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ORIENTAGAO PARA 0 MERCADO:
ANTECEDENTES E CONSEQUENCIAS

RESUMO

Esta pesquisa aborda trés perguntas: (1) Por que algumas organizacoes sao mais voltadas para o mercado
do que outras? (2) Que efeito essa orientacao para o mercado tem sobre os funcionarios e o desempenho
da empresa? (3) O elo entre a orientacao para o mercado e o desempenho da empresa depende do
contexto ambiental? As conclusoes de duas amostras de ambito nacional sugerem que a orientacao para
o mercado esta relacionada com a énfase que a alta administracao da a orientacdo, com a aversiao dos
principais gestores ao risco, com conflitos e ligacoes interdepartamentais, com a centralizacdo e com a
orientacao do sistema de recompensas. Ademais, as conclusoes sugerem que a orientacao para o mercado
esta relacionada com o desempenho empresarial (mas nao com o market share) geral (subjetivo), com o
compromisso dos funcionarios com a organizacdo, e com o espirito de classe. Finalmente, a ligacao entre
a orientacéo para o mercado e o desempenho parece ser muito forte em quaisquer contextos ambientais
caracterizados por diversos graus de turbuléncia no mercado, intensidade competitiva e turbuléncia
tecnologica.

Bernard J. Jaworski
Marketspace

Ajay K. Kohli
Emory University

ABSTRACT This research addresses three questions: (1) Why are some organizations more market-oriented than others? (2) What effect does a
market orientation have on employees and business performance? (3) Does the linkage between a market orientation and business performance
depend on the environmental context? The findings from two national samples suggest that a market orientation is related to top management
emphasis on the orientation, risk aversion of top managers, interdepartmental conflict and connectedness, centralization, and reward system
orientation. Furthermore, the findings suggest that a market orientation is related to overall (judgmental) business performance (but not market
share), employees’ organizational commitment, and esprit de corps. Finally, the linkage between a market orientation and performance appears
to be robust across environmental contexts that are characterized by varying degrees of market turbulence, competitive intensity, and technological
turbulence.
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INTRODUCAO

Nos ultimos anos tem-se dado énfase renovada ao for-
necimento de produtos e servicos de qualidade supe-
rior aos clientes (por exemplo, Bitner, 1990; Day e
Wensley, 1988; Parasuraman, Zeithaml e Berry, 1985).
Como as necessidades e expectativas dos clientes es-
tao sempre evoluindo, fornecer consistentemente pro-
dutos e servicos de alta qualidade exige constante
acompanhamento e adaptacao as necessidades do mer-
cado, ou seja, orientacdo para o mercado. Em termos
mais formais, orientacdo para o mercado significa a
geracao da inteligéncia de mercado na empresa como
um todo, a disseminacao da inteligéncia entre os de-
partamentos e a reacdo de toda a organizacio a essa
inteligéncia (veja Kohli e Jaworski, 1990).

Por que algumas organizacdes sao mais voltadas
para o mercado do que outras? E interessante obser-
var que essa questdo crucial até hoje nao foi aborda-
da por um estudo empirico. Kohli e Jaworski (1990)
aventaram recentemente diversas proposicoes quan-
to aos antecedentes da orientacdo para o mercado.
Mas como indicam os autores, essas proposicoes exi-
gem validacdao empirica.

Ademais, embora se admita que a orientacdo para o
mercado leve a maior satisfacao do cliente e ao maior
comprometimento dos empregados com a organizacao,
essas relacoes jamais foram submetidas a testes empiri-
cos. Narver e Slater (1990) proporcionam um avanco
ao relatar apoio empirico a relacao freqientemente pre-
sumida ou implicita entre a orientacao para o mercado
e o desempenho. Mas ha na literatura argumentos que
sugerem que a orientacao para o mercado pode ter efei-
to forte ou fraco sobre o desempenho da empresa, de-
pendendo de condicdes ambientais como turbuléncia
do mercado e intensidade da competicio (por exem-
plo, veja Houston, 1986). Tais variacoes potenciais do
impacto da orientacdo para o mercado sobre o desem-
penho ainda nao foram investigadas empiricamente.

O objetivo desta pesquisa é preencher as lacunas de
conhecimento indicadas acima. Mais especificamen-
te, sao investigadas duas amostras de ambito nacional
para determinar (1) o efeito de trés conjuntos de fato-
res aventados na literatura sobre a orientacao para o
mercado, (2) o efeito hipotético da orientacdo para o
mercado sobre o desempenho empresarial e os empre-
gados, e (3) o papel das caracteristicas ambientais na
moderacido da relacdo entre orientacdo para o merca-
do e desempenho competitivo. Esta pesquisa esclare-
ce a importancia relativa de diversos fatores organi-

zacionais que se pressupde ajudam ou atrapalham a orien-
tacdao para o mercado, assim como a natureza do im-
pacto da orientacdo sobre os empregados e o desem-
penho da empresa.

Além de testar a teoria, as conclusoes da pesquisa
sdo lUteis para gestores que estejam envidando esfor-
cos de mudanca que tenham por objetivo construir
organizacdes orientadas para o mercado (veja também
Day, 1990). A pesquisa aborda ainda empiricamente a
questdo de saber se todas as empresas devem se con-
centrar numa orientacdo para o mercado. Trata-se de
uma consideracdo importante na medida em que a in-
versao de recursos ao desenvolvimento de uma orien-
tacdo para o mercado pode se revelar um desperdicio
se tal orientacdo deixar de levar ao melhor desempe-
nho em determinados ambientes empresariais, como
aqueles em que a intensidade da competicao ¢ baixa.
Finalmente, esta pesquisa esclarece o impacto da orien-
tacdo para o mercado sobre os funciondrios de uma
organizacao, aspecto da orientacdo para o mercado que
tem recebido pouca énfase em artigos anteriores.

Em primeiro lugar, forneceremos uma breve revi-
sdo da literatura sobre a orientacao para o mercado, e
discutiremos hipoteses ligadas aos antecedentes e as
consequéncias de tal orientacao. Embora se possa afir-
mar que fatores organizacionais, tanto internos quan-
to externos (como intensidade da competicao), sejam
antecedentes da orientacdo para o mercado (veja Lusch
e Laczniak 1987), o presente estudo se concentra nos
fatores internos. Em seguida, descreveremos duas in-
vestigacoes de campo de grande escala realizadas para
testar essas hipoteses. Depois discutiremos os resulta-
dos da pesquisa. O estudo termina com uma discus-
sdo da importancia administrativa das conclusodes e
com sugestdes para pesquisas futuras.

HISTORICO E HIPOTESES

Introduzido no inicio da década de 1950, o conceito
de marketing (o arcabouco filosoéfico da orientacdo para
o mercado) representa uma das pedras fundamentais
do pensamento em marketing (veja Borch, 1957;
McKitterick, 1957). Mas, dada sua notdria importan-
cia, é surpreendente que tdo pouca pesquisa tenha sido
dedicada ao assunto. Ha apenas um pequeno conjun-
to de artigos conceituais que oferecem sugestoes pre-
liminares para a construcido de uma orientacdo para o
mercado (como Felton, 1959; Stampfl, 1978; Webster,
1988). E os poucos estudos empiricos que foram rea-
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lizados sobre o assunto dedicam-se a saber qual a ex-
tensao da adocao do conceito de marketing pelas orga-
nizacoes e nao seus antecedentes ou as consequéncias
de uma orientacao para o mercado (por exemplo,
Barksdale e Darden, 1971; Hise, 1965; Lusch, Udell e
Laczniak, 1976; McNamara, 1972). Mas o interesse
académico e pratico na orientacao para o mercado tem
ressurgido com vigor (por exemplo, Deshpande e
Webster, 1989; Deshpande, Farley e Webster, 1993;
Houston, 1986; Narver e Slater, 1990; Olson, 1987;
Linden, 1987; Shapiro, 1988).

Usando a abordagem de “teorias em uso” descrita por
Zaltman, LeMasters e Heffring (1982), Kohli e Jaworski
(1990) definem a orientacdo para o mercado como sen-
do composta de trés conjuntos de atividades: (1) gera-
cdo, em toda a empresa, de inteligéncia de mercado so-
bre as necessidades atuais e futuras dos clientes; (2)
disseminacdo da inteligéncia entre os departamentos; e
(3) prontidao [responsiveness] da empresa a essa inteli-
géncia. Além disso, define-se o componente de pronti-
dao como sendo composto de dois conjuntos de ativi-
dades: concepcido da resposta (ou seja, uso da inteli-
géncia de mercado para o desenvolvimento de planos)
e implementacao da resposta (ou seja, execucao de tais
planos). Essa definicdo se concentra em comportamen-
tos especificos e, portanto, facilita a operacionalizacéo
do construto da orientacao para o mercado.

A conceitualizacdo em trés componentes também
permite uma analise mais focada no papel de qualquer
antecedente de uma orientacao para o mercado. (Como
veremos mais adiante, o mesmo antecedente por ter

efeitos opostos sobre os diferentes componentes da
orientacdo para o mercado.) Assim, para fins do pre-
sente estudo, os autores adotam a conceitualizacio em
trés componentes da orientacio para o mercado. E ttil
observar que tradicionalmente os clientes foram con-
siderados o principal foco da orientacao para o merca-
do. Como fizeram Lusch e Laczniak (1987), adotamos
uma perspectiva mais ampla, em que se considera que
outras forcas do mercado, como competicédo, tecnolo-
gia e regulacdo, também pertencem ao dominio do
construto orientacao para o mercado.

Para conduzir a discussdo que se segue, fornece-
mos uma figura que identifica os principais constru-
tos envolvidos no estudo (veja a Figura 1). Com base
na literatura discutida adiante, lancamos a hipodtese
de que trés conjuntos de antecedentes relacionados a
alta administracao, a fatores interdepartamentais e aos
sistemas organizacionais estejam relacionados com a
orientacdo para o mercado. Adotamos ainda a hipote-
se de que a orientacdo para o mercado esta relaciona-
da com o comprometimento dos empregados, com o
espirito de classe e com o desempenho empresarial.
Finalmente, adotamos também a hipotese de que a li-
gacdo entre a orientacao para o mercado e o desempe-
nho empresarial é moderada pela turbuléncia do mer-
cado, pela intensidade competitiva e pela turbuléncia
tecnologica. Como hd em Kohli e Jaworski (1990) uma
discussao bastante profunda dessas hipoteses, forne-
cemos aqui apenas uma breve sintese delas para reser-
var espaco para a discussdo detalhada dos aspectos
empiricos da pesquisa.

Figura 1 - Antecedentes e conseqiiéncias da orientacao para o mercado.
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Antecedentes da orientacao para o mercado

O primeiro conjunto de antecedentes incluido neste
estudo se refere a alta administracdo de uma organiza-
cao. Diversos autores sugerem que os altos adminis-
tradores representam um papel fundamental, moldan-
do os valores e a orientacao das organizacoes (veja,
por exemplo, Felton, 1959; Hambrick e Mason, 1984;
Webster, 1988). O tema central dessas obras ¢ que, a
menos que uma organizacdo receba sinais claros da
alta administracdo quanto a importancia de responder
as necessidades do cliente, é improvavel que ela se volte
para o mercado (veja Levitt 1969; Webster 1988, p.
37). O reforco, pela alta administracdo, da importan-
cia da orientacao para o mercado tende a incentivar os
membros da organizacdo a acompanhar as mudancas
do mercado, a compartilhar a inteligéncia de mercado
com outros membros e a ter capacidade de resposta as
necessidades do mercado. Assim:

H,: Quanto maior a énfase dada pela alta administra-
cao a uma orientacdo para o mercado, maior (1) a ge-
racao de inteligéncia de mercado, (2) a disseminacao
da inteligéncia e (3) a prontidao da organizacao.

Um segundo antecedente da orientacao para o mercado
tem a ver com a postura dos altos administradores frente
ao risco. Reagir as mudancas dos mercados muitas ve-
zes exige a introducao de novos produtos e servicos para
atender as necessidades e expectativas dos clientes. Mas
novos produtos, servicos e programas muitas vezes apre-
sentam risco de fracasso e tendem a ser mais evidentes
do que produtos estabelecidos. Kohli e Jaworski (1990)
propdem que, se a alta administracao demonstrar dis-
posicdo para assumir os riscos e aceitar eventuais fra-
cassos como algo natural, serd mais provavel que os
administradores menos graduados proponham e intro-
duzam novas ofertas em resposta as mudancas das ne-
cessidades dos clientes. Por outro lado, se a alta admi-
nistracao for avessa ao risco e intolerante em relacdo a
fracassos, serda menos provavel que seus subordinados
se concentrem em gerar ou disseminar inteligéncia de
mercado ou em reagir a mudancas das necessidades dos
clientes. Assim, é de se esperar que,

H,: Quanto maior a aversao da alta administracao ao
risco, menor (1) a geracdo de inteligéncia de merca-
do, (2) a disseminacao de inteligéncia e (3) a pronti-
dao da organizacéo.

O segundo conjunto de fatores que pela hipotese tem

efeito sobre a orientacao para o mercado é a dinamica
interdepartamental. Um fator especialmente evidente
que se presume afetar a orientacdo para o mercado é o
conflito interdepartamental, referente a tensdo entre
os departamentos que decorre da incompatibilidade
de reacoes reais ou desejadas (Gaski, 1984; Raven e
Kruglanski, 1970, p. 70). Diversos autores apontam o
conflito interdepartamental como inibidor da orienta-
cao para o mercado (veja Levitt, 1969; Lusch, Udell e
Laczniak, 1976; Felton, 1959). Essencialmente, o con-
flito interdepartamental tende a inibir a comunicacao
entre os departamentos (Ruekert e Walker, 1987), re-
duzindo, assim, a disseminacdo da inteligéncia de
mercado. Além disso, a tensdo entre os departamentos
provavelmente inibird uma resposta coordenada deles
as necessidades do mercado, prejudicando, assim, a
orientacdo para o mercado. Ndo é de se esperar que
haja efeitos sobre a geracao de inteligéncia, uma vez
que o conflito interdepartamental nao deve afetar o
processo de aquisicao de informacoes de cada depar-
tamento individualmente. Assim,

H,: Quanto maior o conflito interdepartamental, me-
nor (1) a disseminacao de inteligéncia de mercado e
(2) a prontidao da organizacéo.

Também se presume que a orientacdo para o mercado
seja afetada pelo grau de conectividade interdeparta-
mental, que se refere ao grau de contato direto formal e
informal entre os funcionarios dos diferentes departa-
mentos. Diversas linhas correlatas de pesquisa sugerem
que tal ligacao facilita a interacao e o intercambio de
informacoes (veja Cronbach e associados, 1981;
Deshpande e Zaltman, 1982; Patton, 1978). Assim, é
de se esperar que, quanto maior a conectividade direta
(ou formacio de redes) entre os membros dos diferentes
departamentos, mais probabilidade havera que eles tro-
quem entre si inteligéncia de mercado e reajam de forma
coordenada (veja também Kohli e Jaworski, 1990). Como
no caso anterior, nenhum efeito é esperado sobre o com-
ponente “geracdo de inteligéncia”. Assim,

H,: Quanto maior a conectividade interdepartamen-
tal, maior (1) a disseminacdo da inteligéncia de mer-
cado e (2) a prontidao da organizacao.

O terceiro conjunto de antecedentes que presumivel-
mente afeta a orientacdo para o mercado se refere a
estrutura e aos sistemas operacionais. Trés varidveis
estruturais — formalizacéo, centralizacio e departamen-
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talizacdo — devem ser consideradas em primeiro lugar.
A formalizacdo representa o grau a que chegam as re-
gras que definem papéis, relacdes com a autoridade,
comunica¢do, normas e sanc¢oes e procedimentos (Hall,
Haas e Johnson, 1967). A centralizacdo é o inverso do
montante de delegacao de autoridade decisoria numa
organizacdo e a medida da participacao dos membros
da organizacao na tomada de decisoes (Aiken e Hage,
1968). A departamentalizacdo refere-se ao numero de
departamentos em que as atividades organizacionais
sdo segregadas e compartimentadas.

As pesquisas existentes até o momento sugerem que
tanto a formalizacdo quanto a centralizacio estdo in-
versamente relacionadas com a utilizacdo da informa-
¢ao (veja Deshpande e Zaltman, 1982; Hage e Aiken,
1970; Zaltman, Duncan e Holbek, 1973). No contexto
deste estudo, a utilizacao da informacéao corresponde
a elaboracao de programas em resposta a inteligéncia
de mercado. Assim, como propde Stampfl (1978), pa-
rece que a formalizacado e a centralizacao estdo inver-
samente relacionadas com a capacidade de prontidao
das organizacdes. No mesmo sentido, Lundstrom
(1976) e Levitt (1969) discutem a departamentaliza-
¢do como barreira a comunicacao e a disseminacio da
inteligéncia de mercado.

E interessante observar que nao hd motivos para crer
que a estrutura organizacional nao possa afetar os trés
componentes da orientacdo para o mercado da mesma
maneira. Como observamos anteriormente, ja que a
orientacéo para o mercado requer que se faca algo novo
ou diferente em resposta as condicoes do mercado, ela
pode ser encarada como uma forma de comportamen-
to inovador. Zaltman, Duncan e Holbek (1973, p. 62)
caracterizam o comportamento inovador como sendo
composto de dois estagios: (1) o estagio de iniciacao,
ou seja, conscientizacdo e tomada de decisdo, e (2) o
estagio de implementacéo, ou seja, a execucao da de-
cisao tomada. Nesse contexto, o estdgio de iniciacao
corresponde a geracdo e disseminacao de inteligéncia
e a concepcao da resposta organizacional, ao passo que
o estagio de implementacdo corresponde a resposta
propriamente dita dada pela organizacao.

Zaltman, Duncan e Holbek (1973) baseiam-se em
numerosos estudos para argumentar que dimensoes
organizacionais como formalizacao, centralizacao e de-
partamentalizacdo podem ter efeitos opostos sobre os
dois estagios do comportamento inovador. Mais espe-
cificamente indicam que, embora essas variaveis pos-
sam afetar negativamente o estdgio de iniciacdo do
comportamento inovador, também podem facilitar o
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estagio de implementacao. Isso sugere que a formaliza-
¢do, a centralizacdo e a departamentalizacdo podem se
relacionar inversamente com a geracdo e disseminacao
da inteligéncia de mercado e com a concepcao da res-
posta, mas relacionar-se diretamente com a implemen-
tacao dessa resposta. Assim, lancamos as hipoteses:

H.: Quanto maior a formalizacao, (1) menores a gera-
cao e disseminacao de inteligéncia e a concepcao de
resposta, e (2) maior a implementacdo da resposta.

H,: Quanto maior a centralizacao, (1) menores a gera-
cao e disseminacao de inteligéncia e a concepcao de
resposta, e (2) maior a implementacao da resposta.

H: Quanto maior a departamentalizacdo, (1) menores
a geracao e disseminacao de inteligéncia e a concepcao
de resposta, e (2) maior a implementacdo da resposta.

O ultimo antecedente investigado neste estudo se re-
laciona com o sistema de mensuracio e recompensas
vigente numa organizacdo. A literatura sobre o tema
sugere que os sistemas de mensuracdo/recompensa siao
fundamentais na formacao do comportamento dos
empregados (Anderson e Chambers, 1985; Jaworski,
1988; Lawler e Rhode, 1976; Hopwood, 1974). Neste
contexto, Webster (1988, p. 38) argumenta que “... a
chave para o desenvolvimento de um negocio movido
pelo mercado e voltado para o cliente estda na maneira
como os administradores sdo avaliados e recompensa-
dos”. Ele observa que, se os administradores forem
avaliados principalmente com base na lucratividade e
nas vendas no curto prazo, provavelmente se concen-
trarao nesses critérios, negligenciando fatores de mer-
cado, como a satisfacao do cliente, que asseguram a sau-
de de uma organizacao a longo prazo. Nos termos des-
ses argumentos, é de se esperar que os membros de or-
ganizacdes que enfatizam a satisfacdo do cliente e o
comportamento voltado para o mercado como bases da
oferta de recompensas venham a gerar mais prontamente
inteligéncia de mercado, dissemind-la internamente e
ser sensiveis as necessidades do mercado. Ou seja

H,: Quanto maior o emprego de fatores baseados no
mercado para avaliar e recompensar os administrado-
res, maiores (1) a geracdo de inteligéncia de mercado,
(2) a disseminacdo da inteligéncia de mercado e (2) a
capacidade de resposta da organizacao.

Conseqiiéncias da orientagao para o mercado
Frequentemente se sugere que uma orientacao para o
mercado melhora o desempenho empresarial. O argu-
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mento é que as organizacdes voltadas para o mercado,
ou seja, aquelas que acompanham as necessidades e
preferéncias dos clientes e reagem a elas, podem me-
lhor satisfazer seus clientes e, portanto, apresentam
melhor desempenho. O estudo de Lusch e Laczniak
(1987) da sustentacao a essa relacao. Outro estudo
mais recente de Narver e Slater (1990) também ofere-
ce apoio empirico a relacao proposta entre orientacao
para o mercado e desempenho empresarial. A hipote-
se formal a testar é:

H,: Quanto mais orientada para o mercado for uma or-
ganizacao, melhor sera seu desempenho empresarial.

O conjunto de conseqiiéncias examinado a seguir neste
estudo se concentra nos empregados da organizacao.
A pesquisa relatada por Kohli e Jaworski (1990) suge-
re que uma orientacdo para o mercado propicia diver-
sos beneficios psicologicos e sociais aos empregados.
Mais especificamente, afirma-se que uma orientacao
para o mercado leva a um sentimento de orgulho de
pertencer a uma organizacao em que todos os depar-
tamentos e todas as pessoas trabalham para atingir a
meta comum de satisfazer a clientela. Presume-se que
arealizacao desse objetivo resulte no compartilhamen-
to, pelos empregados, de um sentido de pertinéncia e,
portanto, de comprometimento com a organizacao. A
hipotese formal a testar é:

H,: Quanto maior a orientacao para o mercado, maio-
res o (1) espirito de classe e 0 (2) comprometimento
organizacional dos empregados.

Como observamos anteriormente, diversos estudiosos
sugerem que o contexto ambiental de uma organiza-
cao tende a influenciar seu nivel de orientacao para o
mercado. Com isso, pode-se esperar que organizacoes
inseridas em ambientes mais competitivos sejam mais
voltadas para o mercado (Lusch e Laczniak, 1987).
Diversos estudiosos partem desse argumento genéri-
co para sugerir que a importancia da orientacao para
o mercado varia de acordo com o contexto ambiental
(veja Bennett e Cooper, 1981; Houston 1986; Tauber
1974). Noutras palavras, afirmam que o elo entre orienta-
cao para o mercado e desempenho depende das ca-
racteristicas ambientais da organizacéo.

Constam deste estudo trés caracteristicas ambien-
tais que, segundo propéem Kohli e Jaworski (1990),
influenciam o elo entre a orientacdo para o mercado e
o desempenho. Primeiro, considera-se a turbuléncia

do mercado, isto é, a taxa de variacdo da composicao
dos clientes e de suas preferéncias. Organizacoes que
operam em mercados mais turbulentos tendem a pre-
cisar modificar constantemente seus produtos e servi-
cos para atender continuamente as preferéncias de seus
clientes. Por outro lado, os produtos e servicos de uma
organizacao provavelmente precisarao de relativamente
pouca modificacdo em mercados estaveis onde as pre-
feréncias dos clientes ndio mudem muito. Assim sen-
do, as empresas que operam nos mercados mais tur-
bulentos provavelmente tém maior necessidade de ser
orientadas para o mercado, ou seja, de acompanhar as
mudancas das preferéncias dos clientes e reagir a elas,
do que as empresas de mercados mais estdveis. Em
outras palavras, a orientacdo para o mercado tende a
ser mais fortemente relacionada com o desempenho
em mercados turbulentos do que em mercados esta-
veis. Formalmente:

H, : Quanto maior a turbuléncia do mercado, mais
forte a relacao entre a orientacdo para o mercado e o
desempenho empresarial.

Um segundo fator ambiental que pode ser apontado
como moderador entre a orientacdo para o mercado e
o desempenho empresarial é a intensidade da compe-
ticio. Como observam Houston (1986) e Kohli e
Jaworski (1990), na falta de competicdo uma organi-
zacao pode ter bom desempenho mesmo que nao seja
muito orientada para o mercado, uma vez que os clien-
tes estdo “presos” aos produtos e servicos da organi-
zacao em questdo. Por outro lado, sob condicoes de
competicdo acirrada, os clientes podem contar com
opcoes alternativas para satisfazer as suas necessida-
des e desejos. Com isso, uma organizacdo nido muito
orientada para o mercado tende a perder clientes para
a competicéo e ter fraco desempenho, portanto é de se
esperar que a orientacdo para o mercado seja uma de-
terminante de desempenho mais importante em con-
dicoes de maior intensidade competitiva. Ou seja:

H ,: Quanto maior a intensidade competitiva, mais
forte a relacao entre a orientacdo para o mercado e o
desempenho empresarial.

O terceiro fator ambiental que se propde como modera-
dor da relacdo entre a orientacdo para o mercado e o
desempenho empresarial é a turbuléncia tecnologica
definida como a taxa de mudanca da tecnologia. A orien-
tacdo para o mercado é essencialmente um meio de de-
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senvolver vantagem competitiva, uma vez que permite
a organizacao entender as necessidades dos clientes e
oferecer produtos e servicos para atender a essas neces-
sidades. Embora isso seja importante, pode haver ca-
minhos alternativos para a obtencao de vantagem com-
petitiva. Um deles é a tecnologia. Organizacoes que
trabalham com tecnologias nascentes e sujeitas a mu-
dancas aceleradas podem ser capazes de obter uma van-
tagem competitiva por meio da inovacdo tecnologica,
reduzindo assim, mas ndo eliminando, a importancia
da orientacado para o mercado. Por outro lado, organi-
zacdes que trabalham com tecnologias estaveis (madu-
ras) situam-se numa posicao relativamente fraca para
alavancar a tecnologia e com isso obter vantagem com-
petitiva, dependendo mais da orientacao para o merca-
do. Para mais argumentos nesse sentido, veja Bennett e
Cooper (1981), Houston (1986), Kaldor (1971) e
Tauber (1974). A discussao acima sugere que:

H ,: Quanto maior a turbuléncia tecnolégica, mais fra-
ca a relacdo entre a orientacdo para o mercado e o de-
sempenho empresarial.

COLETA DE DADOS

Amostra |

A primeira amostra foi retirada das empresas mem-
bros do Marketing Science Institute (MSI) e das
1.000 maiores empresas por faturamento do Million
Dollar Directory da Dun & Bradstreet. Foi empre-
gada na amostra uma concepcao de multiplos infor-
mantes.

Enviou-se uma carta do presidente da MSI a um
executivo graduado de cada uma das 49 empresas
membro do Instituto, solicitando sua participacdo no
estudo. Pediu-se a cada executivo que fornecesse os
nomes de um executivo graduado de marketing e de
um executivo graduado nao ligado a marketing em uma
ou mais Unidades de Negocio (UNs) da empresa para
posterior contato dos pesquisadores. Do total de 49
empresas, 13 concordaram em participar do estudo e
forneceram os nomes de pessoas em 27 UNs. Para cada
UN foram fornecidos os nomes de um executivo de
marketing e outro de area nao relacionada a marke-
ting. A cada um dos dois informantes em cada UN en-
viou-se uma copia do questiondrio, acompanhada de
uma carta personalizada e de um envelope para res-
posta. Enviou-se também a cada pessoa um cartao-
postal, como lembrete, aproximadamente uma sema-
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na apos a primeira postagem. Depois de trés semanas,
enviou-se a cada informante uma cépia adicional do
questiondrio, acompanhada de carta personalizada. A
taxa de respostas foi de 88,9% entre os executivos de
marketing e de 77,8% entre os demais executivos.

Da amostra da Dun & Bradstreet foram retiradas
500 empresas dentre as 1.000 maiores, selecionando-
se item sim, item ndo. O contato inicial se deu com o
CEO de cada empresa por meio de carta personalizada
solicitando participacdo da empresa no estudo. Vinte
e uma empresas nao puderam ser contatadas por cau-
sa de enderecos incorretos e sucessdes de CEOs, o que
resultou numa base efetiva de 479 empresas. Pediu-se
aos CEOs que indicassem os nomes de dois executi-
vos (um de marketing, outro nao) em suas UNs para
que agissem como informantes. Um total de 102 em-
presas concordou em participar, e obtiveram-se os 229
nomes em UNs. Foram dados os nomes de 206 executi-
vos de marketing e 187 executivos de outras areas. Os
informantes dessas UNs foram entdo contatados dire-
tamente pelos pesquisadores, que lhes pediram que pre-
enchessem e devolvessem o questionario de estudo de
acordo com o procedimento descrito para as empresas
do MSI. A taxa de respostas foi de 79,6% entre os exe-
cutivos de marketing e de 70% entre os outros.

Esses procedimentos resultaram em respostas de um
total de 222 unidades de negocio. O market share des-
sas unidades variava entre 1% e 100%, com share mé-
dio de 30%. Para fins de andlise, obteve-se a média
das respostas dos dois informantes para se chegar a
pontuacao de cada unidade de negocio. Nos relativa-
mente poucos casos em que apenas um informante
forneceu os dados, as respostas foram usadas em sua
forma original.

Amostra Il

Para se proceder a validacao cruzada das conclusoes
da amostra acima, obtiveram-se dados de uma segun-
da amostra. A base de amostragem nesse caso foi a lis-
ta de membros da American Marketing Association,
que forneceu os nomes de mais informantes. Partindo
dessa amostra, foram selecionados aleatoriamente 500
nomes apos se eliminarem aqueles cujos titulos suge-
riam posicao hierdarquica relativamente baixa. Desses
500 nomes, 13 nao puderam ser contatados por causa
de enderecos incorretos, o que resultou numa base efe-
tiva de 487. Utilizou-se o procedimento postal em trés
ondas acima descrito para se obterem os dados desta
amostra. Obteve-se um total de 230 respostas, com uma
taxa de respostas de 47,2%.
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DESENVOLVIMENTO E REFINAMENTO DO
INSTRUMENTO

O estudo usou escalas existentes para medir os cons-
trutos de estrutura organizacional de formalizacéo,
centralizacdo e departamentalizacao. Nao constavam
na literatura escalas para os demais construtos inclui-
dos no estudo. Assim, o primeiro passo foi o desen-
volvimento de novas escalas para esses construtos. Para
tanto adotou-se o procedimento iterativo em quatro
fases descrito a seguir.

Primeiro, os autores geraram independentemente um
grande conjunto de itens para cada um dos construtos
constantes do estudo. Tomou-se o cuidado de explorar
ao maximo o dominio de cada construto. Por exemplo,
foram gerados diversos itens correspondentes a cada um
dos componentes da orientacdo para o mercado. Desse
conjunto de itens, selecionou-se um subconjunto por
meio dos critérios de unicidade e capacidade de trans-
mitir “diferentes nuances de significado” (veja Churchill,
1979). Em diversos itens se aplicou pontuacao reversa
para minimizar o viés do conjunto de respostas.

A seguir, por causa da centralidade da escala de orien-
tacdo para o mercado, seus itens foram testados em
termos de clareza e adequacao, em pré-testes aplica-
dos pessoalmente a 27 administradores dos departa-
mentos de marketing e de nao marketing e dos niveis
administrativos mais elevados. Pediu-se aos adminis-
tradores que preenchessem um questionario do qual
constavam os itens e indicassem quaisquer ambiguida-
des ou outras dificuldades encontradas, e que ofereces-
sem quaisquer outras sugestdes que considerassem apro-
priadas. Com base no feedback recebido dos adminis-
tradores, alguns itens foram eliminados, outros foram
modificados e ainda novos itens foram desenvolvidos.

Seguiu-se uma nova fase de pré-testes em que as
escalas de todos os construtos foram identificadas
como tal e apresentadas a sete peritos académicos a
quem pedimos que avaliassem criticamente os itens
dos pontos de vista da representatividade do dominio,
da especificidade do item e da clareza de construcao.
Com base na critica detalhada assim obtida, alguns
itens foram eliminados e outros foram revistos para
aprimorar sua especificidade e precisio.

Os itens desenvolvidos e refinados foram submetidos
ainda a outra fase de pré-testes que envolveu entrevistas
pessoais com sete administradores a quem pedimos que
preenchessem um questiondrio que incluia os itens de
mensuracdo tal como aplicados a suas unidades de ne-
gocio. Nesse estagio foram levantados muito poucos ques-

tionamentos e realizados refinamentos de extrema suti-
leza. Segue-se uma breve descricdo dos itens finais da
escala. As escalas completas constam do Apéndice.

A orientacdo para o mercado foi medida numa escala
de 32 itens. Desses, 10 referem-se a geracio de inteli-
géncia de mercado, oito a disseminacdo da inteligéncia
e 14 a capacidade de resposta no nivel da unidade de
negocio. Dos 14 itens sobre prontidao, sete exploram
como a organizacdo desenvolve planos em reacao a in-
teligéncia de mercado (concepcao de resposta) e os ou-
tros sete avaliam a efetiva implementacdo desses pla-
nos (implementacéo de resposta). Nos termos de Lusch
e Laczniak (1987), os itens que exploravam os trés com-
ponentes foram entremeados com questdes relaciona-
das as necessidades e preferéncias de clientes e usuarios
finais, atos da competicdo e tendéncias reguladoras.
Exemplos de itens para os trés componentes sao: (1)
“Em nossa unidade de negocio, a inteligéncia sobre os
concorrentes é gerada independentemente por diversos
departamentos”, (2) “Realizamos reunides interdepar-
tamentais pelo menos a cada trimestre para discutir ten-
déencias e desdobramentos do mercado”, e (3) “As re-
clamacoes dos clientes ndo sdo ouvidas nesta unidade
de negocio” (pontuacao reversa). Cada item foi avalia-
do numa escala de 5 pontos que ia de “discordo forte-
mente” a “concordo fortemente”.

A énfase dada pela alta administracdo a orientacdo para
o mercado e a aversdo ao risco foi medida em duas esca-
las separadas. A primeira se compunha de quatro itens
(como “Os administradores graduados dizem reitera-
damente aos empregados que a sobrevivéncia da uni-
dade de negocio depende de sua adaptacdo as necessi-
dades do mercado”). Os itens dessa escala se concen-
traram no reforco verbal fornecido pela alta adminis-
tracao a atividades orientadas para o mercado. A escala
de aversdo ao risco se compunha de seis itens (por exem-
plo, “Os altos administradores desta unidade de nego-
cio gostam de jogar seguro”), e foram avaliadas suas
disposicoes para tomar medidas inovadoras em situa-
coes de risco e incerteza. Os itens de cada uma das duas
escalas foram avaliados numa escala de 5 pontos que ia
de “discordo fortemente” a “concordo fortemente”.

Os dois construtos referentes a dindmica interdepar-
tamental — conflito e grau de conectividade — foram me-
didos em escalas de sete itens. Os itens de conflito se
referiam a medida da incompatibilidade entre as metas
de diferentes departamentos e a tensdo existente nas
interacdes interdepartamentais (por exemplo, “prote-
ger o proprio territério é parte do modo de vida dessa
unidade de negdcio”). Os itens de conectividade explo-
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ravam o quanto as pessoas de um determinado depar-
tamento estavam ligadas aos diversos niveis hierdarqui-
cos de outros departamentos. Por exemplo, “Nesta uni-
dade de negocio é facil conversar com qualquer pessoa,
independentemente da graduacao ou do cargo”. Os itens
de cada escala receberam de 1 a 5 pontos, indo de “dis-
cordo fortemente” a “concordo fortemente”.

A formalizacdo e a centralizacao foram medidas se-
gundo as escalas largamente utilizadas desenvolvidas
por Aiken e Hage (1966, 1968). A escala de formaliza-
cdo, de nove itens, avaliava a medida da codificacao dos
cargos na empresa, e se havia ou nao énfase na observa-
cao de regras. Por exemplo, “A maneira como as coisas
sao feitas aqui depende de quem esta fazendo” (pon-
tuacdo reversa). A escala de centralizacao, de cinco itens,
avaliava o grau de autoridade hierarquica da organiza-
cao. Por exemplo, “Alguém que queira decidir aqui sera
rapidamente desencorajado”. Todos os itens foram ava-
liados numa escala de 5 pontos que ia de “discordo for-
temente” a “concordo fortemente”.

A departamentalizacdo foi medida por meio de uma
contagem do numero de departamentos da unidade de
negocio. A orientacdo do sistema de recompensas foi
medida numa escala de seis itens que avaliava em que
medida as relacées com o cliente, a satisfacdo do clien-
te e comportamentos orientados para o mercado eram
usados para avaliar e recompensar os membros da orga-
nizacdo. Por exemplo, “As avaliacdes de satisfacio do
cliente influenciam o pagamento dos altos administra-
dores nesta unidade de negocio”. Para esses itens, foi
utilizado um formato de avaliacdo em 5 pontos (1 = dis-
cordo fortemente; 5 = concordo fortemente).

A turbuléncia do mercado, a intensidade competitiva
e a turbuléncia tecnologica foram medidas por trés es-
calas, compostas respectivamente de seis, seis e cinco
itens. Os itens quanto a turbuléncia do mercado avalia-
vam em que medida a composicdo e as preferéncias
dos clientes de uma organizacdo tendiam a mudar com
o tempo. Por exemplo, “Estamos percebendo deman-
da para nossos produtos e servicos entre clientes que
jamais os compraram antes”. Os itens de intensidade
competitiva avaliavam o comportamento, os recursos
e a capacidade de diferenciacao dos concorrentes. Por
exemplo, “Qualquer coisa que um competidor ofereca
pode ser prontamente replicada pelos demais”. A tur-
buléncia tecnologica explorava a mutabilidade da tec-
nologia de um setor. Por exemplo, “A tecnologia de
nosso setor estd mudando com rapidez”. Foi usado para
todos os itens um formato de avaliacdo em 5 pontos (1
= discordo fortemente; 5 = concordo fortemente).
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O desempenho empresarial foi medido por meio de
duas abordagens diferentes encontradas na literatura
usando tanto medidas subjetivas como objetivas. A
medida subjetiva pedia aos informantes que avalias-
sem o desempenho geral da empresa e seu desempe-
nho relativo em relacdo aos principais concorrentes
numa escala de 5 pontos que ia de “fraco” a “excelen-
te”. A medida objetiva era a parcela de mercado ex-
pressa em dolares.

O comprometimento organizacional e o espirito de
classe foram medidos por meio de duas escalas de sete
itens. Os itens da escala de comprometimento organi-
zacional exploravam o quanto os empregados gosta-
vam da organizacdo empregadora, até que ponto con-
sideravam seu futuro atrelado ao dela e estavam dis-
postos a fazer sacrificios pessoais pela unidade de ne-
gocio. Por exemplo, “Os empregados frequentemente
vao acima e além do dever para garantir o bem-estar
desta unidade de negocio”. A escala de espirito de classe
avaliava a prevaléncia do senso de equipe na organi-
zacdo. Por exemplo, “Todas as pessoas desta unidade
de negocio estao realmente preocupadas com as ne-
cessidades e problemas de todas as demais”. Todos os
itens foram avaliados numa escala de 5 pontos que ia
de “discordo fortemente” a “concordo fortemente”.

Todas as escalas acima foram refinadas da maneira
descrita a seguir. A confiabilidade de cada uma foi es-
timada por meio do computo de seu coeficiente alfa.
Itens com baixas correlacées com os demais foram eli-
minados para melhorar a consisténcia interna das es-
calas. O coeficiente de confiabilidade de cada escala
consta do Apéndice (salvo pelo construto de capaci-
dade geral de resposta, cujo coeficiente de confiabili-
dade foi 0,89). Como se pode ver no Apéndice, as esca-
las refinadas apresentam, de maneira geral, coeficien-
tes de confiabilidade de bons a elevados, superando
os niveis recomendados por Nunnally (1978).

ANALISES E RESULTADOS

Os dados obtidos da Amostra 1 foram analisados para
avaliar o grau de congruéncia entre os dois informan-
tes. Primeiramente, foi calculada a diferenca entre as
pontuacdes atribuidas pelos informantes a cada um dos
26 construtos do estudo. As diferencas absolutas mé-
dias para 21 dos 26 construtos foi inferior a 1,0. Em
cinco construtos as diferencas médias variaram entre
1,01 e 3,86. Dado que a maioria das escalas inclui di-
versos itens, cada um classificado numa escala de 5
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pontos, as diferencas observadas foram muito peque-
nas, da ordem de 5% ou menos, e pareceram indicar
falta de viés sistematico numa direcdo ou noutra entre
os relatos dos gestores de marketing e nao marketing.

Em segundo lugar, para cada um dos construtos, foi
computada a correlacao entre as respostas dos executi-
vos de marketing e nao marketing. De modo geral, as
correlacoes foram moderadas e positivas (0,09, 0,17,
0,35, 0,28, 0,39, 0,29, 0,24, - 0,07, 0,31, 0,36, 0,52,
0,84,0,02,0,29,0,17, 0,24, 0,18, 0,26, 0,42, 0,53, 0,37,
0,33, 0,51, 0,17, 0,33, 0,34). Embora os dois relatos
estejam positivamente correlacionados, as correlacoes
nao sao perfeitas, o que sugere que os dois informantes
estejam adotando diferentes perspectivas ao fornecerem
suas respostas (a auséncia de congruéncia perfeita en-
tre os informantes foi totalmente condizente com estu-
dos anteriores com multiplos informantes [por exem-
plo, Silk e Kalwani, 1982] constantes da literatura).
Assim, extraimos a média das pontuacdes atribuidas
pelos dois informantes para chegar a pontuacao de cada
construto, numa tentativa de obter uma medida mais
completa das caracteristicas focais da organizacao.

Em seguida, as pontuacdes de orientacdo para o
mercado e outros construtos com multiplos itens fo-
ram calculadas por meio da ponderacdo e do somatorio
das pontuacoes dos itens correspondentes. Com isso,
a pontuacdo de orientacdo para o mercado passou a
ser o somatorio ndo ponderado dos trés componentes,
geracdo, disseminacdo e prontiddo. A pontuacao mé-
dia de orientacdo para o mercado foi de 113,95, com
desvio padrao de 15,80 e amplitude de 68,5 a 150, de
uma amplitude possivel de 31 a 155. A correlacao en-
tre os componentes geracdo e disseminacéo foi de 0,62;
entre disseminacao e prontidao foi de 0,70; e entre
prontidao e geracao foi de 0,55. Ademais as correla-
coes entre a orientacao para o mercado geral e os com-
ponentes geracio, disseminacdo e prontidao foram de
0,79, 0,88 ¢ 0,92, respectivamente.

As primeiras nove hipoteses (H, a H,) estao relacio-
nadas aos antecedentes da orientacdo para o mercado
e foram testadas por meio da estimativa das seguintes
equacoes de regressao:

Y =bX +bX,+..+bX +e
Y,=b X +b,X,+..+bX +e,
Y,=bX +bX,+..+bX +e
Y,=bX +bX,+..+bX +e,

onde Y, representa a orientagdo para o mercado geral,
Y,a Y, representam respectivamente geracao de inteli-

géncia de mercado, disseminacdo de inteligéncia de
mercado e prontidao, e X, a X, correspondem a (1)
énfase da alta administracdo sobre orientacdo para o
mercado, (2) aversdo da alta administracido ao risco,
(3) conflito interdepartamental, (4) conectividade in-
terdepartamental, (5) formalizacao, (6) centralizacao,
(7) departamentalizacdo e (8) orientacdo do sistema
de recompensas. Como, pelas nossas hipoteses, o con-
flito interdepartamental e a conectividade interdepar-
tamental afetam a disseminacdo da inteligéncia e a
prontidao mas nao a geracao da inteligéncia (H,, H,),
conflito e conectividade néao foram incluidos como
preditores da geracdo de inteligéncia na segunda equa-
cdo acima. Os resultados obtidos com a estimativa das
quatro equacoes a partir das Amostras I e II constam
das Tabelas 1 e 2.

Além disso, as hipoteses de H, a H_referem-se aos
efeitos opostos da formalizacao, centralizacao e depar-
tamentalizacao sobre os dois componentes da pronti-
dao — concepcio da resposta e implementacdo da res-
posta. Assim sendo, foram estimadas mais duas equa-
coes de regressdo, por meio da incorporacao da con-
cepcdo de resposta e da implementacdo de resposta
como variaveis dependentes e das oito variaveis inde-
pendentes anteriormente referidas. O resultado obti-
do para os efeitos da formalizacdo, centralizacdo e
departamentalizacdo sobre os dois componentes da
prontidao, nas duas amostras, foi idéntico ao obtido para
a capacidade geral de resposta, como consta das Tabe-
las 1 e 2.

As Hipoteses 9 e 10 se referiam ao efeito da orienta-
cao para o mercado sobre o desempenho empresarial
e o comprometimento dos empregados com a organi-
zacdo e seu espirito de classe. Essas hipoteses foram
testadas por meio da regressao do desempenho, usan-
do tanto a medida subjetiva quanto a objetiva baseada
em market share, com relacio a orientacdo para o mer-
cado. Para controlar os efeitos de outras determinan-
tes do desempenho, foram incorporadas nas equacoes
de regressao seis varidveis de controle como varidveis
independentes. As variaveis de controle referiam-se a
intensidade competitiva, poder do comprador, poder
do fornecedor, barreiras a entrada, pressao de produ-
tos substitutos e qualidade do produto. A literatura
sugere que essas variaveis sejam determinantes impor-
tantes do desempenho (por exemplo, Boulding e
Staelin, 1990; Jacobson e Aaker, 1987; Porter, 1980).
Foram desenvolvidas medidas dessas variaveis espe-
cialmente para este estudo. Da mesma forma, o com-
prometimento organizacional e o espirito de classe dos

ABR./JUN. 2006 « RAE « 91



- ORIENTAGAO PARA 0 MERCADO: ANTECEDENTES E CONSEQUENCIAS

empregados foram regredidos separadamente em rela-
cao a orientacdo para o mercado e as varidveis de con-
trole para testar H, e H, . Os resultados obtidos cons-
tam das Tabelas 3 e 4.

Finalmente, H  a H , lancam as hipéteses de que o
impacto de uma orientacao para o mercado depende-
ria do nivel da turbuléncia do mercado, da intensida-
de competitiva e da turbuléncia tecnologica. Para tes-
tar o efeito moderador das trés variaveis moderado-

ras, realizou-se uma analise separada com a Amostra I
e a Amostra II (veja Arnold, 1982). Primeiramente, a
amostra foi organizada por ordem crescente de uma
variavel moderadora, turbuléncia do mercado, por
exemplo, e entdo dividida na altura da mediana para
formar dois grupos, um com turbuléncia do mercado
relativamente baixa e outro com turbuléncia do mer-
cado relativamente elevada. Em seguida, fez-se uma
regressdo com o desempenho em relacio a orientacao

Tabela 1 - Antecedentes da orientagéo para o mercado: coeficientes de regressao padronizados estimados com a Amostra I.

VARIAVEIS DEPENDENTES

VARIAVEIS ORIENTAGAO PARA GERAQAO DE DISSEMINAQAO DE PRONTIDAO
INDEPENDENTES 0 MERCADO INTELIGENCIA INTELIGENCIA

Enfase da alta administracao 0,24%** 0,27*** 0,25*** 0,20**
Aversao ao risco da alta administragao Ns Ns Ns -0,24***
Conflito interdepartamental -0,17* - -0,27*** -0,23**
Conectividade interdepartamental 0,20** - Ns Ns
Formalizagdo Ns Ns Ns Ns
Centralizagao -0,22** Ns -0,14* -0,22**
Departamentalizacao Ns Ns Ns Ns
Orientacao do sistema de recompensas 0,30*** 0,39*** 0,24*** 0,16*
R? 0,63 0,34 0,49 0,54
N 134 144 154 150

**% < 0,001

**p<0,01

*p<0,05

Tabela 2 - Antecedentes da orientacao para o mercado: coeficientes de regressao padronizados estimados com a Amostra Il.

VARIAVEIS ORIENTACAO PARA | GERAGAO DE | DISSEMINAGAO DE|  PRONTIDAO
INDEPENDENTES 0 MERCADO INTELIGENCIA INTELIGENCIA

Enfase da alta administragao 0,24** 0,20* 0,28%** 0,24%**
Aversdo ao risco da alta administracao Ns Ns Ns -0,12*
Conflito interdepartamental -0,28--- - -0,20* ** -0,32***
Conectividade interdepartamental 0,22** - 0,27 Ns
Formalizagdo Ns Ns Ns Ns
Centralizacao Ns -0,34** Ns Ns
Departamentalizagao Ns Ns Ns Ns
Orientacao do sistema de recompensas (0) 3l === ) ke 0,20** 0,19**
R? 0,58 0,33 0,38 0,55
N 123 130 138 138

%% p < 0,001

**p<0,01

*p<0,05
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para o mercado e as seis varidaveis de controle da amos-
tra completa, permitindo-se, a0 mesmo tempo, que
todos os coeficientes de regressao assumissem diferen-
tes valores nos dois subgrupos.

Entédo, a equacdo de regressao foi novamente esti-
mada, agora restringindo o coeficiente associado a orien-
tacdo para o mercado para que assumisse 0 mesmo
valor nos dois grupos. O teste Chow (1960) foi usado
para avaliar a significancia estatistica da diferenca en-
tre os coeficientes de regressiao da variavel de orienta-
cdo para o mercado dos subgrupos de baixa e alta tur-
buléncia do mercado. Os efeitos moderadores hipoté-

ticos da intensidade competitiva e da turbuléncia tec-
nologica foram estimados da mesma maneira, reorga-
nizando-se as amostras quanto a essas variaveis e pro-
cedendo-se da maneira descrita.

ACHADOS E DISCUSSAOQ

Nesta secdo, o enfoque estd na interpretacdo substan-
tiva dos resultados e dos achados que surgiram. Além
disso, sdo discutidas diversas questdes metodologicas
associadas a interpretacdo dos resultados. Primeira-

Tabela 3 - Conseqiiéncias de uma orientagéo para o mercado: coeficientes de regressao padronizados estimados com a Amostra I.

VARIAVEIS DEPENDENTES

VARIAVEIS DESEMPENHO MARKET COMPROMETIMENTO ESPIRITO
INDEPENDENTES GERAL SHARE ORGANIZACIONAL DE CLASSE

Orientagédo para 0 mercado 0,23**
Qualidade do produto 0,24%**
Intensidade competitiva Ns
Poder dos compradores Ns
Poder dos fornecedores Ns
Barreiras a entrada Ns
Substitutos Ns
R? 0,18
N 145

**% < 0,001

**p<0,01

*p < 0,05

Ns 0,18* 0,18*
-0,39*** Ns Ns
Ns Ns Ns
0,22* Ns Ns
Ns Ns Ns
Ns Ns Ns
0,06 0,31 0,40
112 153 153

Tabela 4 - Conseqiiéncias de uma orientagéo para o mercado: coeficientes de regressao padronizados estimados com a Amostra Il.

VARIAVEIS DEPENDENTES

VARIAVEIS DESEMPENHO MARKET COMPROMETIMENTO ESPIRITO
INDEPENDENTES GERAL SHARE ORGANIZACIONAL DE CLASSE

Orientacao para o mercado 0,36***
Qualidade do produto Ns
Intensidade competitiva Ns
Poder dos compradores Ns
Poder dos fornecedores Ns
Barreiras a entrada Ns
Substitutos Ns
R? 0,25
N 136

**% p < 0,001

**p<0,01

*p < 0,05

Ns Ns Ns
-0,21* Ns Ns
Ns Ns Ns
Ns Ns Ns
Ns Ns Ns
Ns Ns Ns
0,11 0,50 0,39
89 139 135

ABR./JUN. 2006 « RAE « 93



- ORIENTAGAO PARA 0 MERCADO: ANTECEDENTES E CONSEQUENCIAS

mente, focalizando os antecedentes de uma orienta-
cdo para o mercado, ha forte convergéncia entre as
conclusoes das duas amostras. As tinicas excecdes sdao
os papéis da conectividade interdepartamental e da
centralizacao organizacional (veja Tabelas 1 e 2). No
geral, os resultados sugerem que diversos fatores mol-
dam a orientacdo da organizacao para o mercado. A
énfase dada pela alta administracao a orientacao para
o mercado parece afetar a geracdo de inteligéncia de
mercado (b =0,27, p < 0,001, Amostra I; b = 0,20, p <
0,05, Amostra II), sua disseminacdo pela organizacao
(b =0,25, p < 0,001, Amostra I; b = 0,28, p < 0,001,
Amostra II) e a prontidao da organizacao (b = 0,20, p
< 0,01, Amostra I; b = 0,24, p < 0,01, Amostra II). As-
sim, parece importante que os altos administradores
enfatizem constantemente, junto aos empregados, a
necessidade de acompanhar os desdobramentos do
mercado e de reagir a eles. A aversdao dos altos admi-
nistradores ao risco nio parece afetar a geracdo ou a
disseminacado de inteligéncia, mas ter efeito negativo
sobre a prontiddo da organizacao (b =-0,24,p < 0,001,
Amostra I; b = - 0,12, p < 0,05, Amostra II). Essas
conclusdes dao sustentacdo a expectativa anteriormen-
te existente de que reagir a desdobramentos do mer-
cado envolve riscos e que se a alta administracdo nao
estiver disposta a enfrentd-los a organizacio tendera a
ter menor capacidade de resposta as mudancas das
preferéncias dos clientes.

O conflito interdepartamental, como era esperado,
parece inibir a disseminacao de inteligéncia (b =- 0,27,
p< 0,001, Amostral; b =-0,20, p < 0,05, Amostra II) e
a prontidao da organizacao (b =-0,23, p < 0,01, Amos-
tral;b=-0,32,p< 0,001, Amostra II). Isso da susten-
tacao a expectativa de que os membros da organizacao
em que haja tensao entre departamentos tenderiam a
nao compartilhar informacdes de mercado ou trabalhar
coordenadamente com outros departamentos para aten-
der as necessidades e expectativas da clientela.

Os resultados das duas amostras sugerem que a co-
nectividade entre os departamentos promove a orien-
tacao para o mercado. Os resultados da Amostra II
sugerem que a conectividade facilita a disseminacao
de inteligéncia na organizacao (b = 0,27, p < 0,01),
melhorando assim a orientacao para o mercado. Curio-
samente, na Amostra I a conectividade nao parece es-
tar relacionada com a disseminacdo de inteligéncia,
muito embora esteja relacionada com a orientacdo ge-
ral para o mercado (b = 0,20, p < 0,01). Esses resulta-
dos exigem mais pesquisa para examinar o elo entre
conectividade e orientacdo para o mercado.
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Voltando agora para o papel dos sistemas organiza-
cionais, a orientacdo para o mercado parece estar muito
fortemente relacionada aos sistemas de recompensa da
organizacao (b = 0,30, p < 0,001, Amostra I; b = 0,31,
p < 0,001, Amostra II). As organizacdes que recom-
pensam seus empregados com base em fatores como
satisfacao do cliente, construcdo de relacionamentos
com clientes e outras assemelhadas tendem a ser mais
orientadas para o mercado.

A comparacao dos coeficientes de regressiao padro-
nizados das Amostras I e Il sugere que a concepg¢io
dos sistemas de recompensa tem médximo impacto so-
bre a orientacao para o mercado dentre os componen-
tes do conjunto incluido no estudo. Ter o sistema de
recompensa “certo” parece facilitar os trés componen-
tes da orientacdo para o mercado — geracao de inteli-
géncia (b = 0,39, p < 0,001, Amostra I, b = 0,38, p <
0,001, Amostra II), disseminacao da inteligéncia (b =
0,24, p < 0,01, Amostra I; b = 0,20, p < 0,01, Amostra
I1) e prontidao (b =16, p < 0,05, Amostral; b=0,19, p
< 0,01, Amostra II).

Os resultados das duas amostras sugerem que a cen-
tralizacdo das decisdes age como barreira a orientacao
para o mercado. Mas os padroes dos resultados dessa
variavel nas duas amostras sio diferentes. Na Amostra
I, a centralizacdo é inversamente relacionada com a
disseminacao de inteligéncia (b=-0,14,p < 0,05) e a
prontidao (b =-10,22,p < 0,01), enquanto na Amostra
IT a centralizacdo é inversamente relacionada com a
geracdo de inteligéncia (b = - 0,34, p < 0,01).

Ao contrario das hipoteses anteriores, a formaliza-
cao ndo parece se relacionar com a orientacao para o
mercado. Esse resultado corrobora, em parte, os rela-
tados por Narver e Slater (1991), que sugerem que as
abordagens programaticas a melhora da orientacao
para o mercado podem nao ser eficazes. A formaliza-
cdo se refere a existéncia de regras e regulamentos for-
mais numa organizacido e aos esforcos da organizacio
para fazer aplicar essas regras.

Comumente se argumenta que a énfase nas regras
faz com que a organizacao seja menos adaptavel a
mudancas externas. Embora os resultados sugiram que
a formalizacao nao esteja relacionada com a orienta-
cdo para o mercado, uma interpretacdo alternativa é
que a mera énfase nas regras é menos relevante do que
anatureza especifica das regras vigentes numa organi-
zacdo. Noutras palavras, é possivel que, se corretamen-
te concebidas, as regras possam facilitar, e nao dificul-
tar, a orientacao para o mercado. Por exemplo, uma
organizacdo pode usar as regras para determinar que
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os diversos departamentos se reinam mensalmente
para uma “avaliacao do mercado”. Tal regra provavel-
mente aumentaria a disseminacao de inteligéncia. Da
mesma forma, outras regras podem determinar respos-
ta acelerada a reclamacdes de clientes ou outros acon-
tecimentos no mercado, melhorando, assim, a orien-
tacdo para o mercado. No mesmo sentido, a falta de
relacao entre departamentalizacao e orientacao para o
mercado sugere que o numero de departamentos por
si sO seja menos importante do que a conectividade e
o nivel de conflito entre eles.

Quais sdo os efeitos da orientacdo para o mercado
sobre o desempenho empresarial e sobre os emprega-
dos? Como mostram as Tabelas 3 e 4, a orientacdo para
o mercado parece estar significativamente relacionada
com o desempenho empresarial quando se avalia o de-
sempenho geral com base em medidas subjetivas (b =
0,23, p < 0,01, Amostra I, b = 0,36, p < 0,001, Amostra
II). Por outro lado, a orientacao para o mercado nao
parece estar relacionada com o desempenho quando
usamos a medida mais objetiva do market share. Esses
resultados parecem dubios no que tange a importancia
da orientacdo para o mercado. Mas, nesse contexto, hd
um numero suficiente de questdes dignas de nota.

Em primeiro lugar, nao estd claro se o market share
seria um indicador particularmente apropriado de de-
sempenho. Por exemplo, ¢ possivel que determina-
das empresas de elevado desempenho possam seguir
deliberadamente uma estratégia de “foco”, ndo se preo-
cupando com o market share (cf. Porter, 1980). A li-
teratura esta repleta de exemplos de empresas de bai-
x0 share com desempenho superior ao de empresas
de share elevado (por exemplo, Inland Steel versus
USX). Nesses casos, o market share pode ser um in-
dicador de desempenho inferior se comparado a ava-
liacdes subjetivas que levem em conta a estratégia
especifica da empresa.

Em segundo lugar, é possivel que o efeito da orien-
tacdo para o mercado sobre o market share seja retar-
dado, isso é, que a orientacao para o mercado leve a
maior market share ao longo de um intervalo de tem-
po relativamente longo. Nesse caso, esses efeitos po-
dem deixar de ser captados pela concepcao de corte
longitudinal do estudo. Com base nessas considera-
coes, os autores tendem a dar mais credibilidade a re-
sultados obtidos por meio das medidas subjetivas de
desempenho. Os resultados também sugerem que a
qualidade do produto nao esta relacionada com market
share, conclusao que diverge dos resultados obtidos
com a base de dados PIMS.

Os resultados relatados nas Tabelas 3 e 4 déo forte
sustentacdo aos efeitos da orientacdo para o mercado
sobre o comprometimento organizacional dos funcio-
narios (b = 0,44, p < 0,001, Amostra I; b = 0,60, p <
0,001, Amostra II) e o seu espirito de classe (b =0,51, p
< 0,001, Amostra I; b = 0,58, p < 0,001, Amostra II).
Isso dd a impressao de que a orientacao para o mercado
alimenta a formacdo de um elo entre os funciondrios e
a organizacéo, e promove um sentimento de pertenca a
uma grande familia organizacional dedicada a atender
e superar as necessidades e expectativas do mercado.

Finalmente, examinamos os testes dos efeitos mo-
deradores da turbuléncia do mercado, da intensidade
competitiva e da turbuléncia tecnologica sobre a liga-
¢ao entre orientacao para o mercado e desempenho
(H,-H,,). As diferencas entre os coeficientes de re-
gressao associados a orientacdo para o mercado nao
sdo estatisticamente significativas (p < 0,05) entre
ambientes caracterizados por niveis baixos e elevados
das trés variaveis moderadoras em ambas as amostras.
Esses resultados nao sustentam os efeitos moderado-
res de nenhuma das variaveis moderadoras. Em ou-
tras palavras, o elo entre a orientacao para o mercado
e o desempenho parece ser forte em todos os contex-
tos caracterizados por diferentes graus de turbuléncia
do mercado, intensidade competitiva e turbuléncia
tecnologica. Por outro lado, é possivel que os efeitos
moderadores efetivamente existam mas ndo tenham
sido detectados devido ao poder potencialmente insu-
ficiente do teste estatistico, ao porte relativamente
pequeno da amostra ou ao fato de as medidas de con-
fiabilidade nao serem suficientemente altas.

CONCLUSAO

Implicacoes administrativas

O objetivo do estudo foi testar empiricamente diversas
hipoteses propostas na literatura quanto aos anteceden-
tes e as consequéncias da orientacdo para o mercado.
As conclusoes do estudo sugerem que a orientacao de
uma empresa para o mercado é uma importante deter-
minante de seu desempenho, independentemente da
turbuléncia do mercado, da intensidade da competicao
ou da turbuléncia tecnologica do ambiente em que ope-
ra. Assim, parece que os administradores deveriam au-
mentar a orientacdo de suas empresas para o mercado a
fim de melhorar o desempenho operacional. E impor-
tante observar que, embora o estudo nao tenha identi-
ficado uma relacdo entre orientacdo para o mercado e
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market share, essa conclusao deve ser fortalecida pelas
consideracoes anteriormente discutidas.

O estudo sugere diversos fatores como determinan-
tes importantes da orientacdo para o mercado. Mais
especificamente, a orientacdo para o mercado parece
ser facilitada pela énfase a ela dada pela alta adminis-
tracdo por meio de lembranca continua aos funciona-
rios do quanto é critico que eles sejam sensiveis e res-
pondam aos acontecimentos do mercado. Significati-
vamente, a orientacdo para o mercado parece exigir
certo nivel de aceitacao de risco por parte dos altos ad-
ministradores e disposicao para tolerar ocasionais fra-
cassos de novos produtos e servicos como normais na
vida empresarial. Na falta de tal disposicdo para aceitar
riscos calculados, os funciondrios dos niveis hierarqui-
cos inferiores evitardo reagir aos acontecimentos do mer-
cado com novos produtos, servicos ou programas.

Embora o papel da alta administracdo na formacao
da orientacao para o mercado seja importante, parece
que a natureza da dinamica interdepartamental tam-
bém tem funcao muito significativa na determinacao
do nivel de orientacdo para o mercado de uma empre-
sa. Dois fatores que parecem afetar a orientacéo para o
mercado sdo a conectividade e o conflito interdepar-
tamentais. O conflito interdepartamental parece redu-
zir a orientacdo para o mercado, enquanto a ligacdo
parece ter papel facilitador. Assim, pode ser tutil pro-
mover a conectividade por meio da proximidade fisi-
ca entre departamentos e por meio de telematica (co-
nexao entre computadores e correio de voz). Embora
um certo nivel de conflito interdepartamental seja ine-
rente a propria constituicao dos diferentes departamen-
tos, parece util reduzir o nivel de conflito por diversos
meios, como programas de treinamento interdeparta-
mentais, atividades interfuncionais e alinhamento de
metas de desempenho, fazendo com que elas se voltem
para o mercado buscando a satisfacao do cliente.

O papel dos sistemas de recompensa baseados no
mercado e da descentralizacdo da tomada de decisdes
na criacdo de uma orientacdo para o mercado parece
ser forte, sugerindo que os sistemas de recompensa
devam levar em conta a contribuicao individual para
a captacao e o atendimento das necessidades do mer-
cado. Além disso, a relacdo negativa entre centraliza-
cao e orientacdo para o mercado sugere ser util dar
poderes aos empregados para que tomem decisdes nos
niveis mais baixos da hierarquia, em vez de concentra-
las nos escaldes superiores. Embora a formalizacao e a
departamentalizacdo ndo parecam afetar a orientacao
para o mercado, parece que o conteudo das regras for-
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mais, e ndo sua mera presenca, é a determinante mais
importante da orientacao para o mercado. Da mesma
forma, a maneira como interagem os diversos depar-
tamentos parece ser mais importante como determi-
nante da orientacdo para o mercado do que o simples
numero de departamentos existentes numa empresa.

Indicacoes para pesquisa

Parece haver diversas dreas que necessitam de mais
pesquisas. Talvez a mais importante seja a avaliacdo
do impacto de uma orientacdo para o mercado sobre o
desempenho empresarial. Embora os resultados deste
estudo sustentem uma relacdo entre orientacdo para o
mercado e uma medida subjetiva de desempenho, a
relacao proposta entre orientacdo para o mercado e
market share nao encontrou respaldo. Nesse aspecto,
¢ importante observar que o desempenho empresarial
¢ um construto multidimensional e pode ser caracte-
rizado de diferentes maneiras, inclusive pela eficacia,
eficiencia e adaptabilidade (veja Walker e Ruekert
1987). Ademais, o desempenho numa dimensao pode
ir contra o desempenho em outras. Assim sendo, seria
util, em estudos futuros, explorar as complexidades
da relacéo entre orientacdo para o mercado e dimen-
soes alternativas de desempenho empresarial. Também
seria conveniente avaliar a relacdo entre a orientacdo
para o mercado e o desempenho empresarial no de-
correr de prolongados periodos de tempo.

Em segundo lugar, seria desejavel avaliar a influén-
cia de outros fatores sobre a orientacdo de uma orga-
nizacdo para o mercado. Por exemplo, determinadas
caracteristicas dos funcionarios, como personalidade
e atitude, ajudam ou atrapalham a orientacdo para o
mercado? No mesmo sentido, algumas das variaveis
incluidas neste estudo merecem investigacao mais de-
tida. Por exemplo, embora, por hipédtese, a formaliza-
cdo afete a orientacdo para o mercado, concluimos que
nido afeta nem a ela nem a nenhum de seus compo-
nentes. Ha necessidade de pesquisa para avaliar as ca-
racteristicas das regras que facilitam ou atrapalham a
orientacdo para o mercado.

Ademais, é possivel argumentar que determinadas
varidaveis, com o conflito interdepartamental, modela-
das no estudo como antecedentes da orientacao para
o mercado, também podem ser tratadas como conse-
quéncias dela. Seria tutil realizar estudos que avaliem
o porte e a direcdao da relacdo entre conflito interde-
partamental e orientacdo para o mercado. No mesmo
sentido, parece provavel que as varidveis ambientais
aqui modeladas como moderadoras ajam conjuntamente
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para aumentar ou reduzir a importancia da orientacédo
para o mercado no desempenho empresarial. O porte
limitado da amostra impede uma andlise de tais efeitos
moderadores em conjunto. Seria util realizar tais anali-
ses em estudos vindouros para melhor entender as con-
dicoes em que a orientacao para o mercado é de parti-
cular importancia para o desempenho empresarial.

Do ponto de vista metodologico, os dados do estudo
foram obtidos de administradores graduados de cada
unidade de negocio. Seria util obter uma amostragem
mais ampla de gestores, e até mesmo de nao gestores,
das unidades em estudos futuros. Isso minimizaria qual-
quer viés em potencial resultante do nivel dos infor-
mantes. Além disso, seria muito interessante comparar
as impressoes de empregados em diferentes niveis hie-
rarquicos de uma unidade de negocio e tomar conheci-
mento das diferencas de percepcio, caso haja, quanto a
orientacdo para o mercado. Também seria util tentar
mensurar a orientacdo para o mercado por meio de
medidas ndo reativas, como a andlise do conteudo de

memorandos internos, relatorios anuais e outros docu-
mentos, e relaciona-las com outras medidas de orienta-
¢ao para o mercado, como a usada neste estudo.
Finalmente, este estudo emprega uma andlise em
corte longitudinal de um grande nimero de empresas.
Embora proporcione importantes esclarecimentos acerca
das determinantes de uma orientacao para o mercado,
nao esclarece muito os processos de mudanca envolvi-
dos no aprimoramento da orientacdo para o mercado.
Por exemplo, um nivel relativamente baixo de orienta-
céo para o mercado pode, com efeito, levar a adminis-
tracdo a alterar determinados antecedentes, como o sis-
tema de recompensas, 0 que, por sua vez, levaria a um
nivel mais elevado de orientacao para o mercado. Sob
esse aspecto, seria interessante realizar estudos apro-
fundados de um pequeno numero de organizacées en-
volvidas em processo de mudanca para melhor enten-
der os fatores que influenciam a iniciacao e a imple-
mentacdo de esforcos de mudanca voltados para apri-
morar a orientacdo para o mercado de uma empresa.

ESCALA ITENS DA ESCALA COEFICIENTE
ALFA

Orientacao para 0 mercado 1. Nesta unidade de negdcio, nos reunimos com os clientes pelo menos uma vez por 0,71

(geracao de inteligéncia)

ano para descobrir de que produtos ou servigos precisardo no futuro.

2. 0 pessoal de nosso departamento industrial interage diretamente com os clientes

para saber como melhor atendé-los.

3. Nesta unidade de negdcio, fazemos muitas pesquisas internas de mercado.

4. Demoramos a detectar mudancas nas preferéncias de nossos clientes por produtos.
5. Pesquisamos 0s usuarios finais pelo menos uma vez por ano para determinar a
qualidade de nossos produtos e servigos.

6. Entrevistamos ou pesquisamos freqiientemente as pessoas que podem influenciar
as compras de nossos usudarios finais (ex.: varejistas, distribuidores).

7. Colhemos informacoes setoriais por meio de situagdes informais (ex.: almogos com
amigos do mesmo setor, conversas com parceiros comerciais).

8. Em nossa unidade de negdcio, a inteligéncia sobre concorrentes é gerada indepen-
dentemente por diversos departamentos.

9. Demoramos a detectar mudancas fundamentais em nosso setor (ex.: competicao,

tecnologia, regulagao).

10. Revemos periodicamente o provavel efeito de mudangas em nosso ambiente de

negocios (ex.: regulacao sobre a clientela).
Orientacdo para o0 merca- 1. Grande parte das conversas informais em nossa unidade de negécio se refere as 0,82
do (disseminagao de inte-  taticas ou estratégias de nossos concorrentes.

ligéncia)

continua
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continuagao

ESCALA ITENS DA ESCALA COEFICIENTE
ALFA

98 -

Orientacao para o0 mercado
(concepgao de resposta)

Orientagao para o merca-
do (implementagao de

resposta)
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2.Temos reunides interdepartamentais pelo menos uma vez por trimestre para discutir
tendéncias e acontecimentos do mercado.

3. 0 pessoal de marketing de nossa unidade de negdcio dedica tempo a discutir as
necessidades futuras dos clientes com outros departamentos funcionais.

4. Nossa unidade de negdcio faz circular periodicamente documentos (ex.: relatérios,
boletins) que fornecem informagdes sobre nossos clientes.

5. Quando algo de importante acontece com um grande cliente ou mercado, toda a
unidade de negdcio logo fica sabendo.

6. Dados sobre satisfagdao dos clientes sao regularmente disseminados em todos 0s
niveis da unidade de negdcio.

7.A comunicacao entre marketing e os departamentos industriais sobre acontecimen-
tos do mercado é minima.

8. Quando um departamento descobre algo importante sobre os concorrentes, demora
para alertar 0os demais.

1. Levamos uma eternidade para decidir como reagir as mudancas de precos de nos-
S0S concorrentes.

2. Em nossa unidade de negécio, os esfor¢os de desenvolvimento de novos produtos
sao movidos por principios de segmentacao de mercado.

3. Por algum motivo, sempre tendemos a ignorar mudancgas das necessidades de pro-
dutos ou servigos de nossos clientes.

4, Revemos periodicamente nossos esfor¢os de desenvolvimento de produtos para nos
certificarmos de que estejam alinhados com o que o cliente quer.

5. Nossos planos de negdcio estdo mais ligados a avangos tecnoldgicos do que a
pesquisas de mercado.

6. Diversos departamentos se reiinem periodicamente para planejar respostas a mu-
dangas havidas em nosso ambiente de negdcio.

7.As linhas de produtos que vendemos dependem mais da politica interna do que das
necessidades efetivas do mercado.

1. Se um grande concorrente langasse uma campanha intensiva voltada para nossos
clientes, implementariamos uma reagao imediatamente.

2. As atividades dos diferentes departamentos desta unidade de negécio sdo bem
coordenadas.

3. As reclamagdes dos clientes ndo sao ouvidas nesta unidade de negdcio

4. Mesmo que concebéssemos um excelente plano de marketing, provavelmente nao
conseguiriamos implementa-lo a tempo.

5. Reagimos rapidamente a mudangas significativas das estruturas de pregos de nos-
S0S concorrentes.

6. Quando descobrimos que nossos clientes estao insatisfeitos com a qualidade de
Nossos servigcos, tomamos medidas corretivas imediatamente.

7.Quando descobrimos que os clientes gostariam que modificassemos um produto ou
servico, os departamentos envolvidos envidam esforgos coordenados nesse sentido.

0,78

0,82
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continuagdo

ESCALA ITENS DA ESCALA COEFICIENTE
ALFA

Enfase da alta
administragao

Aversao da alta
administragao ao risco

Conflito interdepartamental

Conectividade
interdepartamental

1. Os altos administradores dizem reiteradamente aos empregados que a sobrevivén-
cia desta unidade de negdcio depende de sua adaptacao as tendéncias do mercado.
2. Os altos administradores dizem freqlientemente aos empregados que devem ser
sensiveis as atividades dos concorrentes.

3. Os altos administradores sempre dizem as pessoas daqui que precisam se preparar
ja para as necessidades futuras dos clientes.

4. De acordo com nossos altos administradores, atender ao cliente é a coisa mais
importante para nossa unidade de negdcio.

1. A alta administragdo desta unidade de negécio acredita que vale a pena assumir
maiores riscos financeiros para atingir melhores resultados.

2.A alta administragao aceita fracassos ocasionais de novos produtos como algo natural.*
3. A alta administragdo desta unidade de negécio gosta de assumir grandes riscos
financeiros.

4. A alta administragao incentiva o desenvolvimento de estratégias de marketing inova-
doras, mesmo sabendo que algumas irdo fracassar.

5. A alta administracao gosta de “jogar seguro”.

6. A alta administragdo s6 gosta de implementar planos se tiver certeza de que vao
funcionar.

1. A maioria dos departamentos desta empresa se da bem com os demais.

2. Quando se retinem membros de diversos departamentos, 0 ambiente muitas vezes
fica tenso.

3. As pessoas de um departamento nao gostam de interagir com a de outros.

4. 0s empregados de diferentes departamentos sentem que as metas de seus respec-
tivos departamentos sao harmonicas.

5. Proteger o territdrio do proprio departamento é parte do modo de vida desta unidade
de negdcio.

6. Os objetivos do departamento de marketing sdo incompativeis com os do departa-
mento de produgao.

7. 0 conflito interdepartamental desta unidade de negdcio é baixo ou inexistente.

1. Nesta unidade de negécio é facil falar com praticamente qualquer pessoa, indepen-
dentemente de nivel ou posigao.

2. Nesta unidade de negdcio ha muitas oportunidades de conversa informal entre as
pessoas de diferentes departamentos.

3. Nesta unidade de negécio os empregados de diferentes departamentos se sentem a
vontade para falar uns com os outros quando ha necessidade.

4. Os gestores daqui desencorajam a discussao de assuntos ligados ao trabalho com
qualquer pessoa que nao seja um superior ou subordinado imediato.

5. As pessoas aqui sao muito acessiveis aos membros de outros departamentos.

6. A comunicacdo entre um departamento e outro deve passar pelos “canais
regulares”.

7. Os administradores menos graduados de meu departamento podem marcar facil-
mente reunides com administradores menos graduados de outros departamentos.
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1. Na maior parte dos assuntos, eu sou meu proprio chefe.

2. As pessoas podem tomar suas proprias decisdes sem consultar mais ninguém.

3. A maneira como as coisas sao feitas aqui depende de quem as faz.

4. As pessoas daqui podem fazer quase tudo o que quiserem.

5. A maioria das pessoas daqui cria suas proprias regras de trabalho.

6. Os empregados sao supervisionados constantemente em busca de infragoes
as regras.

7.As pessoas daqui se sentem sob constante vigilancia para garantir que obedegam a
todas as regras.

1. Pouca coisa pode ser feita por aqui sem a aprovagao de um supervisor.

2.Aqui, pessoas que queiram tomar suas proprias decisdes sao logo desencorajadas.
3. Até assuntos sem importancia precisam ser encaminhados a alguém hierarquica-
mente superior para obterem resposta definitiva.

4. Preciso consultar meu chefe antes de fazer quase qualquer coisa.

5. Qualquer decisao que eu tome tem que ser aprovada pelo meu chefe.

1. Independentemente do departamento em que trabalhem, as pessoas desta unidade
de negdcio sdo reconhecidas por perceberem as movimentagdes dos concorrentes.
2. As avaliagoes de satisfacao do cliente influenciam a remuneracao dos altos admi-
nistradores desta unidade de negdcio.

3. Séo oferecidas recompensas formais (como aumentos e promogoes) a quem forne-
¢a consistentemente boa inteligéncia de mercado.

4. 0 desempenho dos vendedores desta unidade de negdcio é medido pela forca dos
relacionamentos construidos com os clientes.

5.A remuneracao dos vendedores se baseia quase exclusivamente no volume de vendas.
6. Usamos pesquisas com clientes para avaliar nossos vendedores.

1. Os empregados tém a sensacao de que seu futuro esta intimamente associado ao
da organizagéo.

2. 0s empregados fariam sacrificios pessoais com prazer se isso fosse importante para
0 bem-estar da unidade de negécio.

3. Os elos entre esta organizagao e seus empregados sao fracos.

4. De modo geral, os empregados se orgulham de trabalhar para esta unidade de
negacio.

5. 0s empregados freqiientemente vao acima e além do dever para garantir o bem-
estar desta unidade de negécio.

6. 0 comprometimento do nosso pessoal com esta unidade de negdcio é baixo ou
inexistente.

7. Fica evidente que os empregados gostam desta unidade de negocio.

1.Todas as pessoas desta unidade de negdcio se preocupam realmente com o bem-
estar e com 0s problemas de todas as demais.

2.Todos os niveis da unidade de negdcio sdo unidos por um espirito de equipe.
3.Trabalhar para esta unidade de negdcio € como ser parte de uma grande familia.
4. As pessoas desta unidade de negdcio sdo emocionalmente ligadas umas as outras.
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continuagdo

ESCALA ITENS DA ESCALA COEFICIENTE
ALFA

Desempenho geral

Turbuléncia do mercado

Intensidade competitiva

Turbuléncia tecnolégica

5. As pessoas desta unidade de negdcio sentem que “estao nisso juntas”.

6. Esta unidade de negdcio carece de espirito de classe.

7. As pessoas desta unidade de negdcio se consideram individuos independentes que
precisam tolerar 0s outros que 0s cercam.

1. Desempenho geral da unidade de negdcio no ano anterior. 0,83
2. Desempenho geral em relagao aos principais concorrentes no ano anterior.
1. Em um negdcio como o nosso, as preferéncias dos clientes quanto aos produtos 0,68

mudam significativamente com o passar do tempo.

2. Nossos clientes tendem a procurar novos produtos o tempo todo.

3. As vezes nossos clientes s30 muito sensiveis aos pregos, mas em outros casos 0
preco é de importancia relativamente baixa.

4. Estamos percebendo demanda por nossos produtos e servigos entre clientes que
jamais 0s compraram antes.

5. Novos clientes tendem a ter necessidades relacionadas a produtos diferentes das
apresentadas por nossos clientes.

6. Muitos dos clientes que atendemos ja foram atendidos por nés anteriormente.

1. A competicao é predatdria em nosso setor. 0,81
2. Ha muitas “guerras de promog¢ao” em nosso setor.

3. Qualquer coisa que um competidor ofereca pode ser prontamente replicada pelos
demais.

4. A competicao nos pregos é marca registrada do nosso setor.

5. Sabemos quase todos os dias de alguma nova movimentagdo dos concorrentes.
6. Nossos concorrentes sdo relativamente fracos.

1. A tecnologia do nosso setor esta mudando rapidamente. 0,88
2. As mudancas tecnoldgicas representam grandes oportunidades no nosso setor.

3. E muito dificil prever onde a tecnologia do nosso setor estara daqui a 2 ou 3 anos. *
4. No nosso setor, grande parte das idéias de novos produtos so foi possivel por causa
de rupturas tecnoldgicas.

5. Os avangos tecnoldgicos no nosso setor sdo relativamente pequenos.

* ltem eliminado por causa do procedimento de refinamento de escala descrito no texto.

NOTA

AIKEN, M.; HAGE, ]. Organizational alienation. American Sociological
Review, v. 31, p. 497-507, 1966.

Os autores manifestam seu agradecimento a Tom Kinnear por sua
orientacdo, e a trés revisores anonimos e Rick Staelin por suas tuteis
sugestoes. Reconhecem ainda, com gratidao, o apoio recebido do Mar-
keting Science Institute e da Escola de Administracdo de Empresas da
Universidade do Texas — Austin. Os autores forneceram contribuicoes
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