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RESUMO:

Assim como ocorreu na Ultima década do século XX, quando a orientagdo para
o mercado foi foco de substancial interesse, ocupando lugar de destaque na teoria e
prética da estratégia de Marketing, também devera despertar interesse e destacar-se
ainda mais no melo académico e profissional neste inicio de século, pela sua
importancia como “ferramenta’ tedrico-pratica. O proposito deste trabalho foi verificar
se as empresas que implantaram programas de qualidade no Vae do Taquari estéo
mais orientadas para 0 mercado do que as que réo o fizeram, bem como verificar o
grau de geracdo da inteligéncia de marketing, o grau de disseminac&o da inteligéncia
de marketing, o grau de resposta da inteligéncia de marketing e avaiar a relacéo
existente entre a orientacdo para o mercado com a implantagdo do programa de
qualidade. Os resultados demonstraram que o fato de as empresas terem programas de
qualidade implantados n&o proporcionou mais orientacdo para 0 mercado do que as
gue ndo o implantaram. Também verificou-se que todas as empresas tém alto grau de
geracdo, disseminacdo e resposta a inteligéncia de marketing. Ressalta-se que o grupo
de empresas que ndo aderiu ao programa de qualidade teve maior grau de resposta do

gue os grupos que aderiram ao referido programa.



Abstract

In the last decade of the 21 st century, market orientation was the focus of great interest,
standing out in Marketing strategy theory and practice. At the beginning of this century
it will keep arousing interest and stand out even more in the academic and professional
worlds, just its importance as a theoretical/practical "tool". This paper ams at
verifying if the companies that implemented quality programs in the Tagquari Valley
are more market-oriented than the ones which did not, as well as to what degree
marketing intelligence was generated, spread, and responded to; it also attempts to
assess the relationship between market orientation and quality program
implementation. Results have shown that companies which implemented quality
programs did not present a stronger market orientation than the ones which did not. It
was aso verified that all companies have a high degree of marketing intelligence
generation, spreading and response. It needs to be pointed out that the group of
companies that did not implement quality programs had a higher degree of response to
marketing intelligence than the group that did it.
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INTRODUCAO

O Marketing esta cada vez mais presente na vida didria da sociedade.
Kotler (1995) destaca que o contato com produtos e servicos é permanente, pois 0S mesmos
chegam até as pessoas devido a existéncia de um sistema de marketing que torna possivel
€SSe acess0.

Levitt (1960) demonstra a importancia do marketing para as organizacoes,
fazendo referéncia as principais politicas e estratégias de marketing de uma organizagédo
como sendo as principais politicas e estratégias da empresa, significando que estas Ultimas
ndo podem ser formuladas sem sérias consideracdes de marketing, através dosquais visam a
resultados eficazes. Na busca desses resultados, criar vantagem competitiva sustentavel e
objetivo primordial das organizages (Narver & Slater, 1990; Day, 1994) com capacidade de
conduzi-las a uma diferenciacdo de performance. Todavia, com 0 aumento da
competitividade entre as empresas, seus produtos e servicos cada vez mais se equivalem,
ficando ai centrada a ardua tarefa das empresas de entregarem valor superior para seus
clientes.

Como entdo poderiam as empresas produzirem valor superior e
desenvolverem vantagens competitivas que dessem condicdes de chegar em primeiro lugar
junto ao cliente? Respondendo a este questionamento, Day & Wensley (1988), Narver &
Slater (1990) conduzem seus pensamentos afirmando que determinar e entender a
necessidade dos consumidores e as ofertas dos concorrentes, desenvolver produtos
adequados a essas necessidades, coordenar os mecanismos interfuncionais da empresa para
criar e entregar valor aos clientes e comunicar-se adequadamente com os clientes sobre a

oferta desenvolvida sdo fatores que permitem obter vantagem competitiva.



Trabahos nesta direcdo foram desenvolvidos com mais énfase na década
de noventa, quando as pesquisas a respeito do conceito de marketing enfatizaram bastante o
tema orientacdo para o mercado. Nesta década, muitas foram as tentativas de renomados
autores na construcdo de modelos que demonstrassem as orientagOes das empresas para 0
mercado (Kohli & Jaworski, 1990; Narver & Slater, 1990; Deshpandé, Farley & Webster,
1993 e Day, 1994). Além disso, nota-se a grande importancia da implementacéo do conceito
de marketing nas organizacfes, particularmente no processo de geracdo da inteligéncia de
marketing, disseminacdo dessa inteligéncia e a resposta da empresa ao mercado (Kohli &
Jaworski, 1990).

A orientacdo para 0 mercado torna-se uma necessidade crescente no
mundo dos negdcios, uma vez que as organizagdes devem ter uma afinidade com os seus

mercados para melhor gjustar suas estratégias em relacéo a eles.

Na Udltima década, em nosso pais, teve inicio e consolidouse a abertura
econbmica, trazendo em seu bojo muitas transformacdes que influenciaram empresas e
consumidores. Um grande nimero de organizacOes, de todos os tamanhos, neste periodo,
desenvolveram, algumas ainda desenvolvem, programas de qualidade, buscando melhorar
seus servicos de atendimento ao cliente e constituiram avaliagtes formais de satisfacdo dos
mesmos. Estes programas ou acdes pressupdem posturas mais voltadas para o mercado e
ressaltam, também no contexto brasileiro, a importancia da aplicago e estudo da orientacéo
para o mercado (Sampaio, 2000).

O estudo aqui apresentado visa a comparar se, efetivamente, as empresas
gue implantaram programas de qualidade estdo mais orientadas para o mercado do que as

gue ndo o fizeram.

Desta forma, procurar-se-a despertar um maior interesse por parte dos
administradores e empres&rios em ralacdo ao tema, 0 que resultara, certamente, em um
tratamento mais adequado dentro das organizactes no que diz respeito a orientacdo para o

mercado relacionada com programas de qualidade.

S0 apresentados, iniciamente, nos capitulos 1 e 2, como parte do estudo,

adefinicdo do problema e aimportancia do estudo para um posicionamento do trabalho. Em



seguida, no capitulo 3, sdo apresentados os objetivos geral e especificos. Posteriormente, no
capitulo 4, é delimitado o referencial tedrico utilizado como base para 0 desenvolvimento do
trabalho. O capitulo 5 apresenta 0 método utilizado para consecucéo dos objetivos propostos
e no capitulo 6 sdo apresentados os resultados da pesquisa. Finalmente, os capitulos 7 e 8
contém as conclusdes do trabalho e as suas limitagdes e sugestdes para pesquisas futuras,

respectivamente.



1 DEFINICAO DO PROBLEMA

As organizagOes, segundo Kotler (1995), mudaram de orientacdo ao longo
dos tempos. Inicidlmente, a orientagcdo das empresas era direcionada para aspectos de
producdo, que era viabilizada por um mercado muito grande, e, em decorréncia disso, sua
maior preocupacdo deveria ser a eficiéncia da produgdo. Em um segundo momento, a
orientagdo voltase para a venda dos produtos. Nesta fase, percebia-se que o mercado néo
tinha condicBes, por si sO, de absorver a producdo. Porém, as organizacbes ndo se
importavam como o produto vendido seria utilizado pelos clientes e que beneficios
proporcionaria a eles. Finamente, a orientagdo das empresas passa a ser 0 mercado e,

consequentemente, o foco passa a ser a satisfacdo das necessidades e desgjos dos clientes.

A questdo que surge nos anos 90 busca aprofundar e tornar claro o real
significado da orientagcéo de uma organizagao para 0 Seu mercado e seu relacionamento com
as préticas de marketing, tendo sido realizados varios estudos com o objetivo de determinar
modelos que demonstrem a orientacdo das empresas para 0 mercado (Kohli & Jaworski,
1990; Narver & Slater, 1990; Deshpandé, Farley & Webster, 1993 e Day, 1994).

Além disso, em vérios trabalhos fica demonstrado que o marketing tem
uma forte relacdo com os resultados obtidos pelas empresas. Na verdade, o conceito de
marketing encontra-se envolto por vérias tentativas de melhor defini-lo, porém, o importante
€ transpor o estagio filosofico, buscando a sua implementacdo e seu reflexo na performance
das organizagOes. Também nesta linha, Webster (1981, p.15) afirma que “As pessoas que
estudam as organizagoes (...) raramente se surpreendem com a lacuna entre teoria e prética
..., mas as dificuldades de implementar o conceito de marketing precisam ser
compreendidas de modo muito mais detalhado. Day (1994), ao tentar explicar as causas do
descompasso entre a teoria e a prética, observa um incipiente entendimento das

caracteristicas e dos atributos que definem o conceito de marketing no &mbito do exercicio



gerencial dentro das organizacOes e a caréncia de pesquisas sisteméticas comprovando os
vinculos entre tal conceito e o desempenho organizacional. Porém, o estudo de Narver &
Slater (1990), entre outros, € enfatico em afirmar que existe forte relacdo entre a orientagcdo

para 0 mercado e a lucratividade das organizagoes.

Além da relacdo de orientacdo para 0 mercado/desempenho, outras
avaliagdes ou relagbes devem e precisam ser feitas para dar maior confiabilidade e
proporcionar comparativos que permitam obter ganhos no aprendizado das organizacoes.
Uma das atividades que possibilitou comparativos e verificacdo de ganhos para as empresas
foi a implantacdo do Programa Galcho da Qualidade e Produtividade, em 1992, no Rio
Grande do Sul.

Também os programas de qualidade tém seu foco no cliente, conforme
destaca Day (1994, p.53):“Assm como orientacdo para o0 mercado, TQM explicitamente
focaliza satisfagdo do consumidor”. Desta forma torna-se oportuno realizar tal estudo para a
comprovacao das agdes dos programas de TQM no Vale do Taguari. Convém destacar que
este programa teve seu inicio no Vale do Taquari em 1995 através da Associacdo Comercial
e Industrial de Lajeado (ACIL).

Esta pesquisa visa a avaliar se existe relacdo entre programas de qualidade
implantados nas empresas da regido, que tiveram como base a TQM, e orientacdo para o
mercado. O estudo foi oportuno devido ao nimero de empresas que adotaram programas de

qualidade na regido.

A pesquisa a ser redlizada tentara responder a seguinte pergunta:

As empresas que adotaram programas de qualidade estdo mais orientadas

para 0 mercado do que aquelas que ndo adotaram?



2 IMPORTANCIA DO ESTUDO

Cada vez mais globalizados e a0 mesmo tempo mais individualizados os
mercados e as pessoas tém a necessidade de serem mais competitivos. As empresas que
participam deste ambiente tém o grande desafio de promoverem 0 seu crescimento com
lucratividade. Nesse contexto, 0 estudo visa a verificar se as empresas que implantaram
programas de qualidade no Vae do Taquari estdo mais orientadas para o mercado do que as

gue ndo o fizeram.

Diversas relages poderiam ser estudadas, como, por exemplo, o efeito da
orientagdo para 0 mercado na rentabilidade das empresas (Narver & Slater, 1990). Porém,
optou-se pelos Programas de Qualidade para verificar sua eficacia dentro das organizagoes,
hgja vista uma sintese de declaragbes de quaidade ser “um conjunto de conceitos e
ferramentas para tornar todos os empregados focalizados em melhoria continua, aos olhos do
consumidor” (Schonberger 1990, 1992, apud Day, 1994, p. 48), e desta forma poderiam
propiciar maior orientagdo para 0 mercado e para as empresas que implantaram estes

programeas.

As empresas participantes poderdo verificar se os programas de qualidade
estdo propiciando orientacdo para 0 mercado, ou se 0s mesmos, por falta de conhecimento e
estrutura, sdo implantados de forma incorreta, sem as condic¢fes necessérias, conforme relata
Day (1994):“Muito fregientemente as empresas usam versdes Sandard de TQM sem

adapté-las as suas circunstancias’, o que pode provocar sérios problemas para as empresas.

Este trabalho também tem o objetivo de contribuir de forma académica,
buscando relacionar Programas de Qualidade que estdo sendo colocados em pratica com

Orientagé@o para 0 Mercado, sendo este um dos trabalhos pioneiros no contexto brasileiro.



3 OBJETIVOS

3.1 Objetivo geral

Comparar se as empresas que implantaram programas de qualidade no

Vae do Taguari estdo mais orientadas para o mercado do que as que ndo o fizeram.

3.2 Obj etivos especificos

Comparar 0 grau de geracdo da inteligéncia de marketing nas empresas

componentes das amostras';

Comparar 0 grau de disseminacdo da inteligéncia de marketing nessas

empresas,
Comparar o grau de resposta da inteligéncia de marketing;

Avdiar a relagdo existente entre a orientagdo para 0 mercado com a

implantacéo do programa de qualidade.

1 O presente estudo trabalhou com 3 amostras, PGQP-100, PGQP e Restantes. (Ver cap. 5 — Método)



4 FUNDAMENTACAO TEORICA

O objetivo deste capitulo é apresentar os modelos mais conhecidos de
orientacdo para 0 mercado e revelar na concepcdo de varios autores, Kohli & Jaworski
(1990), Narver & Slater (1990), Deshpandé et. al. (1993) e Day (1994), os principais
conceitos envolvidos na orientacdo de mercado e a sua aplicabilidade prética. Inicialmente,
fazse um breve relato do historico da construcéo do conceito de marketing para uma melhor
compreensdo do préprio conceito, bem como para servir de base para a compreensdo da

Crientacéo para o Mercado.

Na mesma linha ser4 abordado o tema qualidade (TQM)? para dar
sustentacéo as proposicoes que possam surgir, para possibilitar a efetivacdo de comparagoes
entre Orientac8o para 0 Mercado/ Programas de Qualidade, além disso seréo apresentadas as

principais idéas de especialistas da area.

4.1 Conceito de marketing

A funcéo de comeércio existe desde que 0 ser humano sentiu falta de alguns
elementos para a sua subsisténcia, o que o obrigou a trocar bens e servigos para garantir a
sua sobrevivéncia. Porém, a existéncia do comércio ndo pressupde a existéncia automatica
do marketing. Os dois conceitos diferenciamse pelo fato de que a troca no marketing €
antecedida pelo conhecimento das necessidades e desgos daqueles que vao usufruir de

determinado produto ou servigo, enquanto No COMErcio isto néo ocorre.

Em 1914, Butler, ao publicar seu primeiro livro, Métodos de Marketing,

conceitua marketing como sendo:

2 Total Management Quality



“(...) uma combinagdo de fatores. (...) mais do que vendas, mais do que a escolha de

canais, propaganda ou de operacdes dos estabelecimentos de atacado e varejo.
Marketing € uma fungdo de coordenagdo, de plangjamento, (...) de gerenciamento
das complicadas relacBes entre os varios fatores do comércio, e precisa ser
considerado em primeirolugar (...)” (apud Bartels, 1988, p.143).

No momento seguinte, 0s escritores da época passam a adotar a visdo do
consumidor, introduzindo trabalhos a respeito dos “motivos de compra’. Ocorre uma
mudanca de enfoque do produtor para o consumidor, sendo aquele incentivado a melhorar as
etapas que precedem a fabricacdo do produto e a determinar as motivacdes deste na

aquisicao de bens e servicos.

Bartels (1988) afirma que a origem da palavra marketing remonta entre os
anos de 1900 e 1910, com artigos que versavam sobre préticas do comércio e distribuicéo.
Entre as décadas de 10 e 40 do seculo XX, surgiram 0s primeiros conceitos basicos de
marketing, que comecaram a ser sedimentados com o surgimento do Journal of Marketing
(1936) e da American Marketing Associacion (1937), ainda com enfoque préico no
comércio e na distribuicdo (Bartels, 1988).

Na década seguinte (1940 a 1950), a énfase maior é dada a necessidade do
gerenciamento de marketing, o qual deixa de ser uma mera aplicacdo de regras e principios
para tornar-se um meio com fungdes especificas, ressaltando-se nestas o plangjamento das
atividades de marketing (Bartels, 1988) e, também, a necessidade de que elas sgjam
organizadas, dirigidas e controladas, a fim de que haja eficiéncia no processo mercadol 4gico.
Dessa forma, procurase introduzir fortemente a denominada “visdo do consumidor” no
negocio, com uma maior preocupacdo em seus interesses (Bartels, 1988). Torna-se, ainda,
unanimidade entre os estudiosos a exigéncia de um processo de gerenciamento de marketing,

destacando-se as seguintes atividades: produto, prego, canais e promocao (Bartels, 1988).

Essa abordagem gerencial do marketing, quanto a concepcdo do mix de
marketing, tem como ponto culminante o estudo de McCarthy, em 1960, no qual o autor
conceitua os “Quatro Ps’, que incluem: “plangamento de produto, praga ou cana de
distribuicéo, preco e promocado” (apud Bartels, 1988, p. 159), universalmente conhecidos e

utilizados no ensino e na pratica de marketing até os dias atuais.
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Nesse momento, as idéias existentes em torno do marketing comegam a ser
aprofundadas. Além disso, passa a existir uma preocupacdo com a pratica do conceito de
marketing, sua conscientizagéo por toda a organizacdo e a visualizagdo do marketing como
uma funcdo integrada & demais, bem como uma referéncia ao lucro, até entdo néo
mencionado. Os temas abordados incluem: “varejo, merchandising e desenvolvimento de
produto, consumerismo, franchising, distribuicéo fisica, grupo de atividades desenvolvidas
por atacadistas e vargjistas e regulamentacfes governamentais’, sendo que todos os estudos
desenvolvidos no periodo “tinham em comum um objetivo de uso educaciona e o propésito
de explicar marketing como um todo” (Bartels, 1988, p. 160-161).

A expressdo “orientacdo para 0 mercado” surge, nessa época, com o foco
concentrado no mercado consumidor, isto €, orientacdo para 0 mercado € sinbnimo de busca
de pleno conhecimento do publico-alvo, ndo relacionando outros elementos formadores do
mercado em que as organizagOes estdo inseridas, como os fornecedores, concorrentes,
grupos regulamentadores e outros. Na pesguisa de Hise (1965), tenmtse que uma empresa que
pretendia assimilar de forma prética o conceito de marketing deveria desenvolver trés
aspectos:

“Qrientacdo para o consumidor, que é o conhecimento das necessidades e desejos
do mercado-alvo antes de se iniciar 0 processo de marketing; lucratividade das
operagdes de marketing; e uma estrutura organizacional na qual todas as atividades
sdo coordenadas pelo departamento de marketing e onde o executivo principal de
marketing tem uma posic¢do t&o importante quanto os de outros setores’ ( Hise,
1965, p.9).

Na década de 70, o foco da andlise dos autores € a énfase no ambiente. Na
verdade os assuntos mais abordados séo o envolvimento da empresa com 0 seu ambientee a
necessidade de adaptacdo da estrutura de marketing das organizagbes as mudancas
ambientais. A organizacdo, neste contexto, € caracterizada como um subsistema de um
sistema maior, que € o ambiente, e relaciona-se com os elementos sociais, econémicos e
politicos que fazem parte deste mesmo ambiente. Constitui-se responsabilidade da empresa
desenvolver produtos que ndo prejudiquem a sociedade e o ambiente em geral (Bartels,
1988). Os principais temas analisados sdo: “sistemas de comportamento do consumidor,

sstemas de atacado e vargo, estrutura de sistemas de marketing, sistemas globais de
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marketing, sistemas de informacdo de marketing e sistemas promocionais‘ (Bartels, 1988, p.
160).

A partir desse momento, os estudos sdo direcionados a aceitagdo e
utilizagdo do conceito de marketing. Entre estes trabalhos estd 0 de McNamara (1972, p.51),

gue testou o conceito de marketing, definindo-o como:

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

do mercado para todos os maiores departamentos da organizag&o.”

Como resultados desse estudo comprovouse uma maior adocéo e préatica
do conceito de marketing pelas organizages que fabricam produtos de consumo do que por
aquelas que fabricam produtos industriais. Da mesma forma, sdo as grandes empresas que
adotam e praticam em maior grau o conceito de marketing, comparativamente com as

médias e peguenas organizagoes.

Finalmente, nessa época, 0 ponto central dos trabalhos passa a ser o
mercado, considerando ndo sd seus consumidores, mas também outros elementos que afetam
0 andamento do processo de marketing das empresas, de forma especia os concorrentes. E
em 1976, no lancamento de um livro escrito por Staud, Taylor & Bowersox, que se pode
encontrar o tema orientacdo para 0 mercado como filosofia do negdcio e, como tal, guia das
atividades organizacionais. A orientacéo para 0 mercado passa entdo a focar ndo somente o
cliente e suas necessidades, mas também demonstra aimportancia de visualizar outras forcas
e oportunidades que existem no ambiente, enfatizando o papel que desenvolve a
concorréncia e afirmando que: “A competicdo por vantagem diferencial € a base da
orientacBo para 0 mercado, sendo assim possivel determinar objetivos empresariais,

atividades gerenciais e fungdes de marketing” (Staud et al., 1976, p.2).

A década de 80 caracterizouse pelo retorno do interesse no conceito de
marketing. Para Webster (1988, p. 29), que denominou este periodo de “o redescobrimento
do conceito de marketing”, o presente fato é consequiéncia do aumento da concorréncia, que
passa de um plano nacional para um global. Segundo o autor, as organizacOes

fundamentaram-se em principios de marketing, especialmente orientando suas acdes para o



mercado consumidor, para atrair novamente os clientes perdidos. O autor ressalta, ainda, que
a principal funcdo das empresas é servir seus consumidores, sendo isto possivel se elas
tornarem 0 seu negdécio orientado para 0 mercado, em outras palavras, todos na empresa
devem focar suas atividades em fungcdo da demanda dos consumidores, para atendé-los
melhor do que a concorréncia. Webster (1988, p.37) completa o pensamento afirmando que
“a crenca organizacional de que os interesses dos consumidores precisam vir em primeiro

lugar (...) deve ser o coracdo da orientagdo do negdécio para o mercado”.

Alguns temas foram desenvolvidos na década de 90, a saber: marketing
estratégico, com as seguintes abordagens. sustentacdo da vantagem competitiva,
implementacdo de uma estratégia de negocio e estratégia competitiva de negécio;
gerenciamento de marketing, salientando relacbes de valor-qualidade-prego, marketing de
relacionamento, controle de marketing, comunicacfes nos canais de marketing, design de
produto e processo de inovagdo; marca e qualidade em servicos; conceitos de orientagdo para
0 mercado, entre outros. Neste momento, a expressao orientacdo para o mercado ndo é Unica
e exclusivamente um sinbnimo de orientacdo para o consumidor, como nas décadas de 60 e
70. Ja se visualiza a preocupacdo com outras variavels de mercado, como a concorréncia e
outras. A empresa orientada para o mercado é aguela que baseia suas agdes ndo somente no
comportamento do seu mercado consumidor mas, também, nas atitudes de seus concorrentes,
intermediarios, fornecedores e outros elementos que compdem o ambiente externo a

organizagao.

O diferencia entre as varias abordagens de orientacdo para o mercado e
seu inter-relacionamento com o conceito de marketing esté na tentativa de alguns autores dos
anos 90 construirem modelos que demonstrem tedrica e quantitativamente a orientacdo das
empresas para 0 mercado. Nesta década hd também uma convergéncia de agdes por parte dos
pesquisadores no sentido de determinar o grau de implementacéo do conceito de marketing
nas empresas. A partir disso destacaram-se os trabalhos de autores como Kohli & Jaworski
(1990), Narver & Slater (1990), Deshpandé et. al. (1993) e Day (1994), que objetivaram
delimitar o constructo de orientagdo para 0 mercado e as vantagens de as empresas
trabalharem sob esta orientagéo.
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4.2 M odelo de orientacdo para o mercado, segundo Kohli & Jawor sKi

Kohli & Jaworski (1990 e 1993), apds estudos realizados, conceituaram
orientacdo para o mercado como sendo “(...) a geracéo dainteligéncia de mercado, para toda
aempresa, relativa as necessidades atuais e futuras dos clientes, disseminacdo da inteligéncia
de mercado através dos departamentos e respostas da empresa a esta inteligéncia’ (Kohli &
Jaworski, 1990, p.6).

A geracdo da inteligéncia de mercado € o ponto inicia da orientacdo que
tem por meta a busca de informagOes sobre as preferéncias e necessidades atuais e futuras
dos consumidores. Além disso, devemse buscar informagdes sobre os outros fatores
externos a empresa que afetam os desgos destes consumidores, como 0S concorrentes,
fornecedores, distribuidores, varidveis politicas, econdbmicas e legais e a prépria tecnologia.
O objetivo é, se possivel, antecipar as necessidades futuras e identificar claramente os

consumidores.

A disseminacdo da inteligéncia de mercado € o ato de propagar as
informacbes obtidas na geracdo (etapa anterior) pelos vé&rios departamentos de uma
organizacdo e das mais variadas formas, isto €, utilizando a comunicacéo horizontal (entre
departamentos), a comunicacdo vertical (entre niveis organizacionais), formamente e até

mesmo informa mente.

Assim sendo, Kohli & Jaworski (1990), em seu primeiro estudo,
construiram proposicoes tedricas quanto a orientacdo para 0 mercado (Figura 01). Num
segundo trabalho, os autores testaram sua construgdo tedrica, definindo basicamente os
antecedentes e consequientes da orientacéo para 0 mercado através da caracterizagdo de um
conjunto de varidveis. Os antecedentes sdo formados pela énfase na alta administracéo,
aversio da ata administracdo ao risco, conflito interdepartamental, conexdes
interdepartamentais, centralizacdo e sistema de recompensa, e 0s consequentes pelo
compromisso organizacional, espirito de equipe, performance geral, turbuléncia do mercado,
intensidade competitiva e turbuléncia tecnol 6gica (Jaworski & Kohli, 1993).
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Figura 01 - Antecedentes e conseqiiéncias da orientacdo para o mercado

Jaworski & Kohli (1993) conduziram duas pesquisas para obter dados de

duas amostras de empresas americanas. A primeira amostra incluiu 222 unidades estratégicas

de negdcio com informantes mdiltiplos (executivos de marketing e de outras areas) em cada

unidade. A segundainvestigou 230 empresas dos EUA com um informante por organizagao.

Foram formuladas questbes para medir orientagdo para 0 mercado, seus antecedentes e suas

consequéncias.

Os resultados das duas amostras foram consistentes e indicaram que a

orientacdo para 0 mercado é incentivada pela énfase da alta administracdo na orientagéo para

0 mercado, presenca de sistemas de remuneracédo baseados no mercado, existéncia de contato

entre departamentos da empresa e decisdo descentralizada. A aversdo ao risco da alta

administracéo e o conflito interdepartamental inibem a orientacdo para 0 mercado. Além
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disso, os resultados também indicaram que a orientacdo para 0 mercado aumenta o

comprometimento dos empregados com a organizagdo e estimula o espirito de corpo.

Jaworski & Kohli (1993) concluiram que a orientacdo para 0 mercado é
uma fonte de vantagem competitiva e, portanto, um importante determinante da performance
empresarial, independentemente da turbuléncia do mercado, intensidade da competicéo e
turbul éncia tecnol ogica.

Tendo por base os estudos anteriores de Kohli & Jaworski (1990) e
Jaworski & Kohli (1993), Kohli et. al. (1993) desenvolveram a escala Markor (Market
Orientation), com o intuito de servir como instrumento para medir o grau de orientacdo para

0 mercado das empresas.

A Markor foi congtituida apos trés estagios. No primeiro, uma primeira
amostra com 230 respondentes foi utilizada para eliminar itens de uma escala inicial de 32
itens, que ndo refletiam adequadamente os componentes tedricos do constructo de orientacdo
para 0 mercado. No segundo estdgio, uma segunda amostra com multiplos respondentes
(executivos de marketing e executivos de outras éreas) de 222 UENs foi utilizada para testar
teoricamente diversas alternativas dausiveis de representacdo de estruturas fatoriais para
aqueles itens aprovados no primeiro estdgio. Finalmente, no terceiro estégio, varios
componentes do constructo foram correlacionados para verificar a validade preditiva das
medidas de orientagdo para 0 mercado. Dessa maneira, a escala Markor foi constituida,
sendo composta por 20 (vinte) variaveis divididas em trés grupos: 6 (seis) variaveis relativas
a geracdo de inteligéncia de mercado, 5 (cinco) relativas a disseminacédo da inteligéncia de

mercado e 9 (nove) referentes a resposta a inteligéncia gerada (ver Anexo A).

“A medida de orientagcdo para o mercado (Markor), criada pelos autores, fornece o
grau que uma unidade de negécios esta engajada em gerar inteligéncia de mercado;
disseminar essa inteligéncia, vertical e horizontalmente, formal e informalmente; e
desenvolver e implementar programas de marketing baseados na inteligéncia
gerada” (Kohli et. al. 1993, p. 473).

Portanto, uma grande contribuicdo dos estudos de Kohli e Jaworski € a
criacdo de uma escala para medir o grau de orientacdo para 0 mercado de uma empresa,

possibilitando a esta verificar até que ponto ela esta atendendo corretamente aos seus clientes
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€, a mesmo tempo, determinar quais 0s itens ou varidvels que necessitam de maiores

cuidados e de melhorias para que se torne realmente voltada para 0 seu mercado.

4.3 Modelo de orientacéo para o mercado, segundo Narver & Slater

A maioria dos estudos desenvolvidos por Narver e Slater convergem na
proposta de explicar o inter-relacionamento da orientacdo para 0 mercado com a
performance das organizagoes. Para Narver & Slater (1990, p. 21), ”(...) orientagdo para o
mercado consiste em trés componentes comportamentais - orientacdo para clientes,
orientagdo para concorrentes e coordenacdo interfuncional - e dois critérios de decisdo - foco
no longo prazo e rentabilidade”, conforme descrito na Figura 02.

Orientagéo parao
Cliente

Foco no Longo
Prazo e na
Lucratividade

Orientac&o para 0s
Concorrentes

Coordenacéo
Interfuncional

Mercado Alvo

Fonte: Narver & Slater (1990, p.23)

Figura 02 — Componentes da orientac&o para o mercado segundo Narver & Slater
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O primero componente comportamental, orientagdo para o cliente,
envolve o entendimento de mercados-alvo e a capacidade de criar valor superior para 0s
mesmos de forma continua, necessitando para isto desenvolver atividades que possam
envolver a aquisicdo e a disseminagdo de informagdes sobre os clientes e concorrentes. E
importante salientar a distincéo feita entre orientacdo para 0 mercado e orientacdo para o

cliente, sendo a segunda uma dimens&o da primeira

Na orientacdo para 0s concorrentes, a empresa deve entender pontos fortes
e fracos de curto prazo de seus concorrentes atuais e potenciais, bem como as capacidades e
estratégias de longo prazo para que tenha condicOes de gerar mais satisfacéo aos clientes do

que 0s concorrentes.

O terceiro componente comportamental, a coordenacdo interfuncional,
prevé a Uutilizacdo coordenada de todos 0s recursos da empresa para geracéo de valor
superior aos clientes, neste momento a responsabilidade deve ser de toda a empresa e néo

somente do departamento de marketing.

Os dois critérios de decisdo enfocam o longo prazo e a rentabilidade. A
empresa deve estar voltada para uma dimensdo temporal de longo prazo para constantemente
procurar satisfazer os consumidores de uma maneira melhor que os competidores,
monitorando o ambiente competitivo no qual esta inserida. De acordo com Narver & Slater
(1990, p.21), “a orientagdo para 0 mercado € a cultura organizacional que cria mais eficaz e
eficientemente os comportamentos necessarios para a criacéo de valor para os compradores

€, assim, continua performance superior ao negocio”.

No primeiro trabalho desenvolvido em 1990 por Narver e Slater, constata-
Se que a orientagdo para 0 mercado esta relacionada com a performance empresarial. Os
autores também afirmam que situacBes no ambiente pouco influenciam a relagdo entre
orientacdo para 0 mercado e performance empresarial, pois os beneficios apresentados pela
orientagdo para 0 mercado sdo de longo prazo, enquanto que as condi¢bes ambientais s&0
passageiras. Desse modo, a empresa deve sempre procurar uma maior orientagdo para o
mercado, pois assim estard melhor posicionada para 0 sucesso em qualquer condicdo
ambiental (Slater & Narver, 19944).
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Narver & Slater (1990) sugerem uma perspectiva cultural na sua definicdo
de orientacdo para 0 mercado que somente podera ser alcangada através de uma mudanca nas
normas e valores da organizacdo, em outras palavras, a empresa que estiver orientada para o
mercado jamais terd resultado negativo.

4.4 Modelo de orientacdo para o mercado, segundo Deshpandé, Farley
& Webster

Os autores definem orientacdo para 0 mercado como sendo “o conjunto de
crencas 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” (Deshpandé et. al. 1993, p.27).

Na verdade, a orientacéo para 0 mercado € considerada, por esses autores,
como um tipo de cultura organizacional, ou sga, 0s membros da organizagdo devem
sedimentar o valor no consumidor como sendo o0 ponto central de todas as tarefas desta
empresa. Portanto, o foco no consumidor deve estar enraizado nas pessoas, nas suas
atividades dentro da organizacéo.

Deshpandé & Webster (1989, p.4) definem como cultura organizacional
“(...) o conjunto de valores e crengas partilhados que auxiliam os individuos a
compreenderem o funcionamento da organizacdo e, assim, fornecer a eles normas de
comportamento na organizacdo”. Nesse estudo, 0s autores caracterizam a orientagcdo para o
mercado como a guia das funcdes organizacionais.

Num estudo de Deshpandé, Farley & Webster (1993), foi desenvolvida
uma pesquisa visando a determinar o impacto da cultura organizacional, orientacdo para o
consumidor e inovacdo em relacdo a performance da empresa. Como resultado, foi concluido
gue, isoladamente, nenhuma das varidveis acima citadas produzia performance positiva a
empresa.

E importante ressatar a contribuicio dessa pesquisa, pois 0s autores
demonstraram que a percepcdo da orientacdo da empresa para 0 mercado € originaria do

grupo de consumidores a que esta empresa atende, e ndo de uma confirmagdo interna.
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Portanto, a determinacdo da orientacdo para 0 mercado deve partir do préprio mercado em

gue a empresa esta inserida.

Logo, a contribuicdo dos autores € principalmente no sentido de que a
orientacdo para 0 mercado esta relacionada com o desenvolvimento de uma consciéncia
interna sobre a importancia das acdes voltadas para o consumidor, a qual, consequentemente,

delimita a propria cultura organizaciond.

4.5 Modelo de orientacdo para o mer cado, segundo Day

Na visdo de Day (1994, p. 38), “a orientacdo para 0 mercado representa
uma habilidade superior no entendimento e satisfacdo dos clientes’. O autor complementa
afirmando que as empresas tornam-se mais orientadas para 0 mercado na medida em que
identificam e desenvolvem capacidades especiais, estabelecendo desta forma vantagens em

relacdo aos demais concorrentes.

Para a obtencdo dessa habilidade, é necessario 0 desenvolvimento das
capacidades organizacionails assim definidas pelo autor: ”capacidades sdo complexos
conjuntos de habilidades e aprendizado coletivo, exercitados através do processo
organizacional, proporcionando coordenagao superior das atividades funcionais’ (Day, 1994,
p.38).

Day (1994) classifica as capacidades em trés categorias, a saber:
capacidades internas, capacidades externas e capacidades de expansdo. Verificase que as
capacidades externas estdo relacionadas com o mercado, basicamente com os consumidores,
canais de distribuicdo e tecnologia, enquanto as capacidades internas estéo ligadas ao
ambiente organizacional, as habilidades de finangas, custos, desenvolvimento de tecnologia,
logistica, producdo, recursos humanos e outras. As capacidades de expansdo, segundo O
autor, tém por objetivo a integragcdo das duas anteriormente citadas, sendo um processo para
satisfazer as necessidades antecipadas dos consumidores, as quais foram identificadas pelas
capacidades externas. Assim, pelo desenvolvimento dessas capacidades, é possivel
determinar a orientacdo de uma empresa para 0 mercado. A Figura 03 apresenta as trés

categorias de capacidades.
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Processo Externo i i Processo I nterno |

| ProcessodeExpansio |

Senso de mercado Atendimento ao Gerenciamento
consumidor financeiro
Ligagdo 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 transformacao

Gerenciamento de RH
Ambiente saudavel e

seguro

Fonte: Adaptado de Day (1994, p. 41)

Figura 03— Classificacéo das capacidades

Segundo o0 estudo de Day (1994, p. 46), SG0 CinCO OS Passos para a
empresa, de acordo com o grau de desenvolvimento de suas capacidades, orientar-se parao
mercado: diagnosticar as capacidades atuais, antecipar necessidades futuras de capacidades,
redesenhar o processo do pessoal de nivel operacional, direcionar a alta administracéo e

monitorar 0 progresso.

O objetivo do autor € demonstrar um compromisso para com o
desenvolvimento de capacidades organizacionais, tanto em relagdo ao ambiente interno

quanto ao externo.

“(...) refletindo a filosofia de que todas as decisdes comegam com o consumidor e
sdo guiadas por uma profunda e compartilhada compreensdo das necessidades desses
consumidores e do comportamento, capacidades e inten¢Bes dos concorrentes, pelo
propésito de atingir performance superior, satisfazendo os consumidores melhor do
que os concorrentes” ( Day, 1994, p. 45).
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Day (1999) ressdlta que as empresas que aspiram ser orientadas ao
mercado devem incentivar seus empregados a ficarem perto dos clientes, a ficarem a frente
dos concorrentes, tomando decisdes baseadas no mercado. Mesmo assim, os administradores
tém dificuldade em tornar suas aspiragoes em acgles, necessitando focalizar suas agbes no

gerenciamento desse processo de mudanca.

Para lidar com o dificil processo de mudanca e acancar melhor orientacdo
para 0 mercado, Day (1999) afirma gque as empresas necessitam adequar um programa de
mudanca de acordo com sua heranga cultural, estratégia de mercado e personaidade das
liderancas. Porém, enumera pontos comuns de iniciativas de sucesso como: envolvimerto de
toda a organizagdo, recursos necessarios, envolvimento da ata administracdo, mudanca

comportamental e cultural, entre outros.

Baseado nesses pontos em comum, Day (1999) propde que um programa
de mudanca contemple seis estagios: (1) comprometimento dos lideres da alta administracéo;
(2) entendimento da necessidade e dos beneficios da mudanca; (3) fazer com que todos
saibam o que deve ser alcangado e entendam como criar valor superior; (4) mobilizar o
comprometimento de todos os niveis no processo; (5) alinhar as estruturas, 0s sistemas e 0s

incentivos e (6) reforcar o processo de mudanga.

4.6 O movimento da qualidade

Neste item serdo explicitados os histéricos e conceitos bésicos de
Qualidade Total, bem como inter-relacbes da Qualidade Tota com a Orientagéo para o
Mercado.

4.6.1 Historico e conceitos basicos

Segundo Kaoru Ishikawa (1993), o controle de qualidade moderno, ou o
controle de qualidade estatistico (CQE), como é conhecido atual mente, comecou nos anos 30
com a aplicacdo industrial do gr&fico de controle inventado pelo Dr. W. A. da Bell
Laboratories. Junto a isto, na Inglaterra, também foi desenvolvido o controle de qualidade
(1935), e este pais foi considerado o berco da estatistica moderna. Cabe ressaltar que foi no

periodo das guerras que a qualidade teve grande impulso, conforme comenta Ishikawa



(1993), “Poder-se-ia especular que a Segunda Guerra Mundial foi vencida pelo controle de
qualidade e pela utilizacdo de estatistica moderna’.

O pensamento de Deming (1990) é considerado uma das expressdes mais
influentes do paradigma da administracdo. Seu pensamento é sintetizado em 14 principios e
term como sustentacdo o “Saber Profundo”, que consiste na abordagem sistémica de quatro
teorias e elementos, que se relacionam diretamente, a saber: Teoria do Conhecimento, dos
Sistemas, da Variabilidade e Elementos de Psicologia. Os 14 principios foram amplamente
utilizados na década de 50, principalmente no Japdo pdés-guerra. Tais principios oferecem
muitas perspectivas para o desenvolvimento de uma nova teoria administrativa, a qual
permite diferentes linhas de interpretacdo. Convém ressaltar que a gestdo da Qualidade tem

nas idéias de Deming toda a sua fundamentacéo e embasamento tedrico.

Porém é fundamental entender que a Escola da Administracéo Cientifica
também possui uma abordagem que converge diretamente para as idéias de Deming. Taylor
(1987) aertava a comunidade americana sobre a questdo do desperdicio, a hecessidade da
melhoria continua e a valorizacdo do trabalhador. Os pontos essenciais da obra de Taylor sdo

resumidos em quatro principios basi cos:

“1- Desenvolver para cada elemento do trabalho individual uma ciéncia que
substitua os métodos empiricos.

2— Selecionar cientificamente, depoistreinar, ensinar e aperfeicoar o trabalhador.

3 — Cooperar cordialmente com os trabalhadores para articular todo trabalho como
os principios da ciénciaque foi desenvolvida.

4 — Promover uma divisdo equiitativa da iniciativa do trabalhador, com novos tipos
de atribuicdes conferidas a direcdo que faz a administracdo mais eficiente do que os
antigos sistemas” ( Taylor, 1987, p.51-52).

Taylor (1987) destaca que iniciativa e incentivo constituem a esséncia de
todo o sistema da administracdo cientifica. Araljo Santos (1994) aerta para o fato de que
Taylor pode ser considerado o precursor do movimento da Qualidade Total. A afirmacéo

resgata o real espirito do Taylorismo, que, ao longo dos anos, foi transformado em sinbnimo

de escravidéo e alienacdo, principal mente apés a genial obra de Chaplin, Tempos Modernos.
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4.6.2 Evolucao da qualidade

Garvin (1992) relata que a evolugcdo do movimento da Qualidade teve
quatro etapas distintas. A 12 etapa foi a Inspecdo, na qual a énfase centrava-se na
uniformidade dos produtos, sendo as principais ferramentas os instrumentos de medicéo, e o
papel dos profissionais da qualidade restringia-se a inspecdo, classificacdo, contagem e
avaliacdo. O responsavel pela qualidade era o departamento de Controle de Inspegéo.

A 22 etapafoi 0 Controle Estatistico da Qualidade, na qual a preocupacéo
era o controle e a énfase era ainda na uniformidade do produto, porém com menos inspegéo.
Ai surgem as técnicas e 0s métodos estatisticos como instrumental dos profissionais de
gualidade. A qualidade passa a ser responsabilidade dos departamentos de fabricacéo e

engenharia

A 3 etapa, denominada Garantia da Qualidade, diz que, neste momento,
0S Processos sao Vistos como parte de um sistema organizacional complexo. A preocupacdo
€ com a coordenacao e as aches preventivas, com énfase em toda a cadeia produtiva, desde o
projeto até o mercado. Nesta abordagem, os métodos passam a ser programas e sistemas de
melhorias, e os profissionais da qualidade passam a medir, plangjar e projetar a qualidade.
Neste momento todos os departamentos sdo responsaveis pela qualidade, embora a alta
geréncia sO se envolva perifericamente com os projetos, plangamento e a execucéo das

politicas da qualidade. A busca é por “construir” a qualidade.

A 42 etapa € 0 Gerenciamento Estratégico da Qualidade, estagio atual em
gue se encontra 0 movimento da qualidade. Nesta fase, Garvin (1992) observa que a
preocupacdo basica € o impacto estratégico com a visdo de obter uma oportunidade na
concorréncia. A énfase passa a ser nas necessidades de mercado e no consumidor, e 0s
métodos utilizados sG0 0 plangjamento estratégico, o estabelecimento de objetivos e a
mobilizagdo da organizacéo. Os profissionais da qualidade passam a estabelecer objetivos,
educar e treinar os colaboradores, efetuar trabalho consultivo com outros departamentos e
delinear programas de melhorais. Todos dentro da empresa passam a ser responsaveis pela
qualidade, com a dta geréncia exercendo forte lideranca. A orientacdo € gerenciar a
gualidade. O elemento fundamental da abordagem estratégica € definir qualidade sob o

ponto de vista do cliente.
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O mesmo autor, a partir de um relatério da Sociedade Americana de

Controle de Qualidade, resume a esséncia da visdo estratégica:

“N&o sio os fornecedores do produto, mas agueles para quem eles servem — os
clientes, usuarios e aqueles que os influenciam ou representam — que tém a dltima
palavra quanto e até que ponto um produto atende as suas necessidades e satisfaz
suas expectativas.

A satisfagdo relaciona-se com o que a concorréncia oferece.

A satisfagdo, relacionada com o que a concorréncia oferece, € conseguida durante a
vida Util do produto, e ndo apenas na ocasiao da compra.

E preciso um conjunto de atributos para proporcionar 0 maximo de satisfacéo

agueles aquem o produto atende” (Garvin, 1992, p.29).

Conforme Garvin (1992), essa etapa contempla um conjunto de agdes que

dardo maior possibilidade de éxito para as empresas.

Para Deming (1990), a melhoria da quaidade é obtida através da
associacdo de uma filosofia administrativa com o raciocinio estatistico. Ja Juran (1990)
afirma que a administracdo da Qualidade consiste em trés processos gerenciais basicos.
Plangjamento, Controle e Melhoria da Qualidade. Armand V. Feigenbaum (1991) diz que o
Controle da Qualidade Total €& um sistema eficaz para integrar os esforcos de
desenvolvimento, manutencdo e aprimoramento da qualidade da organizacéo e assim tornar
possivel niveis mais econémicos de producdo e servico, permitindo a plena satisfacdo dos

clientes.

Ishikawa (1993) considera o Controle da Qualidade Total, ao estilo
japonés, como sendo uma revolucgdo do pensamento administrativo. Porém, este enfoque esta
muito voltado para dentro das empresas, conforme descreve Day (1994), pois muitas
empresas tém desegjado tornarem-se voltadas para 0 mercado, mas tém falhado ao instalar e
sustentar esta orientacdo. “Freqlientemente estes aspirantes menosprezam como é€ dificil a
tarefa de trocar o enfoque interno de uma organizagdo para preocupagoes externas’. “Eles’
aparentemente assumem que agumas mudangcas marginais, aguns seminarios de
administracdo e proclamagdes de intencdo fardo o trabalho, quando de fato, uma ampla

mudanca cultural é necessaria. Completando seu pensamento, Day (1994) afirma que para
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obter alguma chance de sucesso, programas de mudanga terdo que igualar a magnitude da

troca cultural.

4.6.3Licoesde TQM

Assim como a orientagdo para 0 mercado, a Total Quality Management
explicitamente focaliza a satisfacdo do consumidor. Uma sintese de declaracfes de qualidade
render-se-ia a uma definicdo de TQM como “um conjunto de conceitos e ferramentas para
tornar todos os empregados focalizados em melhoria continua, aos olhos do consumidor”
(Schonberger 1990, 1992, apud Day, 1994, p.48).

Lamentavelmente a TQM enfrenta muitos dos mesmos problemas de
aceitacdo e implementacdo que o conceito de marketing. Alguns estudos realizados
demonstram que a falta de resultados tem guiado para o falecimento de dois tergos (66%)
(in: Business Week, 1992) dos programas de TQM que tém menos de dois anos de
implantacgo. Arthur D. Little pesguisou 500 empresas que usavam TQM e verificou que
apenas 36% acreditavam que estavam sSignificativamente impulsionando sua
competitividade. A partir disso muitos estudos avangaram visando a justificar resultados
desiguais de programas de TQM. Segundo Jacob (1993), constatou-se que as principais
causas de tais resultados sdo: a falta de comprometimento continuo da administracéo de

topo, impaciéncia e pobre entendimento dos principios.

Ha uma tendéncia persistente em acreditar que somente implementando
técnicas como benchmarking seréo produzidos resultados bottom-line. Apesar do interesse
declarado em satisfazer os consumidores, arealidade é que os maiores esfor¢os de TQM sdo
direcionados para o interior das empresas (kordupleski et. al. 1993, apud Day, 1994, p.48).

Originaria da administracdo da producdo e operagdes, as préticas de
qualidade evoluiram do controle de processo estatistico para a garantia da qualidade, para
aspirar ser de toda a organizacdo. Na realidade, a TQM € normamente aplicada dentro de
funcBes ou departamentos, mas cs problemas tendem a ser muito mais amplos em escopo
(kaplan & Lour, 1991).
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Os programas de mudancas em TQM enfatizam capacitacdo
(empowerment) individual e “administracdo pelo processo” para alcancar melhoria continua
dos processos existentes. O motivo para aimplementacdo de mudanca através da capacitacao
dos empregados € que o pessoa da linha de frente, vendas, operactes e servicos esté de certa
forma em melhor posicéo para tomar as melhores e mais rapidas decisdes operacionais em
fungdo do envolvimento direto com os consumidores e de suas atividades de origem
(Schonberger 1992, apud Day, 1994, p.49).

A TQM também oferece uma bibliografia rica de ferramentas que habilita
0 gerenciamento pelo processo. Na mesma linha, Day (1994) comenta que a TQM tem
proporcionado ferramentas como desenvolvimento da fungdo de qualidade para gjudar a
integragdo das exigéncias do consumidor no processo de projeto e medida do custo de

gualidade. Mesmo assim afirma:

“Embora TQM tenha uma forte énfase bottom-up, aguelas organizages que usam
as ferramentas efetivamente e demonstram um comprometimento sustentado com a
capacitacdo, também devem ter um forte time de administragdo de topo disposto a
conduzi-las através de exemplos. Ainda assim, até mesmo quando as forgas de TQM
e a abordagem das capacidades sdo combinadas, elas nao bastardo para construir

uma organizagdo voltada para o0 mercado” ( Day, 1994, p. 49).

Os conceitos associados, métodos e estruturas de TQM e da abordagem das
capacidades trabalham melhor com processos que contém repeticdo e internalizagéo.
Também, o alcance dos processos voltados para o mercado e suas habilidades embutidas tém

que se estender além das fronteiras da organizacéo (Day, 1994).

Dessa forma existem situagcbes em que a TOM e a Orientagdo para o
mercado podem contribuir juntas para a construgdo de uma mudanca, conforme relata Day
(1994, p. 50):“Porém, porque a abordagem das capacidades e TQM compartilham certos
principios e adotam uma perspectiva de processo, € possivel oferecer algumas proposi coes
gerais na administracdo da mudanca’. Na mesma linha de pensamento, Day (1994, p 51)
coloca que tais proposi¢oes sdo fortes, com algumas evidéncias recentes (Jaworski & Kohli,
1993) de que comportamentos voltados para 0 mercado requerem o comprometimento da

ata administragdo e sdo aimentados por atividades interfuncionais, objetivos
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compartilhados, incentivos externamente orientados e a descentralizacdo da tomada de
decisdo para 0 ponto que estiver mais perto do consumidor. Depois de alcancados estes
objetivos, necessita-se ainda de uma combinacdo de redesign bottom-up e uma diregdo top-
down.

Dentro do Redesign bottomrup hd a formacdo de times que sdo
responsaveis pelos resultados, nos quais os gerentes devem diminuir seus controles através
de éiminacdo de especificagbes justas de procedimentos e da renlncia a relatorios
detalhados. Ta agdo deixa claro que todos sdo responsaveis pela melhoria continua, devendo
satisfazerem os consumidores externos e internos. Essas mudancas devem estar apoiadas por
investimentos em sistemas de informagdes, incentivos para melhoria, treinamento para que
cada pessoa saiba qual é o seu papel dentro da organizacdo. Ressalta-se que tais iniciativas
SO terdo sucesso se houver links entre processos e limites colocados nos comportamentos de

forma que a energia ndo seja dissipada.

Dentro da direcéo top-down, Day (1994) coloca que para “...aumentar sua
orientacdo para 0 mercado e assim desenvolver capacidades superiores de sentir o0 mercado e
ficar ligada ao consumidor, a administracéo de topo deveria ter um compromisso inequivoco,
colocando os consumidores em primeiro lugar”, tal comprometimento seria sinalizado
principalmente por acOes e tempo gasto. As palavras tém valor, mas sem as acOes para
gpoié-las, o resto da organizacdo demoraria a aprender as demais prioridades e comportar-se-

iainadequadamente. Essas a¢Oes podem ser melhor coordenadas com ferramentas de TQM.

Day (1994, p. 53) ressalta que “a emergente abordagem das capacidades
para a estratégia oferece uma nova perspectiva \aliosa de como alcancar e sustentar uma
orientacdo para o mercado”, sendo que duas capacidades sdo especialmente importantes para
chamar a atencdo da organizagao para estas realidades externas. Prossegue afirmando que a
primeira é a capacidade de sentir o mercado, que consiste em continuamente sentir as
mudancas em seu mercado e antecipar-se as respostas com agdes de MKTG. A segunda € a
capacidade de ligacdo ao consumidor, que compreende as ferramentas, habilidades e

processos necessarios para alcangar relacionamentos colaborativos com consumidores.

“Diregdo no projeto de programas efetivos para aumentar estas capacidades

vem da abordagem das capacidades para a estratégia e da TQM” (Day 1994, p. 53). Tais
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abordagens compartilham uma concepcdo de organizacdo como uma colegdo inter-
relacionada de processos, e cada uma tem um conjunto de métodos e programas associados
para buscar melhorias. Através da combinacdo das duas abordagens, juntamente com
trabalho empirico anterior sobre por que algumas organizagdes sdo mais orientadas para 0
mercado do que outras, é que programas de mudancas devem ser empreendidos, dando
atencdo simultanea aos valores, crengas e comportamentos dos membros da organizagéo e
sendo suportados por mudancas na estrutura da organizacdo, sistemas, controles, incentivos e

processos de decis&o.

De acordo com pesquisa realizada por Fornasier Neto et. al. (1993), com
dados coletados por ocasido da realizagdo do Encontro Estadual para a Qualidade em 1992 e
também no lancamento do programa Gaticho da Qualidade e da Produtividade, em outubro
do mesmo ano, que teve como objetivo avaliar o estagio da gestédo da qualidade no Rio
Grande do Sul, um nUimero bastante expressivo de empresas estavam interessadas em

implantar o programa.

Na ocasido foi solicitado en uma das questdes da pesquisa que fossem
citadas trés razdes para a adocdo de processos para a qualidade, tendo ficado evidenciado o
fato de as empresas estarem introduzindo novas tecnologias para a qualidade, devido a
fatores externos, mais especificamerte pela pressdo da concorréncia. Sendo gque a principal

razdo citada foi a sobrevivéncia, por 27,3% das empresas pesquisadas.

Também Ruas (1994) destacou a importancia dos Programas de Qualidade
no Rio Grande do Sul através de pesguisa feita com 120 empresas, realizada durante os
meses de agosto a outubro de 1994. Seu principal foco de pesquisa foram os indicadores da

gualidade e da produtividade utilizados pela indistria galicha.

A pesquisa indicou que, apesar da aparente coeréncia nas agoes para a
melhoria da qualidade, a base de todo o processo é fragil, principalmente pela auséncia de
parametros, para que se possa comparar padroes de competitividade industrial ou para se
estabelecer metas a atingir de forma coerente. Foi destacada nesta pesquisa, como fator de
competicdo mais relevante, a qualidade, com 96% das respostas, além disso, somente 4% das
empresas pesquisadas ndo empregavam ou ndo manifestaram interesse em implementar
Programas de Qualidade.
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Essas duas pesqguisas deram mais motivacdo ao PGQP (Programa Galcho
de Qualidade e Produtividade) paraintensificar e difundir o referido programa para o interior
do Estado, e, em 1995, foi lancado em Lajeado, junto a ACIL, o PGQP com adesdo de 32
empresas. Hoje (1999) a ACIL conta com a adesdo de 188 empresas, conforme dados
coletados com a mesma. Vidumbra-se ai importante oportunidade para comprovar a

existéncia de mais orientacéo para 0 mercado em empresas que adotaram o programa.

Porque entdo, ndo aproveitar todas as ferramentas que séo disponibilizadas
através de TQM, que tem uma visdo um pouco mais voltada para o interior das empresas,
parajunto com OPM, que olha de maneira mais ampla e de forma estratégica o mundo onde
estéo inseridas as empresas, para efetivamente juntas buscarem maior resultados para as
mesmas. Desta forma pode-se buscar através de pesquisa junto as empresas, informagdes que

balizardo e subsidiardo trabalhos neste sentido.



5METODO

No intuito de atingir os objetivos propostos, foi redlizada, conforme
indicagdo de Churchill (1999), uma pesguisa tipo survey em empresas do Vale do Taquari
gue participavam do Programa Gallcho de Qualidade e Produtividade (PGQP) e com
empresas que ndo aderiram ao programa. Malhotra (2001) coloca que a survey tem como
caracteristica principal elaborar descricdes quantitativas de uma populacdo, bem como

utilizar instrumentos pré-definidos para a coleta de dados.

Convém ressaltar que ndo houve a necessidade da utilizacdo de uma fase
exploratdria para definir as variaveis que mediriam a dimensdo geracdo, disseminacdo de
inteligéncia de mercado e resposta em relacdo a inteligéncia gerada e disseminada,
precedendo a pesquisa descritiva, por tratar-se da reaplicagdo de um modelo no qua as
variaveis foram previamente testadas e validadas para o ambiente americano e ptblico da
alta administracdo, bem como ja traduzido e validado para o ambiente brasileiro, conforme

exposi¢éo a ser feitalogo a seguir.

5.1 Constructo de orientacdo para o mercado

O constructo ou modelo que foi utilizado para a mensuragéo do grau de
oriertacdo para 0 mercado, bem como para avaliar arelagéo existente entre a orientacdo para
0 mercado com a implantagcdo do programa de qualidade no Vae do Taquari, a escala
Markor, foi desenvolvido, testado e validado por Kohli et. al.(1993, p. 476). Considerado um
constructo de segunda ordem, a EscalaMarkor é formada por 03 subconstructos de primeira
ordem (Hair et. al., 1998), em que constam 06 variaveis referentes a dimenséo geracéo de
inteligéncia de mercado, 05 referentes a dimensdo disseminagdo da inteligéncia de mercado
e 09 referentes a dimensdo capacidade de resposta em relacdo a inteligéncia gerada e

disseminada.
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Cabe ressaltar que a escala Markor foi convertida para a lingua portuguesa
através da técnica de traducédo reversa (Dillon, Madden & Firtle, 1994, apud Sampaio, 2000,
p. 84), sendo que, num primeiro momento, trés académicos de marketing com dominio da
lingua inglesa traduziram a escala para o portugués, em seguida, essas traducdes em lingua
portuguesa foram avaliadas e unificadas e convertidas novamente para o inglés por outro
académico de marketing falante nativo do inglés e, finalmente, dois outros académicos de
marketing compararam a traducéo da escala com a original, buscando garantir uma precisao
na tradugdo dos termos e significados. A referida escala foi validada no ambiente brasileiro
em diversos trabalhos, a saber: Ana Maria Machado Toaldo, tese de mestrado (1997), Mauro
Mandelli, dissertagdo de mestrado (1999), Elio Mena, dissertacdo de mestrado (1999), Févio
Torres Urdan, doutorado (1999), Claudio Hoffmann Sampaio, doutorado (2000).

5.1.1 Avaliacao de validade e confiabilidade das escalas

Sampaio (2000, p. 85) coloca que uma pergunta sempre surge quando
ocorre a generalizacéo de um conceito como o de orientagéo para o mercado: a escala que foi
desenvolvida e testada em um ambiente cultural nacional pode ser transferida para outros
ambientes? Este questionamento traz a tona a preocupacdo para com a questéo da validade e

confiabilidade das escalas e ou modelos “importados’.

“A maior indicacdio de poder de transferéncia envolve a confiabilidade da
escala num numero de muitos ambientes culturais diferentes. Uma variedade
de aplicacbes das escalas de orientacdo para 0 mercado poderia fornecer
evidéncia’ (Deshpandé & Farley, 1998, p. 219).

A validade de uma pesquisa é sem duvida uma questédo mais importante do
gue a da confiabilidade, pois € mais ampla e inclui esta Ultima. “A confiabilidade € uma
condicdo necessaria mas ndo suficiente para a validade, (...) pois, para uma medida ser
vélida, precisa ser confiavel. Porém, se uma medida ndo for confiavel, ela ndo poderé ser
vélida e, em sendo confiavel, poderd ou ndo ser vaida’ (Mattar, 1993, p.33). Mahotra
(2001, p. 265) define a validade de uma escala como sendo “o ambito no qual as diferencas
em escores observados da escala refletem as verdadeiras diferengas entre objetos, quanto a

caracteristica que esta sendo medida, e ndo erros sistematicos ou aleatérios’.
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Segundo Malhotra (2001, p. 263), juntamente com a validade do contetido
da escala deve ser observada a confiabilidade que é definida como sendo o “(...) grau em
gue uma escala produz resultados consistentes quando se fazem medicbes repetidas da

caracteristica’.

Para a averiguacéo da confiabilidade das medidas utilizadas foi empregado
0 “Coeficiente Alfa de Cronbach”, que foi calculado para cada uma das dimensdes das
escalas de orientagcdo para o mercado, bem como para a totaidade das respostas.
Normalmente, os pesquisadores consideram aceitéveis, como indicadores de confiabilidade
de medidas, coeficientes Alfa superiores a 0,60 (Evrard et al., 1993) em uma escala que

oscilaentreOel.

5.1.2 Instrumento de coleta de dados

O instrumento de coleta de dados foi a escala Markor desenvolvida por
Kohli et. al. (1993, p. 476). A escala Markor possui um conjunto de vinte indicadores
(variaveis) divididos entre as dimensdes geracdo (seis), disseminacdo (cinco) e resposta

(nove), resultando no constructo orientagdo para 0 mercado.

5.1.3 Pré-teste do instrumento de coleta de dados

Malhotra (2001, p. 290) afirma que “mesmo o melhor questionario pode
ser aperfeicoado pelo pré-teste’” e prossegue dizendo que, como norma geral, um
questionario ndo deve ser usado em uma pesguisa de campo sem um pré-teste adequado.
Partindo das varidveils do Modelo Markor, no qual constam 06 variaveis referentes a
dimensdo geracdo de inteligncia de mercado, 05 varidveis referentes a dimensdo
disseminacéo da inteligéncia de mercado e 09 variaveis referentes a dimensao capacidade de
resposta em relacdo a inteligéncia gerada e disseminada, reproduzit-se o questionério
original (ver anexo B), validado por Sampaio (2000).

Apds a reproducdo do questionério, foi realizado o pré-teste:”(...) teste do
guestionario em uma peguena amostra de entrevistados, com o objetivo de identificar e

eliminar problemas potenciais’ (Malhotra, 2001, p. 291), para verificar a adequacéo, clareza



e facilidade de entendimento do instrumento pelos respondentes. Posto isto, foram
escolhidas, por julgamento, cinco empresas pertencentes a populacdo. Antes darealizacdo do
pré-teste contatou-se, viatelefone, com as empresas, quando foi solicitado que respondessem

a0 questionério diretores e ou gerentes.

Como resultado do pré-teste, foram efetuadas pequenas alteragdes no
questionario original, visando a melhorar a compreensdo e entendimento do mesmo, haja
vista algumas palavras e expressdes terem suscitado dividas por parte dos respondentes,
desta forma foram alteradas. Importante ressaltar que apesar das alteracOes efetuadas, o
instrumento fina de pesquisa (anexo A) manteve a estruturainicial, bem como o sentido das

guestdes, ndo havendo, portanto, necessidade de mudangas na escala.

As pesqguisas descritivas permitem ao investigador quantificar as variavels
empregadas em seu estudo, obtendo conclusdes sobre temas pesquisados ou aprofundando a
exploracdo inicial feita na pesquisa de natureza qualitativa (Malhotra 2001). Na mesma
linha, Malhotra coloca que normalmente a etapa descritiva é utilizada para descrever a
ocorréncia de um evento ou investigar relagdes entre varidveis. Na pesquisa descritiva foram
estabelecidas as seguintes etapas, que serdo abordadas a seguir: definicdo da populacéo e

amostra, coleta de dados, tratamento e analise dos mesmos.

5.2 Grupos e amostras da pesquisa

A base de coleta de dados dos cadastros das empresas teve como ponto de
partida o levantamento na ACIL (Associacdo Comercia e Industria de Laeado), que
coordena o Comité Regional da Qualidade no Vae do Taquari e por isto possui o cadastro de
todas as empresas da regido. Convém ressaltar que no momento da coleta dos dados, dia 24
de outubro de 2000, o cadastro estava atualizado até o ano base de 1999.

Faziam parte do cadastro da ACIL 8566 empresas distribuidas nos
municipios do Vale do Taguari — RS, sendo que, deste grande grupo, 188 aderiram ao
Programa Galcho de Qualidade e Produtividade (PGQP) até o ano de 1998. Desta forma
buscouse segmentar as empresas para efetuar o estudo, constituindo-se assim duas
populacdes. A primeira, formada por empresas que participavam do Programa Galicho de
Qualidade e Produtividade, que deu origem a duas amostras, e a segunda formada por



empresas, que ndo aderiram ao Programa, que por sua vez deu origem a uma terceira

amostra.

A primeira amostra, denominada PGQP-100, foi composta por empresas
gue aderiram ao Programa Galicho de Qualidade e Produtividade e atingiram 100 pontos ou
mais, conforme critérios e avaliagOes do comité, em avaliacéo realizada pelo proprio Comité
Regiona da Quaidade no ano de 1998. Esta amostra era constituida por 32 empresas dos
mais variados setores, que foram objeto principa do estudo. Das 32 empresas que
constituiam a amostra, 30 efetivamente foram investigadas, ja que uma entrou em regime de

faléncia e outra negou se a participar.

A segunda amostra, denominada PGQP, foi composta por empresas que
aderiram a0 Programa Galicho de Qualidade e Produtividade, porém ndo atingiram a
pontuacdo de 100 pontos. Das 188 empresas que aderiram ao programa, 32 atingiram 100
pontos, restando desta forma 156 empresas, das quais foram retiradas 30 para se igualar ao

numero de empresas da primeira amostra.

A terceira amostra, denominada Restantes, foi composta por 30 empresas
gue tiveram sua origem no segundo grupo, formado por 8.378 empresas que ndo aderiram ao
Programa Galicho de Qualidade e Produtividade.

A definicdo do procedimento de amostragem partiu do primeiro grupo, no
gual se buscou investigar todas as empresas que atingiram pontuagdo igual ou superior a 100
pontos na avaliacdo de qualidade feita pelo Comité Regiona da Qualidade. Na pratica pode-
se considerar que foi realizado um censo entre as empresas que constituem o grupo das que
aderiram ao programa e atingiram 100 pontos. A definicdo da amostra para os demais grupos
(PGQP e Restante) foi diretamente relacionada ao primeiro, pois procurou-se obter grupos
de mesmo tamanho, formados por empresas de setores afins, dentro de um mesmo nivel de

condicoes.

Desta forma, a técnica de amostragem se caracterizou por ser “néo
probabilistica. Tais técnicas incluem amostragem por conveniéncia, amostragem por

julgamento, amostragem por quotas’ (Mahotra, 2001, p. 305).



Justifica-se 0 segmento das empresas do Programa Galicho de Qualidade e
Produtividade do ano base de 1998, pois algumas das empresas que participavam do
programa obtiveram premiagdes em nivel estadual, e outras tinham implantados seus
programas de qualidade a mais de trés anos, tempo suficiente para colocar em prética muitas
acles da qualidade que poderiam propiciar maior grau de orientacdo para 0 mercado. Desta
forma, presumiu-se que as empresas que tivessem implantado o programa ha pelo menos
dois anos deveriam estar em um estagio mais avancado dentro dos principios que regem a
qualidade.

Tabela 01 - Grupo e amostras por segmento de empresas

Grupo N n %
PGQP-100 32 30 93,8
PGQP 156 30 19,2
Restante 8378 30 0,4
Total 8566 90 11

Fonte: coleta de dados.
N =NUmero de empresas de cada grupo
n =NUmero de empresas de cada amostra

5.3 Procedimentos de coleta de dados

O instrumento de coleta de dados utilizado foi um questionario estruturado
a partir do constructo Markor de orientagdo para o mercado de Kohli et. al. (1993). As
variaveis avaliadas foram aquelas traduzidas e validadas, conforme explicado no item 5.1.
No questionario original existem vinte varidveis assim distribuidas. seis relativas a geracéo
de inteligéncia de mercado, cinco relativas a disseminagcdo da informacdo gerada e nove
relativas a resposta da empresa. Foram utilizadas, a exemplo da medida original, escalas de 5
pontos, tipo Likert, nas quais o respondente deveria manifestar-se de acordo com o
comportamento de sua empresa, variando os extremos de (1) Discordo Totalmente a (5)

Concordo Totalmente



Tabela 02 - Fator es da escala markor e sua composi¢cao

Fatores Numero Itens que o compdem
de itens
Fator 1 6 01a06
Geracdo de inteligéncia
Fator 2 5 O7all
Disseminacdo de inteligéncia
Fator 3 9 12a20

Resposta a inteligéncia

Fonte: Escala MARKOR.

Os dados foram coletados por meio de entrevista, marcada com
antecedéncia, realizada com executivos da ata administracdo (diretores proprietérios,
diretores e gerentes) por tratarem-se de pessoas que possuiam mais condicdes de responder a
todas as questbes. A coleta dos dados ocorreu durante o periodo de 09 de abril a 04 de maio
de 2001.

5.4 Tratamento e analise dos dados

Para alcancar os objetivos deste trabalho adotou-se diferentes técnicas de
andlise estatistica. O tratamento dos dados foi executado com o auxilio dos softwares
estatisticos “Windows Excel” e “SPSS — Statistical Package for the Social Sciences’. Os

principais procedimentos estatisticos utilizados foram os descritos abaixo:

a) Coeficiente Alfa de Cronbach: serviu para verificar a confiabilidade das medidas
utilizadas;

b) Medidas de Tendéncia Central: também foram calculadas as medidas de
tendéncia centra média, mediana e desvio padréo para cada uma das variaveis
gue compdem o constructo de orientagdo para 0 mercado;

c) Andise de Variancia ANOVA: para a comparacdo dos dados entre os grupos de
variaveis foi utilizada a analise de variancia que objetiva a comparacdo de trés ou
mais médias provenientes de grupos distintos. No caso deste estudo, esta sendo
utilizada para verificar se existem diferencas nas médias dos grupos, bem como

das médias dos subconstructos de orientagdo para o mercado;
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d) Teste de Duncan: é uma das possibilidades de testes de complementacéo e tem

por finalidade identificar o grupo de maior representatividade.

A andlise de variancia (ANOVA), conforme Hayes (1996), é usada para
comparar grupos de dados. Quando se realiza uma ANOVA, pode-se comparar mais de dois
grupos simultaneamente. Como o proprio nome indica, a anadlise de variancia € um método

de andlise dos componentes da variancia.



6 RESULTADOS DA PESQUISA

Os resultados da presente pesguisa sdo descritos da seguinte forma
verificacdo da confiabilidade das medidas obtidas, na seqiéncia sdo apresentadas as
estatisticas descritivas, média, mediana e desvio padréo, das variaveis de orientacdo para o
mercado das trés amostras; apés é feita a andlise de variancia ANOVA e por Ultimo o teste

de Duncan gue selecionou o grupo representativo indicado pela ANOVA.

6.1 Confiabilidade das medidas

Com o intuito de avaiar a confiabilidade das medidas, foi utilizado o
coeficiente Alpha de Cronbach. O mesmo foi calculado para cada amostra, bem como para o
total de 90 casos, e para cada subconstructo da escalamarkor. Segundo Hair et. al. (1998, p.
118), trata-se de uma medida de confiabilidade de escalas que varia no intervalo de 0 a 1,
sendo que valores em torno de 0,7 sdo considerados limites minimos de aceitabilidade.
Malhotra (2001, p. 265) afirma que “..um vaor de 0,6 ou menos geramente indica
confiabilidade insatisfatoria de consisténcia interna’. Os coeficientes Alpha de Cronbach,

calculados com base nas 90 observagdes sdo apresentados no Tabela 03.

Tabela 03 - Coeficiente Alpha de Cronbach das medidas obtidas

Subconstructo  PGQP-100 PGQP Restantes Total 90 casos

Geragado 0,7158 05746  0,6742 0,6622
Disseminacéo 0,7272 05263 0,6334 0,6368
Resposta 0,6944 0,6664  0,6578 0,6946

Fonte: Coleta de dados.

Analisando-se o grupo PGQP-100 e o Grupo Restantes, podemos dizer que

as escalas utilizadas para medir geracéo de inteligéncia, disseminacéo de inteligéncia e



resposta a esta inteligéncia séo confiaveis. No grupo PGQP, a escala utilizada para medir
resposta a inteligéncia mostrouse confiavel, porém as escalas de geracdo e disseminacdo

ndo apresentaram confiabilidade dentro dos parametros anteriormente mencionados.

Pode-se inferir que o instrumento de coleta de dados mostrouse mais
confiavel para o grupo PGQP-100 e para 0 grupo Restantes. Mesmo assim foram feitas
andlises baseadas nos dados coletados junto a0 grupo PGQP, pois os escores de

confiabilidade ndo invalidam necessariamente as medidas utilizadas.

6.2 Variaveis de orientacdo para o mercado

Para verificar o grau de orientacdo para 0 mercado nas empresas da
amostra, foi utilizada a escala Markor (Kohli et. al. 1993, p. 476). A escala pode ser
identificada no anexo A. As Tabelas 04, 05 e 06 apresentam as médias, medianas e desvio

padréo de cada varidvel do constructo de orientacdo para 0 mercado dos trés grupos.

Para a verificacdo do grau de geragdo, disseminacdo e resposta das
amostras pesquisadas, foi utilizada a média, sendo que os pontos proximos a“1” apresentam
baixo grau de orientagdo, os pontos proximos a “5” apresentam alto grau de orientagdo e os
pontos préximos a“3” sao considerados médios. Seréo apresentadas as medidas de tendéncia
central de todo o constructo de orientacdo para 0 mercado de cada amostra, porém, estas
serdo analisadas de forma separada, no intuito de verificar cada um dos subconstructos de

orientagdo para 0 mercado dentro de cada amostra da pesguisa.

Para melhor identificaco, serdo estudados no subconstructo geracéo as
varidveis de 01 a 06, no subconstructo disseminacdo as varidveis 07 a 11 e no subconstructo

resposta as variaveis 12 a 20.

A Tabela 04 apresenta a média, mediana e desvio padrdo de cada variavel
de orientacdo para 0 mercado.



Tabela 04 - Média, mediana e desvio padr &o das variaveis de orientacdo para o

mer cado do grupo PGQP-100

Variaveis de orientacsio para o mercado” Média| Mediana | Desvio
padréo

01. Nesta empresa, nGs nos reunimos com os clientes pelo
menos uma vez ao ano para identificar que produtos ou| 3,37 4 154
Servicos eles necessitardo no futuro.

02. Nesta empresa, nés conduzimos muita pesquisa de

3,30 4 1,32
mercado.
03. Somos rapidos para identificar mudancas nas preferéncias
: . 3,60 4 1,28
de consumo de nossos clientes por produtos ou Servigos.
04. N6s pesguisamos os clientes pelo menos uma vez ao ano 430 5 142

para avaliar a qualidade de nossos produtos ou Servicos.

05. Somos rapidos em identificar mudancas fundamentais em
nosso ramo de atividade (por exemplo,: na concorréncia, na| 4,37 5 0,72
tecnologia, nalegidacao) .

06. NOs revisamos periodicamente os provaveis efeitos que as
mudancas em nosso ambiente empresarial (por exemplo,| 4,20 5 1,00
Iigislagéo, mudancas na economia) terdo sobre Nnossos clientes.
07. N6s realizamos reunides interdepartamentais pelo menos
uma vez por trimestre para discutir tendéncias e os| 4,33 5 1,03
desenvolvimentos de mercado.

08. O pessoa de marketing em nossa empresa investe tempo
discutindo com outros departamentos sobre as necessidades| 3,60 4 1,30
futuras dos clientes.

09. Quando ago relevante acontece a um importante cliente,

toda a empresa sabe sobre o ocorrido em um curto intervalo de| 3,88 4 1,04
tempo.

10. Dados sobre satisfacdo de clientes sdo disseminados 427 5 117
regularmente em todos os niveis hierarquicos nesta empresa. ' '
11. Quando um departamento descobre algo importante sobre

os concorrentes, ele € rdpido para alertar aos outros| 4,17 4 0,70
departamentos.

12. Somos rapidos para decidir como responder as mudancas de 3,57 3 1,28

preco de nossos concorrentes.

13. Independente de qualquer razdo, ndo tendemos a ignorar
mudancas nas necessidades de nossos clientes em relagdo aos| 4,23 5 0,98
NOSS0S produtos ou Servigos.

14. NoOs revisamos periodicamente nossos esforcos de

desenvolvimento de novos produtos ou servicos para assegurar | 4,00 4 1,05
gue eles estejam de acordo com 0s desej os dos clientes.
15. Diversos departamentos ou areas de nossa empresa| 3,87 4 1,14

3 Na apresentacdo das varidveis de orientacdo para o mercado houve um refraseamento das questdes — &
questdes originais podem ser vistas no Anexo A. As questdes 03, 05, 11, 12, 13, 18 e 19 possuiam no
questionario original escalainvertida, mas foram recodificadas parafacilitar a compreensdo da Tabela.
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Variaveis de orientacio para o mercado” Média| Mediana | Desvio
padrao

encontram-se periodicamente para plangiar uma resposta as
mudancas que ocorrem em nosso ambiente de negaécio.

16. Se um importante concorrente langasse uma campanha
intensiva dirigida a nossos clientes, nés implementariamos | 3,70 4 1,32
uma resposta imediatamente.

17. As atividades dos diferentes departamentos, nesta empresa,

s80 bem coordenadas. 4,20 4 0,66
18. Asreclamacgdes dos clientes tém ouvidos nesta empresa. 4,57 5 1,00
19. Caso formulassemos um 6timo plano de marketing,

provavelmente seriamos capazes de implement&lo em tempo| 4,00 4 0,91
adequado.

20. Quando sabemos que os clientes gostariam que

modificdssemos um produto ou servigo, 0s departamentos 4.20 4 0,89

envolvidos fazem esforcos combinados para efetuar a
modificacéo.

Fonte: Coleta de dados.

Analisando a Tabela 04, observa-se que apenas a variavel 12 apresenta
uma mediana 3, no ponto “nem concordo, nem discordo” da escala, e 7 variaveis (04, 05, 06,
07, 10, 13 e 18) possuem medianas 5, atingindo o ponto de “concordancia maxima’ da
escala. A maioria das variaveis, doze no total, apresenta mediana 4. Em relacdo as médias,
verifica-se que todas estéo acima do ponto médio da escala. Pode-se constatar também que
as varidveis (01, 02, 03, 08, 09, 12, 15 e 16) ficaram abaixo de 4 e as demais acima desta
média.

Avaliando-se cada subconstructo de orientacdo para 0 mercado, pode-se
observar que, na geracdo de inteligéncia de marketing (varidveis 01 a 06), a varidvel com
menor média do subconstructo de geracdo, bem como de toda a escala de constructo de
orientacdo, é a 02 (Nesta empresa nés conduzimos muita pesguisa de mercado), que tem
média 3,30, indicando, desta forma, haver pouca preocupacéo dentro da empresa com esta
acdo, que € de suma importancia para caracterizar orientacdo para 0 mercado. Também as
varidveis 01 e 03 apresentaram médias baixas se comparadas as demais, respectivamente
3,37 e 3,60. Ressdlta-se que a varidvel 03 (Somos rgpidos para identificar mudancas nas
preferéncias de consumo de nossos clientes por produtos ou servicos) esta diretamente
relacionada com a variavel 01 (Nesta empresa, nds nos reunimos com os clientes pelo menos
uma vez ao ano para identificar que produos ou servicos eles necessitardo no futuro) e com

a 02, pois para ser rapida em detectar e identificar mudancas dos clientes as empresas tém
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gue estarem juntas aos mesmos e fazerem muita pesquisa de mercado. Ja as varidveis 04, 05
e 06 apresentam médias bastante altas se comparadas as demais do bloco geracéo,
demonstrando que as empresas de modo geral fazem pesquisa com clientes pelo menos uma
Vez por ano para averiguar a qualidade de seus produtos do ponto de vista do consumidor,
identificam com rapidez nudancas no ramo de atividade, bem como geramente revisam

provaveis efeitos do seu ambiente empresarial sobre o cliente. Dessa forma pode-se
constatar, de modo geral, que as empresas desta amostra possuem ato grau de geracéo da

inteligéncia de marketing.

No subconstructo disseminacdo da inteligéncia de marketing (variaveis 07
all), as variaveis 07, 10 e 11 apresentaram médias acima de 4, respectivamente, 4,33, 4,27
e 4,17, demonstrando, desta forma, que, de modo geral, sdo realizadas reunides entre 0s
departamentos para discutir tendéncias de mercado, e fatos importantes sobre os
concorrentes, bem como disseminar dados importantes sobre satisfacdo de clientes. Ja as
variaveis 08 e 09, com médias 3,60 e 3,88, respectivamente, confirmam os dados das
variaveis 01, 02 e 03, que revelam que acdes voltadas diretamente aos clientes ndo séo
freqlientes dentro da empresa, bem como ndo recebem a importancia necessaria das
empresas para caracterizar orientacdo de mercado. Porém, é possivel constatar, de modo
geral, que as empresas participantes desta amostra possuem alto grau de disseminacdo da

inteligéncia de marketing.

No subconstructo resposta (variaveis 12 a 20), nas variaveis 12, 15 e 16,
com médias de 3,57, 3,87 e 3,70, respectivamente, percebe-se a pouca importancia dada as
acOes dentro da empresa em relagdo as atitudes dos concorrentes, juntamente a menor
importancia dada ao plangamento interno de acBes que visem a respostas rdpidas as
mudangas no ambiente de negdcios, 0 que poderia propiciar maior orientacdo para O
mercado. As demais variaveis, 13, 14, 17, 18, 19 e 20, com médias 4 ou mais, demonstram,
de modo gera, que as empresas deste grupo ddo maior atencdo as agdes que refletem
posicdes de mercado, ou sgja, acompanham e respondem as agbes dos concorrentes e
atendem aos pedidos de clientes, porém ndo de forma t&o organizada. Tal suposi¢cdo vai de
encontro as menores médias das variaveis 12, 15 e 16 dentro deste subconstructo, por
trataremse de agOes organizadas dentro da empresa em resposta a0 que clientes e

concorrentes estdo querendo ou fazendo. De modo geral, este subconstructo tem as médias



bastante consistentes, 0 que permite supor que as empresas desta amostra possuem alto grau

de resposta a inteligéncia de marketing.

Feita a avaliacdo individual dos trés subconstructos, passou-se para uma
avaliacdo de orientacdo para 0 mercado do grupo PGQP-100, na qual se pode concluir que:
entre os itens que apresentaram média inferior a 4, variaveis 01, 02, 03, 08, 09, 12, 15 e 16,
cinco deles (01, 02, 03, 08 e 09) sdo relativos a agdes internas para atendimento ao cliente,
duas variaveis (12 e 16) relativas a acfes internas para responder a acéo dos concorrentes e
uma varidvel (15) relativa a agbes internas para responder a mudancas do mercado, o que
demonstra que as empresas do primeiro grupo, PGQP-100, por agirem menos intensamente
nas acoes internas de geracdo e disseminagdo, tendem a agir de forma menos organizada
para atender clientes, bem como responderem de forma mais lenta a atuacdo dos

concorrentes. Tais variaveis, se melhor trabalhadas, poderiam propiciar mais orientacdo para

0 mercado.

A Tabela 05 apresenta a média, mediana e desvio padréo de cada variavel

de orientagcdo para 0 mercado.

Tabela 05 - M édia, mediana e desvio padr 8o das variaveis de orientacdo para o

mer cado do grupo PGQP

Variaveis de orientacio para o mercado” Média| Mediana | Desvio
padr&o
01. Nesta empresa, n6és nos reunimos com os clientes pelo
menos uma vez a0 ano para identificar que produtos ou| 3,27 3 1,44
servigos eles necessitaréo no futuro.
02. Nesta empresa, nés conduzimos muita pesquisa de 313 3 128
mercado.
03. Somos rapidos para identificar mudancas nas preferéncias
: . 3,87 4 1,20
de consumo de nossos clientes por produtos ou Servigos.
04. NOs pesquisamos os clientes pelo menos uma \ez ao ano
. . . 4,17 5 1,18
para avaliar a qualidade de nossos produtos ou servicos.
05. Somos rapidos em identificar mudangas fundamentais em
nosso ramo de atividade (por exemplo, na concorréncia, na| 4,43 5 0,98
tecnologia, na legidacdo).

* Na apresentacéo das varidveis de orientagdo para o mercado houve um refraseamento das questdes — as
questdes originais podem ser vistas no Anexo A. As questdes 03, 05, 11, 12, 13, 18 e 19 possuiam no
questionario original escalainvertida, mas foram recodificadas parafacilitar a compreensdo da Tabela.



Variaveis de orientacio para o mercado” Média| Mediana | Desvio
padrao

06. NOs revisamos periodicamente os provaveis efeitos que as
mudangas em nosso ambiente empresarial (por exemplo,| 3,97 4 1,10
legidlacdo, mudancas na economia) terdo sobre nossos clientes.

07. N6s realizamos reunies interdepartamentais pelo menos
uma vez por trimestre para discutir tendéncias e os| 4,17 5 1,18
desenvolvimentos de mercado.

08. O pessoa de marketing em nossa empresa investe tempo
discutindo com outros departamentos sobre as necessidades| 3,40 4 1,40
futuras dos clientes.

09. Quando ago relevante acontece a um importante cliente,
toda a empresa sabe sobre o ocorrido em um curto intervalo de| 3,73 4 1,29
tempo.

10. Dados sobre satisfacdo de clientes sdo disseminados

R 3,33 4 1,16
regularmente em todos os nivels hierarquicos nesta empresa.
11. Quando um departamento descobre algo importante sobre
0s concorrentes, e€le € rapido para aertar aos outros| 3,80 4 1,32
departamentos.
12. Somos rapidos para decidir como responder as mudancas de 3,83 4 1.26

preco de nossos concorrentes.

13. Independente de qualquer razio, ndo tendemos a ignorar
mudancas nas necessidades de nossos clientes em relagdo aos| 4,33 5 0,80
NOSSOS produtos ou Servicos.

14. NoOs revisamos periodicamente nossos esforcos de
desenvolvimento de novos produtos ou servicos para assegurar | 4,27 4 0,74
gue eles estggam de acordo com os desejos dos clientes.

15. Diversos departamentos ou é&reas de nossa empresa
encontram-se periodicamente para plangiar uma resposta as | 3,97 4 0,93
mudancas que ocorrem em nosso ambiente de negdcio.

16. Se um importante concorrente langcasse uma campanha
intensiva dirigida a nossos clientes, nés implementariamos | 3,77 4 1,14
uma resposta imediatamente.

17. As atividades dos diferentes departamentos, nesta empresa,

~ 3,63 3 0,93
s80 bem coordenadas.

18. As reclamagdes dos clientes tém ouvidos nesta empresa. 4,97 5 0,18
19. Caso formulassemos um 6timo plano de marketing,

provavelmente seriamos capazes de implementalo em tempo| 3,90 4 1,21
adequado.

20. Quando sabemos que os clientes gostariam que

modificassemos um produto ou servigo, 0s departamentos 4.03 4 1,00

envolvidos fazem esforcos combinados para efetuar a
modificagéo.
Fonte: Coleta de dados.

Analisando a Tabela 05, do grupo PGQP, pode-se observar que 3 variaveis
(01, 02 e 17) apresentam mediana 3, que corresponde a0 porto “nem concordo nem

discordo” da escala, e 5 varidveis (04, 05, 07, 13 e 18) apresentam mediana 5, que equivae



a0 ponto de “concordancia maxima’ da escaa. A maioria das variaveis, doze no total,
apresenta mediana 4. Em relagdo as médias, verifica-se que todas estdo acima do ponto
médio da escala, sendo que sete varidvels (04, 05, 07, 13, 14, 18 e 20) apresentam médias
acimade 4, e as demais, treze ao todo, apresentam médias inferiores a 4.

Na avaliacdo do subconstructo de orientacdo para o mercado, pode-se
observar que, na geracdo de inteligéncia de marketing (varidveis 01 a 06), as varidveis com a
menor média do subconstructo de geracdo, bem como de toda a escala de constructo de
orientagdo, sdo a 01 e a 02 (Nesta empresa nés nos reunimos com os clientes pelo menos
uma vez ao ano para identificar que produtos ou servigos necessitardo no futuro e nesta
empresa nés conduzimos muita pesquisa de mercado), que atingiram média 3,27 e 3,13,
respectivamente, indicando, desta forma, pouca preocupacdo da empresacom estas acoes. Ja
a varidvel 05 chama a atencdo dentro do subconstructo por apresentar uma média de 4,43,
alta em comparacéo com as demais, demonstrando que a empresa é rapida em identificar
mudancas fundamentais dentro do seu ramo de atividade. Mesmo tendo duas médias muito
préximas do grau médio de geracdo, pelo escore das médias pode-se constatar, de modo
geral, que as empresas desta amostra possuem alto grau de geracdo da inteligéncia de

marketing.

No subconstructo disseminacdo da inteligéncia de marketing (variavel 07 a
11), apenas avariavel 07 (NOs realizamos reuni 8es interdepartamentais pelo menos uma vez
por trimestre para discutir tendéncias e desenvolvimentos de mercado) apresentou média
alta, 4,17. Duas variaveis apresentaram médias bem inferiores, 3,4 e 3,33, respectivamente,
08 e 10 (O pessoa de marketing em nossa empresa discute com outros departamentos sobre
as necessidades futuras dos clientes e Dados sobre satisfac&o de clientes sdo disseminados
regularmente em todos os niveis hierdrquicos da empresa), indicando, desta forma, certa
contrariedade com a variavel 07 e refletindo as variaveis 01 e 02, que demonstram pouca
pesquisa sobre o mercado, bem como poucos encontros e reunides com clientes para
identificar suas necessidades. Também em funcdo dos escores das médias pode-se constatar,
de modo geral, que as empresas desta amostra possuem alto grau de disseminagdo da
inteligéncia de marketing.

No subconstructo resposta a inteligéncia de marketing (varidveis 12 a 20),
as variaveis 12, 16, 17 e 19 atingiram médias 3,83, 3,77, 3,63 e 3,90, respectivamente,



permitindo observar que as empresas demonstram ter menor capacidade de implementar
acles internas que visem a dar suporte a acOes de marketing, propiciando assim menor
caracterizacdo de resposta. Ressalta-se neste bloco a varidvel 18 (As reclamacOes dos
clientes tém ouvidos nesta empresa), com média 4,97, demonstrando que a empresa da
atencdo as reclamacfes de seus clientes. De modo geral, também este subconstructo tem
meédias bastante consistertes, 0 que permite supor que as empresas desta amostra possuem

alto grau de resposta a inteligéncia de marketing.

Avaliando os trés subconstructos de orientagdo para 0 mercado do grupo
PGQP, cabe ressaltar a baixa média das variaveis 01 e 02 (reunir-se com clientes e fazer
pesgquisa de mercado), demonstrando a pouca importancia atribuida a estas atividades de
geracdo de inteligéncia. O subconstructo disseminacdo apresentou, também, de modo geral,
médias menores, demonstrando menor competéncia interna para disseminar informactes
superiores. No subconstructo resposta a inteligéncia de mercado, as médias sGo em gera
maiores, ressaltando a variavel 18 (As reclamacdes dos clientes tém ouvidos nesta empresa),
com média 4,97, o que indica, de certo modo, que a geracdo e disseminacdo da inteligéncia
de mercado séo menos intensas dentro deste grupo do que a resposta ab mercado.

A Tabela 06 apresenta a média, mediana e desvio padréo de cada varivel

de orientacdo para 0 mercado.

Tabela 06 - Média, mediana e desvio padré&o das variaveis de orientacéo para o

mer cado do grupo Restantes

Variaveis de orientacso para o mercado® Média| Mediana | Desvio
padréo

01. Nesta empresa, nGs nos reunimos com os clientes pelo
menos uma vez ao ano para identificar que produtos ou| 3,67 5 1,67
Servigos eles necessitardo no futuro.

02. Nesta empresa, nés conduzimos muita pesquisa de

mercado. 3,53 4 1,17

03. Somos rapidos para identificar mudancas nas preferéncias

: . 4,07 5 1,11
de consumo de nossos clientes por produtos ou Servigos.

® Na apresentacdo das varidveis de orientacdo para o mercado houve um refraseamento das questdes — &
questdes originais podem ser vistas no Anexo A. As questdes 03, 05, 11, 12, 13, 18 e 19 possuiam no
questionario original escala invertida, mas foram recodificadas para facilitar acompreensdo da Tabela.



Variaveis de orientacio para o mercado®

Média

Mediana

Desvio
padrao

04. N6s pesguisamos os clientes pelo menos uma vez ao ano
paraavaliar a qualidade de nossos produtos ou Servicos.

4,23

1,04

05. Somos réapidos em identificar mudancas fundamentais em
nosso ramo de atividade (por exemplo, na concorréncia, na

tecnologia, nalegisacéo).

4,43

0,90

06. Nos revisamos periodicamente os provaveis efeitos que as
mudangas em nosso ambiente empresarial (por exemplo,
legislacdo, mudancas na economia) terdo sobre nossos clientes.

4,03

1,22

07. Nés redlizamos reunides interdepartamentais pelo menos
uma vez por trimestre para discutir tendéncias e o0s
desenvolvimentos de mercado.

4,53

0,82

08. O pessoa de marketing em nossa empresa investe tempo
discutindo com outros departamentos sobre as necessidades
futuras dos clientes.

3,53

1,14

09. Quando ago relevante acontece a um importante cliente,
toda a empresa sabe sobre 0 ocorrido em um curto intervalo de
tempo.

3,97

1,48

10. Dados sobre satisfacdo de clientes sdo disseminados
regularmente em todos os niveis hierérquicos nesta empresa.

4,00

1,23

11. Quando um departamento descobre algo importante sobre
concorrentes, ele é rapido para alertar aos outros departamentos

3,93

1,11

12. Somos réapidos para decidir como responder as mudancas de
preco de nossos concorrentes.

4,37

0,85

13. Independente de qualquer razdo, ndo tendemos a ignorar
mudancgas nas necessidades de nossos clientes em relacdo aos
NOSS0S produtos ou Servigos.

4,57

0,82

14. No6s revisamos periodicamente nossos esforcos de
desenvolvimento de novos produtos ou servigos para assegurar
gue eles estejam de acordo com os desejos dos clientes.

4,33

0,89

15. Diversos departamentos ou dreas de nossa empresa
encontramse periodicamente para plangar uma resposta as
mudancas que ocorrem em nosso ambiente de negécio.

4,23

0,90

16 Se um importante concorrente langasse uma campanha
intensiva dirigida a nossos clientes, nés implementariamos
uma resposta imediatamente.

4,17

1,21

17 As atividades dos diferentes departamentos, nesta empresa,
s80 bem coordenadas.

4,23

0,82

18. Asreclamagdes dos clientes tém ouvidos nesta empresa.

4,97

0,18

19. Caso formulassemos um 6timo plano de marketing,
provavelmente seriamos capazes de implement&lo em tempo
adequado.

3,97

1,03

20. Quando sabemos que o0s clientes gostariam que
modificdssemos um produto ou servico, 0s departamentos
envolvidos fazem esforcos combinados para efetuar a
modificacéo.

4,57

0,68

Fonte: Coleta de dados.
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Analisando a Tabela 06, verifica-se que 7 variaveis (02, 06, 08, 10, 11, 17
e 19) apresentam mediana 4, que corresponde ao ponto “concordo parcialmente” e as demais
variavels observadas, 13 no total, apresentam medianas 5, atingindo o ponto de
“concordancia méxima’ da escala. De modo gerd verifica-se que hd uma tendéncia positiva
das empresas respordentes deste terceiro grupo (Restantes), hgja vista suas respostas estarem
convergindo para o ponto maximo de concordancia das varidveis. Em relacéo as médias,
congtata-se que todas estédo acima do ponto médio da escala. Neste grupo apenas seis
varidveis (01, 02, 08, 09, 11 e 19) apresentam meédias inferiores a 4, a variavel 10 apresenta

meédia 4,00, e as demais superiores.

Na avaliagdo dos subconstructos de orientagcdo para 0 mercado, verifica-se
que, na dimensdo geracdo de inteligéncia de marketing (varidveis 01 a 06 ), as varidveis 01 e
02 apresentaram meédias abaixo de 4, respectivamente, 3,67 e 3,53. Importante ressaltar que
estas duas variaveis obtiveram as menores médias dentro deste subconstructo, bem como
dentro de todo o constructo. Indicando que reunir-se com clientes para identificar produtos e
Servicos que estes necessitardo no futuro e conduzir muita pesguisa de mercado séo
atividades que recebem pouca atencdo dentro das empresas, atividades estas fundamentais
para fundamentar o processo de geracdo ke inteligéncia de marketing. Convém ressaltar a
variavel 05 (Somos rapidos em identificar mudancas fundamentais em nosso ramo de
atividade), que obteve média 4,43, revelando a grande preocupacdo das empresas em
manterem-se atualizadas no seu ramo de atividades. Os escores médios permitem concluir

gue existe ato grau de geracdo de inteligéncia de marketing.

No subconstructo disseminacéo de inteligéncia de mercado (variaveis 07 a
11), avariavel 08 (O pessoal de marketing em nossa empresa investe tempo discutindo com
outros departamentos sobre as necessidades futuras dos clientes) apresenta uma meédia de
3,53, 0 que demonstra, de certa forma, um distanciamento deste setor para com 0s demais
dentro da empresa. Também chama a atencdo a variavel 07 (NGs realizamos reunides
interdepartamentais pelo menos uma vez por trimestre para discutir tendéncias e os
desenvolvimentos de mercado), com média 4,53, revelando grande preocupacdo com
tendéncias e desenvolvimentos de mercado. As demais médias mostraramse bastante
positivas dentro do subconstructo. Sendo assim, pode-se constatar que existe ato grau de

disseminacdo ainteligéncia de marketing.
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No subconstructo resposta a inteligéncia de marketing (varidveis 12 a 20),
avariavel 19 (Caso formulassemos um 6timo plano de marketing, provavelmente seriamos
capazes de implementéd 1o em tempo adequado) apresentou média inferior a 4, ou sga, 3,97,
0 que ndo desfaz a importancia desta variavel dentro deste subconstructo, porém, evidencia
certa fragilidade em relacdo a esta atividade. As demais varidveis, que falam sobre agilidade,
rapidez em atender e entender necessidades de clientes, tanto em produtos como em Servigos
e resposta rgpida aos concorrentes, obtiveram medias altas, em concordancia com as
variadveis 05 e 07, que também falam de rapidez na identificacdo de mudancas no ramo de
atividades, bem como realizacdo de reunibes entre departamentos para discussdo de
tendéncias e os desenvolvimentos de mercado. Paralelo a esta situagéo, cabe ressaltar que a
variavel 18 (As reclamagdes dos clientes tém ouvidos nesta empresa) obteve média 4,97,

demonstrando a preocupacdo das empresas em atender as reclamagtes dos clientes.

Feita a avaliacdo individual de cada subconstructo de orientagcdo para o
mercado do grupo Restantes, conclui-se, pelas médias dos subconstructos, que existe maior
resposta a inteligéncia de mercado do que geracdo e disseminacdo a inteligéncia de
marketing. Analisadas em conjunto, as questdes 01, 02, 08 e 19 chamam a atencdo, pois sao
acoes ligadas ao departamento de marketing e estdo recebendo de maneira geral as menores
médias de todo constructo, indicando que o departamento poderia integrar-se mais e passar

mais informagdes para as demais &reas das empresas.

6.3 Comparacdo entre as amostras

Para que sgja possivel visudizar de forma mais rdpida e concisa os
resultados das trés amostras, apresentamos na Tabela abaixo as médias de cada amostra, bem
como a media gera por subconstructo dentro de cada amostra. Para melhor visualizag&o, foi

incluida uma coluna que aponta qual das amostras apresentou a média mais elevada.

Para facilitar a compreensdo de algumas comparacoes feitas, a seguir,
tendo como base as médias de cada varidvel, bem como a média dos subconstructos de
orientacdo para 0 mercado, constituiu-se uma tabela resumo, das trés amostras, com média

geral das mesmas, juntamente com aindicacdo do grupo com maior média.



Tabela 07 - Médias das variaveis por grupo

Variavel PGQP-100 PGQP Restante Grupo com maior
média
Variavel 01 3,37 3,27 3,67 Restante
Variavel 02 3,30 3,13 3,53 Restante
Variavel 03 3,60 3,87 4,07 Restante
Variavel 04 4,30 4,17 4,23 PGQP-100
Variavel 05 4,37 4,43 4,43 Restante/PGQP
Variavel 06 4,20 3,97 4,03 PGQP-100
M édia geral 3,86 3,81 3,99
Variavel 07 4,33 4,17 4,53 Restante
Variavel 08 3,60 3,40 3,53 PGQP-100
Variavel 09 3,88 3,73 3,97 Restante
Variavel 10 4,27 3,33 4,00 PGQP-100
Variavel 11 4,17 3,80 3,93 PGQP-100
Media geral 4,05 3,69 3,99
Variavel 12 3,57 3,83 4,37 Restante
Variavel 13 4,23 4,33 4,57 Restante
Variavel 14 4,00 4,27 4,33 Restante
Variavel 15 3,87 3,97 4,23 Restante
Variavel 16 3,70 3,77 4,17 Restante
Variavel 17 4,20 3,63 4,23 Restante
Variavel 18 4,57 4,97 4,97 Restante/PGQP
Variavel 19 4,00 3,90 3,97 PGQP-100
Variave 20 4,20 4,03 4,57 Restante
Media geral 4,04 4,08 4,38

M édias baseadas em 30 observagdes feitas em cada grupo
Variaveis 01 a06 — Média Geracdo de inteligéncia
Variaveis 07 a 11 — Média Disseminacdo de inteligéncia
Variaveis 12 a 20 — Média Resposta ainteligéncia

Fonte: Coleta de dados.

Observa-se na Tabela acima que o grupo PGQP-100 obteve maior média
em 06 variaveis, sendo duas do subconstructo geracéo (04 e 06), trés do subconstructo
disseminacéo (08, 10, e 11) e uma (19) do subconstructo resposta. O grupo PGQP obteve
meédia maior que o0 PGQP-100 e igua ao grupo Restantes em duas variaveis (05 e 18). Jao
grupo Restantes obteve média superior ao grupo PGQP em dezoito variaveis e média
superior ao grupo PGQP-100, em 14 variaveis (01, 02 ,03, 05, 07, 09, 12, 13, 14, 15, 16, 17,
18, € 20).

Inicia-se ressaltando as varidveis 01 e 02 (Reunir-se com clientes pelo
menos uma vez por ano paraidentificar que produtos ou servicos eles necessitaréo no futuro,

e Nesta empresa, nés conduzimos muita pesquisa de mercado), que obtiveram as menores
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médias dentro do constructo de orientacdo para 0 mercado nos trés grupos pesquisados,
demonstram que as empresas investigadas ndo fazem pesquisa rotineramente, e
normalmente ndo se relinem com seus clientes para discutir sobre preferéncias futuras de
produtos e servigos. Como sdo duas agoes que dao sustentacdo a todo o processo de geracgao,
disseminacdo e resposta a inteligéncia de marketing, ndo deveriam ser negligenciadas de ta

maneira pelas empresas participantes da pesquisa.

Na variavel 03 (Somos rgpidos para identificar mudancas nas preferéncias
de consumo de nossos clientes por produtos e servicos), a média do grupo Restante foi de
4,07, sendo que a do grupo PGQP-100, 3,60 e a do grupo PGQP, 3,87, 0 que pode significar
gue o grupo Restante € mais rapido para identificar a preferéncia dos clientes, principa mente

se comparado ao grupo PGQP-100.

Com excegdo da variavel 03, que apresenta diferenca acentuada entre as
amostras, as demais varidveis tém meédias muito semelhantes dentro do subconstructo
geracdo de inteligéncia de marketing, o que permite inferir que, independente de terem
aderido ou nd ao Programa Galicho de Quaidade e Produtividade e terem atingido

pontuacdo de 100 pontos, as empresas das amostras tém comportamentos muito parecidos.

Ressdlta- se, também, que, nas trés amostras pesquisadas, existe geracdo de
inteligéncia de marketing, e os grupos (PGQP-100, PGQP e Restantes) podem ser

considerados como detentores de elevado grau de geracdo de inteligéncia de marketing.

Pode-se observar no subconstructo disseminagdo de inteligéncia que as
médias das amostras PGQP-100 e Restantes sGo muito semelhantes, mostrando que as
empresas agem de forma muito andloga, diferente do grupo PGQP, que obteve, de modo
geral, dentro deste subconstructo médias mais baixas, o que pode significar menor grau de
disseminag@o em relacdo as demais amostras. A varidvel 10 (Dados sobre satisfacéo de
clientes sdo disseminados regularmente em todos 0s niveis hierarquicos nesta empresa), com
meédia de 4,27, 3,33 e 4,00, respectivamente, PGQP-100, PGQP e Restantes, demonstra que
0 grupo PGQP ndo dissemina regularmente em todos os niveis dados sobre satisfacdo de

clientes.
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Da mesma forma que na geracdo, foi identificado disseminacdo nas trés
amostras pesquisadas, sendo que dois grupos, PGQP-100 e Restantes, possuem elevado grau
de disseminacdo de inteligéncia de marketing. Ressalta-se que no grupo PGQP a

disseminacdo ndo € tdo intensa quanto nos outros dois grupos.

No subconstructo resposta, predominam médias mais atas no grupo
Restantes, 0 que indica, de modo geral, que este grupo responde mais rapidamente a
inteligéncia de marketing. Na variavel 12 (Somos rdpidos para decidir como responder as
mudancas de precos de nossos concorrentes), 0 grupo Restante apresentou média 4,37, o0
grupo PGQP-100, 3,57 e o grupo PGQP, 3,83, 0 que significa dizer que o grupo Restante
pode ser significativamente mais répido que os demais grupos. Também a varidvel 16 (Se
um importante concorrente lancasse uma campanha intensiva dirigida aos nossos clientes,
nos implementariamos uma resposta rapidamente), com meédias de 3,70, 3,77 e 4,17,
respectivamente, PGQP-100, PGQP e Restantes, passa a idéia de que o grupo Restantes é
mais rapido na resolucdo desta questdo. A variavel 17 (As atividades dos diferentes
departamentos, nesta empresa, sdo bem coordenadas), com médias 4,20, PGQP-100; 3,63,
PGQP, e 4,23, Restantes, demostra que 0 grupo PGQP ndo coordena de forma adequada as
atividades entre os diversos departamentos. Ja a variavel 18 (As reclamagdes dos clientes
tém ouvidos em nossa empresa) obteve médias mais elevadas dentro das trés amostras
pesquisadas, 0 que demonstra a preocupacdo das empresas em ndo deixar o cliente sem

resposta para suas reclamagoes.

Assim como a geracdo e a disseminacdo, também a resposta a inteligéncia
de marketing foi identificada dentro das trés amostras, e de forma consistente, o que
possibilitainferir que existe elevado grau de resposta a inteligéncia de marketing em todas as

amostras pesquisadas.

6.4 Andlisedevariancia

No intuito de identificar e explicar diferencas significativas entre as médias
de cada grupo, dentro dos subconstructos de orientacdo para o mercado, aplicouse a
ANOVA. O teste foi aplicado nas varidveis que compunham cada subconstructo e nos
subconstructos de orientacdo para 0 mercado e permitiu apurar a intensidade da associacao

entre duas variaveis métricas (Malhotra, 2001).



6.4.1 Andlise de variancia entre os subconstructos de orientacéo para o

mer cado

A partir deste ponto os subconstructos, geracdo, disseminacdo e resposta,
serdo analisados de forma conjunta, tendo como objetivo descrever diferencas significativas
das variaveis que compdem cada subconstructo, bem como diferencas significativas entre os
subconstructos dos grupos PGQP-100, PGQP e Restante.

A construcdo da Tabela de médias nos permitiu observar os escores de
concordancia nas trés amostras, porém ndo nos permitiu verificar se estas diferencas eram
estatisticamente significativas. Para detectar diferencas significativas entre as variavels e 0s
subconstructos foi realizada uma Andlise de Variancia (ANOVA) ( Malhotra, 2001) sobre os
escores médios de concordancia das trés amostras. Estas andlises s8o mostradas nas Tabelas

08 e 09, conforme segue.

A Tabela 08 apresentaa ANOVA das variavels por grupo.

Tabela 08 - ANOVA dasvariaveis por grupo

Variaveis Grupo N Média  Desvio-padrao F Sig.

Variavel 01 PGQP-100 30 3,367 1,542 0,54 0,585
PGQP 30 3,267 1,437
Restante 30 3,667 1,668

Varidvel 02 PGQP-100 30 3,300 1,317 0,77 0,467
PGQP 30 3,133 1,279
Restante 30 3,533 1,167

Variavel 03 PGQP-100 30 3,600 1,276 1,15 0,322
PGQP 30 3,867 1,196
Restante 30 4,067 1,112

Variavel 04 PGQP-100 30 4,300 1,418 0,09 0,915
PGQP 30 4,167 1,177
Restante 30 4,233 1,040

Variavel 05 PGQP-100 30 4,367 0,718 0,06 0,943
PGQP 30 4,433 0,971
Restante 30 4,433 0,898

Variavel 06 PGQP-100 30 4,200 0,997 0,35 0,703
PGQP 30 3,967 1,098
Restante 30 4,033 1,217

Variavel 07 PGQP-100 30 4,333 1,028 0,97 0,382
PGQP 30 4,167 1,177
Restante 30 4,533 0,819

Variavel 08 PGQP-100 30 3,600 1,303 0,19 0,829
PGQP 30 3,400 1,404
Restante 30 3,533 1,137




Variaveis Grupo N Média  Desvio-padrao F Sig.

Varidvel 09 PGQP-100 30 3,877 1,042 0,25 0,778
PGQP 30 3,733 1,285
Restante 30 3,967 1,474

Variavel 10 PGQP-100 30 4,267 1,172 4,92 0,009**
PGQP 30 3,333 1,155
Restante 30 4,000 1,232

Variavel 11 PGQP-100 30 4,167 0,699 0,89 0,41
PGQP 30 3,800 1,324
Restante 30 3,933 1,112

Variavel 12PGQP-100 30 3,567 1,278 3,78 0,027*
PGQP 30 3,833 1,262
Restante 30 4,367 0,850

Variavel 13 PGQP-100 30 4,233 0,971 117 0,316
PGQP 30 4,333 0,802
Restante 30 4,567 0,817

Variavel 14 PGQP-100 30 4,000 1,050 1,15 0,321
PGQP 30 4,267 0,740
Restante 30 4,333 0,884

Variavel 15 PGQP-100 30 3,867 1,137 1,09 0,340
PGQP 30 3,967 0,928
Restante 30 4,233 0,898

Varidvel 16 PGQP-100 30 3,700 1,317 1,28 0,283
PGQP 30 3,767 1,135
Restante 30 4,167 1,206

Variavel 17 PGQP-100 30 4,200 0,664 5,19 0,007**
PGQP 30 3,633 0,928
Restante 30 4,233 0,817

Variavel 18 PGQP-100 30 4,567 1,006 4,45 0,014*
PGQP 30 4,967 0,183
Restante 30 4,967 0,183

Variavel 19 PGQP-100 30 4,000 0,910 0,07 0,933
PGQP 30 3,900 1,213
Restante 30 3,967 1,033

Variavel 20 PGQP-100 30 4,200 0,887 2,98 0,056
PGQP 30 4,033 0,999
Restante 30 4,567 0,679

* Pelo menos um par de grupos difere significativamente ao nivel de 5%.
** Pelo menos um par de grupos difere significativamente ao nivel de 1%.
Fonte: Coleta de dados.

A Tabela 09 apresenta a ANOVA para comparacao das médias das trés

dimensdes por grupo.



Tabela 09 - ANOVA para compar acdo das médias das tr és dimensdes por grupo

Desvio-
Grupo n Média padrdo F Sg.
Geragdo de inteligéncia PGQP-100 30 3,86 0,80 0,52 0,596
PGQP 30 3,81 0,68
Restante 30 3,99 0,74
Total 90 3,89 0,74
Disseminacdo de inteligéncia PGQP-100 30 4,05 0,74 2,04 0,136
PGQP 30 3,69 0,75
Restante 30 3,99 0,75
Total 90 3,91 0,75
Resposta ainteligéncia PGQP-100 30 4,04 0,56 4,08~ 0,020
PGQP 30 4,08 0,50
Restante 30 4,38 0,45
Total 90 4,16 0,52

* Diferenga significativaentre grupos ao nivel de 5%.
Fonte: Coleta de dados.

A ANOVA indica que a média da dimensdo Resposta a inteligéncia ndo
pode ser considerada igual em todos os grupos. Para verificar em qual dos grupos a média da

dimensdo resposta é mais significativa, foi realizado o teste de complementagéo de Duncan.

Analisando a Tabela 08 e a Tabela 09, podemos afirmar que houve dentro
das varidveis diferencas estatisticas significativas o que também ocorreu entre 0s

subconstructos das amostras estudadas. De modo que depreendemos que:

Nas varidveis que compdem o subconstructo geracdo da inteligéncia de
marketing, nenhuma diferenca entre os grupos foi estatisticamente significativa, adotando-se
nivel de significancia de 5%. Isto nos permite afirmar que independente de existir duas
amostras compostas por empresas que aderiram ao Programa Galicho de Qualidade e
Produtividade, sendo que uma delas atingiu 100 pontos ou mais (PGQP-100) e outra néo
(PGQP), comparativamente a uma terceira amostra (Restantes), que ndo aderiu ao
movimento pela qualidade, ndo se verificou maior grau de geracdo de inteligéncia de
marketing para as empresas que aderiram ao programa e ou obtiveram pontuacéo de 100
pontos.

Nas variaveis que compdem o subconstructo de disseminagdo da
inteligéncia de marketing, uma diferenca edtatistica significativa ao nivel de 1% foi

encontrada na variavel 10 (Dados sobre satisfagdo de clientes sdo disseminados regularmente



em todos os niveis hierarquicos da empresa), o que permite afirmar que o grupo PGQP,
formado por empresas que aderiram a0 programa e ndo atingiram a pontuacdo de 100
pontos, dissemina significativamente menos dados sobre satisfagdo de clientes nos diversos
niveis da empresa. Porém é possivel afirmar que, assim como ocorreu na geracdo, na
disseminacdo também ndo houve diferencas estatisticas significativas entre a média dos
subconstructos de disseminagdo. Assim sendo, também aqui, o fato de as empresas estarem
participando do PGQP ou terem aderido a0 mesmo ndo lhes propiciou maior grau de

disseminagdo, o0 que proporcionaria mais orientacéo para o mercado.

Nas variaveis que compdem o subconstructo resposta da inteligéncia de
marketing, foram encontradas trés diferencas significativas nas variaveis 12, 17 e 18, sendo
gue nas variaveis 12 e 18 os niveis de significanciaforam = 5% e navariavel 17 = 1%. Na
varidvel 12, o grupo Restantes foi significativamente superior ao grupo PGQP-100 e PGQP,
pois afirma responder rapidamente a mudancas ce pregos de concorrentes. Na variavel 17
(As atividades dos diferentes departamentos, nesta empresa, s8o bem coordenadas), 0 grupo
PGQP foi significativamente inferior aos demais. Na variavel 18 (As reclamacdes de clientes
tém ouvidos em nossa empresa), o grupo PGQP-100 foi significativamente inferior aos

demais grupos.

Na verificacdo de significancia entre 0s grupos no subconstructo resposta a
inteligéncia de marketing, pode constatar-se e afirmar que, assim como nos fatores geracéo e
disseminacdo, o fato de as empresas terem aderido ao Programa Galcho de Qualidade e
Produtividade, bem como de terem praticado agbes internas de qualidade que propiciassem
atingir 100 pontos ou mais, ndo garantiu maior grau de resposta a inteligéncia de marketing,
0 que se verificou, ao contrario, € que o grupo Restantes foi significativamente superior ao
grupo PGQP-100 e ao grupo PGQP.



7 CONCLUSOES

Numa breve retrospectiva da revisdo bibliografica deste trabalho, pode-se
notar que houve grande avanco nas atividades de Marketing, especificamente no século XX,

guando as atividades e principios comecaram a ser desenvolvidos.

O Marketing passou os primeiros 20 anos do século XX com a
responsabilidade Unica e exclusiva de facilitar o comércio e a distribuic¢éo de produtos. Logo
apos, alguns autores, de forma bastante superficial, comegaram a considerar quais motivos
levariam os consumidores a comprar produtos e servicos. Na década de 30 e 40, estes
conceitos se solidificam, e passa-se da abordagem do produtor para a do consumidor. Mas é
no fina da década de 50 e década de 60 que se verifica real preocupacdo com a
implementagdo do conceito de Marketing, periodo em que s&o realizadas diversas pesquisas
no ambiente americano para verificar se empresas norte-americanas estdo adotando o
conceito de Marketing como filosofia de trabalho. De la para ca muitos estudos vém sendo
desenvolvidos para solidificar o conceito e, de forma abrangente, leva-lo para todo o

universo de empresas e nacoes.

Surge, entdo, na década de noventa, em paralel o aos estudos de Marketing,
0 tema orientacdo para 0 mercado com foco no consumidor, ampliando este leque para os
demais componentes do mercado que influenciam as decisdes deste consumidor, sgjam eles
concorrentes, intermediarios e governo. Desta forma, o universo de estudo sobre orientacdo
para 0 mercado apresenta elevado potencial de trabalho, dada a relevancia de as empresas

obterem vantagens competitivas sustentaveis e performance superior.

As empresas orientadas para 0 mercado estdo mais aptas a identificar
oportunidades com o intuito de criar e sustentar valor superior para os clientes correntes e

potenciais. Sendo assim, as empresas podem identificar solugbes mais apropriadas e



especificas para segmentar 0 mercado e desta forma entender melhor as necessidades
expressas e latentes dos consumidores de cada segmento a fim de atendé-las, posicionando

seus produtos de forma adequada, e criando valor superior para clientes e para a empresa.

Nada melhor para comprovacéo dos estudos feitos até entéo, e com intuito
de colaborar para o aprofundamento das pesquisas do tema orientacdo para 0 mercado, do
gue realizar pesguisa em empresas buscando verificar se as mesmas estdo atendendo ao
duplo padréo de ficar junto com o cliente e a frente do concorrente, usando informacgdes
superiores dentro da empresa, melhorando a interfuncionalidade, para efetivamente caminhar
na direcéo de orientacéo para o mercado.

Muitos sdo os autores que estudam o tema orientagdo para 0 mercado
relacionado com o0s mais diversos temas, tais como: performance, aprendizagem
organizacional, inovagdo, cultura organizacional entre outros. Dentro do contexto de
orientacdo para 0 mercado, este trabalho investigou a relacdo desta orientagéo em trés grupos
digtintos. Para isto empregouse 0 constructo de orientacdo para 0 mercado de Kohli,
Jaworski & Kumar (1993, p 476), aescala Markor.

O principal objetivo a que se propds este trabalho foi verificar se as
empresas que implantaram programas de qualidade no Vale do Taquari estdo mais orientadas
para o0 mercado do que as que ndo o fizeram. Para tanto os objetivos especificos foram:
verificar 0 grau de geracdo, disseminacdo e resposta a inteligéncia de Marketing nas
empresas da amostra, bem como avaliar a relacéo existente entre orientacdo para 0 mercado

com a implantagdo do programa de qualidade.

A andlise das informacfes coletadas permitiu que se fizessem avaliages e
se tirassem conclusbes com relagdo a cada um dos subconstructos de orientacdo para o
mercado, bem como das variaveis que os compdem.

Na verificagcdo do grau de geracdo da inteligéncia de marketing constatou
Se que os trés grupos apresentam elevado grau de geracdo de inteligéncia de marketing.
Importante ressaltar que as variaveis 01 e 02, (Nesta empresa, nGS NOS reunimos com 0s
clientes pelo menos uma vez a0 ano para identificar que produtos ou servigos eles

necessitardo no futuro e Nesta empresa nés conduzimos muita pesguisa de mercado)



receberam as menores médias de todo o constructo de orientacdo para 0 mercado,
comprovando assim que estas atividades ndo estédo sendo desenvolvidas de forma positiva
como as das demais variaveis que compdem cada grupo. Mesmo assim confirmou-se que as
empresas pesquisadas desenvolvem positivamente as varidvel's necessérias para a ocorréncia
de inteligéncia de marketing ro fator geracéo, ou sgja; fomentam a busca de informacdes no
mercado a respeito de seus clientes diretos, usuérios finais, concorrentes, intermediérios e
demais variaveis gque influenciam a tomada de decisdo dos mesmos clientes. Porém, ha
significativo espago para o0 crescimento de cada uma das varidveis, especidmente as

variaveis 01 e 02, nos trés grupos pesquisados.

Na verificagdo do grau de disseminagdo da inteligéncia de marketing,
verificouse gque os trés grupos apresentam elevado grau de disseminacdo da inteligéncia de
marketing. Porém, percebeuse que no grupo PGQP néo é tdo acentuado quanto nos demais.
Ressdta-se que a variavel 08 (O pessoal de marketing em nossa empresa investe tempo
discutindo com outros departamentos sobre as necessidades futuras dos clientes) teve a
menor média entre as variaveis deste subconstructo nas trés amostras, 0 que indica que de
certa forma o “pessoal de marketing” esta um pouco isolado do restante da empresa. Como
normamente o pessoa de marketing desenvolve a importante fungdo de nutrir os demais
departamentos da empresa com informacfes de clientes e concorrentes, deve-se de alguma
forma buscar promover interagdo entre este departamento e os demais para que haja maior

disseminacdo da inteligéncia de marketing.

Na verificac8o do grau de resposta a inteligéncia de marketing constatou-se
gue os trés grupos apresentam elevado grau de resposta a inteligéncia de marketing.
Verificowse que o grupo Restantes tem seu grau de resposta a inteligéncia elevado,
significativamente syperior aos grupos PGQP-100 e PGQP. Na variavel 12, o grupo
Restantes foi significativamente superior ao grupo PGQP-100 e PGQP, no qua afirma
responder rapidamente a mudancas de precos de concorrentes. Na variavel 17 (As atividades
dos diferentes departamentos nesta empresa sdo bem coordenadas), a média do grupo PGQP
foi significativamente inferior a dos demais. Na varidvel 18 (ReclamagOes de clientes tém
ouvidos em nossa empresa), a média do grupo PGQP-100 foi significativamente inferior a
dos demais grupos, porém esta variavel apresentou a maior média de todo o constructo de

orientacdo para 0 mercado nas trés amostras.



Assim como 0s trés grupos tiveram na variavel 18 a sua maior média, eles
tém em comum também as médias mais baixas nas varidveis 01 e 02 (reunir-se com clientes
para identificar produtos ou servigos que necessitardo no futuro e realizacdo de muita
pesquisa de mercado). Se por um lado os respondentes tém grande preocupagéo em atender
as reclamaces de seus clientes, por outro lado os mesmos ndo demonstram a mesma
intencdo em reunir-se com estes para identificar produtos e servigos que necessitariam no
futuro, bem como para realizar pesquisa de mercado. Estas acOes (variaveis 01 e 02)
poderiam gjudar na solucéo de parte das reclamagdes de forma preventiva, ao invés de agir

de forma corretiva, evitando desta forma as reclamagoes.

Na verificagdo da relacdo entre a orientacdo para 0 mercado com a

implantacdo do programa de qualidade podemos afirmar de modo geral que:

O fato de as empresas terem participado do Programa Galicho de
Qualidade e Produtividade e terem atingido 100 pontos, conforme critério do programa, néo
foi suficiente para propiciar maior grau de orientacdo para o mercado. O que se constatou
nos subconstructos de geracdo e disseminagdo da inteligéncia de marketing foi que os trés
grupos demonstraram ser muito parecidos, 0 que se comprovou estatisticamente, pois néo
foram encontradas diferencas significativas. Porém no subconstructo resposta foi encontrada
diferenca estatistica significativa que propiciou maior resposta a inteligéncia de marketing
no grupo Restantes. Portanto, pode se concluir que as agdes praticadas nos Programas de
Qualidade nos grupos PGQP-100 e PGQP ndo propiciaram maior Orientacdo para o
Mercado.

Para melhor visuaizacdo dos resultados da pesquisa, sera apresentada no

Quadro a seguir a sintese das principais diferencas encontradas.
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Quadro-1 Quadro resumo das principais diferencas dos grupos estudados

Grupo PGQP-100

Grupo PGQP

Grupo Restantes

Age menosintensamente
em acgdes internas de
geracdo e disseminacéo,
destaformatende aagir de
maneira menos organizada
com clientes, bem como a
responder mais lentamente
aacado de concorrentes.

Demonstra menor
importancia as atividades de
geracdo de inteligéncia,
menor conpeténciainterna
para disseminar informagtes
superiores, porém responde
relativamente mais rapido do
que gerae dissemina.

Existe maior resposta a
inteligéncia de mercado do
que geracdo e disseminagdo a
inteligéncia de marketing. O
departamento de marketing
poderiaintegrar-se mais e
repassar mais informagoes
para as demais éreas da

empresa.

As variaveis 01 e 02 apresentaram as menores médias nos trés grupos, demonstrando de maneira geral
gue ndo fazem pesqguisa rotineiramente e nao se relinem com clientes para verificar suas preferéncias
futuras por produtos e servicos.

Independentemente de existir duas amostras compostas por empresas que participam do Programa
Gaucho de Qualidade e Produtividade, comparativamente a uma terceira amostra (Restantes), que ndo
aderiu a0 programa, nédo se verificou maior grau de geragdo de inteligéncia de marketing para as
empresas que aderiram ao programa.

Ostrés grupos obtiveram elevado grau de geracdo de inteligéncia de marketing.

Na variavel 10 o grupo PGQP dissemina significativamente menos dados sobre satisfacéo de clientes
nos diversos niveis da empresa do que o grupo PGQP 100 e o grupo Restantes.

Assim como ocorreu na geragdo, na disseminagdo também ndo houve diferencas estatisticas
significativas entre a média dos subconstructos de disseminagédo. Assim sendo, também, aqui, o fato de
as empresas estarem participando do PGQP ou terem aderido ao mesmo néo lhes propiciou maior grau
de disseminag&o, o que proporcionaria maior orientagdo para 0 mercado.

Ostrés grupos obtiveram elevado grau de disseminagéo de inteligéncia de marketing.

Nas varidveis do subconstructo resposta da inteligéncia de marketing, foram encontradas trés diferencas
significativas, respectivamente, variaveis 12, 17 e 18, sendo que na variavel 12 o grupo Restantes foi
significativamente superior ao grupo PGQP-100 e PGQP, pois afirma responder rapidamente a
mudancas de precos de concorrentes. Na variavel 17 (atividades dos diferentes departamento nesta
empresa sdo bem coordenadas), o grupo PGQP foi significativamente inferior aos demais. Na variavel
18 (reclamacdes de clientes tém ouvidos em nossa empresa), o grupo PGQP-100 foi significativamente
inferior aos demais grupos.

A variavel 18 (responder areclamages de clientes), obteve a maior média do constructo nostrés grupos,
0 que demostra a preocupagdo das empresas neste aspecto.

Também no subconstructo resposta a inteligéncia de marketing, pdde-se constatar e afirmar que, assim
como nos fatores geracdo e disseminacdo, o fato de as empresas terem aderido ao Programa Gaticho de
Qualidade e Produtividade, bem como de terem praticado agdes internas de qualidade que propiciassem
atingir 100 pontos ou mais, ndo garantiu maior grau de resposta a inteligéncia de marketing, o que se
verificou, ao contrério, € que o grupo Restantes foi significativamente superior ao grupo PGQP-100 e
PGQP.

Os trés grupos obtiveram elevado grau de resposta a inteligéncia de marketing.




8 LIMITACOESDO ESTUDO E SUGESTOES PARA
PESQUISAS FUTURAS

Este trabalho contribuiu com os estudos sobre orientagcéo para 0 mercado
levando em consideracdo o estudo de diferentes segmentos relacionados com Programas de
Qualidade e Produtividade, os quais devem ser aprofundados em momentos futuros. Como o
assunto orientacdo para 0 mercado € muito abrangente e o presente trabalho foi bastante

especifico, surgiram algumas limitactes e recomendacdes para pesguisas futuras.

Uma importante limitacdo diz respeito a confiabilidade do question&rio
aplicado com o grupo PGQP. Seria importante verificar o porqué desta ocorréncia, hagja vista
0 questionério ter sido validado no ambiente brasileiro. Aumentar a amostra para verificar se
dentro destes segmentos 0s escores apurados permaneceriam 0S mesmos poderia ser uma

dternativa.

Outra importante limitacdo diz respeito aos respondentes do instrumento
de coleta de dados, proprietérios, diretores e gerentes, pois a percepcao desses em relacdo a
empresa pode ser diferente das préticas que sdo redlizadas dentro da mesma. Desta forma,
seria oportuno verificar qual a percepcdo dos demais niveis dentro das empresas, aplicando-

Se 0 mesmo questiondrio para propiciar comparacdes entre os diversos nivels.

No estudo realizado foram selecionadas trés amostras distintas no Vae do
Taquari, sendo que os dados foram coletados em um Unico periodo. O que se poderiarealizar
€ um trabalho mais abrangente, em nivel estadua ou nacional, proporcionando, desta forma,
avaliagdo mais ampla, da relagdo dos Programas de Qualidade com Orientagcdo para o
mercado. Juntamente com a maior abrangéncia do trabalho, poderia a coleta de dados ser

feita em periodos aternados, propiciando com isto avaliar se com o passar dos anos 0s



programas de qualidade propiciam maior grau de orientagcdo para o mercado, bem como

verificar se os programas alcangam os objetivos propostos.

Como o estudo foi direcionado no sentido de medir o grau de orientacéo
para mercado e avaliar a relagdo existente entre orientagdo para 0 mercado e Programa de
Qualidade, poderia se incluir num préximo estudo performance empresaria, ja gque esta
poderia auxiliar na avaliagdo tanto de orientacdo para o mercado, bem como verificar a
eficacia do que se faz em termos de qualidade dentro das empresas e se realmente tais agoes

s30 traduzidas em resultado.
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ANEXOS



Anexo A - Instrumento de Coleta de Dados

| Orientac&o para o Mercado — Préticas adotadas pela empresa |

Gostariamos que o Sr(a). informasse alguns dados sobre as préticas administrativas
adotadas em sua empresa(ou grupo de empresas). Para tanto, avalie as 20 questdes abaixo
utilizando a escala de cinco posi¢des onde os extremos séo identificados com DT “Discordo
Totalmente” (valor 1) e CT “Concordo Totalmente” (vaor 5). Para as situagoes
intermediérias escolha, dentro da escala, a aternativa que melhor caracterize a situacdo em
sua empresa. N&o existe resposta certa ou errada: faca sua escolha levando em consideracéo a
discordancia ou concordancia sobre as praticas adotadas em sua empresa atualmente e
nao sobre o que vocé julga apropriado. Responda, por favor, atodas as perguntas.

Discordo Concordo
Totalmente Totalmente
DT 1i 27 37 47 51 CT

1 | Nesta empresa, nGs nos reunimos com os clientes pelo
menos uma vez ao ano para identificar que produtos ou| DT 1i 27 3i 4 5 CT
servigos ele necessitardo no futuro.

2 |Nesta empresa, nés conduzimos muita pesquisa de| DT 1i 27 3 4 5 CT
mercado.

3 |N6s somos lentos para identificar mudancas nas| DT 11 27 3 4 5 CT
preferéncias de consumo de nossos clientes por produtos
OU Servigos.

4 | N6s pesguisamos os clientes pelo menos uma vez a0 ano| DT 11 27 3 4 5 CT
paraavaliar a qualidade de nossos produtos ou servicos.

5 | N6s somos lentos em identificar mudancas fundamentais
em nosso ramo de atividade (por exemplo, na| DT 1i 27 3i 4 5 CT
concorréncia, natecnologia, na legislacéo).

6 | Nés revisamos periodicamente os provaveis efeitos que as
mudancgas em nosso ambiente empresarial (por exemplo,| DT 1i 27 3i 4 5 CT
legidacdo, mudancas na economia) terdo sobre NOSsOS
clientes.

7 | Nés realizamos reunides interdepartamentais pelo menos
uma vez por trimestre para discutir tendéncias e os| DT 1i 27 3i 4 5 CT
desenvolvimentos de mercado.

8 | O pessoa de marketing em nossa empresa investe tempo
discutindo com outros departamentos sobre as| DT 1i 27 3i 4 5 CT
necess dades futuras dos clientes.

9 | Quando ago relevante acontece a um importante cliente,| DT 11 27 3 4 5 CT
toda a empresa sabe sobre o ocorrido em um curto
intervalo de tempo.




70

10

Dados sobre satisfagdo de clientes sdo disseminados
regularmente em todos o0s niveis hierarquicos nesta
empresa.

DT 1i

21

3

5

CT

11

Quando um departamento descobre algo importante sobre
0s concorrentes, ele é rapido para aertar aos outros
departamentos

DT 1i

21

3

5

CT

12

Nés demoramos muito tempo para decidir como responder
as mudancas de preco de nossos concorrentes.

DT 1i

217

3

5

CT

13

Por alguma razd qualquer, nos tendemos a ignorar
mudancas nas necessidades de nossos clientes em relacdo
a0S NOSSOS produtos ou Servicos.

DT 1i

21

3

-

CT

14

Nés revisamos periodicamente nossos esforcos de
desenvolvimento de nowos produtos ou servigos para
assegurar que eles estejam de acordo com os desgos dos
clientes.

DT 1i

21

3

-

CT

15

Diversos departamentos ou areas de nossa empresa
encontramse periodicamente para plangar uma resposta
as mudancas que ocorrem em nosso ambiente de negacio.

DT 1i

21

3

5

CT

16

Se um importante concorrente langcasse uma campanha
intensiva dirigida a nossos clientes, nds
implementariamos uma resposta imediatamente.

DT 1i

21

3

5

CT

17

As atividades dos diferentes departamentos nesta empresa
s80 bem coordenadas.

DT 1i

21

3

=

CT

18

As reclamacfes dos clientes “ndo tém ouvidos’ nesta
empresa.

DT 1i

21

3

5

CT

19

Mesmo se nés formulassemos um oOtimo plano de
marketing, provavelmente ndo seriamos capazes de
implement& 1o em tempo adequado.

DT 1i

21

3

5

CT

20

Quando sabemos que os clientes gostariam que
modificassemos um produto ou servico, 0s departamentos
envolvidos fazem esforcos combinados para efetuar a
modificacao.

DT 1i

21

3

5

CT
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Anexo B - Escala MARKOR Kohli, Jaworski & Kumar (1993 p. 47)
Geracao de Inteligéncia
1. Nesta empresa, nés nos reunimos com clientes pelo menos uma vez ao ano para identificar
gue produtos ou servigos eles necessitardo no futuro.
2. Nesta empresa, nos proprios fazemos muita pesguisa de mercado.

3. Nés somos lentos para detectar mudancas nas preferéncias de nossos clientes por
produtos. (R)

4. NOs pesquisamos os clientes pelo menos uma vez ao ano para avaliar a qualidade de
NOSSOS Servigos

5. N6s somos lentos para detectar mudancas fundamentais em nosso ramo de atividade (por
exemplo, concorréncia, tecnologia, legislacéo). (R)

6. Nés revisamos periodicamente os provaveis efeitos sobre os clientes das mudangas em
nosso ambiente empresarial (por exemplo, legislacéo).

Disseminacao de inteligéncia
7. Nés temos reunides interdepartamentais pel0 menos uma vez por trimestre para discutir as
tendéncias e desenvolvimento do mercado.

8. O pessoal de marketing em nossa empresa investe tempo discutindo com outros
departamentos sobre as necessidades futuras dos clientes.

9. Quando algo relevante acontece a um importante cliente, toda a empresa sabe sobre o
ocorrido em um curto intervalo de tempo.

10. Dados sobre satisfacdo de clientes sdo disseminados regularmente em todos 0s niveis
hierérquicos nesta empresa.

11. Quando um departamento descobre algo importante sobre os concorrentes, ele é lento
para aertar todos os outros departamentos. (R)

Resposta

12. N6s demoramos muito tempo para decidir como responder as mudancas de precos dos
nossos concorrentes. (R)

13. Por alguma razdo qualquer, nos tendemos a ignorar mudancas nas necessidades de
produtos ou servigos. (R)
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14. N6s revisamos periodicamente nossos esfor¢os de desenvolvimento de novos servigos
para assegurar que eles estdo de acordo com o que os clientes desgjam.

15. Diversos departamentos encontramse periodicamente para plangjar uma resposta as
mudancas que ocorrem em nosso ambiente de negdécio.

16. Se um importante concorrente langasse uma campanha intensiva dirigida a nossos
clientes, nés implementariamos uma resposta imediatamente.

17. As atividades dos diferentes departamentos nesta empresa séo bem coordenadas.
18. As reclamaces dos clientes “ndo tém ouvidos’ nesta empresa. (R)

19. Mesmo se no6s formuldssemos um Gtimo plano de marketing, nos provavelmente ndo
seriamos aptos a implementé- o em tempo adequado. (R)

20. Quando sabemos que os clientes gostariam que modificdssemos um produto ou servico,
os departamentos envolvidos fazem esforgos combinados para efetuar a modificagéo.

(R) indica escalainvertida
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Anexo C - Market Orientation Scale

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

1. Inthisbusinessunit, we meet with customersat least once a year to find out
what products or servicesthey will need in the future.

2. Inthis business unit, we do alot of in-house market research.
3. We are dow to detect changes in our customers product preferences. (R)
4. We poll end users at least once a year to assess the quality of our products and
services
5. Weare slow to detect fundamental shiftsin our industry (e.g., competition,
technology, regulation). (R)
6. We periodicaly review the likely effect of changesin our business environment (e.g.,
regulation) on customers.

Intelligence 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 major 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 dow 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 efforts 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 amajor competitor were to launch an intensive campaign targeted at our

customers, we would implement a response immediately.
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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) Denotesreverse coded item.



