequena amostra de
entrevistados, com o objetivo de identificar e eliminar problemas potenciais’ (Malhotra, 2001,
p. 290). Ap6s a montagem do instrumento de coleta de dados foi realizado o pré-teste para
verificar a adequacdo, clareza e facilidade de compreensdo do instrumento pel os respondentes
pertencentes ao segmento selecionado para a pesquisa. Com esta finalidade, foram escolhidas,
por julgamento, 05 instituicdes pertencentes a populacéo: Universidade do Vae do Rio dos
Sinos (UNISINOS), Centro Universitario — UNIVATES, Universidade de Caxias do Sul
(UCS), Centro Universitario FEEVALE e Centro Universitario LA SALLE. O pré-teste foi
precedido de uma pré-notificagdo por telefone, sendo realizado pelo método de entrevistas
pessoais no periodo entre 22 e 26 de marco de 2001. Os respondentes foram individuos que
exerciam o cargo de chefe do departamento de Administracdo ou coordenador do curso de
Administracdo, em suas respectivas instituicdes. As instituicdes participantes do pré-teste
foram excluidas da etapa descritiva da pesquisa.

A execucdo do pré-teste ndo identificou maiores problemas de compreensdo
das expressOes utilizadas no instrumento de coleta de dados, resultando em pequenas
alteracOes de algumas das expressoes. Todavia, estas modificacdes ndo ateraram a natureza
das afirmativas apresentadas, assumindo-se que o instrumento seria compreendido e aplicavel

sem maiores problemas.

5.2 Etapa descritiva

A pesquisa descritiva possibilita a0 pesquisador descrever relagdes
guantitativas entre determinadas variaveis. Esse tipo de estudo pode ser utilizado para
descrever as caracteristicas de um grupo, estimar a propor¢do de pessoas em determinada
populacdo que se comporta de certo modo e formular determinadas previsdes (Churchill,
1999). A pesquisa descritiva foi composta das seguintes etapas. definicdo da populacéo,

coleta de dados, amostra obtida e tratamento e andlise dos dados.

5.2.1 Populacgéo

A populagcdo da pesguisa compreendeu todos os cursos de Administragcao

filiados a Associacdo Nacional dos Cursos de Graduacdo em Administracdo — ANGRAD. Em



fevereiro de 2001 encontravam-se registrados no cadastro da ANGRAD 346 cursos de
Administragdo, sendo que, cada um deles foi considerado uma unidade anostral da

populacdo?°.

Durante a coleta de dados observouse que 03 cursos de graduagéo
encontravamse cadastrados em duplicidade nos registros da ANGRAD. As ingtituicoes
mantenedoras dos cursos haviam trocado de nome, constando no cadastro tanto o antigo como
0 novo nome. Além dessas, cinco instituicdes ndo se consideraram aptas a participar da
pesquisa, alegando, para tanto, os seguintes motivos: o curso esta sendo implantado a partir do
ano de 2001 (02 institui¢Bes); o curso ainda ndo obteve reconhecimento pelo Ministério da
Educacdo e Cultura — MEC (02 ingtituicdes); e uma ingtituicdo informou que néo
desenvolverd atividades no ano de 2001. Excluidas as ingtituicbes participantes do pré-teste,
0S cursos cadastrados em duplicidade e as ingtituicdes que ndo se consideraram aptas a
responder a pesquisa, chegou-se a uma populacdo gjustada de 333 cursos de graduacdo em
Administracéo.

5.2.2 Coleta de dados

O instrumento utilizado para a coleta de dados foi um questionério auto-
aplicavel estruturado a partir do constructo Markor de orientacéo para o mercado (Kohli et.
al., 1993, p. 476), do constructo de orientacéo para a aprendizagem de Baker & Sinkula
(19993, p. 425), do constructo de inovacéo oferecido por Baker & Sinkula (1999b, p. 306) e

de variaveis de caracterizagdo da amostra.

Considerando que, diversos estudos tém demonstrado ndo existirem
diferencas significativas de resposta na utilizaggo de um respondente ou respondentes
multiplos (Jaworski & Kohli, 1993), foi enviado a cada unidade amostral da populagdo um
Unico questionario através de correspondéncia eletronica (e-mail). Solicitouse que o
respondente estivesse exercendo, em sua instituicdo, um dos seguintes cargos. diretor de
Escola ou Faculdade, chefe do departamento de Administracéo ou do departamento ao qua o
curso de Administracdo estivesse vinculado, ou ainda, coordenador do curso de

Administracdo. Ao respondente foi requerido que suas manifestacfes relatassem somente o

20 www.angrad.com.br



andamento das varidveis no curso de Administragdo ao qual estivesse vinculado, omitindo,

portanto, sua opinido pessoal .

Cada uma das varidveis contidas nos constructos de orientacdo para o
mercado e orientagdo para a aprendizagem foi apresentada ao respondente associada a uma
escala do tipo Likert de cinco pontos, onde o mesmo deveria indicar 0 seu grau de
concordancia ou discordancia correspondente a cada afirmagdo. Segundo Sampieri et. al.
(1991, p. 264), o entrevistado externa sua reacéo ao eleger um dos cinco pontos da escala para
cada varidvel apresentada. Na escala, a “Concordancia Total” foi representada pelo ponto 5,
significando uma declaracéo amplamente favoravel a afirmativa, e a “Discordancia Tota” foi
representada pelo ponto 1, significando uma declaracdo amplamente desfavoravel a afirmativa
apresentada (Churchill, 1999).

De forma semelhante, as variaveis do constructo inovagdo também foram
apresentadas aos respondentes associadas a uma escala tipo Likert de cinco pontos. O
respondente, a0 manifestar sua opinido sobre as variaveis apresentadas, avaliava o grau de
inovagdo nos cursog/habilitacbes oferecidos por sua escola, departamento ou curso de
Administracdo nos Ultimos trés anos. As avaliagbes deveriam observar as inovagOes
implantadas pelo seu maior competidor. Para tanto, na escala, o ponto 5 foi representado por
“Muito maior que o maior competidor”, e o ponto 1 foi representado por “Muito menor que 0
maior competidor”. Ao assindar o ponto 5 o respondente informava uma prética
administrativa muito mais inovadora do que a tomada pelo maior concorrente, e ao assinaar o
ponto 1 informava uma préatica administrativa muito menos inovadora do que o0 maior

concorrente.

Foram executados dois procedimentos de preparacdo antecedendo a coleta
de dados. O primeiro foi o levantamento do nome e endereco eletrénico de todos os possivei s
respondentes (diretor de Escola ou Faculdade, chefe de departamento ou coordenador do
curso de Administragdo), um por unidade amostral. A variagdo no cargo do respondente
ocorreu em funcdo da estrutura organizacional adotada em cada instituicdo (exemplo: no
Centro Universitério LA SALLE existe apenas o coordenador do curso de Administragdo; na
UNIVATES — Centro Universitario existe o chefe do departamento de Administracéo; na
Escola de Administragdo da UFRGS encontra-se o Diretor de Escola). Esse procedimento foi

adotado para que a remessa do instrumento de coleta de dados fosse personalizada. O



levantamento, realizado por telefone durante o més de margo de 2001, identificou um total de

313 possiveis respondentes, correspondendo a 94% da populacdo g ustada.

O segundo procedimento foi o envio de uma carta de pré notificacdo®
personalizada. A carta de pré-notificagcdo, enviada em 26 de margo de 2001, visava ainformar
0 possivel respondente a respeito do carater da pesquisa, bem como verificar a correcdo dos
enderecos €letronicos obtidos. Naquelas unidades amostrais onde ndo foi possivel identificar
o respondente (20 instituicdes), a pré notificagdo, assim como a remessa do instrumento de

coleta de dados, foi enderecada ao departamento de Administracéo.

A coleta de dados ocorreu no periodo de 02 de abril a 15 de maio de 2001.
A primeira remessa dos questiondrios foi executada em 02 de abril de 2001 com prazo final
de retorno até 15 de abril de 2001. Juntamente com os questionérios foi enviada uma carta de
apresentacdo da pesquisa®®. Retornaram, totalmente preenchidos, 41 questionarios (12,31% da
populacdo gjustada). Na data de 16 de abril de 2001 foi empregada a técnica de reforco
(follow-up), remetendo-se novamente os questionérios a todas unidades amostrais que néo
haviam respondido a primeira solicitagdo. Os questionérios foram acompanhados de uma
carta de pds-notificacdo®®. Foi estabelecida a data de 30 de abril de 2001 como limite para a
devolucdo dos questionérios. Retornaram 40 questionérios, sendo 02 incompletos (38/333 —
11,41% da populacdo gjustada). A técnica de reforco foi novamente empregada na data de 01
de maio de 2001. Os questionarios, acompanhados da carta de reforgo, foram reenviados para
todas aquelas unidades amostrais que ndo responderam a primeira ou segunda remessa do
instrumento de coleta de dados. O prazo limite estabelecido para o retorno dos questionarios
foi 15 de maio de 2001. Retornaram 44 questiondrios totalmente preenchidos e um

incompleto (13,21% da populacdo gjustada).

5.2.3 Amostra

A participagdo de cada unidade amostral nesta pesquisa deu-se de forma
voluntaria. Dessa forma, ndo foi possivel determinar a probabilidade de participacdo na

amostra de cada elemento da populagdo. Transcorrido o periodo de coleta de dados, obteve-se

21 ver Anexo E.
22 \/er Anexo F.
23 \Ver Anexo G.
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um retorno total de 123 questionarios completos, totalizando um percentua de 36,93% sobre

a populacdo gjustada (123/333).

A amostra, conforme descrito na secéo anterior, foi formada por todos os
respondentes que retornaram 0s questionarios em trés momentos distintos e consecutivos. Os
respondentes foram agrupados em trés conjuntos distintos, de acordo com a ordem de chegada
dos questionarios: retornos obtidos apds a primeira remessa dos questionarios — “primeira
onda’; retornos obtidos apos a primeira pds-notificacdo — “segunda onda’; retornos obtidos
apos a segunda pos-notificagdo — “terceira onda’. Com o objetivo de testar a existéncia de
diferencas estatisticamente significativas entre as ondas de respondentes (Armstrong &
Overton, 1977) e verificar se suas respostas ndo apresentavam determinada tendéncia que as
diferenciassem do restante da populagdo (viés dos ndo-respondentes) foram empregados dois
procedimentos estatisticos (Malhotra, 1999): a andlise de variancia (ANOVA) e o teste do
qui-quadrado.

A ANOVA “(...) é a técnica estatistica para examinar as diferencas entre
médias de duas ou mais populacbes’ (Malhotra, 1999, p. 490, grifo nosso). A hip6tese
testada, denominada nula, € que as médias das trés ondas (grupos de respondentes) eram
iguais. Os testes foram executados com a ANOVA de um fator (One-way ANOVA), sendo
fator a variavel categorica independente onda (primeira, segunda ou terceira). A One-way
ANOVA foi aplicada em todas as variaveis que comple os trés constructos adotados, aos
escores somados™* dos subconstructos e constructos das escalas de orientacdo para 0 mercado
e orientacdo para a aprendizagem, e naquelas variaveis do Bloco 4 (Dados de Caracterizacdo)
onde foi possivel encontrar a média nimero de professores, nimero de funcionérios
administrativos, nimero de alunos e nimero de habilitacBes oferecidas. Os testes realizados
ndo apontaram diferencas estatisticamente significativas entre as médias dos escores somados
e entre as variaveis do bloco de caracterizacd0?®. Em relacgo as variaveis que compde cada
constructo, foram encontradas trés excecdes na escala de orientagcdo para 0 mercado, sendo
gue cada uma pertencia a um subconstructo diferente (variavel 01 — reunido com os alunos
para identificar suas necessidades em relagcdo a cursos/habilitagbes — geracéo de inteligéncia

de mercado; variavel 09 — reunides interdepartamentais para discutir tendéncias do mercado —

24 \er secéo 5.2.4 Tratamento e andlise dos dados.
2% P>0,05.



disseminacdo da inteligéncia de mercado; variavel 25 — esforcos combinados das areas

administrativa e académica para aterar cursos/ habilitagcOes — capacidade de resposta).

Para as demais varidveis do Bloco 4 (cargo do respondente, tipo de
instituicdo, origem da instituicdo, periodo em que o curso € oferecido e conceito no Provao)
utilizou-se o teste do qui-quadrado para verificar as diferencas entre as ondas de respondentes,
por tratar-se de variaveis categoricas. A estatistica qui-quadrado deve ser estimada com base
em contagem de dados. Foram observadas as diferencas entre as fregiiéncias de resposta
ocorridas entre a primeira e segunda ondas, primeira e terceira ondas, e segunda e terceira
ondas, para cada uma das variaveis citadas, conforme indicacdo de Malhotra (1999, p. 466).

N&o foram encontradas diferencas estatisticamente significativas™.

As comparagOes realizadas através da ANOVA de um fator e do teste do
qui-quadrado demonstraram ndo haver diferencas estatisticamente significativas entre os
respondentes da primeira, segunda e terceira ondas, permitindo inferir ndo haver diferencas

significativas entre os respondentes e ndo-respondentes.

5.2.4 Tratamento e analise dos dados

Para alcancar os objetivos deste trabalho foram adotadas diferentes técnicas
de andlise edtatistica. O processamento dos dados foi executado com o auxilio dos softwares
estatisticos “Windows Excel”, “Sphinx” e “Statistical Package for the Social Sciences -
SPSS’, devido a sua compatibilidade com a natureza da pesguisa. Os resultados sdo

apresentados no capitulo seguinte.

Inicialmente, o tratamento dos dados envolveu a verificacdo do viés dos
nao-respondentes, através da ANOV A de um fator e do teste do qui-quadrado e da observacéo
da confiabilidade dos dados obtidos, calculada a partir do Coeficiente Alpha de Cronbach.
Adicionalmente, foram calculadas as medidas de tendéncia central média, mediana e desvio
padréo para cada uma das varidveis que compde os trés constructos adotados no trabalho, bem
como para os escores somados dos constructos e subconstructos, em fungdo da escala tipo
Likert de cinco pontos utilizada (Churchill, 1999).

26 p>0,05.
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O grau de orientacdo para 0 mercado, orientacdo para a aprendizagem e
inovacdo de uma unidade amostral respondente foi obtido apurando-se o escore geral
resultante da soma das respostas dadas as varidveis componentes das respectivas escalas. Esse
tipo de abordagem, freqlientemente usado em escalas Likert, é conhecido por Summated
Scale?” (Malhotra, 1999, p.271). A escada somada é formada pela combinagdo de vérias
varidveis individuais em uma Unica medida composta (Hair et. al., 1998, p. 116). Entre suas
vantagens, Hair et. al. (1998, p. 116) destacam a reducgo do erro de medic&o?® e a habilidade
de representar multiplos aspectos de um conceito em uma Unica medida. Adicionalmente,
foram calculados os escores somados dos subconstructos de orientagcdo para o mercado e

orientagdo para a aprendizagem.

Outra técnica estatistica empregada no tratamento dos dados foi a andlise de
correlacdo que buscou observar o relacionamento existente entre os constructos adotados no
estudo. A andlise de correlagdo envolve “(...) a mensuracdo da estreiteza de relacionamento
entre duas ou mais variaveis’ (Churchill, 1999, p. 768), ou sgja, 0 grau em que a variacao de
uma varidvel X estarelacionada com avariagdo de outravariavel, Y (Mahotra, 1999, p. 521).
O coeficiente de correlacéo de Pearson varia entre —1,0 e +1,0, sendo que valores positivos e
préximos de um (1) indicam uma relagéo forte e direta, isto é, quando uma varidvel aumenta a
outra também aumenta. Uma relacdo proxima a zero (0) indica que néo ha relacéo linear entre
as variaveis. Um valor negativo e proximo de um (1) indica uma relagéo forte e inversa, ou
sgja, quando uma variavel aumenta a outra diminui (Churchill, 1999, p. 783). O coeficiente de
correlagdo de Pearson foi calculado entre os escores somados dos constructos e
subconstructos de orientacdo para 0 mercado e orientagcdo para a aprendizagem e 0 escore

somado do constructo inovagéo.

> Escala somada.

28 Erro de medicao: grau no qual os valores observados ndo s3o representativos dos valores verdadeiros devido a
erros gerados no processo de medicdo — escala inadequada, inabilidade do respondente prover informacfes
corretas (Hair et. al., 1998, p. 116).



6 RESULTADOS DA PESQUISA

Este capitulo apresenta os dados coletados empiricamente. Inicialmente séo
mostrados os dados relativos a caracterizacdo da amostra. Em seguida € verificada a
confiabilidade das medidas obtidas. Posteriormente, sd0 apresentadas as estatisticas
descritivas média, mediana e desvio padrédo das varidveis de orientacdo para o mercado,
orientagdo para a aprendizagem e inovacdo. Ao fina do capitulo sdo analisadas as correl agfes

entre os escores somados dos constructos e subconstructos adotados no estudo.

6.1 Caracterizacdo da amostra

Os procedimentos de coleta de dados resultaram em uma amostra de 123
respondentes, os quais propiciaram uma série de informagdes quanto a caracterizagcdo dos
cursos de graduacdo em Administracéo filiados a ANGRAD. Nas se¢fes seguintes, a amostra
obtida é caracterizada segundo o cargo ocupado pelos respondentes, o tipo de instituicdo, a
origem da instituicdo, o percentual de professores com menos de 20 horas semanais e com 20
horas semanais ou mais, 0 nimero de funcionérios administrativos, o nimero de alunos, as
habilitacdes oferecidas, o periodo em que o curso/habilitacéo € ofertado e o conceito obtido
pelo curso no Exame Nacional de Cursos do Ministério da Educacdo e Cultura no ano de

2000.

6.1.1 Cargo dosrespondentes

A primeira varidvel de caracterizacdo a ser tratada, cargo ocupado pelos

respondentes, foi preenchida por todos os integrantes da amostra, totalizando 123 casos. A
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Tabela 01 apresenta a distribuicdo dos cargos ocupados pelos respondentes em suas

respectivas instituicdes de ensino.

Tabela 01 — Cargo ocupado pelos respondentes

Cargo Frequéncia % derespostas % acumulado
Coordenador de Curso 91 74,0% 74,0%
Diretor 21 17,1% 91,1%
Chefe de Departamento 10 8,1% 99,2%
Vice-Reitor 01 0,8% 100%
Total 123 100% 100%

FONTE: Coleta de dados

Obsarva-se que 74% dos respondentes estéo investidos do cargo de
coordenador do curso de Administragdo. Os demais exercem os cargos de diretor (21 casos),
chefe de departamento (10 casos) e vice-reitor (01 caso), todos com funcéo de chefia, cujas
atividades, ao menos de forma parcial, propiciam o conhecimento das préticas administrativas
vigentes em seu curso de Administracdo. As tarefas executadas por individuos investidos dos
cargos citados podem ser divididas em dois grupos. académicas e administrativas. Entre as
categorias de respondentes, 0 cargo de coordenador de curso parece ser 0 que possui maior
carga de trabalho na érea académica (atendimento ao aluno, definicdo de ementas das
disciplinas, controle do cumprimento da carga horéria das disciplinas, etc.). Porém, todos os
cargos, sem excegcdo, exigem dos seus ocupantes a execucdo de algumas atividades
administrativas, tais como: a participacdo na definicdo de horérios das disciplinas, a aocacéo
de docentes nas disciplinas, e 0 pronunciamento sobre a admissdo ou dispensa de pessoal
docente, indicando que os 123 respondentes possuem a capacitaco necessaria para avaliar as

préticas administrativas em seu curso.

6.1.2 Tipo deinstituicdo

A Tabela 02 mostra a distribuicdo dos tipos de instituicdo que participaram
do estudo. Verificase que 82,1% da amostra foi composta por instituicdes privadas. As
instituicdes publicas (federais, estaduais e municipais) somaram juntas 22 unidades ou 17,9%
dos cursos pesquisados. O predominio do nimero de instituicdes privadas no estudo jé era
esperado, refletindo uma caracteristica do segmento de ensino superior no Brasil. O Ingtituto
Naciona de Estudos e Pesguisas Educacionais — INEP contabilizou no Senso Estatistico do
Ensino Superior de 1999 um total de 776 cursos de Administragdo. Destes, 82,5% eram
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cursos mantidos por institui¢oes privadas (640 casos) e 17,5% (136 casos) eram mantidos por
ingtituicOes publicas (INEP, 2000).

Tabela 02— Tipo deinstituicéo

Tipo deingtituicao Frequéncia % derespostas % acumulado
Publica Federal 9 7,3% 7,3%
Plblica Estadual 9 7,3% 14,6%
Plblica Municipal 4 3,3% 17,9%
Privada 101 82,1% 100%
Total 123 100% 100%

FONTE: Coleta de dados

6.1.3 Origem dainstituicao

Em relacdo a varidvel de caracterizacdo origem da instituicdo, observa-se,
na Tabela 03, que a maior parcela da amostra (60,2%) compreende cursos de Administracéo
localizados em unidades de ensino superior criadas pela iniciativa privada, perfazendo um
total de 74 instituicbes. O agrupamento das instituicdes de origem confessional (catdlicas,
jesuiticas) formou um conjunto com 18 unidades, enquanto que o das comunitérias somou 12

instituicbes e 0 das plblicas 19. A tabela abaixo apresenta a distribuicdo das instituicbes

guanto a sua origem.

Tabela 03— Origem da instituicéo

Origem Frequéncia % derespostas % acumulado
Confessional 18 14,6% 14,6%
Comunitaria 12 9,8% 24,4%
Publica 19 15,4% 39,8%
Privada 74 60,2% 100%
Total 123 100% 100%

FONTE: Coleta de dados

A comparagdo entre o tipo de instituicdo (Tabela 02) e a origem da

instituicdo (Tabela 03) sugere uma diferenca do nimero de ingtituicbes publicas (trés
ingtituicoes). Entre os integrantes da amostra, duas instituicdes com origem confessional e

uma com origem comunitaria informaram ser institui¢fes do tipo publica atual mente.



6.1.4 Professores

No instrumento de coleta de dados® encontramse as varidveis de
caracterizacd numero de professores com 20 horas semanais ou mais e nimero de
professores com menos de 20 horas semanais. O preenchimento dessas variaveis apresentou
algumas respostas em valores percentuals, o0 que levou ao tratamento das mesmas em termos
de percentagem. A Tabela 04 apresenta a distribuicéo percentual de professores em relagdo a
carga horéria cumprida nas instituigdes privadas, publicas e no conjunto total de instituicoes.
Verifica-se que nas institui¢des publicas 64% dos professores cumpre uma carga horaria de 20
horas semanais a mais, enquanto que nas ingtituicdes privadas este percentual decai para
cerca de 36%. 1sso pode ser explicado, pois nas institui¢des privadas um ndimero significativo
de professores ministra poucas disciplinas, normamente relacionadas a uma outra atividade
profissional que exerce (gerente de vendas ou profissiona da &rea de vendas que ministra uma
disciplina ligada a esta &rea — Gestéo de Vendas). Isso resulta em uma quantidade maior de

professores com carga horaria reduzida (horistas) nas instituicdes privadas.

Tabela 04 — Distribuicao per centual dos professores em funcao da carga horéaria

Origem da NUumero de | % de professorescom 20| % de professores com
instituicdo instituigdes | horas semanais ou mais menos de 20 horas
semanais
Publica 22 64% 36%
Privada 98 36% 64%
Todas as instituigoes 120 42% 58%

FONTE: Coleta de dados

6.1.5 NUmero de funcionarios administrativos

Anaisando a Tabela 05, observa-se que 77,3% dos cursos pesquisados
possuem até 08 funcionérios administrativos no seu quadro de pessoal. Um aspecto relevante
a ser considerado, especialmente nas ingtituicdes privadas, é o fato de que, em muitas
instituicdes, os funcionarios administrativos ndo prestam servigos exclusivos a um
determinado curso. Devido aos diferentes modelos de estrutura organizacional adotados,
encontram-se, em diversas instituigdes, véarios cursos (Administracdo, Ciéncias Contabeis e

Economia)*® ligados a0 mesmo departamento. Nestes, em geral, os funciondrios

29 \Ver Anexo A — Bloco 4 — Dados de Caracterizagao.
30 Estas constatactes foram feitas a partir de buscas em mais de 200 sites de institui¢Ses de ensino superior de
todo o Brasil. O autor realizou esta tarefa no més de margo de 2001.



administrativos sdo alocados ao departamento, faculdade ou escola, e nd0 a um curso

especifico. A Tabela 05 apresenta a distribuicdo do nimero de funcionarios administrativos

com base nas informagdes fornecidas por 119 respondentes.

Tabela 05— NUmero de funcionarios administr ativos

NuUmer o de funcionarios Frequéncia % derespostas % acumulado
Até 02 funcionarios 23 19,3% 19,3%
De 03 a 05 funcionarios 23 19,3% 38,6%
De 06 a 08 funcionarios 46 38,7% 77,3%
De 09 a 11 funcionéarios 12 10,1% 87,4%
Acimade 11 funcionarios 15 12,6% 100%
Total 119 100% 100%

FONTE: Coleta de dados

Adicionamente, o nimero meédio de funciondrios administrativos da

amostra ficou em 07, sendo que 04 ingtituicdes informaram ndo contar com funcionarios
administrativos ligados ao curso de Administragdo, e 03 institui¢des informaram possuir 20

ou mais.

6.1.6 NUmero dealunos

Em relacdo ao nimero de alunos matriculados no primeiro semestre de 2001

NOS Cursos integrantes da amostra, tem-se a seguinte distribuicao.

Tabela 06 — NUumero de alunos

NUmero de alunos Frequéncia % derespostas % acumulado
Até 200 alunos 13 10,7% 10,7%
De 201 a 400 alunos 34 28,1% 38,8%
De 401 a 600 alunos 36 29,8% 68,6%
De 601 a 800 alunos 17 14,0% 82,6%
Acima de 800 alunos 21 17,4% 100%
Total 121 100% 100%

FONTE: Coleta de dados

Pela andlise da Tabela 06 verificase que 57,9% dos respondentes

informaram possuir entre 201 e 600 alunos matriculados no primeiro semestre de 2001. Trés
cursos informaram ter menos de 100 alunos matriculados no periodo, e 0 nUMero maximo de
matriculas em uma Unica ingtitui¢do ficou em 1.878. O nimero médio de alunos da amostra

foi de 564, sendo que dois cursos néo disponibilizaram esta informagao.



6.1.7 HabilitagOes ofer ecidas

A distribuicdo do numero de habilitacbes oferecidas pelos cursos
participantes do estudo pode ser visualizada na Tabela 07. Analisando a mesma, observa-se
gue 64,2% dos cursos ofertam uma Unica habilitacdo e que 8,2% oferecem 04 ou 05
habilitagdes. Como informacdo adicional, destaca-se que apenas as instituicbes de origem

privada oferecem 03 habilitacbes ou mais como possibilidade de matricula para seus alunos.

Tabela 07 — Numer o de habilitagdes ofer ecidas

Numero de habilitacdes Frequéncia % derespostas % acumulado
Uma habilitacdo 79 64,2% 64,2%
Duas habilitaces 21 17,1% 81,3%
Trés habilitagbes 13 10,6% 91,9%
Quatro habilitagdes 06 4,9% 96,7%
Cinco habilitagbes 04 3,3% 100%
Total 123 100% 100%

FONTE: Coleta de dados

Com fins de visudizar as diferentes habilitacbes ofertadas pelos
participantes da amostra, apresenta-se na Tabela 08 uma listagem quantificada das mesmas. A
habilitagdo em Administracdo Geral € ofertada em 109 cursos. Alguns respondentes ndo
relacionaram as habilitagOes oferecidas, informando apenas a quantidade das mesmas. Estes

casos totalizaram 17 habilitacOes.

Tabela 08 — Listagem das habilitaces ofer eci das

Habilitacdo Quantidade
Administracéo Geral 109
Comércio Exterior 25
Marketing 11
Financas 07
Andlise de Sistemas 06
Sistemas de Informagdes Gerenciais 05
Agro-negocios 04
Administragdo Hospitalar 03
Recursos Humanos 03
Turismo 03
Cooperativismo 03




Habilitacdo Quantidade
Hotelaria 02
Gestéo Aduaneira 01
Agroindustria 01
Administracdo Publica 01
Producéo 01
Servigos e Comércio Eletronico 01
Secretariado Executivo 01
N&o informadas 17

FONTE: Coleta de dados

6.1.8 Periodo do cur so/habilitacéo

Em relagcéo ao turno em que os cursos ou habilitacbes sdo ofertados, a
distribuicdo apresentada na Tabela 09 demonstra que apenas 02 ingtituicdes oferecem os
mesmos somente no periodo diurno. Entre os integrantes da amostra, 48,8% oferecem o curso
ou a habilitacdo somente o noturno e 49,6% oferecem o curso ou habilitagdo tanto no diurno

quanto no noturno.

Tabela 09 — Periodo do curso/habilitacéo

Periodo do curso/habilitacéo Frequéncia % derespostas | % acumulado
Diurno 2 1,6% 1,6%
Noturno 60 48,8% 50,4%
Ambos 61 49,6% 100%
Total 123 100% 100%

FONTE: Coleta de dados

6.1.9 Conceito obtido no Exame Nacional de Cursos do ano 2000

A Ultima questdo do Bloco 4 do instrumento de coleta de dados solicitava ao
respondente que informasse o0 conceito obtido pelo seu curso no Exame Nacional de Cursos
realizado no ano de 2000. A distribuicdo dos conceitos informados pelos participantes da
amostra pode ser observada na Tabela 10. Ressalta-se que 26 cursos ndo participaram do
Exame ou ndo informaram o resultado obtido no mesmo. Entre os 97 respondentes que
preencheram a questdo, observa-se que 37 obtiveram conceito C, ponto central da
distribuicdo. Como informacdo extra, investigouse, atraves do teste do qui-quadrado

(Malhotra, 1999), a existéncia de diferencas significativas entre os corceitos obtidos no
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Exame Nacional de Cursos pelas ingtituicdes publicas e privadas. Nao foram encontradas

diferencas estatisticamente significativas®..

Tabela 10— Conceito no Exame Nacional de Cur sos no ano de 2000

Conceitos Frequéncia % derespostas % acumulado
Conceito A 14 14,4% 14,4%
Conceito B 25 25,8% 40,2%
Conceito C 37 38,1% 78,3%
Conceito D 12 12,4% 90,7%
Conceito E 9 9,3% 100%
Total 97 100% 100%

FONTE: Coleta de dados

6.2 Confiabilidade das medidas

No presente estudo, a confiabilidade das medidas foi mensurada através do
Cosficiente Alpha de Cronbach. Este foi calculado para o constructo de orientagdo para o
mercado e seus trés subconstructos: geracdo, disseminacdo e resposta a inteligéncia de
mercado. De forma idéntica, foi calculado para 0 constructo de orientacdo para a
aprendizagem e seus trés subconstructos: comprometimento com a aprendizagem, Vvisdo
compartilhada e postura de mente aberta. Finalmente, foi calculada a confiabilidade das
medidas do constructo de inovagdo. Observa-se na Tabela 11 que os coeficientes foram iguais
(01 caso) ou superiores a 0,7, indicando a confiabilidade das medidas obtidas (Hair et. al.
1998, p. 118).

Tabela 11 — Coeficiente Alpha de Cronbach das medidas obtidas

Constructos e subconstructos Alpha
Geracao de Inteligéncia de Mercado 0,70
Disseminacdo da Inteligéncia de Mercado 0,79
Capacidade de Resposta 0,80
Orientacéo para o Mercado 0,89
Comprometimento com a Aprendizagem 0,84
Visdo Compartilhada 0,85
Postura de Mente Aberta 0,86
Orientacdo para a Aprendizagem 0,93
I novagéo 0,79

FONTE: Coleta de dados

31 p>0,05.



Caruana et. al. (1996), ao aplicarem a Markor no segmento de instituices
de ensino superior, obtiveram um indice de confiabilidade de 0,90. Baker & Sinkula (19993,
p. 418), ao validarem o constructo de orientacdo para a aprendizagem, alcancaram um Alpha
de 0,94 para o constructo. Finalmente, Baker & Sinkula (1999b, p. 303) obtiveram um Alpha
de 0,86 quando utilizaram o mesmo constructo de inovacdo adotado neste trabalho. A
comparagdo entre os coeficientes de confiabilidade obtidos nos trabalhos citados e os
alcancados neste trabalho apontam para a similaridade entre os mesmos. A diferenca mais
significativa aparece no constructo de inovagdo. Os resultados desta pesguisa, assim como 0s
encontrados nos trabalhos citados, atestam a boa performance das escalas, na sua totalidade e

dimensdes, nos termos do coeficiente Alpha.

6.3 Variaveis de orientacdo para o mercado

Para verificar o grau de orientagdo para o mercado dos cursos de graduagéo
em Administrac8o participantes do estudo foi utilizada a escala Markor de Kohli et. al. (1993,
p. 476), observadas as modificagdes propostas por Caruana et. al. (1996). A escala pode ser
identificada no Bloco 1 — Orientacdo para o Mercado — Préticas adotadas pela escola,
departamento ou curso de Administracdo, no Anexo A. A Tabela 12 apresenta a média,

mediana e desvio padréo de cada variavel do constructo de orientacéo para o mercado.

Tabela 12— Média, mediana e desvio padr&o das variaveis de orientacéo para o

mer cado

Variaveis de orientagio para o mercado>* Média | Mediana | Desvio

padrao

1. Encontro com alunos paraidentificar os cursog/habilitagoes| 3,13 3 1,49
necessarios no futuro.
2. Encontro com potenciais empregadores dos alunos para| 2,61 3 1,39
identificar os cursog/habilitagBes necessarios no futuro.
3. Pesquisa de mercado redlizada pela propria escola,| 2,85 3 1,15
departamento ou curso.
4. Agilidade em detectar mudancas nas preferéncias dos| 3,59 4 1,27
clientes.
5. Pesguisas com os alunos pelo menos uma vez ao ano para| 4,32 5 1,14
avaiar a qualidade dos cursos/habilitactes.

32 Na apresentacéo das variaveis de orientacdo para o mercado houve um refraseamento das questdes — as
questBes originais podem ser vistas no Anexo A. As questdes 04, 07, 15, 16, 17, 23 e 24 possuiam escala
invertidano questionério original. Parafacilitar acompreensdo da tabelaforam recodificadas.
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Variaveis de orientacio para o mercado>* Média | Mediana | Desvio
padr 8o

6. Pesguisas com os potenciais empregadores dos alunos pelo| 2,59 3 1,25
menos uma vez a0 ano para avaiar a qualidade dos
cursos/habilitacoes.
7. Agilidade em detectar mudangas no ensino superior. 4,01 4 1,20
8. Revisdo periddicade provaveis efeitos sobre os clientesdas| 3,85 4 1,05
mudangas No ensino superior.
Geracdo de Inteligéncia de Mercado (escore calculado| 26,94 27 5,64
somando as notas dos cursos nos itens 1 a 8)
9. Reunifes interdepartamentais trimestrais para discutir| 3,54 4 1,31
tendéncias e desenvolvimento do mercado.
10. Discussdo entre as areas administrativa e académica sobre| 3,02 3 1,39
as necessidades futuras dos alunos.
11. Discussdo entre as areas administrativa e académica sobre| 2,59 2 1,37
as necessidades futuras dos potenciais empregadores dos
alunos.
12. Agilidade da escola/departamento/curso  em  saber| 3,47 4 1,37
rapidamente sobre algo relevante ocorrido a um cliente.
13. Disseminacao regular de dados sobre satisfacéo dos aunos| 3,54 4 1,23
em todos os nivels hierarquicos da escol a/departamento/curso.
14. Disseminacdo regular de dados sobre satisfagdo dos| 2,66 3 1,30
potenciais empregadores dos alunos em todos os nives
hierarquicos da escol a/departamento/curso.
15. Agilidade em adertar a outra area (administrativa ou| 3,37 4 1,35
académica) de algo importante sobre os concorrentes.
Disseminacédo de Inteligéncia de Mercado (escore calculado| 22,22 22 6,22
somando as notas dos cursos nos itens 9 a 15)
16. Agilidade da escola/departamento/curso para decidir como| 3,63 4 1,31
responder as mudancas de precos dos concorrentes.
17. Tendéncia em ndo ignorar mudangas nas necessidades dos| 3,67 4 1,27
clientes por cursos/habilitagoes.
18. Revisdo periddica dos esforcos de desenvolvimento de| 3,93 4 1,02
novos cursog/habilitagcbes para assegurar que eles estegam de
acordo com o gue 0s alunos desgjam.
19. Revisdo periddica dos esforcos de desenvolvimento de| 3,63 4 1,12
novos cursoshabilitagdes para assegurar que eles estggam de
acordo com 0 que os potenciais empregadores dos NOssos
alunos desgjam.
20. Encontro entre as areas administrativa e académica para| 3,48 4 1,36
plangjar uma resposta as mudancgas no ensino Superior.
21. Resposta imediata da escola/departamento/curso a possivel | 3,15 3 1,33
campanha intensiva de concorrente dirigida a nossos clientes.
22. Atividades bem coordenadas entre as areas administrativae| 3,63 4 1,12
académica.
23. As reclamagBes dos clientes “tém ouvidos’ nesta| 4,20 5 1,23

escol a/departamento/curso.




Variaveis de orientacio para o mercado>* Média | Mediana | Desvio
padrao

24. Implementacdo em tempo adequado de possivel plano de| 3,59 4 1,34
marketing formulado pela escola/departamento/curso.
25. Esforgos combinados entre as é&reas administrativa e| 3,19 3 1,17
académica para modificar um curso/habilitacéo.
Resposta (escore calculado somando as notas dos cursos nos| 36,11 36 7,32
itens 16 a 25)
ORIENTACAO PARA O MERCADO (escore calculado| 85,27 86 16,63
somando as notas dos cursos nos itens 1 a 25)

Notas: Nas linhas que totalizam os sub-constructos e o constructo de orientagdo para 0 mercado a
mediana e 0 desvio padréo foram calculados sobre os escores somados (123 respondentes) dos
respectivos sub-constructos e constructo.

FONTE: Coleta de dados

Analisando a Tabela 12, observa-se que apenas uma mediana (varidvel 11)
encontra-se no ponto de “discordancia’ da escala e duas medianas (varidveis 5 e 23) situam-se
no ponto de “concordancia maxima’ da escala. A maioria das varidveis, quatorze no total,
apresenta mediana 4 e as oito variavels restantes mediana 3. Em relacéo as médias, verifica-se
que, de um modo geral, situamse acima do ponto médio da escala. As varidveis 2, 3,6, 11 e
14 exibem médias abaixo do ponto médio (3), e as variaveis 5, 7 e 23 ostentam média acima
de 4. A média geral dos escores somados do constructo, entre os 123 respondentes, ficou em
85,27. O escore mais elevado obtido por um respondente foi 120 e o menor 50.
Adicionalmente, o grau médio de orientagdo para 0 mercado dos cursos de Administracéo
filiados a ANGRAD ficou em 3,41.

Na avaliagdo individual dos subconstructos de orientacdo para o mercado,
observa-se que, na dimensdo geragao de inteligércia de mercado (questdes 1 a 8), trés das oito
guestdes (variaveis 2, 3 e 6) obtiveram média inferior ao ponto médio 3. Asvaridveis2 e 6, as
quais relatam a manutencdo de contatos periddicos entre os cursos de Administracdo e os
potenciais empregadores dos seus alunos, demonstram que esta ndo € uma préatica rotineira
entre a maior parte dos cursos pesquisados. A varidvel 3 — “Pesquisa de mercado redizada
pela propria escola, departamento ou curso” — apresentou media 2,85. Este resultado indica a
realizagcdo de um numero insuficiente de pesquisas sob a coordenagdo dos cursos pesquisados.
Ja a variavel 5, cuja média alcancou 4,32, demonstra que grande parte dos cursos realiza
pesquisas periddicas junto aos seus alunos para avaliar a qualidade dos seus cursos e
habilitagcbes. Isto ndo ocorre na mesma intensidade em relacdo ao outro grupo de clientes

abordados na pesquisa — potenciais empregadores dos alunos — visto que a média atribuida a
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varidvel 6 foi 2,59. Em relacdo a geracéo de inteligéncia de mercado, ainda cabe destacar a
atencdo dispensada pelos respondentes as mudancgas no ensino superior (variavel 7), cuja
média foi de 4,01. No geral, a média dos escores somados deste subconstructo ficou em
26,94. O maior escore que um respondente poderia obter nesta dimensdo era 40, sendo que
dois integrantes da amostra atingiram tal resultado. O menor escore entre os respondentes foi
13 (01 caso) e amédia gera do subconstructo acancou 3,37.

O subconstructo disseminacdo da inteligéncia de mercado (questbes 9 a 15)
apresentou as varidveis 11 e 14 com médias inferiores ao ponto médio. A variavel 11 refere-se
as necessidades futuras dos potenciais empregadores dos alunos, e a varidvel 14 a
disseminagéo de dados sobre a satisfacéo deste grupo de clientes com os cursos e habilitagoes
ofertados. Esses resultados confirmam aqueles apurados nas varidveis 2 e 4 da dimensdo
geracdo de inteligéncia de mercado, demonstrando a pouca preocupacdo dispensada pelos
cursos de Administragdo ao grupo de clientes potenciais empregadores dos alunos. As demais
variaveis da dimensdo disseminacéo da inteligéncia de mercado obtiveram médias entre os
pontos 3 e 4. A média geral dos escores somados do subconstructo atingiu 22,22, sendo que
um respondente obteve 0 escore maximo 35. Quatro cursos ficaram empatados com 0 menor

escore da dimensdo, 10, e amédia geral do bloco ficou em 3,17.

Em relac8o ao subconstructo resposta, todas as variaveis (questdes 16 a 25)
apresentaram médias superiores ao ponto médio. Destaque especial merece a variavel 23 —
“As reclamagdes dos clientes ‘tém ouvidos nesta escola/departamento/curso” — com media
4,20 e a mediana no grau maximo 5. Esta informacdo atesta a propensdo dos cursos
pesquisados a ouvirem as reclamagdes de seus clientes, em especial aquelas provenientes dos
seus alunos. A média geral dos escores somados do constructo resposta ficou em 36,11, sendo
gue um curso acancou o escore méximo, 50. O menor escore obtido por um Unico

respondente foi 15, e amédia geral da dimensdo ficou em 3,61.

As avaliagbes individuais nos trés subconstructos de orientagdo para o
mercado demonstraram, primeiro, uma maior preocupacao dos cursos de Administracéo
filiadosa ANGRAD com o grupo de clientes alunos (varidveis 2, 5, 6, 11, 13 e 14) em relagdo
ao grupo de clientes potenciais empregadores dos alunos. Segundo, cotejando as respostas
dadas aos trés subconstructos, a dimensdo resposta recebeu 0s escores mais atos,

demonstrando uma maior énfase dos cursos em responder as solicitagdes do mercado. Logo a
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seguir posicionaramse a dimensdes geracdo e disseminagdo da inteligéncia de mercado,

respectivamente. A necessidade de disseminar as informagdes entre os “departamentos’

parece ser menos latente por tratar-se de um segmento onde, na maioria dos casos, a estrutura
organizacional é dividida em duas areas. administrativa e académica. Considerar-se-4, ainda,
o fato de que uma parcela significativa dos colaboradores dos cursos desenvolve atividades
nas duas éreas (exemplo: professor e coordenador de curso). Esses resultados sdo consistentes
com os achados de Caruana et. al. (1996), que, dentre os subconstructos de orientacdo para o
mercado, encontraram as maiores médias nas varidveis de resposta a0 mercado, seguidas das

variaveis de geracdo de inteligéncia de mercado e disseminagéo da inteligéncia de mercado.

6.4 Variaveis de orientacéo para a aprendizagem

A mensuracdo do grau de orientacdo para a aprendizagem dos respondentes
foi efetuada a partir da escala oferecida por Baker & Sinkula (19993, p. 425). A escala pode
ser encontrada no Bloco 2 — Orientacao para a Aprendizagem — Préticas adotadas pela
escola, departamento ou curso de Administracéo, no Anexo A. A Tabela 13 relaciona os 18
itens que operacionalizaram o constructo e apresenta, com base nos 123 questionarios que

retornaram, a média, a mediana e o desvio padrdo das variaveis que compdem o0 mesmo.

Tabela 13— Média, mediana e desvio padr&o das variaveis de orientacdo para a

aprendizagem

Variaveis de orientacdio para a aprendizagem™ Média | Mediana | Desvio
padréo
1. A cupula administrativa concorda que a habilidade de| 4,44 5 0,92

aprender da escola/departamento/curso € a chave para a
obtencdo de vantagem competitiva

2. Processo de aprendizagem organizacional como fator| 4,11 4 1,07
chave para melhorias.

3. Sentimento de que o aprendizado do professor € um| 4,25 5 1,03
investimento, ndo uma despesa.

4. Visdo de que a aprendizagem organizacional é uma| 3,99 4 1,16

caracteristica bésica para garantir a sobrevivéncia da
escol a/departamento/curso.

5. Colocagdo do aprendizado do professor como prioridade| 3,93 4 1,26
maxima da cultura organizaciona .

33 Na apresentaco das variaveis de orientacéo para a aprendizagem houve um refraseamento das questdes — as
questdes originais podem ser vistas no Anexo A. As questBes 05, 12 e 14 possuiam escala invertida no
questionario original. Para facilitar a compreensdo da tabela foram recodificadas.



Variaveis de orientacdio para a aprendizagem™ Média | Mediana | Desvio
padréo

6. Consenso na escola/departamento/curso de que parar de| 4,36 5 1,03
aprender significa colocar em risco o futuro.
Comprometimento com a Aprendizagem (escore calculado| 25,08 26 4,88
somando as notas dos cursos nos itens 1 a 6)
7. Definicdo clara de quem somos e onde estamos indo| 3,93 4 1,12
COMO escol a/departamento/curso.
8. Ampla  concordéncia quanto a visdo da| 3,50 4 1,17
escol a/departamento/curso em todos os hiveis e divisdes.
9. Comprometimento dos professores com os objetivos da| 3,44 3 1,12
escol a/departamento/curso.
10. Professores como parceiros que projetam os caminhos da| 3,56 4 1,01
escol a/departamento/curso.
11. Crenca no compartilhamento da visdo da cuipula| 3,90 4 1,06

administrativa sobre a escola/departamento/curso com 0s
niveis inferiores.

12. Visdo claramente definida de toda a| 3,68 4 1,33
escol a/departamento/curso.

Visdo Compartilhada (escore calculado somando as notas| 22,02 23 5,14
dos cursos nositens 7 a 12)

13. Andlise critica das crengas comuns sobre o modo de| 3,85 4 1,27
ensino praticado.

14. Desgjo da cupula administrativa de que sua “visao de | 4,07 4 1,12
mundo” seja questionada.

15. Valor dado pela escola/departamento/curso a postura de| 4,08 4 0,99
“mente aberta’.

16. A clpula administrativa encorgja os professores a| 4,14 4 0,99
pensarem além das suas exclusivas atividades ou tarefas.

17. Enfase da culturainstitucional em inovagOes constantes. 3,96 4 1,05
18. Vaorizagéo das idéas originais na| 3,95 4 0,97

escol a/departamento/curso.

Postura de Mente Aberta (escore calculado somando as| 24,05 25 4,90
notas dos cursos nos itens 13 a 18)

ORI ENTACAO PARA A APRENDIZAGEM (escore| 71,15 73 13,32
calculado somando-se as notas dos cursos nos itens 1 a 18)

Notas: Nas linhas que totalizam os sub-constructos e 0 constructo de orientagdo para a aprendizagem a
mediana e 0 desvio padréo foram calculados sobre os escores somados (123 respondentes) dos
respectivos sub-constructos e constructo.

FONTE: Coleta de dados



Todas as varidvels mostradas na Tabela 13 apresentam medianas no ponto
“concordancia’ ou “concordancia total”, excecdo feita a variavel 9 — “Comprometimento dos
professores com 0s objetivos da escola/departamento/curso” — que exibe mediana 3. Trés
variaveis (1, 3 e 6) alcancaram mediana no ponto maximo, 5. Em relacédo as médias, observa-
Se que todas as variaveis obtiveram notas superiores ao ponto médio, sendo que sete varidveis
atingiram média superior a 4. A média geral dos escores somados das 18 variaveis do
constructo alcancou 71,15, sendo que oito cursos obtiveram o escore maximo permitido, 90.
O curso com menor escore recebeu nota 33, e a média gera do constructo de orientagdo para

a aprendizagem ficou em 3,95.

Em relagdo ao subconstructo comprometimento com a aprendizagem,
verifica-se que trés varidveis a cangaram mediana 4, enquanto outras trés mediana maxima, 5.
Entre as seis varidveis da dimensdo, quatro atingiram média superior a4. Asvariaveis com as
médias e medianas mais elevadas (1, 3 e 6) confirmam a énfase na aprendizagem como um
dos principais ativos dos cursos respondentes. A varidvel 3 salienta o aprendizado do docente,
e as outras duas 0 aprendizado organizacional da escola, departamento ou curso. A média
geral dos escores somados da dimens&o alcangou 25,08, sendo que vinte e sete respondentes
obtiveram o escore maximo, 30, e dois cursos empataram ao alcangar 0 menor escore, 11. A
meédia geral das variaveis do bloco ficou em 4,18, atestando um forte comprometimento com

a aprendizagem dos cursos de graduagéo em Administracéo pesquisados.

A andlise do subconstructo visdo compartilhada possibilita a observacéo da
Unica variavel de todo o constructo com mediana no ponto 3. A variavel 9 diz respeito ao
comprometimento do corpo docente com 0s objetivos da escola, departamento ou curso. A
aplicacéo da One-way ANOVA ndo gpontou diferencas significativas estatisticamente3 entre
as respostas concedidas a esta variavel por cursos localizados em instituicdes publicas ou
privadas (Mahotra, 1999). Aparentemente, a percepcdo dos respondentes ressalta a
problemética de obter-se o real comprometimento dos colaboradores com os objetivos
organizacionais. As demais variaveis desta dimensdo apresentaram mediana 4 e médias
variando entre 3,5 e 3,9. As varidveis 7 e 11 obtiveram as maiores médias, respectivamente,
3,93 e 3,90. A meédia geral dos escores somados do subconstructo foi de 22,02, sendo que

nove respondentes obtiveram o escore maximo na dimensdo, 30. O menor escore alcangado

34 p>0,05.



por um curso integrante do estudo foi 8, e a média do subconstructo como um todo ficou em
3,67.

Em relagdo a dimensdo postura de mente aberta, verifica-se que todas as
medianas ficaram no ponto que indica “ concordancia’ em relacéo as afirmativas apresentadas.
Os escores das médias ndo apresentaram uma variacéo ampla, oscilando entre 3,85 (variavel
13) e 4,14 (variavel 16). A média gera da dimensdo alcancou 4,01, e a média dos escores
somados atingiu 24,05. Vinte respondentes obtiveram o maior escore possivel, 30, e o curso

gue recebeu 0 menor escore totalizou 12.

As observacfes nos trés subconstructos apontam para um grau elevado de
orientagcdo para a aprendizagem dos cursos participantes do estudo. O comprometimento com
a aprendizagem foi a dimensdo com maior contribuicdo para este resultado, seguido das
dimensdes postura de mente aberta e visdo compartilhada. Os resultados salientam o alto
valor destinado a aprendizagem organizacional por parte dos participantes da pesquisa,
demonstrando uma clara pré-disposicéo dos mesmos em aprender sobre seus mercados e em
aprender sobre 0 modo como aprendem sobre seus mercados. Além disso, o constante
guestionamento dos procedimentos e crencas adotados e a propagacdo de uma visdo comum
dos propdésitos e objetivos organizacionais parecem ser préticas comuns entre 0s cursos de

Administracdo pesquisados.

6.5 Variaveis deinovacéo

O grau de inovacdo dos cursos de graduacdo em Administracdo filiados a
ANGRAD foi mensurado através da escala sugerida por Baker & Sinkula (1999b, p. 306). A
escaa pode ser identificada no Bloco 3 — Inovacdo — Préticas adotadas pela escola,
departamento ou curso de Administracéo, no Anexo A. A Tabela 14 apresenta as estatisticas

descritivas média, mediana e desvio padréo de cada variavel que compde a escala.



Tabela 14— Média, mediana e desvio padr o das variaveis de inovagéo

Variaveis de Inovacdo Média | Mediana| Desvio
padrao

1. Pioneirismo no mercado com novos| 3,59 4 1,19
cursos/habilitacoes.
2. Grau de diferenciacdo de cursos/habilitagoes. 3,69 4 0,98
3. Taxade introducdo de novos cursos/habilitagoes. 3,15 3 1,16
4. Grau de sucesso de novos cursos/habilitagoes. 3,65 4 0,97
INOVACAO (escore calculado somando as notas dos cursos | 14,08 14 3,42
nos 4 itens acima)

Notas: Na linha que totaliza o constructo de inovagdo a mediana e o desvio padréo foram calculados
sobre 0s escores somados (123 respondentes) do constructo.
FONTE: Coleta de dados

As opinides sobre as variaveis dessa escala foram colhidas considerando o
principal segmento de mercado da escola, departamento ou curso do respondente. As
respostas foram dadas a partir da comparacéo das préticas administrativas adotadas por cada
respondente com as do maior competidor no segmento. A Tabela 14 mostra que as variaveis
1, 2 e 4 obtiveram mediana 4, e a variavel 3 (trés) mediana 3. A taxa de introducdo de novos
cursos/habilitacOes (varidvel 3) obteve a menor média entre as quatro variaveis da escala —
3,15, indicando uma pequena superioridade na introducdo de novos cursos/habilitacbes por
parte dos respondentes em relacéo aos seus principais concorrentes. Nesta variavel, ndo foram
encontradas diferencas significativas® entre as respostas oferecidas pelas instituicdes publicas
e privadas Oneway ANOVA) (Malhotra, 1999). A média gera dos escores somados de
inovacdo foi de 14,08, sendo que oito cursos alcancaram o maior escore possivel, 20. Um

curso obteve 0 escore minimo, 4, e amédia gera de escala ficou em 3,52.

A avaliacdo geral da escala de inovacdo permite assinalar que as praticas
administrativas adotadas entre 0s cursos participantes do estudo sdo levemente mais
inovadoras do que aquelas encontradas entre seus principais concorrentes, considerados os

Ultimos trés anos.

6.6 Dados de car acterizacao e constructos adotados

Com o intuito de verificar se alguma varidvel de caracterizacdo poderia

explicar diferencas entre os escores de orientagdo para 0 mercado, orientacdo para a
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aprendizagem e inovacdo dos cursos de Administragéo integrantes deste estudo, empregouse
a ANOVA de um fator — One-way ANOVA (Malhotra, 1999).

O teste foi aplicado nas seguintes varidveis. tipo de instituicdo, origem da
ingtituicdo, professores, numero de funcionarios administrativos, nimero de alunos,
habilitacBes oferecidas, periodo em que os cursos/habilitacbes sdo oferecidos e conceito
obtido no Exame Naciona de Cursos de 2000. Para a correta aplicagdo do teste, as variaveis
de caracterizacdo nimero de funcionarios administrativos e nimero de alunos foram divididas

da seguinte forma:

Numero de funcionarios administrativos:
Até 02 funcionérios,
De 03 a 05 funcionarios,
De 06 a 08 funcionérios,
De 09 a 11 funcionarios,
Acimade 11 funcionérios.

NuUmero de alunos:

Até 200 alunos;

De 201 a400 aunos;
De 401 a 600 aunos;
De 601 a 800 aunos;
Acima de 800 aunos.

Nas demais variaveis de caracterizacdo foram assumidas as divisdes
adotadas no instrumento de coleta de dados®®. Os resultados dessa andlise estdo resumidos na
Tabela 15.

% p>0,05.
36 \Ver Anexo A — Bloco 4 — Dados de Caracterizago.



Tabela 15— Relacéo entre dados de car acterizagéo e constr uctos adotados

Dados de car acterizagdo OPM OPA Inovagao
Tipo de instituicéo n.s.* n.s. n.s.
Origem da instituicdo n.s. n.s. n.s.
Professores n.s. n.s. n.s.
NUmero de funcionérios administrativos n.s. n.s. n.s.
Numero de alunos n.s. n.s. n.s.
Habilitacbes oferecidas n.s. n.s. n.s.
Periodo dos cursos/habilitagtes n.s. n.s. n.s.
Conceito no Exame Nacional de Cursos n.s. n.s. n.s.

Notas: OPM — Orientagéo para 0 Mercado; OPA — Orientacéo para a Aprendizagem.
* n.s.: diferencas entre as divisdes dos dados de caracterizagéo néo significativas.
FONTE: Coleta de dados

As variaveis de caracterizacdo numero de funcionarios administrativos e
nimero de alunos merecem uma observacdo mais detalhada. Ambas podem ser consideradas
indicativos do tamanho (porte) dos cursos. Assim sendo, ndo foram encontradas diferencas
significativas nos escores somados dos constructos em funcdo dos diferentes tamanhos dos

CUrsos.

A andise da Tabela 15 demonstra que néo existem diferencas significativas
de orientacdo para 0 mercado, orientacdo para a aprendizagem e inovacdo entre as diferentes
divisdes das variavels de caracterizacdo. Logo, essas caracteristicas por si sO ndo explicam
um maior ou menor grau de orientacdo para 0 mercado, orientacdo para a

aprendizagem ou inovacao dos cursos de Administracéo pesquisados.

6.7 Andlise de correlacao

A andlise de correlacdo propicia apurar a intensidade da associacdo entre
duas variaveis métricas (Malhotra, 2001). Nas se¢Oes a seguir sdo apresentadas as correl agoes
entre 0s escores somados dos constructos e subconstructos de orientacdo para o mercado,

orientagdo para a aprendizagem e inovacao.

6.7.1 Correlacdo entre orientacéo para o mer cado e inovagao

Nesta secdo sdo apresentadas as correlacOes entre orientacdo para o

mercado, seus subconstructos e inovagdo. Os resultados sGo mostrados na Tabela 16.
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Tabela 16 — Correlacdo entre orientacao para o mercado e inovacao

GER DIS RES OPM
Disseminacéo de Inteligéncia 0,612** - - -
Resposta 0,585** 0,672** - -
Orientacéo para o Mercado 0,826** 0,877** 0,890** -
I novagéo 0,518** 0,367** 0,378** 0,479**

Notas: As correlagbes foram cal culadas entre os escores somados dos constructos e subconstructos.
GER — Geragéo de Inteligéncia; DIS — Disseminacdo de Inteligéncia; RES — Resposta; OPM  —
Orientac&o para 0 Mercado.

** A correlacéo € significante ao nivel de p<0,01.

FONTE: Coleta de dados

A andlise da Tabela 16 permite observar que, entre as dimensdes do
constructo de orientagdo para 0 mercado, as relacbes mostraram se fortes e positivas, excegao
feita a correlacdo entre geracdo de inteligéncia de mercado e resposta que se apresenta
moderada e positiva. Este resultado é perfeitamente previsivel por se tratar de relagfes entre

subconstructos de um mesmo constructo.

A correlagdo entre os escores de orientacdo para 0 mercado e inovagao
mostrase moderada e positiva, assim como as correlagcbes entre os subconstructos de
orientacdo para 0 mercado e inovagdo. A analise de correlagdo ndo permite identificar a
direcdo da relacdo entre as variaveis. Em seus estudos, Baker & Sinkula (1999b) e Lukas &
Ferrel (2000) apontaram o efeito positivo da orientacdo para o mercado sobre a inovacéo,
fornecendo indicativos da direcdo da relacdo entre estas variaveis. Baker & Sinkula (1999b)
encontraran um coeficiente de correlacdo de 0,46%" entre os constructos citados, quase

idéntico ao coeficiente de correlagdo mostrado na Tabela 16.

6.7.2 Correlacdo entre orientacéo para a aprendi zagem einovacao

As correlacfes entre o constructo e subconstructos de orientacdo para a

aprendizagem e inovagdo séo mostradas na Tabela 17.

37 A correlagéo é significante ao nivel de p<0,01.
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Tabela 17 — Correlacdo entre orientacao para a aprendizagem e inovagao

COM VIS POS OPA
Visdo Compartilhada 0,698** - - -
Postura de Mente Aberta 0,669** 0,716** - -
Orientacdo paraa 0,882+ 0,005+ 0,880+ * i
Aprendizagem ’ ’ ’
Inovacéo 0,149 0,206* 0,266* * 0,232**

Notas: As correlagdes foram cal culadas entre os escores somados dos constructos e subconstructos.
COM — Comprometimento com a Aprendizagem; VIS — Visdo Compartilhada; POS — Postura de
Mente Aberta; OPA — Orientacdo paraa Aprendizagem.

* A correlacéo € significante ao nivel de p<0,05.

** A correlacdo € significante ao nivel de p<0,01.

FONTE: Coleta de dados

Os coeficientes da tabela acima apontam uma forte e positiva relagdo entre
as dimensdes do constructo orientacdo para a aprendizagem. O resultado j& era esperado por
tratar-se de correlacOes entre subconstructos do mesmo constructo. As relacbes entre os
subconstructos de orientagdo para a aprendizagem e inovagao mostraram-se fracas (inferiores
a 0,3) e positivas, assim como a relacdo entre orientacdo para a aprendizagem e inovacao.
Baker & Sinkula (1999b) encontraram um coeficiente de correlagdo moderado (0,51) entre os
mesmos constructos. Os autores destacaram 0s efeitos positivos da orientacdo para a
aprendizagem sobre a inovacdo, indicando que a diregdo da relag@o entre os constructos é
daguele para este.

Considerando os coeficientes de correlacéo encontrados entre os constructos
e subconstructos de orientacdo para 0 mercado e inovagdo e os coeficientes de correlacdo
encontrados entre os constructos e subconstructos de orientacdo para a aprendizagem e
inovacao, verifica-se relagbes mais fortes entre orientagdo para o mercado e inovagdo. Ou
sgja, nos cur sos de graduacdo em Administracao filiados a ANGRAD, a orientacéo para
0 mercado apresenta uma relacdo mais forte com a inovagdo do que a orientacéo para a
aprendizagem com a inovacao.
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6.7.3 Correlacéo entre orientacdo para o mercado e orientacdo
para a aprendizagem

As correlacdes entre os subconstructos e constructos de orientacdo para o

mercado e orientacéo para a aprendizagem sdo apresentadas na Tabela 18.

Tabela 18— Correlacdo entre orientacdo para o mercado e orientacéo para a

aprendizagem

GER DIS RES | OPM | COM VIS POS
DIS 0,612%* - - - - - -
RES 0,585** | 0,672** . . . - -
OPM 0,826** | 0,877** | 0,890** - - - -
COM 0,425%* | 0,479** | 0,418 | 0,507** - - -
VIS 0459** | 0557** | 0,548** | 0,605** | 0,698** . -
POS 0517%* | 0517** | 0,544** | 0,608** | 0,669** | 0,716** -
OPA 0523** | 0,581** | 0,565* | 0,643** | 0,882** | 0,905** | 0,889**

Notas: As correlagdes foram cal culadas entre os escores somados dos constructos e subconstructos.
GER — Geragéo de Inteligéncia; DIS — Disseminacdo de Inteligéncia; RES — Resposta; OPM  —
Orientagdo para 0 Mercado; COM — Comprometimento com a Aprendizagem; VIS — Visdo
Compartilhada; POS — Postura de Mente Aberta; OPA — Orientagcdo paraaAprendizagem.

** A correlagdo é significante ao nivel de p<0,0L.

FONTE: Coleta de dados

A andise da tabela acima propicia a verificagdo de relagcbes moderadas e
positivas entre os subconstructos de orientagdo para 0 mercado e orientagcdo para a
aprendizagem. O coeficiente de correlagéo entre os constructos foi de 0,64 — forte e positivo.
Dessa forma, o grau de orientagdo para o mercado dos cursos integrantes do estudo esta
linearmente relacionado ao grau de orientagdo para a aprendizagem dos mesmos. Baker &

Sinkula (1999b) encontraram um coeficiente de correlagdo de 0,65 entre 0s constructos.



7 CONCLUSOES

O exame da literatura apresentada ao longo desta dissertagdo comprova a
importancia do conceito de marketing, tanto no ambito académico quanto no gerencial. No
inicio do seculo XX o marketing era visto como responsavel pela comercializagdo de bens e
servicos entre produtores e consumidores. Na década de vinte, o marketing passou a focalizar
0s motivos de compra do consumidor, visdo esta solidificada durante os anos 30 e 40. A
implementacdo do conceito de marketing por parte das organizagdes foi alvo de estudos
desenvolvidos a partir do final da década de 50. Desde entéo, o interesse pela adocdo da
filosofia de marketing nas organizactes vem sendo investigado periodicamente, até alcancar a
atualidade. Nessa caminhada, dois aspectos merecem destaque especia. Primeiro, o incentivo
destinado ao tema pelo Marketing Science Institute, que no inicio dos anos 90 classificou
orientacdo para o mercado como prioridade méxima em termos de pesquisa, dando nova
énfase aos trabalhos sobre a implementacdo do conceito de marketing (Kohli & Jaworski,
1990). Segundo, o empenho dos pesquisadores em superar as limitages metodol bgicas
encontradas nos trabalhos pioneiros sobre o conceito de marketing.

Como pode ser observado, o0s estudos sobre o tema atravessaram décadas
despertando a atencéo de estudiosos de marketing, e ndo poderia ser diferente, sendo vejamos,
de um lado as empresas objetivando a méaxima prosperidade nos negécios, e de outro os
defensores da filosofia intrinseca ao conceito de marketing apregoando que a satisfagdo das
necessidades dos clientes trard, a longo prazo, maior rentabilidade para as empresas. Entéo,
nada mais apropriado, tanto para 0s académicos quanto para os préticos em marketing, do que

investigar a adogdo dessa filosofia com vistas a corroborar ou refutar seus preceitos, em
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especial o principal — esteja atento e trabal he para satisfazer as necessidades dos clientes caso

Sua organizagao aspire rentabilidade a longo prazo.

Inimeros pesquisadores, ao estudarem orientacdo para 0 mercado,
investigaram a relagdo entre esta orientacdo estratégica com outros temas, tais como:
performance, aprendizagem organizacional, inovacéo, cultura organizacional, entre outros.
Dentro do contexto de orientagdo para o mercado, o presente trabalho investigou a relagdo
entre orientacdo para 0 mercado, orientacdo para a aprendizagem e inovacdo. Para tanto,
foram empregados os constructos oferecidos por Kohli et. al. (1993), Baker & Sinkula
(1999a) e Baker & Sinkula (1999b) para mensurar, respectivamente, o grau de orientacdo para
0 mercado, orientagcdo para a aprendizagem e inovagdo dos cursos de graduacdo em
Administracéo filiados a Associacdo Naciona dos Cursos de Graduacdo em Administracéo —
ANGRAD.

O objetivo principa do trabalho compreendeu a verificagdo da relagcdo
existente entre orientacdo para o mercado, orientacdo para a aprendizagem e inovagdo nos
cursos de graduacdo em Administracdo filiados 8 ANGRAD. Os objetivos secundérios foram
0s seguintes: identificar o grau de orientacdo para o mercado, orientacdo para a aprendizagem

e inovagdo dos cursos de graduacdo em Administracéo filiados a ANGRAD.

Com o intuito de atingir os objetivos acima, empreendeu-se uma pesquisa
de natureza quantitativa junto a populagdo-alvo do estudo. O instrumento de coleta de dados,
depois de executado o pré-teste, foi enviado através de e-mail, personalizado, ao diretor de
escola, chefe de departamento ou coordenador do curso de Administracéo, o qual deveria

manifestar sua opinido sobre as préticas administrativas adotadas em seu curso.

A coleta de dados resultou em uma amostra de 123 casos, decorridos trés
periodos distintos e consecutivos para o retorno dos questionarios. Primeiramente, foi
verificado se existiam diferencas entre as respostas oferecidas pelos respondentes em fungéo
dos trés periodos distintos de retorno. Esse procedimento possibilitou, primeiro, o tratamento
da amostra como um conjunto Unico, e, segundo, a observacdo do viés dos ndo-respondentes.
Posteriormente, a amostra foi submetida a verificacdo de confiabilidade das medidas obtidas,
mostrando-se dentro dos padrdes aceitaveis. Também foram conduzidos testes de diferencas

entre as variaveis de caracterizagdo da amostra, com o objetivo de investigar se alguma destas
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variaveis poderia explicar determinado resultado. Os testes executados ndo apontaram

diferencas significativas entre os integrantes da amostra.

As informagdes coletadas foram tratadas através de diversos procedimentos
estatisticos. Os resultados permitiram observar que, em relacdo a orientagdo para 0 mercado,
0S Cursos pesquisados geram inteligéncia de mer cado moder adamente. Especificamente, os
resultados apontam a ocorréncia da busca de informagGes sobre as mudangas no ensino
superior e a revisdo dos efeitos destas mudancas sobre os clientes. Também foi informada a
realizacdo de pesquisas periddicas com os aunos para avaliar a qualidade dos cursos e
habilitacbes oferecidos. Dentre os aspectos a serem melhorados nesta dimenséo estéo a
ampliagcdo da realizagdo, por conta propria, de pesquisas de mercado e o incremento de
reunides com o grupo de clientes potenciais empregadores dos alunos, com o intuito de
identificar suas necessidades e avaliar a qualidade dos cursos e habilitagdes ofertados. No
geral, observa-se a possibilidade de crescimento em todas as varidveis da dimensdo,
especialmente no que tange a informagdes sobre 0s potenciais empregadores dos alunos. Por
fim, cabe salientar a importancia do envolvimento de todos os colaboradores dos cursos
nestas atividades e tarefas, visto tratar-se de um segmento onde raramente séo encontrados

departamentos formais de marketing.

Quanto a disseminacdo da inteligéncia de mercado, os resultados apontam
para uma moderada partilha das informacdes geradas. A maior parcela dos respondentes
informou que as seguintes atividades ocorrem com razoavel freqléncia em Seus Cursos:
reunides trimestrais entre os departamentos para discutir as tendéncias de mercado; agilidade
no compartilhamento das informagbes, quando estas sdo obtidas, e propagacdo das
informacdes sobre o nivel de satisfacdo dos alunos com os cursos e habilitagdes ofertados. De
maneira semelhante as informagfes concedidas a dimensdo anterior, os resultados indicaram
ndo serem préticas rotineiras entre 0s cursos a discussdo sobre futuras necessidades dos
potenciais empregadores dos alunos e a divulgacdo de informagdes sobre o nivel de satisfacéo
deste grupo de clientes. Estes resultados estédo em conformidade com aqueles observados na
dimensdo geragdo de inteligéncia de mercado. As informagOes sobre os potenciais
empregadores dos alunos sdo geradas em volumes insuficientes, logo, a propagacéo das
mesmas ndo poderia ser satisfatéria. Portanto, cabe a cUpula administrativa dos cursos

empreender esforgos para reverter este quadro, incentivando, em especial, a geracdo de
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informagbes sobre os potenciais empregadores dos alunos e propiciando as condicdes para

gue estas sgjam trabalhadas no curso.

A resposta a inteligéncia de mercado mostrou-se a dimensédo de orientacdo
para o0 mercado com melhor performance. Os resultados indicam uma capacidade de
resposta entre moderada e forte dos cursos de graduacdo em Administracdo filiados a
ANGRAD. No geral, as informacOes coletadas ressaltaram que: os participantes do estudo
respondem com agilidade as mudancas de preco dos concorrentes; revisam periodicamente
seus esforgos de desenvolvimento de novos cursos/habilitagdes; estéo atentos as reclamages
dos clientes e empreendem acles para enfrentar as mudangas ocorridas no ensino superior.
Cabe destacar uma propensdo moderada dos pesguisados em responder a possivel campanha
dos seus concorrentes dirigida aos seus clientes e em executar esfor¢os coordenados entre as
areas académica e administrativa para modificar um curso ou habilitacdo. Com o intuito de
aprimorar estes dois aspectos, as seguintes acOes poderiam ser implementadas. reduzir o
tempo de tomada de decisdo em relagdo as agdes necessarias para enfrentar os movimentos da
concorréncia; envolver as areas académica e administrativa quando for necessario discutir
alteracGes nos cursos e habilitaces; organizar equipes em torno de processos essenciais, tais

como: a avaliacdo de movimentos da concorréncia e modificagdes em cursos ou habilitagoes.

De modo geral, os cursos de graduacdo em Administracéo investigados
demonstram ter uma maior preocupagdo em responder as necessidades do mercado do que em
gerar e disseminar informacdes que suportem estas respostas. Adicionalmente, as informacdes
geradas (tendéncias do ensino superior, nivel de satisfacdo dos alunos) propagamse atravées
da escola, departamento ou curso. Especificamente, informacbes sobre os potenciais
empregadores dos alunos sdo geradas em volumes insuficientes, o que também compromete a

sua propagacdo entre os integrantes do estudo.

Em relacdo a orientacdo para a aprendizagem, os resultados da pesquisa
empirica indicam um forte comprometimento com a aprendizagem dos cursos
investigados. Algumas posturas gerenciais informadas comprovam esta afirmativa
compreensdo por parte da cupula administrativa de que a habilidade de aprender da escola,
departamento ou curso é essencia para a obtencdo de vantagens competitivas; visualizacdo do

processo de aprendizagem organizacional como fator chave para as melhorias; consideracéo
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do aprendizado do professor como um investimento e entendimento de que a aprendizagem

organizacional € fundamental para o futuro do curso.

O comprometimento com a gprendizagem propicia uma maior compreensao
das causas e efeitos das agdes organizacionais (Baker & Sinkula, 1999a). Este entendimento,
guando armazenado, torna-se uma fonte preciosa de informagdes Uteis, que serve para corrigir
erros nos procedimentos atuais, eliminar esforcos em duplicidade e reduzir a execugéo de
movimentacOes estratégicas ineficientes. Em face ao exposto e considerando o elevado grau
de comprometimento com a aprendizagem apresentado pelo segmento investigado, a principal
tarefa a ser cumprida pela cupula administrativa dos cursos é implementar politicas e rotinas
organizacionals que, primeiro, garantam a manutencéo e armezenagem do conhecimento;
segundo, facilitem o acesso a essa memoria organizacional a todos os colaboradores e,
terceiro, incentivem a constante utilizacdo destes conhecimentos no processo decisorio,

garantindo, assim, a retroalimentacdo desta memaria permanentemente.

A dimensdo visdo compartilhada apresentou os resultados mais fracos entre
os trés subconstructos de orientacdo para a aprendizagem. Apesar desta constatacdo, 0s
resultados destacam uma visdo compartilhada entre moderada e forte dos cursos de
graduacdo investigados. A andlise das respostas colhidas mostram a existéncia de uma clara
definicdo do modo de pensar vigente nos cursos e de onde estes pretendem estar no futuro.
Também salientam o compartilhamento desta visdo entre a clpula administrativa e os demais
niveis da escola, departamento ou curso de Administracdo. Apesar da forte crenca no
compartilhamento da visdo entre os diversos niveis e divisdes destas organizaces, nota-se
gue a concordancia em relacdo a visdo adotada esta entre moderada e forte. Logo, a
manutencdo e ampliacdo deste senso comum de propdsitos e direcdo passa por um maior
entendimento, entre niveis e divisdes, sobre a visdo a ser adotada O aumento do
comprometimento dos docentes com 0s objetivos organizacionais pode ser obtido através do
estimulo a participagdo destes na definicéo dos caminhos a serem percorridos pelo curso. A
compreensdo consensual do modelo de aprendizagem organizacional atual trara efeitos
positivos & propagacdo dos propésitos e objetivos organizacionais. Para que esta base
compartilhada de conhecimento sgja edificada é necessaria a participacdo efetiva de todos os

colaboradores da escola, departamento ou curso de Administracéo.



Os integrantes do estudo apresentaram umaforte postura de mente aberta.
As manifestagbes de que a cUpula administrativa desgja que sua visdo de mundo sga
guestionada, de que a escola, departamento ou curso valoriza a adogdo de uma postura
guestionadora dos modelos mentais vigentes, de que a clpula administrativa encoraja o
enggjamento em atividades e tarefas diferentes daquel as realizadas normalmente e do apoio as
inovagOes e idéias originais corroboram a afirmativa acima. Ao longo do tempo, os modelos
mentais podem tornar-se ultrapassados. A tarefa dos cursos consiste em questionar as rotinas
e préticas administrativas, atuais e antigas, para que os conhecimentos ultrapassados sejam
descartados ou substituidos.

A avaliagdo do grau de orientagdo para a aprendizagem dos cursos permite
algumas constatagbes. Primeiro, um ato comprometimento com a aprendizagem
organizacional por parte dos cursos investigados, assim como uma alta pré-disposicdo em
guestionar os modelos vigentes que direcionam o0 modo como atuam em seus mercados.
Segundo, apesar da disseminagdo desta visdo através do curso, a dimensdo Visdo
compartilhada apresentou resultados inferiores as demais. Logo, existe espaco para
discussdes, especiamente quanto a visdo a ser adotada na busca de um maior consenso sobre
os propdsitos e objetivos do curso. No geral, os integrantes do estudo apresentaram uma

maior orientacdo para a aprendizagem do que orientacdo para o mercado.

O trabalho investigou ainda o grau de inovag&o dos cursos de graduagdo em
Administracdo filiados & ANGRAD. As respostas obtidas apontam para um grau de
inovacdo entre moderado e forte. Isto pode ser observado no pioneirismo no mercado com
novos cursos e habilitagdes, no grau de diferenciagdo dos cursos e habilitagdes ofertados e no
sucesso dos novos cursos e habilitagdes. A taxa de introducéo de novos cursos e habilitactes
mostrourse moderada. O conjunto de cursos investigados manifestou posturas mais

inovadoras do que aquel as adotadas pel os seus principais concorrentes nos Ultimos trés anos.

Efetuadas as verificagdes acima, cabe discutir ainda as relagdes encontradas
entre orientacdo para 0 mercado, orientacdo para a aprendizagem e inovacdo dos cursos

participantes do estudo.

As relagbes entre os subconstructos de orientacdo para o mercado e
inovagdo mostraram-se moder adas e positivas. A relacdo mais forte foi encontrada entre o

subconstructo geracdo de inteligéncia de mercado e inovagdo. Isto sinaliza a importancia das
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informacdes de mercado para a definicdo e implementacdo de inovagbes. Day (2001) destaca
gue empresas que geram informacdes estdo aptas para prever como seus mercados iréo reagir
em relacdo a acdes inovadoras. Além disso, possuem uma capacidade que as distinguem das
demais na compreensdo e tratamento das informacdes que retiram do mercado. Por fim, a
relacdo entre orientacdo para o mercado e inovagdo reforca a importancia dos
comportamentos voltados para 0 mercado como fonte de informagdes para a criacéo de novos

produtos e servicos mais adequados as necessidades dos clientes.

As relagdes entre os subconstructos de orientagdo para a aprendizagem e
inovac@o revelaram-se fracas e positivas. Os resultados do estudo empirico demonstram
que, no segmento investigado, a estratégia de orientacdo para a aprendizagem tem fraca
relacdo com a inovagdo. Em funcéo dos resultados terem apontado, primeiro, uma elevada
preocupacao dos cursos com a aprendizagem organizacional, segundo, um grau de inovagdo
entre moderado e forte e, terceiro, uma fraca relagdo entre estes resultados, € possivel inferir
gue, embora haja uma preocupacdo com 0s modelos mentais em uso e com a bgica de
aprendizagem organizacional predominante, a orientagdo para a aprendizagem tem pouca
relacdo com as inovagOes ofertadas ao mercado. Ou sgja, a base de conhecimentos criada no
processo de aprendizagem, aparentemente, ndo tem reflexos sobre 0os novos cursos e

habilitacOes ofertados ao mercado.

Assm como sugeriram Han et. al. (1998) e Lukas & Ferrel (2000), as
evidéncias deste estudo permitem considerar a estratégia de orientacdo para 0 mercado como
um facilitador da inovacdo no segmento investigado. Consideremos, entéo, as proposicoes de
Baker & Sinkula (1999a), que afirmaram que a orientacdo para 0 mercado facilita a
aprendizagem adaptativa, e que, por sua vez, este tipo de aprendizagem esta associado a
inovagdes incrementais. Logo, seria recomendavel que os cursos de Administragdo nado
ficassem atrelados Unica e exclusivamente as informagdes do mercado no desenvolvimento de
novos cursos e habilitagdes. O mercado, algumas vezes, ndo tem conhecimento de todas as
possibilidades de ofertas que podem ser disponibilizadas. A orientacdo para a aprendizagem
possibilita complementar as informacfes do mercado com insights de outras fontes, fugindo

da armadilha de oferecer a este apenas inovacdes incrementais (Baker & Sinkula, 1999b).

Dessa forma, h& de destacar-se o importante papel a ser desempenhado pela

orientacdo para a aprendizagem, apesar da fraca relacdo encontrada nesta pesquisa entre esta
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orientagdo e inovacdo. Baker & Sinkula (1999a) sdlientam que a orientacdo para a
aprendizagem facilita a aprendizagem generativa, que, por sua vez, esta associada a mudanca
de paradigma de inovacdo. Além disso, uma forte orientacéo para a aprendizagem associada a
uma forte orientagcdo para 0 mercado resulta em maior possibilidade de sucesso nas inovagoes,
porque promove o balango entre as aprendizagens adaptativa e generativa, que sdo capazes de

criar e manter vantagem competitiva sustentavel.

Entre os subconstructos de orientacdo para o mercado e orientacdo para a
aprendizagem, as relagdes foram moderadas e positivas. Além disso, a relagdo entre os dois
constructos, forte e positiva, atesta a propriedade da combinacdo das duas orientacOes
estratégicas na tentativa de obter vantagem competitiva. A orientacdo para 0 mercado propicia
0S comportamentos Necessarios para manter 0s cursos proximos a seus clientes e a frente dos
concorrentes, tomando decisdes a partir das informagdes de mercado (Day, 2001). Por sua
vez, a orientagdo para a aprendizagem permite que 0s cursos guestionem o modo como
operacionalizam os comportamentos arientados para 0 mercado. Esta postura de atencdo ao
aprendizado sobre os mercados permite a interpretacdo compartilhada da informagdo com
vistas a sua utilizag&o otimizada. Ademais, um curso orientado para o mercado e engajado em
compreender o0 modo como aprende sobre seus mercados tem melhores condigbes de
desenvolver cursos e habilitacbes dentro das expectativas do mercado, ou até superando estas
expectativas. Todas as constatagcOes acima reforcam as posicoes de Slater & Narver (1995) e
Baker & Sinkula (1999a) de que a associacdo entre orientacdo para 0 mercado e orientacdo
para a aprendizagem aumenta a probabilidade das organizacbes de criar e manter vantagem

competitiva sustentével através do sucesso na inovacdo dos produtos.

Cabe destacar ainda que os objetivos propostos nesta dissertacdo foram
atingidos. Em relacéo ao objetivo geral, arelagcdo entre orientacdo para 0 mercado e inovagao
mostrou-se moderada e positiva; a relacdo entre orientacdo para a aprendizagem e inovagao
fraca e positiva, e arelagdo entre orientagdo para 0 mercado e orientagdo para a aprendizagem
forte e positiva. Respondendo aos objetivos especificos, 0s cursos de graduacao investigados
apresentaram uma moderada orientacdo para 0 mercado, um grau de orientagdo para a
aprendizagem entre moderado e forte, tendendo a forte, e um grau de inovagdo entre

moderado e forte.



8 LIMITACOESDO ESTUDO E SUGESTOES PARA

PESQUISAS FUTURAS

Este trabalho procurou contribuir com os estudos sobre as relacOes
existentes entre orientagdo para o mercado, orientagdo para a aprendizagem e inovagao.
Apesar dos esforgos despendidos na sua redizacdo, 0 estudo apresenta uma série de

limitagOes, algumas das quais descritas a seguir.

O estudo redlizado pode ser caracterizado como cross-sectional®

(Churchill, 1999), devido a extracdo de uma Unica amostra da populacdo com as informagdes
sendo coletadas em uma Unica oportunidade. Esta € uma limitagdo importante, pois um curso
de graduacdo em Administracdo pode ter desenvolvido o foco no mercado ha pouco tempo
ou, ainda, ter implantado um novo curso ou habilitagdo no ano de 2001. Logo, as respostas
colhidas nessa unidade amostral podem conter forte influéncia da postura ou prética adotada
recentemente. A execucdo de um estudo longitudinal permitiria uma maior precisdo nos dados
coletados e a observacd das mudancas causadas nas variaveis em funcdo das praticas

adotadas nas unidades pesquisadas.

Uma segunda limitagdo do estudo diz respeito aos individuos que foram
solicitados a preencher o instrumento de coleta de dados. A percepcéo de um coordenador,
diretor, chefe de departamento ou vice-reitor sobre as préticas administrativas do seu curso
pode ser diferente das verdadeiras préaticas vigentes no curso. Dessa forma, seria importante

gue estudos futuros considerassem outras possibilidades, tais como: respondentes multiplos da

38 Cortetransversal.
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escola, departamento ou curso; respondentes de outros escaldes (docentes, por exemplo) da
escola, departamento ou curso e que as medidas fossem obtidas a partir de fontes externas aos
cursos de Administracdo, em especial, os clientes do segmento investigado (alunos e

potenciais empregadores dos alunos).

A abordagem empregada no estudo para a definicdo dos clientes de um
curso de graduacdo em Administracdo é a terceira limitagdo a ser destacada. A definicdo dos
clientes de uma instituicéo de ensino superior € uma questdo complexa e de dificil consenso.
Este trabalho considerou os alunos e os potenciais empregadores dos alunos como clientes dos
cursos de graduacéo em Administracéo, com base nas proposi¢es de Caruana et. al. (1996).
Trabalhos futuros poderiam abordar outros grupos de clientes, tais como: os familiares dos

alunos e a sociedade em geral.

Este trabaho optou pela escada Markor de Kohli et. al. (1993) para
mensurar o grau de orientacdo para 0 mercado e pela escala oferecida por Baker & Sinkula
(1999b) para medir o grau de inovagdo dos cursos integrantes da amostra. Estudos futuros
podem empregar outras escalas na coleta de dados sobre a orientagdo para 0 mercado e
inovacdo dos cursos de graduacdo em Administracdo. A orientacdo para 0 mercado poderia
ser operacionalizada a partir da escala oferecida por Narver & Slater (1990) ou ainda pela
escala proposta por Deshpandé et. al. (1993); a escda de inovagdo poderia ser
operacionalizada a partir das propostas de Deshpandé et. al. (1993) ou Hurley & Hult (1998),

e os resultados confrontados com os obtidos neste trabal ho.

Outra limitacdo do estudo foi a coleta de dados com base nas percepcoes,
opinides e avaliagOes subjetivas dos respondentes, em especial na escala de inovagdo, onde 0s
respondentes compararam as préticas administrativas inovadoras adotadas no seu curso com
as inovagbes implementadas pelo seu principal concorrente. Estudos futuros poderiam
empregar medidas objetivas nas mensuracdes, principalmente em relacdo as préticas

inovadoras adotadas nos cursos de Administracéo.

Finalmente, o estudo ndo observou algumas varidvels que certamente
influenciam os resultados obtidos pelos cursos, tais como: nivel de competicdo do segmento,
as restrices legais existentes, a formalizacéo, a centralizacdo, a coordenacdo e os sistemas de
controle adotados pelos integrantes do estudo. Pesquisas futuras poderiam contemplar a

inclusdo destas variaveis.
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ANEXO A —INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

BLOCO 1 — Orientacéo para o Mercado — Praticas adotadas pelaescola,
departamento ou curso de Administracéo

Por favor, informe alguns dados sobre as préticas administrativas adotadas em
sua escola, departamento ou curso de Administragéo. Para tanto, avalie as 25 questdes
abaixo utilizando a escala de cinco posi¢des onde os extremos s&o identificados com
“Discordo Totalmente” (valor 1) e “Concordo Totalmente” (valor 5). Para as
situagdes intermedidrias, escolha, dentro da escala, a alternativa que melhor caracterize
a situagdo em sua escola, departamento ou curso de Administracdo. Nao existe
resposta certa ou errada: faca sua escolha levando em consideragcdo a discordancia ou
concordancia sobre as praticas adotadas em sua escola, departamento ou curso
atualmente e ndo sobre o que vocé julga apropriado. Responda, por gentileza, a
todas as perguntas.

Discordo Concordo
Totalmente Totalmente

() 20) 3() 4() 5()

1. Nesta escola/departamento/curso, nGs nos reunimos com os alunos pelo menos uma
vez ao ano paraidentificar que cursos/habilitacfes el es necessitardo no futuro.
Discordo Totalmente 1( ) 2( ) 3() 4( ) 5( ) Concordo Totalmente

2. Nesta escola/departamento/curso, nés NOS reunimos com 0S potenciais
empregadores dos nossos alunos pelo menos uma vez ao ano para identificar que
cursos/habilitacdes eles necessitardo no futuro.

Discordo Totalmente 1( ) 2( ) 3() 4() 5( ) Concordo Totalmente

3. Nos proprios fazemos muita pesguisa para gerar inteligéncia de mercado para
nossa escol a/departamento/curso.
Discordo Totalmente 1( ) 2( ) 3() 4( ) 5( ) Concordo Totalmente

4. No6s somos lentos para detectar mudancas nas preferéncias de nossos clientes
(alunos e potenciais empregadores dos alunos) por cursos/habilitagoes.
Discordo Totalmente 1( ) 2( ) 3() 4( ) 5( ) Concordo Totalmente

5. Nés pesquisamos os alunos pelo menos uma vez ao ano para avaliar a qualidade
dos nossos cursos/habilitacoes.
Discordo Totalmente 1( ) 2( ) 3() 4() 5( ) Concordo Totalmente

6. Noés pesquisamos os potenciais empregadores dos nossos alunos pelo menos uma
vez ao ano para avaliar a qualidade dos nossos cursos/habilitagoes.
Discordo Totalmente 1( ) 2( ) 3() 4( ) 5( ) Concordo Totalmente
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7. Nos somos lentos para detectar mudancas fundamentais no ensino superior (por
exemplo, tecnologia de ensino, legislacéo, concorréncia).
Discordo Totalmente 1( ) 2( ) 3() 4( ) 5( ) Concordo Totalmente

8. No6s avaliamos periodicamente os provaveis deitos que as mudangas no ensino
superior (por exemplo, legislacdo) poderdo gerar em nossos clientes (alunos e
potenciais empregadores dos alunos).

Discordo Totalmente 1( ) 2( ) 3() 4( ) 5( ) Concordo Totalmente

9. No6s temos reunifes interdepartamentais pelo menos uma vez por trimestre para
discutir as tendéncias e desenvolvimento do mercado.
Discordo Totalmente 1( ) 2( ) 3() 4( ) 5( ) Concordo Totalmente

10.0 pessoal da area administrativa em nossa escola/departamento/curso investe
tempo discutindo com a &rea académica sobre as necessidades futuras dos nossos
alunos.

Discordo Totalmente 1( ) 2( ) 3() 4() 5( ) Concordo Totalmente

11.0 pessoal da area administrativa em nossa escola/departamento/curso investe
tempo discutindo com a area académica sobre as necessidades futuras dos
potenciais empregadores dos nossos alunos.

Discordo Totalmente 1( ) 2( ) 3() 4( ) 5( ) Concordo Totalmente

12.Quando algo relevante acontece a um aluno (por exemplo, publicacdo de trabalho
académico, promocéo profissional), toda a escol a/departamento/curso sabe sobre o
ocorrido em um curto interval o de tempo.
Discordo Totalmente 1( ) 2( ) 3() 4( ) 5( ) Concordo Totalmente

13.Dados sobre satisfacdo dos alunos sdo disseminados regularmente em todos os
niveis hierarquicos nesta escol a/departamento/curso.
Discordo Totalmente 1( ) 2( ) 3() 4( ) 5( ) Concordo Totalmente

14.Dados sobre satisfacdo dos potenciais empregadores dos nossos alunos sao
disseminados regularmente em todos o0s niveis hierarquicos nesta
escol a/departamento/curso.
Discordo Totalmente 1( ) 2( ) 3() 4() 5( ) Concordo Totalmente

15.Quando uma é&rea (administrativa, académica) desta escola/departamento/curso
descobre algo importante sobre os concorrentes, ela € lenta para alertar a outra
area.
Discordo Totalmente 1( ) 2( ) 3() 4( ) 5( ) Concordo Totalmente
16.Nés demoramos muito tempo para decidir como responder as mudancas de precos

dos nossos concorrentes.
Discordo Totalmente 1( ) 2( ) 3() 4() 5() Concordo Totalmente



17.Por alguma razéo qual quer, nés tendemos a ignorar mudancas nas necessidades dos
clientes (alunos e potenciais empregadores dos alunos) em relagcdo aos NOSsos
cursos/habilitagoes.
Discordo Totalmente 1( ) 2( ) 3() 4() 5() Concordo Totalmente

18.Né6s revisamos periodicamente nossos esforgos de desenvolvimento de novos
cursos/habilitacfes para assegurar que eles estejam de acordo com o que 0s alunos
desgjam.
Discordo Totalmente 1( ) 2( ) 3() 4() 5( ) Concordo Totalmente

19.N6s revisamos periodicamente nossos esforgos de desenvolvimento de novos
cursos/habilitacdes para assegurar que eles estejam de acordo com 0 que 0s
potenciais empregadores dos nossos alunos desejam.
Discordo Totalmente 1( ) 2( ) 3() 4( ) 5( ) Concordo Totalmente

20.As éareas administrativa e académica desta escol a/departamento/curso encontram-se
periodicamente para plangjar uma resposta as mudancas que ocorrem no ensino
superior.
Discordo Totaimente 1( ) 2( ) 3() 4( ) 5( ) Concordo Totalmente

21.Se um importante concorrente lancasse uma campanha intensiva dirigida a nossos
clientes (alunos e potenciais empregadores dos alunos), nds implementariamos uma
resposta imediatamente.
Discordo Totalmente 1( ) 2( ) 3() 4( ) 5( ) Concordo Totalmente

22.As dvidades das diferentes &reas (administrativa e académica) nesta
escol a/departamento/curso séo bem coordenadas.
Discordo Totalmente 1( ) 2( ) 3( ) 4() 5() Concordo Totalmente

23.As reclamacdes dos clientes (alunos e potenciais empregadores dos alunos) “néo
tém ouvidos’ nesta escol a/departamento/curso.
Discordo Totalmente 1( ) 2( ) 3() 4( ) 5( ) Concordo Totalmente

24.Mesmo se nés formulassemos um 6timo plano de marketing, nés provavelmente
nado seriamos aptos aimplement&lo em tempo adequado.
Discordo Totalmente 1( ) 2( ) 3() 4( ) 5( ) Concordo Totalmente

25.Quando sabemos que os clientes (alunos e potenciais empregadores dos alunos)
gostariam que modificAssemos um curso/habilitagdo, as éareas envolvidas
(administrativa e académica) fazem esforcos combinados para efetuar a
modificagéo.
Discordo Totalmente 1( ) 2( ) 3() 4() 5( ) Concordo Totalmente
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BLOCO 2 - Orientacdo para a Aprendizagem — Préticas adotadas pela
escola/departamento/cur so de Administracao

Por favor, informe alguns dados sobre as préticas administrativas adotadas em
sua escola, departamento ou curso de Administragéo. Para tanto, avalie as 18 questdes
abaixo utilizando a escala de cinco posices onde os extremos sdo identificados com
“Discordo Totalmente” (valor 1) e “Concordo Totalmente” (valor 5). Para as
situagOes intermediarias, escolha, dentro da escala, a aternativa que melhor caracterize
a Situacdo em sua escola, departamento ou curso de Administracdo. Nao existe
resposta certa ou errada: faca sua escolha levando em consideragdo a discordancia ou
concordancia sobre as praticas adotadas em sua escola, departamento ou curso
atualmente e ndo sobre o que vocé julga apropriado. Responda, por gentileza, a
todas as perguntas.

Discordo Concordo
Totalmente Totalmente

() 20) 3() 4() 5()

1. Osdiretores, coordenadores, chefes ou lideres da nossa escol a/departamento/curso
concordam que a habilidade de aprender da organizacdo € a chave para a nossa
vantagem competitiva.

Discordo Totalmente 1( ) 2( ) 3() 4() 5( ) Concordo Totalmente

2. Os valores béasicos desta escola/departamento/curso incluem o processo de
aprendizagem organizacional como fator chave paramelhorias.
Discordo Totalmente 1( ) 2( ) 3() 4( ) 5( ) Concordo Totalmente

3. O sentimento nesta escola/departamento/curso é que o aprendizado do professor é
um investimento, ndo uma despesa.
Discordo Totalmente 1( ) 2( ) 3() 4( ) 5( ) Concordo Totalmente

4. Nesta escola/departamento/curso a aprendizagem organizacional € vista como uma
caracteristica basica para garantir nossa sobrevvéncia.
Discordo Totalmente 1( ) 2( ) 3() 4( ) 5( ) Concordo Totalmente

5. Nossa cultura organizacional ndo coloca o aprendizado do professor como uma
prioridade maxima.
Discordo Totalmente 1( ) 2( ) 3( ) 4( ) 5( ) Concordo Totalmente

6. E consenso nesta escola/departamento/curso que quando pararmos de aprender
estaremos pondo em risco nosso futuro.
Discordo Totalmente 1( ) 2( ) 3() 4() 5( ) Concordo Totalmente
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7. Ha um conceito claramente expresso de quem somos e onde estamos indo como
escol a/departamento/curso.
Discordo Totalmente 1( ) 2( ) 3() 4( ) 5( ) Concordo Totalmente

8. Ha uma total concordancia quanto a visdo da nossa escola/departamento/curso em
todos os niveis, fungdes e divisdes.
Discordo Totaimente 1( ) 2( ) 3() 4() 5( ) Concordo Totalmente

9. Todos o0s professores estdo comprometidos com o0s objetivos desta
escol a/departamento/curso.
Discordo Totalmente 1( ) 2( ) 3() 4() 5( ) Concordo Totalmente

10.0s professores véem a Si mesmos como parceiros gue projetam os caminhos da
escol a/departamento/curso.
Discordo Totalmente 1( ) 2( ) 3() 4( ) 5( ) Concordo Totalmente

11.A clpula administrativa da nossa escola/departamento/curso acredita no
compartilhamento de sua visdo sobre a escola/departamento/curso com 0s niveis
inferiores.

Discordo Totalmente 1( ) 2( ) 3() 4( ) 5( ) Concordo Totalmente

12.Nés ndo temos uma visdo bem definida para toda a escol a/departamento/curso.
Discordo Totalmente 1( ) 2( ) 3( ) 4( ) 5( ) Concordo Totalmente

13.N6s ndo temos receio de analisar criticamente as nossas crencas comuns sobre o
modo de ensino que praticamos.
Discordo Totalmente 1( ) 2( ) 3() 4() 5( ) Concordo Totalmente

14.0s diretores, coordenadores, chefes ou lideres desta escol a/departamento/curso ndo
guerem gue sua “visao de mundo” seja questionada.
Discordo Totalmente 1( ) 2( ) 3() 4( ) 5( ) Concordo Totalmente

15.Nossa escola/departamento/curso da um alto valor a postura de “mente aberta’.
Discordo Totalmente 1( ) 2( ) 3() 4( ) 5( ) Concordo Totalmente

16.0s diretores, coordenadores, chefes ou lideres desta escola/departamento/curso
encorgjam o0s professores a pensarem além das suas exclusivas atividades ou
tarefas.
Discordo Totalmente 1( ) 2( ) 3() 4( ) 5( ) Concordo Totalmente

1/.A énfase em constantes inovacdes é parte de nossa culturainstitucional.
Discordo Totalmente 1( ) 2( ) 3() 4() 5( ) Concordo Totalmente

18.1déias originais sdo altamente valorizadas nesta escol a/departamento/curso.
Discordo Totalmente 1( ) 2( ) 3() 4( ) 5( ) Concordo Totalmente
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BLOCO 3 - Inovacéo — Praticas adotadas pela escola/departamento/cur so
de Administracao

Por favor, informe alguns dados sobre as praticas administrativas adotadas em
sua escola, departamento ou curso de Administracéo. Para tanto, avalie as 04 questdes
abaixo utilizando a escala de cinco posi¢oes onde os extremos sdo identificados com
“Muito menor que o maior competidor” (valor 1) e “Muito maior que 0 maior
competidor” (valor 5). Para as situacdes intermediérias, escolha, dentro da escala, a
alternativa que melhor caracterize a situacdo em sua escola, departamento ou curso
de Administracdo. N&o existe resposta certa ou errada: faca sua escolha levando em
consideracdo a discordancia ou concordancia sobre as praticas adotadas em sua
escola, departamento ou curso atualmente e ndo sobre o que vocé julga
apropriado. Responda, por gentileza, a todas as perguntas.

Muito menor que o Muito maior queo
maior competidor maior competidor

1) 2() 3() 4() s()

Em relacdo aos cursos/habilitagbes oferecidos ao principal segmento de
mercado por suaescol a/departamento/curso de Administragdo nos Ultimos trés anos.
1. Pioneirismo no mercado com novos cursos/habilitagoes.
Muito menor queo Muito maior que o
maior competidor 1( ) 2() 3() 4() 5() maior competidor
2. Grau de diferenciacdo de cursos/habilitacOes.

Muito menor queo Muito maior que o
maior competidor 1( ) 2() 3() 4() 5() maior competidor

3. Taxade introducéo de novos cursos/habilitacoes.

Muito menor queo Muito maior que o
maior competidor 1( ) 2() 3() 4() 5( ) maior competidor

4. Grau de sucesso de novos cursos/habilitacoes.

Muito menor que o Muito maior queo
maior competidor 1( ) 2( ) 3() 4() 5() maior competidor



BLOCO 4 - Dados de Caracterizacdo

Por favor, informe alguns dados de sua instituicdo para que a amostra do estudo
possa ser caracterizada. Salientase que de nenhuma maneira os dados de sua
instituicdo serdo disponibilizados para terceiros e que estes seréo utilizados apenas de
forma agregada.

1. Instituicao:
2. Cargo que o respondente ocupa:

3. Tipo de instituicao:
( ) Publica Federal ( ) Publica Estadual ( ) Privada

4. Origem da instituicao:
() Confissional (Jesuitica, Catdlica, etc) () Comunitéria
( ) Pdblica ( ) Privada

Em relagcéo a sua escola/departamento ou curso de Administracdo:
5. NuUmero de professores com 20 horas semanais ou mais:

6. Numero de professores com menos de 20 horas semanais:

7. Numero de funcionarios administrativos:

8. Numeros de alunos matricul ados nesse semestre:

9. Habilitagbes oferecidas:

10. Periodo em gue os cursos/habilitagdes sdo oferecidos:
( ) Diurno ( ) Noturno ( ) Ambos

11.Conceito no Provao do MEC (ano de 2.000):

Por gentileza, retorne esse questionério para o seguinte endereco eletronico:
snf @bewnet.com.br

MUITO OBRIGADO POR SUA COLABORAGCAO.



ANEXO B -MARKET ORIENTATION SCALE

(Kohli, Jaworski & Kumar, 1993, p.476)
I nteligence Generation

1. Inthis business unit, we meet with customers at least once a year to find out what
products or services they will need in the future.
2. In this business unit, we do alot of in-house market research.
3. Weare slow to detect changesin our customers' product preferences. (R)
4. We poll end users at least once ayear to assess the quality of our products and
Services.
5. We are dow to detect fundamental shifts in our industry (e.g., competition,
technology, regulation). (R)
6. We periodicaly review the likely effect of changes in our business environment (e.g.,
regulation) on customers.

| nteligence Dissemination
7. We have interdepartmental meetings at least once a quarter to discuss market trends
and developments.
8. Marketing personnel in our business unit spend time discussing customers future
needs with other functional departments.
9. When something important happens to a maor customer of market, the whole
business unit knows about it within a short period.
10. Data on customer satisfaction are disseminated at all levels in this business unit on a
regular basis.
11. When one department finds out something important about competitors, it is slow to
aert other departments. (R)

Responsiveness

12. It takes us forever to decide how to respond to our competitor’s price changes. (R)
13. For one reason or another we tend to ignore changes in our customer’s product or
service needs. (R)
14. We periodically review our product development effors to ensure that they arein line

with what customers want.



15. Severa departments get together periodically to plan aresponse to changes taking
place in our business environment.

16. If amagor competitor were to launch an intensive campaign targeted at our customers,
we would implement a response immediately.

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

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

20. When we find that customers would like us to modify a product of service, the
departments involved make concerted efforts to do so.

(R) Denotes reverse coded item.
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ANEXO C —LEARNING ORIENTATION SCALE

(Baker & Sinkula, 1999a, p. 425)

Commitment to learning

1. Managers basically agree that our business unit's ability to learn is the key to our
competitive advantage.

2. The basic values of this business unit include learning as key to improvement.

3. The sense around here is that employee learning is an investment, not an expense.

4. Learning in my organization is seen as a key commodity necessary to guarantee
organizational survival.

5. Our cultureis on that does not make employee learning atop priority. (R)

6. The collective wisdom in this enterprise is that once we quite learning, we endanger
our future.

Shared Vision

7. Thereis awell-expressed concept of who we are and where we are going as a business
unit.

8. Thereisatotal agreement on our business unit vision across al levels, functions, and
divisions.

9. All employees are committed to the goals of this business unit.

10. Employees view themselves as partners in charting the direction of the business unit.

11. Top leadership believes in sharing its vision for the business unit with the lower levels.

12. We do not have a well-defined vision for the entire business unit. (R)

Open-mindedness

13. We are not afraid to reflect critically on the shared assumptions we have about the way
do business.

14. Managers in this business unit do not want their "view of the world" to be questioned.
(R

15. Our business unit places a high value on opern mindedness.

16. Managers encourage employees to "think outside of the box".

17. An emphasis on constant innovation is not a part of our corporate culture.

18. Original ideas are highly valued in this organization.

(R) Denotes reverse coded item.



ANEXO D —PRODUCT INNOVATION SCALE

(Baker & Sinkula, 1999D, p. 306)

For your business unit’s principal served market segment over the past three years.

Eal AN

First to market with new applications.

Degree of product differentiation.

New product introduction rate relative to largest competitor.
New product sucess rate relative to largest competitor.



ANEXO E —CARTA DE PRE-NOTIFICACAO

Porto Alegre, 26 de marco de 2001.
Prezado(a) Sr(a). Diretor (a), Chefe de Departamento, Coor denador (a) de cur so:

Esta correspondéncia tem o objetivo de convida-lo(a) a participar como respondente
de uma pesquisa com fins académicos, em nivel de mestrado, do Programa de Pos-Graduagao
em Administracdo (PPGA) da Escola de Administracéo (EA) da Universidade Federal do Rio
Grande do Sul (UFRGS). A pesqguisa esta sendo desenvolvida sob orientacdo do professor
Fernando Bins Luce, Ph.D. e objetiva verificar o efeito que a orientagéo para o0 mercado e a
orientacdo para a aprendizagem tém sobre 0 processo de inovagdo nos cursos de graduagéo de
Administracéo do Brasil.

Sua unidade de ensino foi selecionada, juntamente com outras 345 instituigoes filiadas
aANGRAD - Associacdo Nacional dos Cursos de Graduagdo em Administracdo —, para
participar deste estudo.

Neste sentido, dentro de uma semana sera enviado um instrumento de coleta de dados,
através de e-mail, que deverd ser respondido pelo(a) senhor(a), ou pelo(a@) Diretor(a) da
Escola de Administracdo, ou pelo(@) Chefe de Departamento a0 qual o curso de
Administracdo estd vinculado, ou pelo(a) Coordenador(a) do curso de Administracéo.
Gostaria, sinceramente, de contar com a participacdo de sua institui¢do na presente pesguisa.

Caso o instrumento de coleta de dados deva ser enviado para outro endereco
eletronico, favor informar em um prazo méaximo de cinco (05) dias.

Na certeza da compreensdo do alcance deste trabalho, conto com a sua
colabor acéo e coloco-me a disposicao para quaisquer informagdes complementares.

Atenciosamente,

Sandro Nero Faleiro
PPGA/EA/UFRGS

snf @bewnet.com.br

(51) 714 - 7000 R226
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ANEXO F —CARTA DE APRESENTACAO

Porto Alegre, 02 de abril de 2001.
Prezado(a) Sr(a). Diretor(a), Chefe de Departamento, Coor denador (a) de cur so:

Conforme correspondéncia enviada em 26 de marco de 2001, segue, em anexo, O
instrumento de coleta de dados referente a pesquisa, em nivel de mestrado, do Rrograma de
Pés-Graduacdo em Administragdo (PPGA) da Escola de Administragéo (EA) da Universidade
Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS). A pesquisa esté sendo desenvolvida sob orientacéo
do professor Fernando Bins Luce, Ph.D. e objetiva verificar o efeito que a orientacdo para o
mercado e a orientacdo para a aprendizagem tém sobre 0 processo de inovacdo nos cursos de
graduacdo de Administracdo do Brasil.

Sua unidade de ensino foi selecionada, juntamente com outras 345 institui¢oes filiadas
a ANGRAD - Associacdo Nacional dos Cursos de Graduacdo em Administracdo —, para
participar deste estudo. Neste sentido, solicita-se que o instrumento de coleta de dados sgja
respondido pelo senhor(a), ou pelo Diretor(a), Chefe de Departamento ou Coordenador(a) do
curso de Administracéo.

Assegura-se que nenhuma das instituicBes participantes da pesquisa serd identificada
em qualquer momento, tampouco tera suas informagdes individuais divulgadas, uma vez que
somente serdo utilizados dados agregados e que o interesse da pesquisa € exclusivamente o de
estudar as préticas administrativas adotadas nas escolas/departamentos/cursos de
Administragéo.

Na certeza de que o senhor(a) compreendera o alcance do trabalho que se pretende
realizar e a importancia desses resultados para 0 desenvolvimento dos conhecimentos na area
gerencial das escolas/departamentos/cursos de Administragdo, conto com sua cooperacéo
através da devolucdo do instrumento de pesqguisa devidamente preenchido até o dia 14 de abril
de 2001 para o endereco eletronico abaixo mencionado.

Assim, esperando poder contar com sua colaboragdo neste estudo, agradeco
antecipadamente.

Atenciosamente,

Sandro Nero Faleiro
PPGA/EA/UFRGS

snf @bewnet.com.br
(51) 714-7000 R226
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ANEXO G —CARTA DE POS-NOTIFICACAO

Porto Alegre, 01 de maio de 2001.
Prezado(a) Sr(a). Diretor(a), Chefe de Departamento, Coor denador (a) de cur so:

Esta correspondéncia tem o objetivo de convida-lo(a) a participar como respondente
de uma pesquisa com fins académicos, em nivel de mestrado, do Programa de Pos-Graduacéo
em Administracéo (PPGA) da Escola de Administragéo (EA) da Universidade Federal do Rio
Grande do Sul (UFRGS). A pesquisa estd sendo desenvolvida sob orientagdo do professor
Fernando Bins Luce, Ph.D. e objetiva verificar o efeito que a orientacéo para o mercado e a
orientacdo para a aprendizagem tém sobre o processo de inovacado nos cursos de graduacéo de
Administracéo do Brasil.

Sua unidade de ensino foi selecionada, juntamente com outras 345 instituicoes filiadas
a ANGRAD - Associacdo Nacional dos Cursos de Graduacdo em Administracdo —, para
participar deste estudo. Neste sentido, foi encaminhado, através de e-mail, no inicio de abril
um question&rio para ser respondido pelo senhor(a), ou pelo Diretor(a), Chefe de
Departamento ou Coordenador(a) do curso de Administracéo.

Certamente houve algum problema na remessa do questiondrio até sua institui¢éo ou
este ndo chegou até a pessoa indicada e, por isso, estou novamente enviando o mesmo. Conto
com sua cooperacdo através da devolucdo do instrumento de pesquisa devidamente
preenchido até o dia 30 de abril de 2001 para o endereco eletrénico abaixo mencionado.

Assegura-se que nenhuma das ingtituicBes participantes da pesquisa serd identificada
em qualquer momento, tampouco tera suas informacdes individuais divulgadas, uma vez que
somente serdo utilizados dados agregados e que o interesse da pesquisa € exclusivamente o de
estudar as praticas administrativas adotadas nas escolas/departamentos/cursos de
Administracéo.

Sdienta-se que sua colaboracédo através do envio do questionario totalmente
preenchido éindispensavel paraareaizacéo deste estudo.

Certo de sua compreensdo e colaboragcdo para 0 desenvolvimento da pesguisa
cientifica em nosso pais, agradeco antecipadamente.

Atenciosamente,

Sandro Nero Faleiro
PPGA/EA/UFRGS

snf @bewnet.com.br
(51) 714-7000 R226
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1. DADOSPESSOAIS
1.1 NOME: Sandro Nero Faleiro
1.2 NASCIMENTO: 14/08/73

2. FORMACAO ACADEMICA

2.1 CURSO SUPERIOR:

Bacharel em Administracdo de Empresas, formado pelo Centro Universitario - UNIVATES.
Ano de Conclusdo: 1997

2.2 OUTROS CURSOS:
Competéncias Empresariais através da Formagdo Empreendedora— Metodologia CEFE
GTZ — Agéncia de Cooperacdo Técnica do Governo Aleméo

Carga horéria: 300 horas Periodo: julho a outubro de 2000

3. EXPERIENCIA PROFISSIONAL:

3.1EMPREGO ATUAL: UNIVATES—CENTRO UNIVRESITARIO - RuaAvelino
Tallini, 171 — Cx. Postal 155 - Bairro Universitario, CEP: 95900-000 — Lajeado, RS —
Telefone: (51) 3748-5000.

Funcéo: Professor Departamento de Administracéo
Disciplinas. Plano de marketing, Técnicas de Administragdo, Plangjamento Organizacional,

Organizacéo & Métodos.

Outrasatividadesna UNIVATES:
v’ Elaboracéo de projetos de viabilidade econdmica do Programa Crédito Assistido;
v Coordenador do Projeto Capacitacdo Empresarial: cursos de gestdo para micro e pequenos

empresarios.
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4. PUBLICACOES:
FALEIRO, S. N.,, KOBER, R. A. & SCHWINGEL, C. J. A Evolugdo do Conceito de
Marketing. Anaisda lll MEEP. Lgeado: Univates, 2000.

KOBER, R. A., FALEIRO, S. N. & SCHWINGEL, C. J.. Orientacgo para o Mercado. Anais
dalll MEEP. Laeado: Univates, 2000.

SCHWINGEL, C J, KOBER, R. A. & FALEIRO, S. N.. A Satisfacéo e a Leadade dos
Clientes. Anaisda |l MEEP. Laeado: Univates, 2000.

5. ENDERECO ATUAL.:
Rua José Schmatz 1499, Bairro Moinhos, CEP: 95900-000 - Lgjeado — RS.
Telefone residencia: (51) 3748-7770

6. CORREIO ELETRONICO:

snf @bewnet.com.br

Lajeado, 10 de setembro de 2001.

Sandro Nero Faleiro



