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RESUMO

Esta dissertagdo apresenta a relacdo entre Orientagdo para Mercado e
Inovacdo no segmento de Tecnologia da Informagcdo em empresas do Estado
do Rio Grande do Sul. Para tanto, sdo descritos os conceitos de Orientacdo
para Mercado e Inovacdo. A relacdo que caracteriza o tema deste estudo:
Orientacdo para Mercado e seu impacto em Inovagdo € descrita e
fundamentada.

Através de uma pesquisa descritiva com 179 empresas participantes do
Sindicato das Empresas de Informatica do Rio Grande do Sul (SEPRORGS) foi
possivel identificar a préatica e a importancia de Orientacdo para Mercado e
Inovacdo para este segmento, além de analisar o impacto da Orientagdo para
Mercado em Inovagdo para estas empresas. Os resultados encontrados
reforcam as pesquisas anteriores acerca desta relagdo confirmando, portanto,
a vertente tedrica que indica Orientacdo para Mercado como condutor da
pratica de Inovacdo. Destaca-se. entre as conclusfes, que neste segmento
existe atengdo e reconhecimento de que atividades ligadas a Orientagdo para
Mercado auxiliam na pratica de Inovagdo. Ainda assim, a pratica de pesquisa
de mercado, que é uma atividade ligada a ‘Geracao de Inteligéncia’, poderia
receber mais atencdo por parte destas empresas de modo a reforcar a
capacidade das mesmas na pratica de Inovagéo.

Palavras-chaves: Orientacdo para Mercado, Inovacédo, Tecnologia da

Informacao.



ABSTRACT

This thesis presents the relationship between Market Orientation and
Innovation in the Information Technology market segment in Rio Grande do Sul.
A theoretical foundation sustains the study, describing Market Orientation and
Innovation. The impact of Market Orientation on Innovation, which characterizes

this study, is theoretically described.

Through a descriptive research with 179 organizations from the
Information Technology Organizations Union (SEPRORGS) it is possible to
identify the importance of Market Orientation and Innovation to this market.
Results confirm that for this group of organizations, Market Orientation leads to
Innovation, as provided by the theoretical foundation. In this market,
organizations recognize that practices of market orientation helps practices of
innovation, although market research, an important activity of ‘Intelligence

Generation’ could gain more attention as a reinforcement for innovation.

Key Words: Market Orientation, Innovation, Information Technology.
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1 INTRODUCAO

“A esséncia de uma organizagao orientada para o
mercado esta nas aptiddes utilizadas para orientar
a cultura e os recursos no sentido do objetivo
estratégico de oferecer valor superior ao cliente”
(DAY, 2001).

Segundo Drucker (2000), em vinte anos, as empresas terdo estruturas
completamente distintas dos modelos industriais que determinaram as atividades até
a década de 1950. As empresas do futuro serdo baseadas nas especialidades e no

conhecimento, ao contrario do que se vivenciou até o presente momento.

O autor acredita que a empresa baseada na informacdo sera composta por
especialistas que dirigem e disciplinam seu proprio desempenho por meio de
feedbacks sistematico dos colegas, clientes e da alta administracdo. Essa idéia
reforca a visdo de que as empresas orientadas para o mercado tém mais condicdes

de enfrentar a dindmica deste.

Segundo Jaworski e Kohli (1993), Orientacdo para Mercado através de seus
componentes (geragdo de inteligéncia, disseminagédo de inteligéncia e resposta ao
mercado), é capaz de gerar colaboradores comprometidos com a organizacao e com
senso de equipe. Pode ainda auxiliar as empresas em questdes ligadas ao ambiente
(turbuléncia mercadoldgica e intensidade das mudancas). Mas, mais do que isto

pode levar a resultados que influenciem a performance das empresas.

A nova organizacao pensada por Drucker (2000) tera como questdes centrais
o0 conhecimento, a aprendizagem e a inovacgdo, sendo que estas dependerdo nao

somente do capital estrutural como também do capital humano.

A dindmica do mercado leva as mudancas mencionadas por Drucker, e

provoca a necessidade das empresas serem flexiveis em suas praticas para superar



e conviver com as turbuléncias. Orientagdo para Mercado e Inovacdo sdo areas

cada vez mais importantes na adaptacao constantemente exigida pelo mercado.

A Inovagéo desempenha um papel importante na vida das empresas e atinge
ndo so produtos e servigcos, mas a organizagdo como um todo. Segundo Damanpour
(1991) a inovacéo pode ser “a ado¢ao de um dispositivo, sistema, politica, programa,
processo, produto ou servigo gerado internamente ou adquirido pela organizacdo e
que é, portanto, novo para a organizagdo que a adota”. Esta definicdo € capaz de
incluir os diferentes tipos de inovacdo pertencentes a todas as partes da

organizacao e a todos os aspectos de sua operacao.

Damanpour (1991) diz que as organiza¢des inovam continuamente ao longo
do tempo, pois a inovacdo também é um meio de criar mudancas em uma
organizacdo, em consequéncia de seu ambiente interno ou externo ou como uma
acdo pro-ativa para influenciar um ambiente. A mudanca ou inovagdo torna-se
dinAmica na vida das organizagbes ao longo do tempo, embora possam adotar

inovacdes em diferentes niveis de intensidade.

A abordagem pela Otica da empresa a respeito de Orientacdo para Mercado e
sua capacidade em gerir e adotar Inovagéo (organizacional) é a visdo utilizada neste
estudo, que busca analisar a relagdo existente entre os dois construtos nas
empresas do segmento de Tecnologia da Informacdo do estado do Rio Grande do
Sul.

Considera-se Tecnologia da Informagdo (TI) o conjunto de recursos nao
humanos dedicados ao armazenamento, processamento e comunicacdo da
informagdo (REZENDE; ABREU, 2003). A expressdo tecnologia da informacao
compreende um conceito amplo por incorporar as maquinas e softwares, o uso das
informagfes por eles tratadas. A tecnologia da informacgdo consiste em juntar a
informética (maquinas, softwares) e a informagdo (conhecimento, dados), com o
objetivo de produzir resultados que possam ser utilizados para 0 progresso e

melhoria das atividades.



Assim, o segmento de Tecnologia da Informagédo compreende empresas de
hardware e software que atuam na producao de bens e servigos. O segmento tem,
segundo o Sindicato das Empresas de Informética (SEPRORGS), altas taxas de
crescimento. No Rio Grande do Sul sdo mais de 10 mil empresas atuantes,

configurando o setor como uma importante fonte de recursos.

N&o obstante, neste setor ainda ndo se encontram estudos cujo propésito
seja o de avaliar a relagéo entre Orientagdo para Mercado e Inovagao, por isto esta

dissertacdo busca trazer alguma luz a este respeito.

A presente dissertacdo trata os dois temas citados através de uma
fundamentacao tedrica que da sustentagdo a uma pesquisa quantitativa aplicada em

empresas deste segmento.

Para tanto, nesta dissertacdo sao apresentados a delimitagdo do tema e os
objetivos de pesquisa, bem como a metodologia utilizada neste estudo. A seguir, S0
apresentados os resultados e debatidas as consideragdes finas com a indicagao das

limitagdes do estudo e sugestao para novas pesquisas.



2 DELIMITACAO DO TEMA E DEFINICAO DO PROBLEMA

O entendimento sobre o mercado e os relacionamentos existentes entre seus
elementos levou varios estudos a focarem suas questbes nesses temas. As
pesquisas desenvolvidas em diversos paises contribuiram para um melhor
entendimento de como avaliar e reconhecer situagfes que podem representar um
risco ou uma oportunidade. A concepgdo do que é importante e os cuidados que se
deve ter ao gerenciar um negécio mudou ao longo dos anos e muito se deve ao
desenvolvimento de ferramentas e modelos que permitem mensurar e explicar as
relagbes existentes no mercado. Os autores citados a seguir explicam e conceituam
Orientacdo para Mercado e outros temas que inspiram a abordagem e intencdo

deste trabalho.

Kohli e Jaworski (1990) definem Orientacéo para Mercado como:

a geracdo de inteligéncia, por toda a
organizacdo, no que diz respeito as necessidades
correntes e futuras dos clientes, a disseminacao
desta informacdo pelos departamentos e a
resposta da organizacgdo as informacgdes vindas do
mercado.”

Narver e Slater (2000) definem Orientagdo para Mercado como a habilidade
de uma organizagdo em gerar inteligéncia sobre as necessidades, latentes ou néo,
de seus clientes e satisfazé-los como fator essencial para criar valor superior para o

cliente.

Para Day (2001 p. 19) orientagdo para mercado é mencionada como sendo
um diferencial capaz de gerar “uma capacidade mais elevada para compreender,
atrair e manter clientes importantes”. Sob a ética de Day (1994, p. 38), “orientacao
para mercado representa uma habilidade superior no entendimento da satisfacéao
dos clientes”.



O que estes conceitos tém em comum é a concepg¢do de que a percepcao e
necessidade dos clientes, assim como o que tem valor para eles, ditam as atitudes
das empresas, orientando as estratégias a serem seguidas pelas mesmas em suas
estruturas, processos e projetos, assim como em suas respostas ao mercado
(produtos e servigos). Isto nos leva a uma visdo clara das necessidades e desejos
dos clientes e das forgas ambientais, principalmente a concorréncia e o mercado,

mas deve ter um posicionamento de olho no futuro.

Seguindo tendéncia diferente aos conceitos que explicam Orientagcdo para
Mercado, em relacdo a inovacao percebe-se que o cliente nem sempre é a base
para a geracao de oferta, bem como também nem sempre é o foco das atengdes da
empresa, uma vez que poucas vezes tem condicbes de avaliar e opinar sobre o
desenvolvimento de novos produtos ligados a novas tecnologias (WORKMAN,
1993).

Workman (1993) menciona que de fato os gerentes responsaveis por P&D em
high-tech (sistemas) relatam que marketing tem pouca influéncia no langamento de
novos produtos. Esta relacéo foi observada pelo autor no seu contexto de pesquisa,
despertando a curiosidade acerca desta mesma relagdo no momento e contextos

atuais.

Perin (2001), ao abordar a relacdo entre orientagcdo para mercado,
aprendizagem organizacional e performance organizacional, sugere que o0 conceito
de inovacdo pode colaborar para um melhor entendimento da relagdo entre

orientacdo para mercado e performance empresarial.

Muller (2005) avalia em seu trabalho a relacdo existente entre orientacao para
mercado, inovagdo e performance. Esta relacdo foi avaliada em mercados que tém
caracteristicas distintas do mercado de alta-tecnologia, onde inovagéo parece ser o
centro das atengbes. Os mercados avaliados parecem ser menos instaveis do que

aqueles que sofrem influéncia direta da Tecnologia da Informacéao.



Hurley e Hunt (1998) sugerem que “modelos de Orientagdo para Mercado
deveriam focar em inovacdo (implementacdo de novas idéias, produtos ou
processos)” e identificam que empresas que tém mais capacidade de inovar sdo

mais capazes de desenvolver vantagem competitiva.

Este estudo adota uma abordagem de inovagédo pela oOtica das empresas que
se refere a capacidade de gerir e adotar inovacdo (HURLEY; HUNT, 1998;
CALANTONE; CAVUSGIL; ZHAO, 2002). Kotler (1991) cita inovacdo como um
conceito cada vez mais importante para as empresas sobreviverem e ndo somente

visando o crescimento (inovagéo organizacional).

Han, Kim e Srivastava (1998) descrevem a relagdo entre Orientagdo para
Mercado e performance sendo moderada pela Inovagdo. Ja Calantone, Cavusgil e
Zhao (2002) se referem a inovagdo como um processo amplo de aprendizagem

onde se pode implementar novas idéias, produtos ou processos.

Para Baker e Sinkula (1999) o grau em que as empresas adquirem,
distribuem, utilizam e dependem das informacdes (inteligéncia) de mercado como
inputs para o processo de inovagao foi a forma com os autores integraram o conceito
de Kohli e Jaworski (1990) a cerca de Orientagdo para Mercado ao contexto de
Inovacdo. Porém, Baker e Sinkula (1999) alertam que apenas a Orientacdo para

Mercado pode néo ser suficiente para criar um ambiente 6timo de inovagéo.

Mas se Orientacdo para Mercado for encarada como um recurso continuo,
onde o grau de orientacdo para mercado das empresas diferem, a relacdo entre
Orientacdo para Mercado e Inovacdo ganha importancia na performance das
empresas (BAKER; SINKULA, 1999).

Considerando os aspectos anteriormente descritos e a falta de dados
especificos sobre o mercado de Tecnologia da Informacdo, parece importante
mensurar e analisar a relagdo entre Orientagdo para Mercado e Inovacdo em

empresas relacionadas a este segmento.



Segundo John Seely Brown (2005), existem muitas questdes ligadas a
mercados e competicdo, uma delas € a imitagdo competitiva que costuma ser
instantdnea em diversos mercados e, em geral, neutraliza o trabalho arduo que foi
feito para desenvolver uma nova solugdo para os clientes. Isto significa muito
esforco para pouco resultado, quantias crescentes sdo gastas na busca de
desenvolvimento e na promogao de inovag¢des incrementais com retorno sobre os

investimentos cada vez menores.

No segmento de Tecnologia da Informagéo percebe-se que néo € simples a
ocorréncia desta imitacdo competitiva, 0 que foi descoberto com pesquisa e
desenvolvimento (P&D) muitas vezes € um caminho dificil de seguir por falta de

capacidade técnica ou administrativa.

As empresas, no segmento de Tecnologia da Informacgdo, lidam
especificamente com inovacdo, € a natureza do segmento. Isto pode gerar
condi¢cdes competitivas favoraveis ao crescimento do mercado, a qualificagdo de
outros mercados e uma otimiza¢do na producdo de varios setores da economia. O
interesse na alavancagem deste segmento é estratégico para o pais, e tornar o
caminho mais conhecido para um crescimento sustentado e sélido € a intencdo
deste trabalho. Acredita-se que medir o grau de Orientagdo para Mercado e
Inovacgéo relacionado pelas empresas deste segmento e analisar a relacao existente
entre estas praticas pode auxiliar o desenvolvimento do conhecimento e indicar

novos caminhos.

Guiado pelos autores que dizem que em todos os setores Orientacdo para
Mercado deveria guiar a Inovagédo (DAY, 1994; KOHLI; JAWORSKI; KUMAR, 1993;
NARVER; SLATER, 1990; KOHLI; JAWORSKI,1990; WEBSTER, 1988; MC
NAMARA, 1972) e reconhecendo que no segmento de Tecnologia da Informagéo as
condigbes ambientais ligadas a Turbuléncia de Mercado e Tecnologica sdo capazes
de influenciar fortemente a performance das empresas, (HAN; KIM; SRIVASTAVA,

1998) este trabalho encontra motivagdo e importancia.



Algumas duavidas, portanto, abrem o caminho para o desenvolvimento deste
trabalho: De que forma e com que intensidade acontece Orientagdo para Mercado
no segmento de Tecnologia da Informag&o? Mesmo sendo capaz de gerar solugdes
inovadoras, esta capacidade de inovagéo pode ser enriquecida pela Orientagdo para
Mercado? Até que ponto as empresas do setor de Tecnologia da Informacao

utilizam o mercado como guia para suas ac¢des?

Responder a estas perguntas ou mesmo indicar novos rumos para pesquisa
neste ponto parece ser valioso e contribuir para o conhecimento académico, além de
gerar contribuicbes gerenciais.

Assim, a questdo ampla e central de pesquisa nesta dissertacdo € a

seguinte:

Qual a relagédo existente entre Orientagdo para Mercado e Inovagdo no

segmento de Tecnologia da Informagéo?



3 OBJETIVOS

Os objetivos deste trabalho dividem-se em objetivo geral e objetivos

especificos, conforme a seguir explicitados:

3.1 OBJETIVO GERAL

Analisar a relagcéo entre Orientacdo para Mercado e Inovagdo em empresas

do segmento de Tecnologia da Informagéo no Rio Grande do Sul.

3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Para atingir o objetivo geral dois objetivos especificos foram formulados:

» Mensurar Orientagdo para Mercado em empresas do segmento de Tecnologia
da Informacgéo;

= Mensurar Inovagéo em empresas do segmento de Tecnologia da Informagéo;



4 FUNDAMENTACAO TEORICA

A fundamentacéo tedrica apresentada neste trabalho visa dar suporte ao
problema proposto, aprofundando o tema de pesquisa e auxiliando a consecucao
dos objetivos propostos. Sdo exploradas, neste capitulo, as bases teéricas de
Orientacao para Mercado e Inovacao, temas centrais da futura dissertacao.

4.1 ORIENTACAO PARA MERCADO

“Vérios significados foram atribuidos a Orientagcdo para Mercado na literatura,
(...): Felton (1959) e McNamara (1972) atribuiram como significado a Orientacéo
para Mercado o envolvimento de executivos de marketing em decisdes estratégicas
e ainda a integragdo de atividades na funcao de marketing. Konopa e Calabro (1971)
identificaram Orientagdo para Mercado como a maior énfase nos consumidores,
quando comparado a producgéo e custos. Ja Viebranz (1967) relaciona Orientacdo
para Mercado a um papel de lideranga do marketing” (KOHLI; JAWORSKI; KUMAR,
1993).

Na concepcao destes autores Orientacdo para Mercado refere-se ao conceito
de mercado, corresponde a uma filosofia de negocios que foca suas atencdes em
clientes e suas necessidades, e nas forcas ambientais, principalmente a

concorréncia. McNamara (1972) define o conceito de mercado como:

“(...) uma filosofia de gerenciamento de negdcio
baseada na aceitagdo, por toda a empresa, da
necessidade da orientagdo para o consumidor,
orientagdo para o lucro e reconhecimento do
importante papel do marketing na comunicacao
das necessidades do mercado para todos os
maiores departamentos da organizagao.”
(McNAMARA 1972, p.51)



No final da década de 80 j& havia disposi¢cdo e interesse em desenvolver
estudos que explorassem mais amplamente o conceito de marketing. J& era forte a
relacdo de que todos na empresa devem focar as suas atividades em fungéo da
demanda dos consumidores, para atendé-los melhor do que a concorréncia
(WEBSTER; 1988).

Em 1990 os membros do Marketing Science Institute (MSI) promoveram uma
série de pesquisas que buscou revigorar o conceito de marketing. A pesquisa
patrocinada pela MSI foi responsavel por dois trabalhos: os estudos de Narver e
Slater (1990) e de Kohli e Jaworski (1990). Os trabalhos destas duas duplas de

pesquisadores estdo a seguir sumarizados.

4.1.1 ORIENTAGAO PARA MERCADO SEGUNDO NARVER E SLATER

Com o objetivo de ampliar o conhecimento sobre orientagdo para mercado
Narver e Slater (1990) propuseram uma série de estudos que descreveram, mediram
e buscaram encontrar uma explicacdo para o provavel relacionamento entre
orientacdo para mercado e o desempenho dos negocios. Para os autores,
orientacdo para mercado consiste em uma cultura organizacional que estimule
comportamentos necessarios a criacdo de valor superior aos clientes, de forma a
gerar, por consequéncia, continuo desempenho superior ao negocio. Desta forma os
autores acreditam que as empresas estariam aptas a desenvolver vantagem

competitiva.

Narver e Slater (1990) propdem orientacdo para mercado como um estudo
unidimencional, integrado por trés componentes comportamentais e dois critérios de

deciséo (foco no longo prazo e na lucratividade).



Os componentes comportamentais sao: orientagdo para o0s clientes,
orientagdo para 0s concorrentes e coordenagdo interfuncional (Anexo IV). Em
resumo estes componentes “abrangem as atividades de aquisicdo e disseminacao
de informagédo sobre o mercado e a criagdo coordenada de valor para o cliente”
(NARVER; SLATER, 1990).

A orientacdo para o cliente é o entendimento acerca do publico-alvo (ou dos
mercados-alvo) da empresa e a consequente geracdo continua de valor superior
para estes clientes. O valor superior pode ser gerado mediante o incremento dos
beneficios ofertados ou mesmo da baixa dos custos de aquisi¢do (prego), mas € a
busca continua do que representa este valor superior que caracteriza a orientacao
para o cliente e que pode ser a fonte para criar um valor superior sustentavel
(NARVER; SLATER, 1990). Em relacdo as expectativas dos clientes ou “produto
esperado”, o que a orientagdo para 0s clientes busca € criar continuamente um

“produto ampliado”, superando estas expectativas (LEVITT, 1960).

Segundo Day (2001) a orientag&o para o cliente forga o vendedor a entender
toda a cadeia de valor do cliente. Narver e Slater (1990) citam que o “vendedor deve
compreender ndo s a dindmica de custos e receita de seus compradores imediatos,
mas também a dindmica enfrentada pelos compradores de seus compradores, de
onde deriva a demanda no mercado imediato. O vendedor precisa entender as

restricbes econdmicas e politicas em todos os niveis do canal”.

Narver e Slater (1990) dizem que somente detendo este conhecimento
abrangente é que o vendedor terd condi¢cdes de “entender quem sdo seus atuais
clientes potenciais e quem poderdo vir a ser no futuro; o que desejam hoje e o que
desejardo no futuro; e sua percepcdo atual e a percepcdo que terdo no futuro

daquilo que satisfaz seus desejos”.

A orientagdo para o concorrente segundo autores como; Day e Wensley
(1988, apud NARVER; SLATER, 1995) e Porter (1985; apud MULLER, 2005) é o
entendimento dos pontos fortes e fracos de curto prazo, e das capacidades e

estratégias de longo prazo, tanto dos atuais como dos concorrentes potencias.



Segundo Narver e Slater (1990) a orientagdo para 0 concorrente deve
acontecer paralelamente & analise dos clientes. Levitt (1960) diz que a analise dos
concorrentes, atuais e potenciais deve incluir a busca de todas as tecnologias

capazes de atender as necessidades atuais e projetadas dos clientes.

Segundo Narver e Slater (1990) a coordenacéo interfuncional € a utilizagdo
coordenada dos recursos da empresa para criar valor superior para os clientes-
alvos. Os autores citam que uma oportunidade de gerar valor superior para 0S
clientes pode estar em algum ponto da cadeia de valor destes compradores. Como
afirma Porter (1985), “todos dentro da organizagdo, ndo importa em que cargo ou
que funcdo, tém condicdes de contribuir para a criacdo de valor superior para 0s

clientes”.

Na criacdo de valor superior para os clientes a integracdo coordenada de
recursos (humanos e de capital) est4 fortemente ligada & orientagdo tanto para
cliente quanto para a concorréncia (NARVER; SLATER, 1990). Desta forma a
interdependéncia do marketing com outras fungbes deve ser sistematicamente
incorporada a estratégia de marketing das empresas (WIND; ROBERTSON, 1983;
apud NARVER; SLATER, 1990).

Narver e Slater (1990) dizem que “criar valor para o cliente é mais do que uma
mera funcdo de marketing” e comparam esta capacidade a uma orquestra sinfénica:
“em que a contribuicdo de cada subgrupo é ajustada e integrada por um maestro,
resultando num efeito sinérgico”. A empresa vendedora precisa utilizar e integrar
seus recursos com eficacia e assim adapta-los ao melhor desempenho para criar
valor superior aos clientes. Assim o esforco para criar valor superior para 0s
compradores € de toda a empresa e nao apenas de um departamento (WEBSTER,
1988; apud NARVER; SLATER, 1990).

Porém, quando uma empresa néo tem tradicdo de coordenacéo funcional é
fundamental que as liderancas sejam eficazes e patrocinem a superagdo do
isolamento natural entre cada area funcional e as demais fungdes. Assim para que a
coordenacdo interfuncional seja eficaz € necessario que haja, entre outras coisas:

“um alinhamento entre os incentivos da area funcional e a criagdo de dependéncia



interfuncional, de tal maneira que cada area perceba que ha vantagem em cooperar
com as demais” (NARVER; SLATER, 1990).

Conforme referido por Narver e Slater (1990), existe uma necessidade de
buscar e implementar constantemente valor superior para os clientes e esta
necessidade esta de acordo com uma visdo e foco no longo prazo. Assim, 0s
concorrentes serdo impedidos de desgastar as superioridades obtidas no que é valor
para os clientes, o que Kohli e Jaworski (1990) argumentam que pode levar a um

continuo desempenho superior ao negocio.

Narver e Slater (1990) enfatizam que a orientagdo para 0 mercado traz uma
perspectiva de longo prazo implicita. Felton (1959, apud KHOLI; JAWORSKI,
KUMAR, 1993) destaca que deve predominar o foco no longo prazo, tanto sobre a
implementacdo de cada um dos trés componentes comportamentais de orientacao
para mercado (orientagdo para os clientes, orientagdo para 0S concorrentes e

coordenagdo interfuncional) quanto sobre os lucros.

McNamara (1972) argumenta que as empresas tém como principal objetivo,
ao orientar-se para o mercado, a lucratividade. Além dele outros autores também
referiram que os lucros séo percebidos como um dos componentes de Orientacao
para Mercado (por exemplo; Jaworski e Kohli, 1993). Mas os dados de campo
obtidos pelos mesmos revelam que a lucratividade € vista como uma consequéncia

de orientag&o para mercado.

Narver e Slater (1990) adotaram o seguinte posicionamento: “a lucratividade,
embora conceitualmente préxima da orientacdo para mercado, €é mais

apropriadamente tida como um objetivo empresarial”.

Seguindo a natureza multifuncional da criacdo de valor superior para o cliente
indicada por Narver e Slater (1990) estaremos orientados tanto para o cliente quanto
para a concorréncia na busca de valor superior. Assim os autores concluem gque “a
interdependéncia do marketing com outras fungbes deve ser sistematicamente

incorporada a estratégia de marketing das empresas” (WIND; ROBERTSON, 1993;



apud NARVER; SLATER, 1990). A Figura 1 sintetiza o0 modelo conceitual proposto
por Narver e Slater (1990).

Orientagéo para o cliente

Foco no lucro
de longo
prazo

Orientagdo para
0 concorrente

Coordenagdo
Interfuncional

Figura 1: Orientacdo para Mercado segundo Narver e Slater
Fonte: Narver; Slater (1990, p.23)

4.1.2 ORIENTAGAO PARA MERCADO SEGUNDO KOHLI E JAWORSKI

Na mesma busca de ampliar o conhecimento sobre orientagdo para mercado,
em seu primeiro trabalho sobre o tema, Kohli e Jaworski (1990) propuseram uma
série de estudos que tentaram compreender o construto “orientagdo para mercado”
com vistas a operacionaliza-lo. Baseados em uma ampla revisdo bibliogréfica
executaram entrevistas de campo com diversos administradores, nas mais variadas
funcdes e organizacdes. Assim obtiveram uma sintese sobre a implementacéo do
conceito de marketing em suas trés principais dimensdes: foco no cliente, marketing
integrado e lucratividade. Os autores entendem que as organizagdes orientadas
para o mercado sdo aquelas em que os trés pilares do conceito de mercado (foco

nos consumidores, marketing coordenado e lucratividade) séo operacionalizados.



Kohli e Jaworski (1990) chegaram a algumas conclusbes nesta primeira fase
de sua pesquisa. Considerando o foco no cliente, os entrevistados concordaram
unanimemente que esta seria a principal idéia da orientagdo para mercado.
Operacionalizar este conceito seria possivel através da obtencdo de informacdes
concretas sobre as necessidades e preferéncias (correntes e futuras) dos clientes,
além de recorrer a informacdes sobre o mercado. Considerando marketing
integrado, a operacionalizagdo seria através de acfes coordenadas de todos os
departamentos da empresa em funcéo das informacdes disponiveis sobre clientes e
mercado, constituindo assim a dimensao de marketing integrado. A lucratividade foi
entendida pelos entrevistados como sendo uma consequéncia da orientacdo para
mercado e ndo como um dos componentes fundamentais para o desenvolvimento
do construto. Segundo Sampaio (2000) a lucratividade como conseqiiéncia é uma

recompensa que os clientes pagam pela satisfacdo de suas necessidades e desejos.

Da mesma forma que Narver e Slater (1990), Kohli e Jaworski (1990)
evidenciaram que orientagdo para mercado consiste em uma cultura organizacional
que estimule comportamentos necessérios a criagcdo de valor superior aos clientes,

de forma a gerar, por consequéncia, continuo desempenho superior ao negaocio.

Na segunda etapa de seu trabalho os autores citam proposi¢fes tedricas a
respeito do conceito operacional de marketing. Em uma nova concepcao eles

denominam o conceito como ‘orientacao para mercado’.

Kohli e Jaworski (1990) definem Orientacdo para Mercado como sendo a
geracdo de inteligéncia, por toda a organizacdo, no que diz respeito as
necessidades correntes e futuras dos clientes, a disseminagdo desta informacao
pelos departamentos e a resposta da organizagdo as informagfes vindas do
mercado. Segundo os autores, é a implementagdo do conceito de mercado, uma
orientacdo voltada a implementar o conceito de mercado pela 6tica do mercado e
ndo pela otica do empreendedor ou da organizagdo. Mas antes de chegar a esta
definicho os autores referem em sua pesquisa que estes temas (foco nos
consumidores, marketing coordenado e lucratividade) séo limitados para explicar o
conceito de Orientagdo para Mercado. Levando em consideragdo as diversas

perspectivas e limitacdes dos temas descritos, estudos foram conduzidos no esforgo



de delimitar o dominio do construto para poder explica-lo. Com estes esforgos
chegou-se a identificacdo de trés componentes bésicos de Orientacdo para
Mercado: geragéo de inteligéncia, disseminagédo de inteligéncia e resposta para o
mercado (KOHLI; JAWORSKI; KUMAR, 1993).

A geracao de inteligéncia refere-se a coleta e processamento de informacgdes
sobre as necessidades e preferéncias, correntes e futuras, dos consumidores e as
forcas que influenciam o desenvolvimento e refinamento destas necessidades e
preferéncias. Refere-se a fatores ambientais externos, como: clientes, fornecedores,
concorrentes, a busca de informagBes competitivas, regulamentacdes
governamentais, turbuléncias tecnoldgicas e outras forgcas. Os autores salientam que
a responsabilidade na geracdo de inteligéncia ndo deveria ser exclusiva
responsabilidade do departamento de marketing. E importante que os multiplos
departamentos estejam engajados nesta atividade porque cada departamento vé o
mercado pela sua Otica. A inteligéncia de mercado é tratada pelos autores como
sendo o ponto inicial de uma orientagdo para mercado (KOHLI; JAWORSKI;
KUMAR, 1993).

A disseminacdo da inteligéncia refere-se ao processo de troca das
informagbes do mercado dentro da organizacdo. Trata-se da disseminagdo das
informacgdes coletadas, tanto vertical (entre varios niveis organizacionais) como
horizontalmente (entre varios departamentos da organizacdo) na estrutura da
empresa e deve atingir toda a unidade estratégica de negdcios. A disseminacédo da
inteligéncia acontece tanto formal quanto informalmente e assim como cada
departamento vé o mercado pela sua 6tica, cada departamento tem uma capacidade
de interpretacdo que vai contribuir para a resposta ao mercado. Mas a intencdo €
garantir uma base comum para as agfes planejadas por diferentes departamentos
(KOHLI; JAWORSKI; KUMAR, 1993).

A resposta ao mercado é a acdo da empresa em retorno a inteligéncia de
mercado (gerada e disseminada na empresa). O objetivo € que a resposta seja
rapida e positiva. E a respeito da capacidade de reagir rapido e positivamente ao
mercado que a resposta deve ser tratada. Caso contrario, mesmo que se gere e

dissemine inteligéncia, sem resposta satisfatéria as necessidades do mercado, no



tempo em que o mercado exige, ndo ha um aproveitamento da orientacdo para
mercado. A resposta pode ser feita tanto no ambito do planejamento como no da
acao, ou seja, refere-se tanto a tomada de decisdo quanto a implementacdo das
acoes concretas. Ndo basta ser planejada, é a implementagé@o desta resposta que
operacionaliza de fato o componente que completa os componentes basicos de
orientagao para mercado (KOHLI; JAWORSKI; KUMAR, 1993).

Na etapa seguinte o trabalho de Jaworski e Kohli (1993) teve por objetivo
testar a validade empirica de sua construcdo teérica. Comecam a formular um
modelo para mensurar o grau de orientagdo para mercado de uma empresa. A base
do trabalho foi a proposicdo dos antecedentes e das consequéncias da orientacdo

para mercado ilustrados na Figura 2.

i)
Alta Geréncia 4 Empregados )
* énfase na O.M. — —»{ * comprometimento
* aversao ao risco organizacional
\_ J / \ \0 espirito de equipe )
Orientacdo para o
Dinamica inter- mercado /Ambiente )
departamental . .
* Geracdo de Inteligéncia
« conflito > . Disseminagéo de B — ©turbuléncia de
 contato Inteligéncia mercado
\_ J * Resposta ao mercado * intensidade
Sistemas e
organizacionais
v, Performance
* énfase na O.M. Empresarial
* aversdo ao risco
o

Figura 2: Antecedentes e conseqiiéncias da Orientacéo para Mercado
Fonte: Jaworski e Kohli (1993, p.55)

Os autores realizaram duas pesquisas, investigando a presenca de orientacao
para mercado em empresas dos EUA. Foram estudadas duas amostras que
apresentaram resultados consistentes, permitindo aos autores propor 0sS

antecedentes e consequéncias da orientagcédo para mercado.



Como antecedentes da orientagdo para mercado, Jaworski e Kohli (1993)
detectaram as dimensoes relativas ao comportamento da alta administracdo (énfase
na orientacdo para mercado e aversdo ao risco), a dinamica interdepartamental (o
nivel de conflito e a conectividade) e a estrutura organizacional (formalizacao,
centralizagdo, departamentalizagdo e sistema de recompensa). Como
conseqUéncias da orientagdo para mercado identificaram alguns fatores relativos
aos funcionarios (comprometimento organizacional e espirito de equipe) e ao
desempenho empresarial (performance).Também foram levadas em consideragéo
as dimensBes ambientais de turbuléncias de mercado, de tecnologia, e de
competicdo. Este trabalho concluiu que orientagéo para mercado pode influenciar de

forma positiva 0 desempenho da organizacao.

Com base nos trabalhos anteriores Kohli, Jaworski e Kumar (1993)
desenvolveram uma escala para avaliar o grau de orientagdo de mercado nas
empresas. A escala recebeu o nome de MARKOR (Market Orientation) (Anexo VII) e
foi desenvolvida a partir de 32 itens que apos refinamentos foram reduzidas a 20
questdes divididas em trés grupos: um referente a geragao de inteligéncia com seis
questdes, outro referente a disseminagao de inteligéncia com cinco questdes e outro

referente a resposta a inteligéncia gerada sobre o mercado, com nove questdes.

Cada bloco de questdes esta relacionado com um objetivo especifico: a) a
geragdo de inteligéncia mensura a disposicdo em coletar e processar informacoes
sobre as necessidades e preferéncias, correntes e futuras, dos consumidores e as
forcas que influenciam o desenvolvimento e refinamento destas necessidades e
preferéncias; b) a disseminacdo de inteligéncia mensura a disposicdo em
operacionalizar o processo de troca das informacdes do mercado dentro da
organizacao; c) a resposta ao mercado mensura as acfes da empresa em retorno a

inteligéncia de mercado (gerada e disseminada na empresa).

A criacdo da escala MARKOR e o enriquecimento da base tedrica de estudos
sobre orientagdo para mercado, deixam evidente a importante contribuicdo dos
autores sobre o tema. Kohli, Jaworski e Kumar (1993) tragcam uma nova perspectiva

de orientacdo para mercado onde classificam, pela evolugédo de seus estudos, 0s



seguintes fatores chaves: (i) o foco expandido no mercado ao invés de foco no
consumidor, (ii) a énfase em uma forma especifica de coordenacéao interfuncional no
que diz respeito a inteligéncia de mercado e (iii) o foco em atividades relacionadas
ao processamento de inteligéncia ao invés dos efeitos deste processamento (KOHLI;
JAWORSKI; KUMAR, 1993).

4.1.3 ORIENTACAO PARA MERCADO SEGUNDO DESHPANDE, FARLEY E

WEBSTER

Narver e Slater (1990) sugerem questdes importantes para futuras pesquisas
sobre orientagdo para mercado: a) como uma empresa pode criar e sustentar uma
orientacéo para mercado; b) qual o relacionamento entre orientacdo para mercado e

inovagao.

Em 1993 Deshpandé, Farley e Webster realizaram uma pesquisa onde
investigaram a relacdo entre aspectos da cultura organizacional, da orientacdo para
o cliente e da inovacdo com o desempenho (performance) global da empresa.
Entrevistaram executivos de cinquienta empresas japonesas, coletando dados sobre
cultura da organizagdo, orientagdo para o cliente, inovacdo e performance

empresarial.

Neste estudo a cultura organizacional € definida como o modelo de valores e
crencas compartilhadas e que fornece normas de comportamento dentro da
organizacao. Orientacdo para mercado e orientacdo para cliente séo tratadas como

sinbnimo e definido como o conjunto de clientes potenciais de uma organizacao.

Segundo Deshpandé, Farley e Webster (1993, p. 27) orientacdo para
mercado/cliente é definida como “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 manter uma

empresa lucrativa no longo prazo”. Na abordagem destes autores a avaliagdo da



orientacdo para cliente em uma empresa deve vir dos clientes desta empresa e néo

da visao de seus executivos.

Um dos objetivos da pesquisa realizada em 1993 foi comparar a visdo dos
executivos com a visdo dos clientes das empresas. Para isto foram entrevistados
executivos de 50 empresas japonesas e seus respectivos clientes, conforme
anteriormente ja mencionado. Na visdo apresentada pelos clientes o resultado é de
que existe uma correlagdo positiva entre a performance empresarial e a orientacao
para clientes. O resultado, na visdo dos executivos, ndo foi coincidente com o da
visdo dos clientes e leva a crenca de que sdo necessarios dados dos clientes para

avaliar realmente o grau e a real percepcao da orientacdo da empresa.

Deshpandé, Farley e Webster (1993) concluiram que a inovagao
organizacional e a cultura também tém relagdo positiva com desempenho
(performance). Sendo assim e levando-se em consideragcdo o conceito de cultura
apresentado por Deshpandé e Webster (1989, p. 4): “padrdo de valores e crengas
compartilhados que ajudam a compreender o funcionamento organizacional e
fornecem para os individuos normas de comportamento na organizagao”,
identificaram que as empresas japonesas que tinham culturas organizacionais
voltadas para competitividade e empreededorismo demonstraram performance

superior as outras.

Deshpandé, Farley e Webster (1993) sugerem que, geralmente, o
desempenho superior das empresas estaria relacionado a orientacdo para cliente,
inovacdo e cultura de mercado. Neste sentido dando maior atencdo na criagdo de
valores e normas orientadas para o mercado e inovagdo. A conclusdo foi de que a

orientacdo para mercado € uma forma de cultura empresarial.

Para a realizagdo do estudo em 1993 Deshpandé, Farley e Webster
desenvolveram uma escala de nove itens (Anexo V) a partir de trinta itens aplicados
em 138 executivos japoneses. Em 1998, Deshpandé e Farley definiram a orientacédo
para mercado como sendo 0 “conjunto de processos e atividades interfuncionais
direcionadas a criacdo e satisfacdo de clientes pelo acesso continuo das

necessidades”, excluindo da definicdo anterior os aspectos relativos a cultura. Este



novo posicionamento sobre o tema surge a partir de um estudo de meta-anélise das
trés principais escalas de mensuracdo de orientagdo para mercado da época: a) a
escala proposta por Narver e Slater (1990); b) a escala de Deshpandé, Farley e
Webster (1993); c) a escala MARKOR (KOHLI; JAWORSKI; KUMAR, 1993).

Deshpandé e Farley (1998) desenvolveram com este estudo uma nova escala
para medir o grau de orientacdo para mercado, a MORTN (Anexo VI). Uma escala

de dez itens que €é descrita como um refinamento das escalas anteriores.

Seguindo a evolucéo dos estudos anteriores, em 2000, Deshpandé, Farley e
Steinman descrevem que “a esséncia da orientacdo para mercado, nada mais é, que
0 gerenciamento bem sucedido de uma relacdo entre empresas e clientes”
(DESHPANDE; FARLEY; STEINMAN, 2000). O estudo feito com empresas
americanas e japonesas tinha o objetivo de descobrir se existe diferenca entre a
percepgdo da empresa orientada para o mercado e o cliente. Assim, formularam a
seguinte questdo: “Qual o nivel apropriado de orientacdo para mercado que uma

empresa deve ter?”

A conclusdo do estudo foi de que o nivel apropriado de orientacdo para
mercado € o que o cliente pensa que deve ser. Neste sentido, € importante salientar,
que o estudo demonstrou que existe uma discordancia entre o que as empresas e
clientes pensam sobre a orientagdo para mercado da empresa. Além disto, o estudo
demonstrou que a percepcdo da empresa parece significativamente mais positiva
em relagdo a suas acbes do que percebem os clientes. Mas o estudo destaca a
importancia do relacionamento entre empresa e cliente, pois a medida que evolui no

tempo acaba por demonstrar uma convergéncia.



4.1.4 ORIENTAGAO PARA MERCADO SEGUNDO DAY

Day (2001) afirma que uma organizacao orientada para o mercado torna-se
valiosa, ainda mais no ambiente atual, de mudancgas rapidas e imprevisiveis que
caracteriza, especialmente, o segmento de Tecnologia da Informacdo, foco do
presente trabalho. S&o forgas como globalizagéo, intensificagdo da concorréncia,
mudancgas tecnoldgicas, proliferacdo de canais de marketing e diversificagdo das
exigéncias dos clientes que pressionam, cada vez mais, a pratica de orientacéo para
mercado.

Day (2001) encara orientagdo para mercado como sendo um diferencial
capaz de gerar “uma capacidade mais elevada para compreender, atrair e manter
clientes importantes”. Sob a dtica de Day (1994), “orientagdo para mercado
representa uma habilidade superior no entendimento da satisfagédo dos clientes”.
Esta habilidade superior é vista pelo autor como sendo o desenvolvimento de certas
capacidades organizacionais — de forma a obter vantagens em relagdo a

concorréncia.

Segundo esta abordagem, na perspectiva de Day (1994), as capacidades
podem ser classificadas em trés categorias: (1) capacidades internas, que se
referem as habilidades correspondentes ao ambiente interno da empresa (recursos
humanos, financas, operacdes e etc.); (2) capacidades externas, que se referem as
habilidades correspondentes ao ambiente de mercado (canais de distribuicéo,
monitoramento da concorréncia, relacionamento com consumidores, etc.); (3)
capacidades de expansao, que se referem as atividades meio para se exercer as
capacidades internas e externas (compras, preco, atendimento ao consumidor e

etc.). Esta classificacao é representada na Figura 3.
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Figura 3: Classificacdo das capacidades

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

Sendo a capacidade superior para compreender, atrair e reter clientes
valiosos o cerne do conceito, Day (2001) apresenta a estrutura dos elementos de
uma Orientacdo para Mercado integrada por: (1) Base compartiihada de
conhecimento; (2) Cultura orientada para fora; (3) Aptidées, ou capacidades (sentir o
mercado e relacionar-se com ele, visdo estratégica); (4) Estrutura, que diz respeito
ao foco em valor superior para o cliente, coeréncia de estrutura e sistemas, e
adaptabilidade.

A Figura 4 demonstra os elementos de uma orientacdo para mercado que
devem ser levados em consideragdo e segundo Day (2001) é a combinacéo
engenhosa dos elementos-chaves da estrutura que geram os resultados de uma
orientacéo para mercado. A cultura orientada para fora da organizagdo com crengas,
valores e comportamentos dominantes, enfatizando valor superior para o cliente e a
busca continua de novas fontes de vantagens contribui significativamente para uma

orientagéo para mercado.
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Figura 4: Os Elementos de uma Orientagéo para Mercado.
Fonte: Day (2001, p.20)

As empresas orientadas para o mercado desenvolvem capacidades, aptidoes
especificas, que conduzem melhor suas relacdes com seus mercados e as tornam
mais aptas para estabelecer rela¢des estreitas com clientes importantes. Seguindo
esta orientacdo, a clareza de visdo estratégica das empresas as ajuda a criar
estratégias vencedoras que antecipam os riscos e as oportunidades do mercado ao
invés de reagir a eles. Por fim a estrutura de uma organizacdo orientada para o
mercado possibilita que toda a organizagdo antecipe continuamente as mudangas
nas exigéncias de clientes e do mercado, sendo capazes de gerar respostas a estas
mudancgas. Isto inclui todas as outras aptidées para entregar valor ao cliente, que

vao do projeto dos produtos a execuc¢édo do pedido dos clientes (DAY, 2001).

Day (2001) complementa que dentre estas aptiddes para entregar valor ao
cliente esta a de desenvolver uma estrutura organizacional capaz de se adaptar a
todos os sistemas de suporte, controles, medidas e politicas de recursos humanos
alinhados com uma politica de valor superior. Além disto, 0 autor argumenta que
dando apoio a esses trés elementos (cultura, aptiddes e estrutura) uma empresa

orientada para o mercado deve ter uma base compartilhada de conhecimento na



qual a organizacdo coleta e dissemina seus entendimentos e critérios sobre o

mercado.

Nao é correto afirmar que as empresas orientadas para o mercado s&o
apenas reativas e respondem com agilidade as tendéncias em seus mercados. Ao
invés disto, os gerentes reconhecem cedo o potencial para o fornecimento de novos
produtos e processos a partir do desenvolvimento da tecnologia. Em vez de ver o
processo de atuar no mercado como uma cadeia que entrega valor aos clientes, a
organizacao orientada para o mercado vé 0 processo como uma interagdo com 0s
clientes. Esta interatividade representa uma grande mudanga no modo como as

empresas se relacionam com seus mercados (DAY, 2001).

Day (1999) fala sobre o desenvolvimento da organizagdo orientada para o
mercado e destaca que empresas que desejam ser orientadas para o mercado
precisam motivar seus colaboradores a: ficarem perto dos clientes, a frente dos
concorrentes e tomarem suas decisdes com base no mercado. Segundo o autor
estas agOes exigem um processo de mudangas que passa pela adequacéo cultural e

estratégica, com envolvimento de toda a organizagéo — inclusive a alta direcéo.

A mudanga sugerida por Day (1999) no desenvolvimento da organizagéo
orientada para o mercado enfatiza alguns aspectos tais como: a demonstracio de
comprometimento das liderancas empresariais; a compreensdo da necessidade de
mudangas; a mobilizagdo por comprometimento nos esforcos de mudanca; a
formacdo de uma visdo do que deve ser obtido; o alinhamento de estruturas,
sistemas e incentivos, e; a sustentacdo da mudanca, através do monitoramento

continuo de desempenho das melhorias.

Resumindo, a visdo que os autores que abordam o tema Orientacdo para
Mercado demonstram esté alinhada com a geracédo de valor para o cliente através
do monitoramento constante do mercado e suas forgas. As agbes devem criar
condicbes para que a empresa possua uma estrutura adaptativa, sistemas ageis e
fluxo de informagdo apto a gerar aprendizagem organizacional. Desta forma é

possivel disseminar o conhecimento obtido do mercado, enriquecendo a estrutura e



as tomadas de decisdo, garantindo bons relacionamentos, lucro e visdo de longo

prazo na tentativa de alcangar a satisfacao dos clientes.

Segundo Day (2001) “a esséncia de uma organizagdo orientada para o
mercado estd nas aptiddes utilizadas para orientar a cultura e os recursos no sentido
do objetivo estratégico de oferecer valor superior ao cliente”. Considerando que,
para as empresas que foram estudadas neste trabalho, valor para o cliente pode ser

inovacao, a abordagem sobre este tema é apresentada a seguir.

4.2 INOVACAO

A abordagem sobre Inovacgdo, adotada neste estudo, é a abordagem dada
pela Administragdo, que sustenta a classificacdo de Inovagdo como sendo um
processo de busca, descoberta, experimentacdo, desenvolvimento, imitagdo e
adocdo de novos produtos, processos de producdo e arranjos organizacionais
(DOSI, 1988; 1991).

Segundo Muller (2005) a Inovacgdo foi introduzida como um conceito
fundamental para a explicagdo do desenvolvimento econémico ja no inicio do século
20 por Schumpeter (como referéncia, consultar SCHUMPETER, 1982 apud
MULLER, 2005). O conceito evoluiu ao longo do tempo, tornando-se mais
abrangente e em estudos mais recentes, o conceito assume duas correntes teoricas

de diferentes perspectivas.

Uma aborda a perspectiva da inovagdo sob a oética microeconbémica da
empresa e outra aborda o processo de Inovagdo como um paradigma econdmico,
com um maior vinculo dos seus efeitos sobre o ambiente social e econémico, 0
mercado (CONCEICAQ, 2000; apud MULLER, 2005).



“Wind e Mahajan (1997) justificam a importancia
do estudo da inovacdo pelo marketing por meio
das mudancas tecnoldgicas experimentadas na
computacdo e nas comunicagdes; pela
globalizacdo dos negocios e pela emergéncia de
clientes regionais e globais; pela mudanca de
comportamento, necessidades e valores da
populagdo; pelo aumento da interferéncia da
opinido publica sobre os negoécios e pelas
mudancas das praticas administrativas.” (MULLER,
2005, p. 19)

Apresentam-se, na sequéncia, conceitos e tipologias de inovacao relevantes

para este estudo segundo a perspectiva da Administracao.

4.2.1 CONCEITO DE INOVACAO

A sugestdo de Han, Kim e Srivastava (1998), a respeito da utilizagdo do
conceito de inovacdo em estudos que visam a integracdo dos conceitos de
orientacdo para mercado e inovacao, diz respeito a dimensdo mais ampla do
conceito de inovagao, que torna os escopos de Orientagéo para Mercado e Inovagao

mais compativeis.

Han, Kim e Srivastava (1998) indicam que, assim como Orientacdo para
Mercado, a Inovacao faz parte do desempenho das empresas, como mostra a Figura
5, e € uma importante funcdo do gerenciamento, porque esta ligada a performance
nos negocios. Muitos estudos demonstraram que existe uma relacéo positiva e direta
entre inovacao e performance (por exemplo CALANTONE; CAVUSGIL; ZAO, 2002).
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Figura 5: Relagdo entre orientacdo para mercado e performance moderada pela inovagéo

Fonte: Han, Kim e Srivastava, 1998, p. 32.

Segundo Calantone, Cavusgil e Zhao (2002), “a inovagéo pode ser vista como
um amplo processo de aprendizagem que permite a implementacdo de novas idéias,
produtos ou processos”. Os autores demonstram isto com base em trabalhos como
o de Hurley e Hult (1998) em que o construto Inovacgéo € visto pelo mesmo aspecto

ligado a aprendizagem.

Hurley e Hult (1998) introduziram dois construtos de Inovacdo nos modelos de
Orientagcdo para Mercado: “inovatividade, que diz respeito a medida da orientacao
organizacional em dire¢do a inovacao (disposi¢édo para inovacgéo), e a capacidade de
inovar, que se refere a habilidade da empresa em adotar ou implementar novas
idéias, processos ou produtos, com sucesso” (FALEIRO, 2001). Alinhados com a
inovatividade de Hurley e Hult, Calantone, Cavusgil e Zhao (2002) afirmam que
organizacoes voltadas para a aprendizagem organizacional estdo mais proximas da

inovacgao organizacional.

Na busca do entendimento sobre inovagdo no processo organizacional
Damanpour (1991) desenvolveu um estudo sobre a adocdo de inovacdo em
organizacdes, uma meta-analise da relacdo entre inovacdo organizacional e dos
potenciais determinantes de inovagdo. Para Damanpour (1991) a inovacao
organizacional pode ser “a adogdo de um dispositivo, sistema, politica, programa,
processo, produto ou servigo gerado internamente ou adquirido pela organizacéo e

que é, portanto, novo para a organizagdo que a adota”. Esta definicdo € capaz de



incluir os diferentes tipos de inovacdo pertencentes a todas as partes da

organizacao e a todos os aspectos de sua operagao.

Damanpour (1991) diz que as organiza¢des inovam continuamente ao longo
do tempo, pois a Inovagdo também é um meio de criar mudangas em uma
organizagdo, em consequéncia de seu ambiente interno ou externo ou como uma
acao proé-ativa para influenciar um ambiente. A mudanca ou inovagdo torna-se
dinAmica em sua existéncia ao longo do tempo. Kotler (1991) diz que a inovagéo tem
se tornado cada vez mais importante para a sobrevivéncia das empresas e nao

somente como meio de crescimento.

Assim, a Inovacgdo pode ser vista tanto pela oOtica do consumidor com das
organizacdes. Estes pontos de vista dado enfoques distintos para os tipos de
Inovacdo estudados pelos pesquisadores em marketing e que sdo descritos a

seguir.

4.2.2 TIPOS DE INOVAGAO

Segundo Damanpour (1991) o campo de estudos sobre Inovagdo é muito
amplo. Autores tém discutido sobre estudos de difuséo e adogéao de inovagdes, bem
como sobe estudos de Inovacdo e suas variagdes (produto, processo produtivo,
organizacional/administrativo - disposicdo e capacidade de inovar). O autor
menciona que deve haver algum grau de sobreposi¢cdo ou relacionamento entre
estes conceitos e em seu estudo foca na adogdo de Inovacdo pelas organizagdes e
examina as propriedades organizacionais que facilitam ou dificultam a inovacéo

organizacional.

Foram pesquisados 13 determinantes organizacionais, um grupo de vaiaveis
composto quase que totalmente por variaveis ligadas a estrutura organizacional,
mas também incluindo varidveis ligadas a processo, recursos e cultura. Onde foi
possivel descrever quais atributos estdo ligados a Inovacdo e de que forma

(facilitando ou dificultando a pratica de Inovacgao).



Han, Kim e Srivastava (1998) dizem que o significado convencional dado em
marketing para o termo inovacgdo se refere, geralmente, a descobertas ligadas a
novos produtos. Como resultado disto a literatura de marketing tem focado

intensivamente em produto, no que tange a inovacao.

Autores como Engel, Blackwell e Miniard (2000) percebem a inovagéo através
da perspectiva do cliente. Para estes autores uma inovacao pode ser definida de
diferentes modos. Segundo estes autores, a definicAo geralmente mais aceita é a
subjetiva, derivada de uma estrutura de pensamento particular e que preconiza que
“inovacdo é qualquer idéia ou produto percebido pelo adotante potencial como
sendo novo”. Diferentemente da definicdo subjetiva, a definicdo objetiva, que tem
base nos critérios externos ao adotante, menciona inovagdo como ‘“idéias,
comportamentos ou coisas que sao qualitativamente diferentes de formas

existentes”.

A inovacdo, portanto, além de seu carater tecnoldgico e técnico, no que se
refere ao desenvolvimento de novos produtos, tem também forte relagdo com a
aceitagdo do consumidor, sua capacidade de adotar novos produtos e servigos. O
impacto da inovacdo sobre a estrutura social € a base para a taxonomia
apresentada por Engel, Blackwell e Miniard (2000) para os tipos de inovagdo. O
sistema classifica inovagdes como: (a) continua, (b) dinamicamente continua e (c)

descontinua.

A inovacdo continua refere-se mais a alteracbes feitas em um produto
existente do que ao desenvolvimento de um produto totalmente novo. Este tipo de
inovacgao tem pouquissimo impacto no comportamento do consumidor em relacdo ao
produto e ndo exige dele aprendizado ou adaptagdo. Como exemplo, os autores

destacam a mudanca do nivel de flior em uma pasta dental.

A criacdo de um novo produto ou a alteracdo de um ja existente pode
caracterizar uma inovagéo dinamicamente continua. Ainda que gere mudancgas, este
tipo de inovagdo também néo tem impacto expressivo nos padrdes de compra e uso
do produto, pois sdo inovagOes leves, ainda dentro do que os consumidores

conhecem e identificam em produtos e servicos.



Ja a inovagdo descontinua provoca a alteragdo de padrbes de
comportamento de compra e uso nos consumidores por apresentar ao mercado um
produto inteiramente novo. Nestes casos, um esforco de marketing € necessario
para suavizar a novidade e estimular consumidores a ado¢éo da inovacdo. Assim
inovacdo € concebida como o grau em que algo pode ser individualmente

comparado com outros em um sistema social.

Mesmo assim, em Orientagéo para Mercado, Inovagéo envolve mais do que
descobertas ligadas a novos produtos e servigos, também estd relacionada a
facilitacdo no aspecto e processos administrativos, que nos remete a inovagao

organizacional.

Wolfe (1994) sugere trés campos de estudos de inovacdo existentes na
Administracdo: a pesquisa da difusdo da inovagdo que se refere ao impacto da
inovagdo sobre o mercado, a pesquisa de inovagédo organizacional que considera
como foco a propenséo a adogdo de inovagdes por uma organizacdo (disposi¢céo e
capacidade de inovar) e a natureza dos processos de inovagdo dentro das

organizacoes.

A pesquisa da difusdo da inovagédo procura explicar, descrever e prever a
adocao de novos produtos e servigos por potencias consumidores. Assim como 0

explorado por Engel, Blackwell e Miniard (2000).

A pesquisa de inovacdo organizacional investiga as causas e o impacto da
inovacdo dentro da organizacdo. Segundo Wolfe (1994), gerar, desenvolver e
implementar novas idéias ou comportamentos esta relacionado com a adocdo de

inovacgao pela empresa.

A abordagem pela dtica da empresa e sua capacidade em gerir e adotar
Inovacdo é a visdo adotada como tema deste estudo. Neste sentido encontrou-se
argumento no trabalho desenvolvido por Muller (2005), onde o autor identificou que
“a linha de pesquisa que adotou uma perspectiva de orientagdo para mercado como
um aspecto de cultura organizacional sustenta que a inovagao €, juntamente com a

orientagcdo para mercado, um potencial indutor de performance organizacional”,



assim como Hurley e Hult (1998) que concluiram em seu estudo que “(...) empresas
que tém uma grande capacidade de inovar sdo capazes de desenvolver vantagem

competitiva e realizar altos niveis de performance” (HURLEY; HULT, 1998, p. 44).

Hurley e Hult (1998) definem inovagdo organizacional de uma perspectiva
coletiva, ou seja, a abertura para novas idéias como um aspecto da cultura

organizacional.

Seguindo a linha de estudos de inovacdo organizacional, Calantone, Cavusgil
e Zhao (2002) citam Drucker (1954) como sendo um dos primeiros estudiosos a
enderecar a importancia da inovacdo em estudos organizacionais. De acordo com
estes autores 0s pesquisadores em inovacdo desenvolveram estudos onde as
empresas sdo vistas como inovadoras para sobreviver a um ambiente volatil de

desenvolvimento (evolucao).

Esta busca por crescimento, que pode chegar a mera sobrevivéncia, esta
alinhada com o estudo de Damanpour (1991) onde a adog¢do de Inovacdo é
considerada “a geracdo, desenvolvimento e implementagdo de novas idéias ou
comportamentos”. Uma inovagédo pode ser “um novo produto, bem ou servigo, uma
nova tecnologia de processo de produgdo, uma nova estrutura ou sistema
administrativo ou um novo plano ou programa relativo aos membros da

organizacao”.

Damanpour (1991) menciona que, na busca de estabilidade nos resultados
empiricos das pesquisas sobre Inovacdo, os autores acabaram por introduzir
subteorias de inovagdo. Assim, passaram-se a distinguir as inovagdes técnicas das
administrativas, as inovacdes radicais das incrementais, 0s estagios iniciais dos de

implementacao e os diversos niveis hierarquicos que ela afeta.

A distingdo entre os tipos de inovacdo (técnica e administrativa) facilita o
entendimento em relacdo a estrutura organizacional e seus objetivos e é importante,
pois esta associada com a distingdo entre a estrutura social e a tecnolégica de uma
organizacdo, implicando em processos de decisdo potencialmente diferentes

(MULLER, 2005). “Juntas, as inovacdes técnicas e administrativas representam



mudangas que podem ser introduzidas em um amplo leque de atividades dentro das
organizacdes” (DAMANOPOUR, 1991).

A inovagéo tecnoldgica diz respeito a produtos e servigos e a tecnologia dos
processos de producgdo, e esta ligada ao produto ou ao processo, diretamente
relacionada com atividades basicas do trabalho. E o que a empresas faz (produto ou
servico) para responder ao mercado (DAMANOPOUR, 1991).

Ja4 a inovacdo administrativa esta ligada a atividades que envolvam a
estrutura organizacional e o0s processos administrativos e, neste caso, esta
indiretamente ligada com as atividades basicas do trabalho de uma organizacéo e
diz respeito, mais diretamente, a sua gestdo de inovagdes. E como a empresa se
estrutura para fazer algo que possa responder ao mercado de forma satisfatoria
(DAMANPOUR, 1991; HAN; KIM; SRIVASTAVA, 1998).

Ainda explorando os conceitos propostos por Damanpour (1991) é importante
distinguir a inovacdo de produto da inovagdo de processo: a primeira esta
relacionada a novos produtos e servicos que tem sua introducdo destinada a
satisfacdo de necessidades de um usuario externo (consumidor) ou de um mercado.
E o que a empresa entrega para o mercado como resposta as necessidades e

desejos.

Ja a inovagdo de processos esta relacionada a operagdes de produgdo ou
servicos de uma organizacdo e diz respeito a matérias-primas, especificagbes de
tarefas, mecanismos de fluxo de trabalho e de informacédo e equipamento utilizado
para produzir um produto ou prestar um servico. E como a empresa faz para

responder ao mercado de forma satisfatoria.



4.2.3 INOVAGAO PELA OTICA DAS ORGANIZAGCOES

Baker e Sinkula (1999; apud FALEIRO, 2001) integraram o conceito de Kohli
e Jaworski (1990) acerca de Orientacdo para Mercado ao contexto da Inovagéo.
Para eles “a orientacdo para o mercado, relacionada a inovacao, representa o grau
no qual empresas adquirem, distribuem, usam e dependem das informagdes dos

clientes, competidores e fornecedores como inputs para o processo de inovagao”.

Baker e Sinkula (1999) alertam que apenas a orientacdo para o mercado
pode ndo ser suficiente para criar um ambiente 6timo de Inovagdo, mas se
encararmos Orientacdo para Mercado como um recurso continuo, onde o grau de
orientacdo para mercado das empresas difere, a relacdo entre Orientacdo para

Mercado e Inovagéo ganha importancia e significado na performance das empresas.

Nos estudos realizados por Deshpandé, Farley e Webster (1993) fica evidente
a relagédo positiva entre a inovacdo e a performance organizacional. Os autores
sustentam explicitamente que a performance é resultante de habilidades de

inovacao e orientagdo para mercado.

Baker e Sinkula (1999; apud FALEIRO, 2001) afirmam que empresas que
estdo orientadas para o mercado estéo, “(...) constantemente, atentas ao ambiente
externo e encorajam, continuamente, seus empregados a questionar o0 modo como
operacionalizam seus comportamentos orientados para o mercado, 0 modo como
interpretam as informacdes resultantes destes comportamentos e 0 modo como

integram estas informagdes com insights sobre novas tecnologias”.

O resultado disto sdo organizacBes que conseguem conciliar a visdo dos
clientes, competidores e fornecedores com a visdo dos seus empregados,
alavancando o processo de inovagdo em sua atuagdo e planejamentos (Baker e
Sinkula, 1999).



O modelo conceitual proposto por Baker e Sinkula (1999) é apresentado na
Figura 6 e descreve a Orientacdo para Mercado e Orientagdo para Aprendizagem

influenciando a performance das empresas através dos seus efeitos sobre inovagéo.

Orientagdo para
Mercado \
Inovacao de Performance
Proguto >

Orientacdo para
Aprendizagem

Figura 06: Modelo conceitual de orientacdo para o mercado, orientagdo para aprendizagem,
inovacao de produto e performance organizacional.
Fonte: Baker;Sinkula, 1999, p. 299.

O estudo realizado por Baker e Sinkula (1999) teve um retorno de 411
questionarios enviados a uma populagéo de 2.000 empresas, de pequeno, medio e
grande porte. No estudo estavam presentes empresas dos setores industrial e ndo-
industrial. Os autores concluiram que orientacdo para o mercado e orientacdo para
aprendizagem influenciam diretamente a performance das empresas através dos
seus efeitos sobre a inovacdo. Também encontraram um efeito direto da orientacao
para aprendizagem sobre a performance, porém ndo constataram um efeito direto da
orientagdo para o mercado sobre a performance. O que nos leva a crer que
operacionalizar Inovacdo pode levar a melhores resultados (performance) e isto é

complementado (reforgado, potencializado) com Orientacéo para Mercado.

Neste sentido a seguir apresenta-se uma abordagem sobre Orientacao para

Mercado impactando em Inovagdo, como sugere a literatura.



4.3 ORIENTACAO PARA MERCADO E INOVAGAO

Hurley e Hunt (1998) referem-se a um espago vazio nos entdo correntes
modelos de Orientacdo para Mercado, porque nenhum destes modelos havia
incorporado construtos que levassem a inovagdo. Os autores apresentam uma
estrutura para incorporar construtos que pertencam a inovagao nas pesquisas em

Orientacao para Mercado.

A Orientacdo para Mercado e a Orientacdo para Aprendizagem podem ser
vistas como antecedentes de uma cultura inovadora (disposta e capaz de inovar) e
as organizagbes com culturas direcionada a inovacao tendem a implementar mais
inovacgdes e a desenvolver mais vantagem competitiva (JAWORSKY; KOHLI, 1996;
apud HURLEY; HUNT, 1998).

Em seu estudo Hurley e Hunt (1998) tratam de rever as relacdes entre
pesquisas em Orientacdo para Mercado e Orientagdo para Aprendizagem e estudos
sobre Inovacdo. Apresentam uma estrutura de conceitos e idéias para incorporar
construtos de Inovagédo nas pesquisas que tratam de Orientagdo para Mercado.
Ainda testaram algumas relagdes no modelo conceitual que liga Inovacdo a
Orientacdo para Aprendizagem e a capacidade das empresas em se adaptar as
mudangas externas, tratando Orientagdo para Mercado e Aprendizagem como

antecedentes.

Jaworski e Kohli (1996; apud HURLEY; HUNT, 1998) referem-se a Inovagéo
como uma “saida” (outcome) de Orientacdo para Mercado. Os autores néo
reconhecem, no entanto, a Inovacdo como um aspecto da cultura das empresas.

Para os autores, apenas Orientacao para Mercado pode ser manifestada na cultura.

Narver e Slater (1995) procuram introduzir o conceito de Orientacdo para
Aprendizagem nesta relagdo de acdo e resposta aos mercados. Para os autores,

sem a habilidade para usar e agir sobre as informacdes (aprendizagem), Orientacao



para Mercado ndo deve ter um efeito positivo na performance das organizagdes.
Desta forma os autores dizem que Orienta¢do para Mercado conduz a Orientacdo
para Aprendizagem e esta capacidade para aprender pode levar a melhor

performance.

Assim, pode-se referir a aprendizagem organizacional como o
desenvolvimento de novos conhecimentos ou entendimentos que tem potencial para
influenciar o comportamento (NARVER; SLATER, 1995).

Para Hurley e Hunt (1998) a importancia da aprendizagem organizacional e
da geracdo de novos comportamentos como fator central nos modelos de
Orientacdo para Mercado trouxe a tona questdes que buscam explicar porque o
construto de Inovagdo ndo esta presente nos modelos existentes de Orientacdo para

Mercado, ja que orientar-se para mercado pode requerer a adogdo de inovagao.

Por outro lado autores como Berthon et al (2004) referem-se, em seu estudo,
a inovacgéo tecnologica (ndo comportamental) e a criacdo de consumidores (novos)
através de novos produtos e servicos. Em acordo com este raciocinio Webster
(1993, apud Berthon e al, 2004) diz que a constante inovagdo € necessaria para
entregar valor superior para os consumidores em um mercado competitivo, unindo
assim os entendimentos sobre Orientacdo para Mercado e Inovagédo na busca de

satisfazer as necessidades presentes e futuras dos consumidores.

Han, Kim e Srivastava (1998) sugerem através de um modelo que a Inovagéo
possa ser um elemento explicativo na relacdo entre Orientacdo para Mercado e
performance organizacional, mas o construto ndo foi completamente explorado neste
modelo que se encontra na Figura 5 (p.40). Com origem no construto de Orientacao
para Mercado de Narver e Slater (1990), Han, Kim e Srivastava introduziram
Inovacdo como uma consequéncia de Orientacdo para Mercado e como
antecedente da performance empresarial. Para isto foram considerados dois

aspectos: a inovacao técnica e a inovacao administrativa.



O estudo deu-se por uma medida objetiva do numero de inovagdes
introduzidas pela organizagédo do respondente. Considerou-se uma moderagao das
condicdes ambientais (turbuléncia de mercado e tecnoldgica) na relagdo entre
Orientacdo para Mercado e a inovagdo organizacional. Os resultados da pesquisa
indicaram (1) influéncia positiva e significativa de Inovagéo (técnica e administrativa)
sobre performance empresarial; (2) influéncia positiva de Orientacdo para Mercado
sobre performance empresarial quando mediada por Inovagéo; (3) influéncia
positiva, mas ndo significativa, de Orientagdo para Mercado sobre performance
empresarial; (4) influéncia ndo significativa da turbuléncia de mercado sobre a
relacdo Orientacdo para Mercado e Inovacdo, tanto tecnolégica quanto
administrativa; e (5) influéncia positiva e significativa de turbuléncia tecnologica
sobre a relagéo entre Orientacdo para Mercado e Inovagdo. Desta forma, os autores
declaram Orientacdo para Mercado como condicdo necesséaria para performance
empresarial, mas ndo deixam claro que s6 Orientagdo para Mercado pode néo ser
suficiente para gerar performance. Esta relacdo pode ser afetada por condigdes

ambientais (turbuléncia tecnolégica).

Em outro estudo relacionado aos impactos de Orientagdo para Mercado nas
caracteristicas e na performance de inovagdo, Atuahene-Gima (1996) pesquisou
empresas australianas de manufatura e prestadoras de servigco. Os resultados
demonstraram que Orientacdo para Mercado esta significativamente relacionada
com as caracteristicas de Inovacdo (ajuste inovagdo-marketing, vantagem do
produto e o trabalho em equipe). Esta relacdo ndo foi evidenciada com relacdo ao
grau de inovagdo do produto e com o ajuste inovagao-tecnologia como demonstra a
Figura 7.
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Figura 07: Orientacdo para Mercado e resultados da Inovacéo.
Fonte: Atuahene-Gima, 1996.

Na Figura 7 ha uma relacdo negativa de Orientagcdo para Mercado com o grau
de inovacédo do produto percebida pelos clientes e desta relagdo com o sucesso de
mercado, ou seja, quanto mais orientada para o mercado, menor sera o grau de
inovacdo percebida pelos clientes nos seus produtos, mas maior serd 0 sucesso
desses produtos no mercado, por consequéncia maior serd o sucesso da empresa.
Da mesma forma se o produto for inovador para a empresa, o grau de inovacao
deste terd influéncia negativa na performance do impacto do projeto (eficiéncia de
custos, incremento de vendas ou rentabilidade de outros produtos/servicos da

empresa).

A relacdo de Orientacdo para Mercado € positiva com os fatores: vantagem
do produto, ajuste inovacdo-marketing e trabalho interfuncional integrado. Estes
fatores revelam por esta influencia de Orientagéo para Mercado uma relacao direta e

positiva com o0 sucesso de mercado e com a performance do impacto do projeto.




Os beneficios que os consumidores obtém com o produto/servico inovador
caracterizam a vantagem do produto. O ajuste inovagdo-marketing diz respeito a
extensdo na qual o novo produto/servico pode valer-se de inteligéncia
(conhecimento e habilidades) de marketing e recursos da empresa (for¢a de vendas,
logistica de distribuicdo, plano promocional, pesquisa de mercado, pés-venda e etc.).
O trabalho interfuncional integrado esta relacionado ao desenvolvimento de novos
produtos/servigcos e refere-se ao grau de interacdo e coordenacao entre as fungdes

durante este desenvolvimento.

O estudo ndo demonstrou relagfes entre Orientacdo para Mercado e o fator
ajuste inovacao-tecnologia, tanto com sucesso de mercado quanto com performance
do impacto do projeto. O ajuste inovagdo-tecnologia € o fator no qual novo
produto/servico é capaz de utilizar os conhecimentos e recursos tecnologicos

pertencentes a empresa.

Alguns autores argumentam que o beneficio potencial que Orientagcdo para
Mercado pode fazer pelas organizacdes é tornd-las mais dispostas ao
desenvolvimento de inovagbes (implementacdo de novas idéias, produtos ou
processos) que sdo compativeis com as necessidades dos consumidores (Cooper,
1979; Cooper, Kleinschmidt, 1987; Zeithaml, 1981; apud Atuahene-Gina, 1996).

Neste mesmo sentido Baker e Sinkula (1999; apud KESKIN, 2006)
argumentam que Orientacdo para Mercado representa 0 grau em que as
organizacdes adquirem, distribuem e utilizam as informacdes de mercado

(inteligéncia) como um input para Inovagéo.

Estudos mais recentes como o de Marinova (2004) que trata de relacéo de
impacto que a difusdo do conhecimento de mercado exerce sobre o esfor¢co de
inovacdo e este sobre a performance da empresa, mostram outros caminhos para

explicar as relagdes provaveis entre Orienta¢do para Mercado e Inovacao.

Marinova (2004) revela em seu estudo que apenas conhecer profundamente
os clientes (e suas preferéncias) e o mercado (competidores) ndo conduz a inovagao

superior, mas o incremento constante no conhecimento de mercado (inteligéncia de



mercado) e no conhecimento compartilhado (cliente-mercado) dentro da organizagao
assume um papel importante na conversao de propriedades sobre o mercado

(inteligéncia de mercado) em Inovacéao.

J& Keskin (2006) diz que as pesquisas direcionadas para o comportamento
organizacional, marketing em geral e aprendizagem organizacional ttm demonstrado
a influéncia direta de Orientacdo para Mercado e Orientacdo para Aprendizagem na
inovacado organizacional (por exemplo BAKER; SINKULA, 1999; SLATER; NARVER,
1995).

Outros estudos, além de Damanpour (1991), identificam que deve haver
algum grau de sobreposicdo ou relacionamento nas definicbes e praticas de
Orientacao para Mercado, Orientagédo para Aprendizagem e Inovagao (capacidade e
disposicdo de inovar) (CALANTONE et Al., 2002; HURLEY; HUNT, 1998; apud
KESKIN, 2006).

Kohli e Jaworski (1993; apud KESKIN, 2006) indicam que “Orientagdo para
Mercado prové algo novo ou diferente em resposta as condigbes de mercado, o que
pode ser visto como forma de comportamento inovador (disposto a inovar)”.
Referem-se as atividades de geracdo, disseminacdo e resposta a inteligéncia de
mercado que podem levar, entre outras coisas, a inovagao organizacional e
performance, ja que a literatura identifica inovagdo como mediador da relacdo entre
Orientacao para Mercado e performance (HAN; KIM; SRIVASTAVA, 1998).

Os estudos descritos (HAN; KIM; SRIVASTAVA, 1998; ATUAHENE-GINA,
1996; KESKIN, 2006), em uma avaliacao geral, consideram explicitamente a relacédo
entre Orientagdo para Mercado e Inovacdo e relacionam a Inovagdo conforme a

classificacdo de Damanpour (1991) no estagio de implementacgéo da inovacgao.

Mas é a resposta a inteligéncia de mercado que devolve para o mercado
solugcdes as necessidades dos consumidores. Esta resposta ao mercado é
responsabilidade de toda a empresa e ndo apenas do departamento de marketing e
leva a empresa a selecionar mercados, projetar e desenvolver a oferta de produtos e

servicos que atendam necessidades presentes e futuras, produzindo, distribuindo e



promovendo produtos e servicos de maneira a obter um retorno favoravel dos
consumidores. A Orientagdo para Mercado afeta ndo apenas produtos e servigos,
mas a empresa como um todo, até sua estrutura administrativa (KOHLI; JAWORSKI,
1990).



5 METODO

Neste capitulo descreve-se o meétodo utilizado para a construgdo desta
dissertacdo. A base para as vérias etapas do método foram buscadas em autores

como Malhotra (2001) e McDaniel e Gates (2003), entre outros.

O produto final é uma pesquisa de corte transversal, onde uma amostra sera
observada em um determindo momento no tempo. A seguir, serdo detalhados os

procedimentos utilizados na realizagéo da pesquisa.

5.1 ESCALAS UTILIZADAS:

A escolha das escalas foi feita com base em uma revisdo de literatura sobre
Orientacdo para Mercado, Inovacdo e sobre o segmento de Tecnologia da
Informacdo. Esta busca na literatura fundamenta a pesquisa, dando-lhe subsidios
tedricos. Escalas ja validadas no ambiente brasileiro e traduzidas para a lingua
portuguesa (MARKOR e Escala de Inovacéo) foram reaplicadas em novo ambiente:

0 segmento de Tecnologia da Informagéo.

A escolha da escala MARKOR para mensurar Orientagdo para Mercado se
deu por ja ter sido utilizada no Brasil em diversos trabalhos, como, por exemplo, em
Toaldo (1997), Mandeli (1999), Sampaio (2000), Faleiro (2001) e Perin (2001), além
da visdo dos autores Kohli, Jaworski e Kumar (1993) que tragam uma nova
perspectiva de orientacdo para mercado onde classificam, pela evolucdo de seus
estudos, os seguintes fatores chaves: (i) o foco expandido no mercado ao invés de
foco no consumidor, (i) a énfase em uma forma especifica de coordenacédo
interfuncional no que diz respeito a inteligéncia de mercado e (iii) o foco em
atividades relacionadas ao processamento de inteligéncia ao invés dos efeitos deste

processamento.



Para mensurar Inovacao foi seguido o trabalho de Muller (2005), onde o
construto foi operacionalizado conforme Calantone, Cavusgil e Zhao (2002),
empregando-se seis varidveis observaveis. Esta escolha foi feita considerando-se a
adequacao da escala em questdo em relacdo aos objetivos deste estudo. A escala
de inovacdo adotada por Muller (2005) teve por base a escala de Calantone,
Cavusgil e Zhao (2002) e foi por ele reformulada. As estatisticas obtidas com seu
emprego atestaram sua adequacdo em termos de confiabilidade, validade de

construto e de conteudo.

A revisdo de literatura construiu, portanto, a base para escolha das escalas
aqui aplicadas. Pelo que se constata a partir da literatura analisada, pode-se dizer
gue essas escalas constituem-se em instrumentos capazes de mensurar 0S
fenbmenos de interessa deste trabalho, facilitando sua andlise estatistica e

respectivas interpretacoes.

5.1.1 AJUSTE DAS ESCALAS

E importante salientar que as escalas selecionadas para este trabalho foram
submetidas & apreciagdo de professores especialistas na area e de executivos de
empresas do setor. Foram entrevistados cinco professores e quatro executivos. A
partir disto foram sugeridos ajustes. Na discussdo com especialistas e executivos
julgou-se conveniente inserir varidveis em ambos os construtos a fim de

complementar a analise.

Segundo a opinido dos executivos a inser¢cdo das variaveis permite que
tenhamos uma nocdo da percepcdo das empresas frente aos concorrentes, indo

além da pratica que se resume a indicadores numeéricos e resultados financeiros.

Com as variaveis inseridas podemos inferir a percep¢do das empresas sobre
elas mesmas e ainda cruzar esta informagdo com os resultados numéricos das

empresas abrindo a possibilidade para novos entendimentos e questionamentos.



Conforme o sugerido as variaveis inseridas ndo devem excluir nem alterar as

variaveis das escalas que compdes o instrumento de coleta.

As variaveis inseridas sao:

a) Orientacéo para Mercado
e 07. NOs nos consideramos melhores que nossos concorrentes na
geracdo de informacdes de mercado.
e 13. NOs nos consideramos melhores que nossos concorrentes na
disseminacéo de informagdes de mercado.
e 23. NOs nos consideramos melhores que nossos concorrentes na

resposta ao mercado.

b) Inovagéo
» 33. NG6s nos consideramos melhores que nossos concorrentes quanto

a inovagao.

5.2 POPULAGAO E AMOSTRA

A populagdo desta pesquisa é constituida por empresas do segmento de
Tecnologia da Informag&o®. Considerou-se como populag&o do estudo cerca de 3 mil
empresas constantes de um cadastro disponibilizado pelo Sindicato das Empresas
de Informatica (SEPRORGS), no Estado do Rio Grande do Sul.

A amostra desta pesquisa é considerada ndo probabilistica, pois inclui
elementos da populagdo selecionados de maneira ndo aleatéria (McDANIEL;
GATES, 2003). Considerou-se como amostra 179 questionarios respondidos por
empresas. A partir de entrevistas telefénicas realizadas no periodo de maio a agosto
de 2006.

! Empresas fabricantes de Hardware e Software e prestadoras de servico em informatica.



5.3 INSTRUMENTO DE COLETA

O instrumento de coleta encontra-se no Anexo Il desta dissertagéo

Este instrumento de coleta de dados foi submetido a um pré-teste com 10
empresas do setor de Tecnologia da Informacdo que foram retiradas da populagcao
para aplicacdo do questionario. Segundo Malhotra (2001, p. 290) “o pré-teste se
refere ao teste do questionario em uma pequena amostra de entrevistados, com o
objetivo de identificar e eliminar problemas potenciais.” Segundo o autor, 0s
entrevistados do pré-teste devem ser retirados da mesma populagédo da pesquisa

real.

O pré-teste foi feito pessoalmente pelo autor da disserta¢éo de forma a captar
eventuais dificuldades de preenchimento e compreensdo. Os responséaveis por
quinze empresas do setor foram procurados e participaram do pré-teste
respondendo ao instrumento de coleta. Nenhuma dificuldade foi verificada e o

instrumento foi encaminhado a coleta de dados.

5.4 COLETA DOS DADOS

A operacionalizagéo da coleta de dados se deu através de um entrevistador
com o auxilio de um hot site (www.steinbruchconsultoria.com.br/dissert_new)
especialmente desenvolvido para esta pesquisa, proporcionando preenchimento

seguro e evitando-se duplicidade e n&o resposta.

A titulo de notificacdo da pesquisa foram enviados mais de trés mil avisos
eletrénicos (Anexo lll) direcionados aos responsaveis das empresas. Responderam
ao chamado telefénico 179 empresas cujos questionarios validos para a analise de

dados foram considerados como amostra da pesquisa.



5.5 PREPARACAO E ANALISE DOS DADOS

Os dados foram digitados e constituiram uma planilha em Excel, a partir da
qual procederam-se o processamento e a posterior analise dos dados, conforme

itens 5.5.1 e 5.5.2, a seguir apresentados.

5.5.1 ANALISE DESCRITIVA

Foi procedida a analise estatistica descritiva das escalas, com caélculo de
médias e desvios para as dimensfes de Orientacdo para Mercado (geracdo de

inteligéncia, disseminacéo e resposta ao mercado) e Inovagéo.

Foram também desenvolvidos cruzamentos de dados entre as dimensfes
apresentadas e as variaveis de controle: ano de fundag&o, numero de funcionarios e
acesso a universidade. Para a identificacdo de eventuais diferencas entre grupos de
andlise foi aplicada analise de variancia (ANOVA), indicada para este caso onde se

apresentam mais de dois grupos de amostra (HAIR et al, 1998).

5.5.2 ANALISE MULTIVARIADA

Foi aplicada a Regressao Mudltipla, via método Stepwise, e ainda o teste de

Alpha de Cronbach para validagdo das escalas (HAIR et al, 1998).

A Regressdo Mdultipla foi utilizada para analisar o impacto da Orientagéo para
Mercado sobre a Inovacao, bem como identificar quais variaveis tem maior influéncia

nesta relagao.



Os resultados obtidos estdo descritos no capitulo de resultados desta

dissertagéo.



6 RESULTADOS

Os resultados da pesquisa que deu base a esta dissertacao sdo apresentados
neste capitulo. Primeiramente, sdo apresentados o0s dados referentes a
caracterizacdo da amostra. A seguir sdo apresentados os resultados dos testes
estatisticos aplicados para analisar a relacdo entre Orientagdo para Mercado e

Inovagéao.

6.1 CARACTERIZAGAO DA AMOSTRA

Embora todas as empresas participantes da amostra tenham sede no Rio
Grande do Sul, a atuagdo das mesmas ndo € limitada ao estado, isto significa que
as empresas pesquisadas estdo presentes em mercados de grande abrangéncia

geogréfica.

Os dados apresentados neste item referem-se as caracteristicas da amostra
quanto ao numero de funcionarios das empresas, a percep¢do das mesmas quanto
a concorréncia, o acesso a universidades e centros de pesquisa e quanto ao

faturamento.

Na Tabela 1 os resultados demonstram que mais da metade das empresas
(54,3%) consideram seus mercados de forte concorréncia e com atuagédo de muitas
empresas. Outros 22,9% identificam seu mercado com poucas empresas, mas
também com forte concorréncia. A maioria das empresas percebe o mercado de
Tecnologia da Informagédo como um mercado onde a busca constante por vantagens
competitivas deve estar presente em sua atuacdo para combater as ameacas da
concorréncia. Percebe-se ainda que um reduzido niamero de empresas (0,7%) se
considera como Unica empresa em seu mercado (monopodlio) e apenas 7,1%
reconhece o mercado com a presenca de poucas empresas. Fica demonstrado que

€ um mercado competitivo onde as oportunidades fazem com que muitas empresas



enfrentem os desafios de estar buscando vantagens competitivas em um mercado

turbulento como o do segmento da Tecnologia da Informagao.

Tabela 1. Como vocé caracterizaria o tipo de mercado no qual sua empresa atua?

Fr %
Muitas empresas com forte
o 76 54,3
concorréncia
Muitas empresas com fraca
o 9 6,4
concorréncia
Poucas empresas com forte
o 32 22,9
concorréncia
Poucas empresas com fraca
concorréncia 10 71
Poucas empresas muito grandes e
muitas empresas pequenas 6 4.3
(somos uma das grandes)
Poucas empresas muito grandes e
muitas empresas pequenas 6 43
(somos uma das pequenas)
Somos a Unica empresa nesse
- 1 v
mercado (monopolio)
Total 140 100,0

Em relacdo ao nimero de funcionarios (Tabela 2) verifica-se que 59,9% das

empresas apresentaram um numero de até 15 funcionérios. Outros 14% das

empresas tém entre 16 e 25 funcionarios e 26,1% tem acima de 26 funcionarios.

Tabela 2. Qual o numero de funcionarios da sua empresa?

Fr %
Ate 5 37 23,6
de6ail5 57 36,3
de 16 a 25 22 14,0
Acima de 26 41 26,1
Total 157 100,0

S&0 68,2% as empresas que nao possuem acesso a universidades ou centros

de pesquisas para desenvolverem tecnologias agregadas aos seus produtos ou



processos, como demonstra a Tabela 3. Dos 31,% que tem acesso a universidades
ou centros de pesquisas para desenvolverem tecnologias agregadas aos seus
produtos ou processos a indicagdo de que apenas 5% (Tabela 4) tém seus projetos
desenvolvidos em centros proprios, com dedicacdo exclusiva aos seus interesses, é

significativa.

Tabela 3. A empresa possui acesso a universidades ou centros de pesquisas que desenvolvam

tecnologias agregadas aos seus produtos ou processos?

Fr %
E 122 68,2
Sim 57 31,8
Total 179 100,0

Tabela 4. O centro de pesquisas é da propria empresa (ou da universidade)?

Fr %
Nao 170 95,0
Sim 9 50
Total 179 100,0

Quanto ao faturamento bruto das empresas em 2005, na Tabela 5 constata-se
gue um baixo niumero de empresas responderam a este questionamento, apenas 25
das 179 empresas entrevistadas. Percebe-se que existe resisténcia em divulgar
estas informacdes por parte das empresas do segmento de Tecnologia da
Informacdo. Esta percepgdo é mais forte com referéncia a informacdes financeiras,
mesmo sendo este um trabalho académico afirmado em questdes de sigilo e ndo

identificagcdo dos respondentes.

O resultado a destacar é que 48,0% das empresas que responderam a este
questionamento faturam mais de R$1.000.000,00 (um milh&o de reais) por ano. Os
outros 52,0% das empresas séo classificadas como micro empresa segundo 0
BNDES?.



Tabela 5. Faturamento bruto das empresas respondentes.

Fr %
Até 250.000 4 16,0
de 250.001 a 1.000.000 9 36,0
de 1.000.001 a 2.650.000 5 20,0
Acima de 2.650.001 7 28,0
Total 25 100,0

6.2 CONFIABILIDADE DAS MEDIDAS

Para verificar a confiabilidade das medidas utilizadas neste trabalho foi
utilizado o “Coeficiente Alpha de Cronbach” que segundo Malhotra (2001) “é a
medida da confiabilidade da consisténcia interna da medida. Este coeficiente é a
média de todos os coeficientes possiveis resultantes das diferentes divisbes da
escala em duas metades”. Os coeficientes Alpha de Cronbach resultantes deste

trabalho estdo dispostos na Tabela 6.

Tabela 6. Coeficientes Alpha de Cronbach das dimensdes avaliadas.

Alpha de Cronbah

Orientacao para Mercado

Geracdo de Inteligéncia 0,608

Disseminacao de Inteligéncia 0,645

Reposta ao Mercado 0,616
Inovacédo

Inovacéo 0,727

Fonte: Coleta de Dados

Segundo Malhotra (2001) o coeficiente varia de 0 a 1, e um valor menor ou
igual a 0,6 indica confiabilidade insatisfatéria da consisténcia interna da escala.
Observa-se na Tabela 6 que os coeficientes Alpha de Cronbach dos componentes

de Orientacdo para Mercado (Geragao e Disseminagao de Inteligéncia e Resposta

2 BNDES conforme a Carta Circular n. 64/02 de 14 de outubro de 2002, acessado no site



ao Mercado) e Inovacao foram superiores a 0,6 indicando confiabilidade satisfatoria

nas medidas utilizadas.

6.3 ORIENTACAO PARA MERCADO NAS EMPRESAS DE TECNOLOGIA DE

INFORMACAO

O presente item descreve 0s escores de Orientagdo para mercado nas

empresas de Tecnologia de Informagéo no estado do Rio Grande do Sul.

Para esta mensuracgéo foi utilizada a escala MARKOR (KOHLI; JAWORSKI;
KUMAR, 1993). Para operacionalizagdo das variaveis foi utilizada uma escala do tipo
Likert de concordancia, distribuida em seis pontos, onde 1 indica “discordo
totalmente” e 6 indica “concordo totalmente”, conforme preconiza a escala
MARKOR.

Assim, séo apresentados os resultados na Tabela 7 correspondente a escala
MARKOR (KOHLI; JAWORSKI; KUMAR, 1993) e seus componentes basicos:

geragdo de inteligéncia, disseminagéo de inteligéncia e resposta ao mercado.

Em geracdo de inteligéncia foram estudadas as variaveis de 1 a 7, em
disseminacao de inteligéncia foram estudadas as variaveis de 8 a 13 e em resposta
ao mercado foram estudadas as variaveis de 14 a 23, de acordo com 0 que

preconiza a escala original.

http://www.bndes.qgov.br/produos/download/02cc64.pdf, acessado em 23/12/2006.




Tabela 7. Quanto a Orientagdo para Mercado nas empresas de Tecnologia de Informagéao:

Média de
Variaveis de Orientacdo para mercado® Concordéancia
Geracéo de Inteligéncia de Mercado
1. Nesta empresa, ndés nos reunimos com os clientes pelo menos uma vez ao ano para
. " . o 5,00
identificar que produtos ou servicos eles necessitardo no futuro.
2. Nesta empresa, nés conduzimos muitas pesquisas de mercado. 381
3. Noés somos lentos para detectar mudancas nas preferéncias de consumo de nossos
. 5,29
clientes.* '
4. Nos pesquisamos os clientes pelo menos uma vez ao ano para avaliar a qualidade de
. 5,43
nossos produtos e servicos. '
5. Noés somos lentos para detectar mudancas fundamentais em nosso ramo de atividade
o . . X\ 5,52
(por exemplo, na concorréncia, na tecnologia, na legislacéo).
6. Nos revisamos periodicamente os provaveis efeitos que as mudangas em nosso
ambiente empresarial (por exemplo, na legislagéo, na economia) poderao ter sobre 5,01
nossos clientes.
7. N6s nos consideramos melhores que nossos concorrentes na geragao de informagdes
4,69
de mercado. '
Média da Geragao de Inteligéncia de Mercado 4,96
Disseminacgao de Inteligéncia de Mercado
8. NOs temos reunides entre os departamentos (ou areas) pelo menos uma vez por
. . ) o ) 5,26
trimestre para discutir tendéncias e desenvolvimento do mercado. !
9. O pessoal de Marketing em nossa empresa investe tempo discutindo com outros
- ; ; 4,49
departamentos (ou areas) sobre as necessidades futuras dos clientes '
10. Quando alguma coisa importante acontece com um grande cliente do mercado, toda a
) . . 5,32
empresa fica sabendo rapidamente sobre o ocorrido. !
11. Dados sobre satisfagdo de clientes sédo regularmente disseminados em todos 0s niveis
S 4,89
hierarquicos nesta empresa.
12. Quando um departamento (ou area) descobre algo importante sobre os concorrentes,
. . 4,93
ele é lento para alertar os outros departamentos (ou areas).* !
13. NOs nos consideramos melhores gue nossos concorrentes na disseminacao de
. ~ 4,57
informagdes de mercado. !
Média da Disseminacgéo de Inteligéncia de Mercado 4,92
Resposta ao Mercado
14. N6s demoramos muito tempo para decidir como responder as mudancas de pregos
* 4,67
dos nossos concorrentes.
15. Por alguma razao qualquer, nés tendemos a ignorar mudancgas nas necessidades de
. - 5,42
nossos clientes por produtos ou servigos.
16. NOs revisamos periodicamente nossos esforgos de desenvolvimento de produtos para 5,53

®As guestdes 3, 5, 12, 14, 15, 20 e 21 possuiam no questionario original sentido invertido. Por esta razédo foram

recodificadas para efeitos de processamento de dados.



assegurar que eles estejam de acordo com o que os clientes desejam.

17. Diversos departamentos (ou areas) de nossa empresa encontram-se periodicamente

para planejar uma resposta as mudangas que ocorrem em nosso ambiente de 5,01
negocio.
18. Se um importante concorrente langasse uma campanha intensiva dirigida a nossos
clientes, nés implementariamos uma resposta imediatamente. 4,76
19. As atividades dos diferentes departamentos (ou areas) nesta empresa sao bem
coordenadas. 4,99
20. As reclamagdes dos clientes “néo tém ouvidos” nesta empresa.* 5,83
21. Mesmo se n6s formuldssemos um 6timo plano de Marketing, nés provavelmente nao
seriamos capazes de implementa-lo em tempo adequado.* 4,35
22. Quando sabemos que os clientes gostariam que modificassemos um produto ou
servico, os departamentos (ou areas) envolvidos fazem esforgos combinados para 557
efetuar a modificagéo.
23. Nos nos consideramos melhores que nossos concorrentes na resposta ao mercado. 5,04
Média da Resposta ao Mercado 5,12
Média das variaveis de Orientagdo para Mercado 5,00

* Escala Invertida

Na avaliacdo geral de Orientacdo para Mercado (Tabela 7) as empresas
demonstram forte tendéncia a Orientacdo para Mercado. A média 5,00 de

concordancia demonstra a importancia dada a pratica de Orientagdo para Mercado.

Na avaliagéo individual das dimensdes de Orientagédo para Mercado (Tabela
7), observa-se que, na dimensao geragao de inteligéncia (variaveis 1 a 7), a variavel
com menor média de concordancia é a “2” (Nesta empresa, nds conduzimos muitas
pesquisas de mercado), que tem média 3,81, na escala de 6 (seis) pontos. Isto
indica que a conducdo de pesquisas de mercado, que caracterizam a orientagao

para mercado, tem menor atencéo e interesse por parte das empresas pesquisadas.

As variaveis que se destacam, indicam que as empresas entrevistadas estdo
mais: (varidvel 5) atentas ao mercado a ponto de serem répidas para detectar
mudancas fundamentais em seus ramos de atividade, (varidvel 4) dispostas a
pesquisar os clientes pelo menos uma vez ao ano para avaliar a qualidade dos
servicos e produtos, (variavel 3) rapidas para detectar mudangas nas preferéncias
dos clientes, (variavel 6) revisamos periodicamente os provaveis efeitos que as
mudangas em nosso ambiente empresarial (por exemplo, na legislacdo, na

economia) poderdo ter sobre nossos clientes. Estas variaveis apresentam as médias



de concordancia mais altas para a geracéao de inteligéncia de mercado, todas acima
de 5, indicando que as empresas entrevistadas concordam muito com estas praticas.
A variavel “7" teve média de concordancia de 4,69 indicando a percep¢cdo das
empresas a respeito de suas capacidades na geracdo de inteligéncia de mercado
frente aos concorrentes concordando pouco com a condi¢cédo de serem melhores que

seus concorrentes em gerar inteligéncia de mercado.

Na dimenséo disseminacéo de inteligéncia de marketing (variaveis 8 a 13), as
variaveis “8” e “10” tiveram as maiores médias de concordancia, 5,26 e 5,32: “NOs
temos reunides entre os departamentos (ou areas) pelo menos uma vez por
trimestre para discutir tendéncias e desenvolvimento do mercado”, “Quando alguma
coisa importante acontece com um grande cliente do mercado, toda a empresa fica
sabendo rapidamente sobre o ocorrido”. Mesmo assim a dimenséo disseminagéo de
inteligéncia foi a que apresentou menor média de concordancia (4,92). Isto indica
que as empresas estudadas apresentam mais dificuldades para disseminar as
informacgdes (inteligéncia de mercado) do que para gera-las e até mesmo do que
para responder a elas como demonstram os resultados na seqiiéncia desta andlise.
A variavel “13” teve média de concordancia de 4,57 indicando a percepcao de que
as empresas demonstram pouca concordancia a respeito de suas capacidade

superior na disseminagéo de inteligéncia de mercado frente aos concorrentes.

Na dimenséao resposta ao mercado (variaveis 14 a 23), identifica-se que todas
as variaveis tém médias de concordancia acima de 4 e a média geral de
concordancia deste componente é 5,12, indicando que as empresas parecem
concordar muito com a prética de responder a mercado. Esta foi a média mais alta
dos componentes de Orientacdo para Mercado. Nesta parte destaca-se a variavel
“20” (As reclamacdes dos clientes “ndo tém ouvidos” nesta empresa. * - escala
invertida), com média 5,83. Isto demonstra a disposicdo e concordancia das
empresas pesquisadas em ouvir as reclamagfes dos clientes sugerindo que em
algum momento do processo de marketing (selegéo, criagdo e entrega de valor) o
cliente € o foco das atencfes como indica a literatura em Orientagdo para Mercado.
As empresas ainda parecem concordar muito com (variavel 22) a préatica de esforgos
combinados entre departamentos (ou areas) para efetuar modificagdes manifestadas

pelo gosto dos clientes a respeito de um produto ou servigo. A variavel introduzida



para efeito do estudo (varidvel 23) teve média de concordancia de 4,87, indicando
uma tendéncia das empresas concordarem pouco a respeito de sua capacidade

superior na resposta ao mercado frente aos concorrentes.

6.4 INOVACAO NAS EMPRESAS DE TECNOLOGIA DE INFORMAGCAO

No presente item descreve-se Inovagcdo nas empresas de Tecnologia de
Informacdo no estado do Rio Grande do Sul. Para tanto, sdo apresentados o0s
resultados na Tabela 8 correspondentes a escala dos autores Calantone, Cavusgil e
Zhao (2002), ja depurada por Muller (2005), acrescida de variavel pertinente

especificamente a este estudo (variavel 33), conforme a tabela abaixo.

Para operacionalizagdo das variaveis foi utilizada uma escala do tipo Likert de
concordancia, distribuida em seis pontos, onde 1 indica “discordo totalmente” e 6

indica “concordo totalmente”, de acordo com o que preconiza a escala original.



Tabela 8. Quanto a Inovagdo nas empresas de Tecnologia de Informacéao:

Média de
Variaveis de Inovacao” Concordéancia
24. Normalmente experimentamos novas idéias. 5,46
25. Procuramos novas maneiras de fazer as coisas. 5,59
26. O pessoal é criativo em seus métodos de operagao. 512
27. Somos, frequentemente, os primeiros a introduzir novos produtos e servigos no
mercado. 3,61
28. Ainovagéo é percebida como uma atividade muito arriscada e é preterida.* 5,20
29. Aintroducgéo de novos produtos tem crescido nos Ultimos cinco anos em nossa
empresa. 5,06
30. Investimos uma parcela fixa do faturamento em inovagdes. 4,23
31. Nosso pessoal esta envolvido na busca de informag8es para desenvolvimento de
novos produtos. 559
32. Nossos funcionarios tém formagao académica melhor do que a dos funcionérios dos
Nnossos concorrentes. 4,42
33. Nos nos consideramos melhores que nossos concorrentes quanto a inovagéo. 4,98
Média de Inovacao 4,87

* Escala Invertida

Quanto a Inovacdo nas empresas de Tecnologia da Informacdo, todas as
variaveis tiveram médias que indicam a concordancia das empresas em relacao aos
varios indicadores de Inovacao, em suas acdes e planos. A Tabela 8 demonstra que
nenhuma média estqd abaixo do ponto médio da escala (3,5), demonstrando a
importancia dada para o construto na amostra analisada, pois as empresas parecem

concordar muito em quase todas as variaveis medidas a respeito de Inovacao.

A variavel “27” (Somos, frequentemente, os primeiros a introduzir novos
produtos e servigos no mercado) tem a média de concordancia mais baixa, 3,61. Isto
demonstra que nas empresas pesquisadas a introdugéo pioneira de novos produtos
e servicos € reconhecida como uma deficiéncia para operacionalizagédo de inovacao.
As empresas parecem concordar pouco com este pioneirismo na introducdo de

Novos produtos e servigos.

A guestdo 27 possuia no questionario original sentido invertido. Por esta razao foi recodificada para efeitos de

processamento de dados.



As variaveis com médias mais altas (25 e 31) se referem respectivamente a
procura por novas maneiras de fazer as coisas nas empresas e o fato do pessoal
das empresas estarem envolvidos na busca de informagdes para desenvolvimento
de novos produtos. Ainda se destacam a variavel “24” e “28”, onde as empresas
concordam muito com a pratica de experimentar novas idéias e com a noc¢ao de que
inovacdo ndo é uma atividade muito arriscada e nem € preterida. A variavel “33” teve
média de concordancia de 4,98, indicando a percepcdo das empresas a respeito de
capacidade superior em Inovacao frente aos concorrentes. Esta média fica abaixo
apenas da percepcgdo de superioridade frente aos concorrentes sobre resposta ao
mercado, onde as empresas concordam muito em sua superioridade em responder

ao mercado melhor do que a concorréncia.

A seguir sera apresentado o cruzamento entre as variaveis operacionais de
Orientagdo para Mercado e Inovacdo em relacdo a caracterizagdo da amostra

“acesso a universidade”.

6.5 RELACAO ENTRE ORIENTAGAO PARA MERCADO E INOVAGCAO COM

ACESSO A CENTROS DE PESQUISAS DE UNIVERSIDADES

Foi desenvolvido um cruzamento entre as varidveis de Orientagdo para
Mercado e Inovacao e o acesso a universidade e seus centros de pesquisa a fim de
identificar alguma relagdo entre os construtos e a pratica de relacionamento com as

universidades nas empresas do segmento de Tecnologia da Informagéo.

A busca por entender esta relagdo se da na tentativa de identificar se a
mesma pode influenciar tanto Orientagcdo para Mercado através de seus

componentes como a capacidade de Inovacdo das empresas.

Nas tabelas a seguir (Tabelas 9 e 10), que representam os componentes de

Geracdo e Disseminagédo de Inteligéncia, o cruzamento aponta que n&o existem
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variaveis com diferenca significativa entre as meédias. Neste sentido é importante
salientar que 95% das empresas entrevistadas ndo possuem acesso a universidade

ou centros de pesquisa externos.

Tabela 9. Geragao de Inteligéncia de Mercado X Acesso a Universidades:

A empresa possui acesso a universidades ou centros de
pesquisas que desenvolvam tecnologias agregadas aos seus
produtos ou processos?

Nao Sim Total

Nesta empresa, nés nos reunimos com 0s

clientes pelo menos uma vez ao ano para

clientes p ) ano p 5,07 4,86 5,00
identificar que produtos ou servicos eles

necessitardo no futuro.

Nesta empresa, nés conduzimos muitas 391 361 381
pesquisas de mercado. ! ' !
N6s somos lentos para detectar mudangas nas 523 543 529

preferéncias de consumo de nossos clientes.*

No6s pesquisamos os clientes pelo menos uma

vez ao ano para avaliar a qualidade de nossos 5,43 5,44 5,43
produtos e servigos.

No6s somos lentos para detectar mudangas

fundamentais em nosso ramo de atividade (por 554 547 552
exemplo, na concorréncia, na tecnologia, na ! ! !
legislac&o).*

NOs revisamos periodicamente 0s provaveis

efeitos que as mudancas em nosso ambiente 501 500 501

empresarial (por exemplo, na legislacéo, na

economia) poderao ter sobre nossos clientes.

No6s nos consideramos melhores que nossos

concorrentes na geragao de informagdes de 4,78 4,50 4,69
mercado.

*Escala Invertida

Tabela 10. Disseminacdo de Inteligéncia de Mercado X Acesso a Universidades:

A empresa possui acesso a universidades ou centros de
pesquisas que desenvolvam tecnologias agregadas aos seus
produtos ou processos?

Nao Sim Total
N6s temos reunides entre os departamentos (ou
areas) pelo menos uma vez por trimestre para
discutir tendéncias e desenvolvimento do 521 537 526
mercado.
O pessoal de Marketing em nossa empresa
investe tempo discutindo com outros 4.48 452 4.49

departamentos (ou areas) sobre as necessidades

futuras dos clientes

Quando alguma coisa importante acontece com

um grande cliente do mercado, toda a empresa 5,35 5,25 5,32
fica sabendo rapidamente sobre o ocorrido.

Dados sobre satisfagao de clientes sdo

regularmente disseminados em todos os niveis 4,88 4,91 4,89
hierarquicos nesta empresa.

Quando um departamento (ou area) descobre

algo importante sobre os concorrentes, ele é 497 484 493
lento para alertar os outros departamentos (ou

areas).*



No6s nos consideramos melhores que nossos
concorrentes na disseminagéo de informacdes de 4,66 4,38 4,57
mercado.

*Escala Invertida

Na dimensdo de Resposta ao Mercado (Tabela 11) a varidvel 22 apresenta
diferenca significativa entre as empresas que mantém relacionamento com
Universidades e seus Centros de Pesquisa e as que ndo mantém. Todas parecem
concordar muito com a importancia de um esforgco combinado entre departamentos
(ou éreas) para modificar produtos e servicos em atengdo ao mercado. Mas as
empresas que ndo mantém relacionamento com Universidades ou Centros de
Pesquisa parecem concordar mais com este esforco combinado para responder ao
mercado. As empresas que ndo mantém relacionamento com Universidades ou
Centros de Pesquisa demonstram maior atencdo e envolvimento com resposta ao

mercado.

A relacdo entre as empresas do setor e os Centros de Pesquisa ou
Universidades parece, portanto, influenciar a orientagdo para mercado em seu
componente de resposta ao mercado. As empresas que mantém este
relacionamento parecem menos preocupadas com esforgcos combinados para

inovacdes (em atencdo ao mercado).

Tabela 11. Resposta ao Mercado X Acesso a Universidades:

A empresa possui acesso a universidades ou centros de
pesquisas que desenvolvam tecnologias agregadas aos seus
produtos ou processos?

N&o Sim Total

N6s demoramos muito tempo para decidir como

responder as mudancas de pregos dos nossos 4,79 4,40 4,67
concorrentes.*

Por alguma razéo qualquer, nés tendemos a

ignorar mudangas nas necessidades de nossos 5,44 5,38 5,42
clientes por produtos ou servicos.*

No6s revisamos periodicamente nossos esforgos

de desenvolvimento de produtos para assegurar

que eles estejam de acordo com o0 que 0s 5,52 554 5,53
clientes desejam.

Diversos departamentos (ou areas) de nossa

empresa encontram-se periodicamente para 4.94 516 501
planejar uma resposta as mudancgas que ocorrem ! ! !
em nosso ambiente de negdcio.

Se um importante concorrente lancasse uma

campanha intensiva dirigida a nossos clientes, 467 4.94 476
nés implementariamos uma resposta ! ! !
imediatamente.



As atividades dos dn‘ereptes departamentos (ou 493 513 499
areas) nesta empresa séo bem coordenadas.

As reclamagoes*dos clientes “ndo tém ouvidos 5.89 5,70 583
nesta empresa.

Mesmo se nés formulassemos um 6timo plano de

Marketing, nés provavelmente ndo seriamos 4,31 4,45 4,35
capazes de implementa-lo em tempo adequado.*

Quando sabemos que os clientes gostariam

gue modificAssemos um produto ou servico,

os departamentos (ou areas) envolvidos 5,69 5,31 5,57**
fazem esfor¢cos combinados para efetuar a

modificagao.

N6s nos consideramos melhores que nossos

concorrentes na resposta ao mercado. 5,04 504 5,04

*Escala Invertida

**Diferencas estatisticamente significativas com p=<0,05

Quanto a inovagdo, nas empresas que tém acesso a universidade (Tabela
12), duas variaveis apresentam diferenca significativa entre as médias. A variavel
“27" (em que as empresas entendem ser elas mesmas as que freqientemente sao
pioneiras na introducdo de novos produtos e servicos no mercado), assim como a
variavel “30” (a respeito do investimento de uma parcela fixa do faturamento em
inovagdes) identificam os pontos em que 0 acesso a centros de pesquisas em
universidades influencia de forma mais significativa para que haja diferenca na
capacidade de Inovagdo das empresas pesquisadas, ou seja, existe diferenca

significativa entre as médias da amostra.

De acordo com a variavel “27”, percebe-se que as empresas que tém acesso
a universidade se reconhecem como mais capazes de inovar no lancamento
sistematico de novos produtos e servigos, indicando que a geracdo de novos
produtos e servicos através dos centros de pesquisa universitarios parece contribuir
mais significativamente para inovacdao. As empresas que tém acesso a centros de
pesquisas em universidades parecem concordar mais com a capacidade de lancar

produtos e servigos.

Da mesma forma o investimento de uma parcela fixa do faturamento em
inovacgdes (variavel 30) quando relacionado ao acesso a Universidades ou Centros
de Pesquisa, influencia a capacidade de Inovagdo das empresas com intensidade
distintas para as que tém e as que ndo tem acesso a Universidade. As empresas

gue tém acesso a Centros de Pesquisa ou Universidades concordam de forma mais



significativa com este investimento. Isto indica que as empresas que néo tém este
relacionamento discordam quanto a esse investimento baseado em parcela fixa de
faturamento. Ja nas empresas que tém acesso a Universidade ou Centros de
Pesquisa (somente 5%) demonstram forte tendéncia a este investimento e através

dele reforcam a operacionalizagéo de Inovagao.

Tabela 12. Inovagéo X Acesso a Universidades:

A empresa possui acesso a universidades ou centros de
pesquisas que desenvolvam tecnologias agregadas aos seus
produtos ou processos?

Nao Sim Total
Normalmente experimentamos novas idéias. 5,44 5,49 5,46
Procuramos novas maneiras de fazer as coisas. 5,61 5,54 5,59
(@) pessgal € criativo em seus métodos de 512 512 512
operagao.
Somos, freqlientemente, os primeiros a
introduzir novos produtos e servicos no 3,36 4,15 3,61*%*
mercado.
A inovacao é percebida como uma atividade
muito arriscada e é preterida.* 517 5,26 5,20
A |_ntrodugao de novos produtos tem crescido nos 501 516 506
Gltimos cinco anos em nossa empresa.
Investimos uma parcela fixa do faturamento -
em inovagdes. 387 5,02 4,23
Nosso pessoal esta envolvido na busca de
informagdes para desenvolvimento de novos 5,64 5,49 5,59
produtos.
Nossos funcionérios tém formacg&o académica
melhor do que a dos funcionérios dos nossos 4,33 461 4,42
concorrentes.
NOs nos consideramos melhores que NnOssos 492 511 498

concorrentes quanto a inOV&(}ﬁO.

*Escala Invertida

**Diferencas estatisticamente significativas com p=<0,05

6.6 RELACAO ENTRE ORIENACAO PARA MERCADO E INOVACAO

A regressdo mudltipla aqui apresentada busca determinar se existe relacéo
entre uma variavel dependente e as variaveis independentes analisadas. Segundo
Malhotra (2001) a regressdao multipla de dados é a “técnica estatistica que
desenvolve simultaneamente uma relagdo matematica entre duas ou mais variaveis

independentes e uma variavel dependente escalonada por intervalo”.



Neste trabalho foi utilizado o método Stepwise que acrescenta uma a uma as
variaveis que compdem a regressao. Na busca de efetuar uma comparacdo entre
Orientagdo para Mercado e Inovagdo e seguindo-se a literatura as variaveis nao

significantes foram eliminadas do modelo de regressdo (MALHOTRA 2001).

A analise da relacdo entre Orientagdo para Mercado e Inovagéao foi realizada
com a intencdo de explicar Inovacdo através da Orientagdo para Mercado.
Consideraram-se os componentes de Orientacdo para Mercado (geragdo de
inteligéncia, disseminacéo de inteligéncia e resposta ao mercado) através de suas

médias gerais como variaveis independentes e inovagcédo como variavel dependente.

A informagdo sobre esta relacdo € obtida atravées da andlise do Beta
Standarizado (Coeficiente Padronizado) que indica a influéncia que cada variavel
independente tem sobre a varidvel dependente. Neste caso, inovagdo sofrendo
influéncia das variaveis de geracédo de inteligéncia, disseminacdo de inteligéncia e

resposta ao mercado.

Na Tabela 13 sdo apresentados os resultados da andlise, tomando-se
Orientacdo para Mercado, através de seus componentes (média geral um a um),

como variaveis independentes e Inovagdo (média geral) como variavel dependente.

Observa-se a ordem de influéncia de cada componente do construto de
orientagdo para mercado sobre a Inovacdo, sendo Geragdo de Inteligéncia a
dimensdo de maior relevancia, seguida por Disseminagdo de Inteligéncia e por

ultimo a Resposta ao Mercado, segundo a magnitude dos betas da regressao.

Tabela 13. ORIENTAGAO PARA MERCADO EXPLICANDO INOVAGAO

Coeficientes Padronizados t Sig.

Beta
Geragdo ,288 3,690 ,000
Disseminagdo ,182 2,214 ,028
Resposta 174 2,132 ,034

R2 Ajustado: 0,276

Varidvel Dependente: Média geral do construto de Inovagéo



Na Tabela 14 identificam-se as variaveis do componente Geragdo de
Inteligéncia que contribuem de forma significativa para a operacionalizagdo de
Inovacdo nas empresas pesquisadas. Estas variaveis estdo hierarquizadas pelo
coeficiente padronizado (beta). As variaveis com maior impacto neste
relacionamento séo as referentes as empresas se reconhecerem como: rapidas para
detectar mudancgas nas preferéncias de consumo dos clientes, melhores que os
concorrentes na geracdo de informacdes de mercado e rapidas para detectar
mudangas fundamentais em seu ramo de atividade (por exemplo, na concorréncia,

na tecnologia, na legislacao).

Ainda contribui para Inovacdo a variavel “2” (o reconhecimento de que na
empresa se conduz muitas pesquisas de mercado), que foi varidvel com menor
média na dimensdo Geracgdo de Inteligéncia. Mesmo sendo a variavel com relacdo
de menor impacto dentre as significativas é possivel indicar que intensificando a

pratica de pesquisa de mercado € possivel impactar a pratica de Inovacao.

Tabela 14. RELAGAO ENTRE AS VARIAVEIS DE GERAGAO DE INTELIGENCIA E INOVAGAO

Coeficientes Padronizados t Sig.
Beta
No6s somos lentos para detectar
mudancas nas preferéncias de 259 3,412 ,001
consumo de nossos clientes.
N6s nos consideramos melhores que
Nnossos concorrentes na geracéo de 228 3,217 ,002
informagdes de mercado.
Nesta empresa, n6s conduzimos
muitas pesquisas de mercado. 164 2,321 021
No6s somos lentos para detectar
mudancas fundamentais em nosso
ramo de atividade (por exemplo, na 176 2,310 022

concorréncia, na tecnologia, na

legislagdo).

R Ajustado: 0,236
Variavel Dependente: Média geral do construto de Inovagéo

*Escala Invertida



Esta relagdo de menor impacto demonstra que pesquisa de mercado parece
receber menor atengado e incentivo por parte das empresas deste segmento. Desta
forma, fica minimizado o potencial de inovagéo que estas empresas poderiam estar

desfrutando na geracgédo de inteligéncia de mercado.

A conducdo de pesquisas de mercado é uma atividade caracteristica da
geracdo de inteligéncia de marketing e sendo subutilizada para Inovagéo deixa de
refletir em melhores resultados na disseminacédo de inteligéncia de mercado e na

resposta ao mercado como complemento da relacdo analisada.

Orientacdo para mercado poderia contribuir ainda mais para explicar
Inovagéo, pois pesquisa de mercado, em geracéo de inteligéncia de mercado refere-
se a coleta e processamento de informacgdes sobre as necessidades e preferéncias,
correntes e futuras, dos consumidores e as forcas que influenciam o
desenvolvimento e refinamento destas necessidades e preferéncias ou ainda sobre
fatores ambientais externos, como: clientes, fornecedores, concorrentes, a busca de
informagbes  competitivas, regulamentagbes governamentais, turbuléncias
tecnoldgicas e outras forgas (KOHLI; JAWORSKI; KUMAR, 1993).

Na Tabela 15 os resultados demonstram as variaveis da dimenséao
Disseminagdo de Inteligéncia que mais contribuem para Inovacdo estao
hierarquizadas conforme o coeficiente beta padronizado e séo: o reconhecimento,
por parte das empresas entrevistadas, de se considerarem melhores que 0s seus
concorrentes na disseminacdo de informacdes de mercado, associado ao
sentimento de que “quando alguma coisa importante acontece com um grande
cliente do mercado, toda a empresa fica sabendo rapidamente sobre o ocorrido” e
ainda o sentimento de o pessoal de Marketing investir tempo discutindo com outros

departamentos sobre as necessidades futuras dos clientes.



Tabela 15. RELAGAO ENTRE AS VARIAVEIS DE DISSEMINAGAO DE INTELIGENCIA E INOVAGAO

Coeficientes Padronizados t Sig.

Beta

Quando alguma coisa importante

acontece com um grande cliente do

mercado, toda a empresa fica ,286 4,130 ,000
sabendo rapidamente sobre o

ocorrido.

N6s nos consideramos melhores que

Nnossos concorrentes na 258 3609 000
disseminacao de informagfes de ! ! ’
mercado.

O pessoal de Marketing em nossa

empresa investe tempo discutindo

com outros departamentos (ou areas) ,224 3,160 ,002
sobre as necessidades futuras dos

clientes

R* Ajustado: 0,257
Varidvel Dependente: Média geral do construto de Inovagéo

As empresas entrevistadas concordam pouco com a participagdo de
Marketing com outros departamentos para discutir sobre necessidades presentes e
futuras dos clientes como forma de praticar a disseminacado de inteligéncia e foi a
variavel de menor impacto nesta relagdo com Inovagéo. O refor¢o desta pratica pode
levar a maior capacidade de Inovagéo através da Disseminagdo de Inteligéncia de

mercado.

Por fim na dimenséo Resposta ao Mercado explicando Inovacéo (Tabela 16),
Inovacdo esta relacionada de forma significativa com as variaveis: as empresas
entrevistadas se reconhecem como melhores que os concorrentes na resposta ao
mercado e “Mesmo se nés formulassemos um o6timo plano de Marketing, nés

provavelmente seriamos capazes de implementéa-lo em tempo adequado”.

Para as empresas entrevistadas a variavel “Mesmo se nos formulassemos um
otimo plano de Marketing, ndés provavelmente seriamos capazes de implementa-lo
em tempo adequado” teve menor média (4,35) demonstrando que as empresas
concordam pouco com a capacidade de implementar um Plano de Marketing. Uma
maior atencdo a este aspecto pode levar a uma melhoria na pratica de Inovacao

através da dimensdo Resposta ao Mercado.



Seguindo a hierarquia de impacto na relagdo Orientagdo para Mercado em

Inovacdo, a varidvel “N6s revisamos periodicamente nossos esforcos de

desenvolvimento de produtos para assegurar que eles estejam de acordo com o que

os clientes desejam” é a que apresenta menor influéncia na operacionalizacdo de

Inovagéo.

Tabela 16. RELACAO ENTRE AS VARIAVEIS DE RESPOSTA AO MERCADO E INOVAGAO

Coeficientes Padronizados t Sig.
Beta
N6s nos consideramos melhores que
Nnossos concorrentes na resposta ao 379 5,227 ,000
mercado.
Mesmo se nds formuldssemos um
6timo plano de Marketing, nés
provavelmente néo seriamos ,240 3,401 ,001
capazes de implementa-lo em tempo
adequado.*
No6s revisamos periodicamente
nossos esforgcos de desenvolvimento
de produtos para assegurar que eles ,188 2,591 ,011

estejam de acordo com 0 que 0S
clientes desejam.
R? Ajustado: 0,243

Variavel Dependente: Média geral do construto de Inovagéo
*Escala Invertida

Na seqiéncia é apresentada a Tabela 17 para facilitar a compreensédo dos

resultados. Esta tabela resume os resultados da analise de regressao entre 0s

construtos analisados.

Tabela 17. Impacto da Orientagéo para Mercado sobre Inovagéo

Variaveis Beta
Geracdo de Inteligéncia impactando na Inovacdo

Geral ,288
Nés somos lentos para detectar mudangas nas preferéncias de consumo de nossos clientes. 259
Nés nos consideramos melhores que nossos concorrentes na geracéo de informagées de mercado. 228
Nesta empresa, nds conduzimos muitas pesquisas de mercado. 164
N6s somos lentos para detectar mudangas fundamentais em nosso ramo de atividade (por exemplo,

o . A\ % ,176
na concorréncia, na tecnologia, na legislag&o).

Disseminacao de Inteligéncia impactando na Inovacao

Geral ,182
No6s nos consideramos melhores que nossos concorrentes na disseminacéo de informagdes de 258
mercado. '
Quando alguma coisa importante acontece com um grande cliente do mercado, toda a empresa fica 286
sabendo rapidamente sobre o ocorrido. !
O pessoal de Marketing em nossa empresa investe tempo discutindo com outros departamentos (ou 224




areas) sobre as necessidades futuras dos clientes

Reposta ao Mercado impactando na Inovacéo

Geral

No6s nos consideramos melhores que nossos concorrentes na resposta ao mercado.

Mesmo se nés formulassemos um 6timo plano de Marketing, nés provavelmente nao seriamos
capazes de implementa-lo em tempo adequado.*

Nos revisamos periodicamente nossos esfor¢os de desenvolvimento de produtos para assegurar que
eles estejam de acordo com o que os clientes desejam.

174
,379

,240

,188

*Escala Invertida
R2 Ajustado: 0,276
Variavel Dependente: Média geral do construto de Inovagéo



7 CONCLUSOES

Este trabalho investigou a relacao existente entre Orientacdo para Mercado e
Inovacéo no segmento de Tecnologia da Informacdo no estado do Rio Grande do
Sul. Para compor esta andlise duas etapas foram executadas. Primeiramente uma
fundamentacao teorica sobre os construtos e estudos relacionados foi desenvolvida
na busca de melhor entendimento sobre os temas propostos e das melhores escalas

para proceder a pesquisa de campo, segunda etapa deste trabalho.

Cumprindo com os objetivos propostos na problematizagdo desta dissertagao
Orientagdo para Mercado foi mensurada através da aplicacdo da escala MARKOR
(KOHLI; JAWORSKI; KUMAR, 1993) e Inovacdo através das escala desenvolvida
pelos autores Calantone, Cavusgil e Zhao (2002) e depurada para melhor ajuste por
Muller (2005).

Para estabelecer a relacdo entre Orientacdo para Mercado e Inovacdo as
escalas mencionadas foram aplicadas a uma amostra de 179 empresas, extraidas
de uma listagem com cerca de 3 mil empresas fornecida pelo Sindicato das
Empresas de Informética (SEPRORGS).

Coletados os dados foram procedidas as analises estatisticas ja descritas e
os resultados encontrados indicam que existe relacdo entre Orientacdo para

Mercado e Inovacédo, em varias dimensdes dos construtos utilizados no trabalho.

Analisando o construto de Orientacdo para Mercado nas empresas do
segmento de Tecnologia da Informacdo a média geral de concordancia das
afirmativas a respeito do construto foi de 5 que indica que as empresas concordam

com as praticas de Orientacdo para Mercado no setor.

Em Orientacdo para Mercado a percepcdo das empresas demonstra mais
fortemente a atencdo a Resposta ao Mercado, embora Geracao de Inteligéncia e

Disseminacdo de Inteligéncia também apresentem médias altas na concordancia



das afirmagbes sobre estes componentes. Para nenhum dos componentes de
Orientacdo para Mercado a média foi inferior ao ponto médio de concordancia “3,5”,
demonstrando que as empresas reconhecem a importancia de estarem orientadas

para o mercado em suas agoes.

Resposta ao mercado tem a média geral de concordancia mais elevada dos
componentes (5,12) demonstrando maior for¢ca dentro do construto. As empresas
tendem a concordam muito com as préticas de resposta ao Mercado e enfatizam a
opinido dos clientes como foco das atencdes na entrega de valor para 0 mercado

(resposta).

Gerencialmente existe uma perda em ndo concentrar atengdo no cliente em
momentos anteriores a resposta de mercado (entrega de valor), por exemplo a
pesquisa de mercado (selecdo do que pode representar valor superior para 0s
consumidores) merece, segundo a literatura, maior atencdo em Geragdo de
Inteligéncia. Com maior atengdo aos clientes na Geragdo de Inteligéncia seria
possivel melhorar a capacidade de responder ao mercado, ja que recebe tanta

importancia pelas empresas do segmento.

As empresas reconhecem a atencdo as reclamacgfBes dos clientes como
sendo a mais significativa das questbes ligadas a Resposta ao Mercado
concordando mais com esta afirmativa que com as outras avaliadas. Esta percepcéo
€ seguida pela importancia atribuida a variavel “22”, que remete ao conceito de
coordenacgdo interfuncional. Segundo Narver e Slater (1990) a coordenagéo
interfuncional é a utilizacdo coordenada dos recursos da empresa para criar valor
superior para os clientes-alvos. Percebe-se, assim, que as empresas analisadas
dedicam seus esforcos de modo combinado na busca de solugbes para as

necessidades e desejos dos clientes.

Este esforco combinado, segundo a literatura, € a dedicagdo conjunta dos
diversos departamentos para criar valor superior para os compradores. Toda a
empresa e nao apenas de um departamento (WEBSTER, 1988; apud NARVER;
SLATER, 1990). Segundo Porter (1985), “todos dentro da organizagéao, nao importa

em que cargo ou que funcdo, tém condigbes de contribuir para a criagdo de valor



superior para os clientes”. Narver e Slater (1990) dizem que “criar valor para o

cliente € mais do que uma mera funcdo de marketing”.

Ainda em relagdo a Resposta ao Mercado, as empresas também reconhecem
a rapidez para detectar mudancas fundamentais em seus ramos de atividade como
significante no desenvolvimento de acdes, produtos e servicos que sejam capazes

de responder as questdes de mercado.

A inteligéncia de mercado (Geragdo e Disseminacdo) € tratada por Kohli;
Jaworski; Kumar (1993) como sendo o ponto inicial de uma Orientacdo para
Mercado. Os resultados deste trabalho, ao se apresentarem mais positivos na
dimensao “Resposta”, trazem no minimo um sinal de alerta para as empresas do
setor, no sentido de que se elas quiserem efetivamente melhorar sua performance
em termos de Orientacdo para Mercado, deverdo investir em aspectos que
estimulem a Geragéo e Disseminacdo da Inteligéncia de Mercado, para atingir no

minimo escores semelhantes aos verificados na Resposta ao Mercado.

A Geragéo de Inteligéncia, com média geral “4,96”, também revela o grau de
importédncia deste componente. Entretanto, a menor média deste conjunto de
variaveis (3,79) refere-se a conducé@o de pesquisas de mercado e revela alguma
distor¢do na pratica de Geracdo de Inteligéncia, uma vez que as empresas nao se

dedicam a pesquisa de mercado como seria recomendado (KOHLI; JAWORSKI,
1990).

Ainda neste contexto, é interessante ressaltar que ao mesmo tempo em que
nao praticam a pesquisa de mercado, as empresas demonstram que a busca de
informagdes junto a clientes, pelo menos uma vez ao ano, a respeito da qualidade
de seus produtos e servigos é importante. As empresas estdo mais preocupadas
com o resultado de seus produtos e servicos que com o desenvolvimento de
vantagens competitivas através da pesquisa de mercado que possa levar a produtos
e servigos de sucesso. E mais uma atitude reativa quanto a satisfagio da compra e
uso do que uma abordagem pro-ativa sobre as percepgdes do consumidor a respeito

de suas necessidades/desejos presentes e futuros.



Ainda em Orientagdo para Mercado, a média de Disseminacao de Inteligéncia
(4,92) pode ser considerada alta, porém é a que expressa menor concordancia entre
as empresas entrevistadas. Ainda assim, aponta para a pratica de Orientacdo para
Mercado no segmento estudado. Esta concordancia na préatica de Disseminagéo de
Inteligéncia é representada mais intensamente pelo significado atribuido a rapida
troca de informacao por toda a empresa a respeito de alteracdes ligadas a grandes

clientes que é a variavel com maior concordancia (vide Tabela 7).

Além disto, encontros entre departamentos (ou areas) para discutir assuntos
referentes as tendéncias e o desenvolvimento de mercado foi demonstrado como
significativo com uma meédia de concordancia da ordem de 5,26, reforcando que

existe uma preocupacao em disseminar inteligéncia nas empresas.

Em Inovagéo para as empresas do segmento de Tecnologia da Informacéo a
variavel “Somos, freqlentemente, os primeiros a introduzir novos produtos e
servicos no mercado” tem a média mais baixa, 3,61. Isto demonstra que nas
empresas pesquisadas a introducdo pioneira de novos produtos. Ndo é uma

preocupacéo central das empresas.

O langamento pioneiro de novos produtos com a menor média refor¢ca a fraca
relagéo existente entre Orientacdo para Mercado e Inovacédo. A relacdo de menor
impacto na abordagem da pesquisa sobre as dimens@es de Orientacdo para
Mercado impactando em Inovagédo (geragdo de inteligéncia) demonstra que a
pesquisa de mercado recebe menor atencdo por parte das empresas deste
segmento, 0 que nos leva a um entendimento de que um melhor direcionamento da
pratica de Orientagdo para Mercado poderia representar uma melhoria na
capacidade das empresas em Geragdo de Inteligéncia. A relacdo estabelecida
poderia levar a uma melhoria na capacidade de Inovacédo através do pioneirismo no
lancamento de novos produtos. Desta forma, fica minimizado o potencial de
inovacdo que estas empresas poderiam estar desfrutando na préatica mais eficiente

da geracéo de inteligéncia de mercado.



Influenciando a Inovacé@o de forma significativa estdo as médias mais altas
desta andlise, que identificam mais fortemente a percepcdo de procura por novas
maneiras de fazer as coisas e o comportamento de busca de informagdes para
desenvolvimento de novos produtos e servigos como afirmativas da pratica do

construo Inovagao neste setor.

Este comportamento demonstra que as empresas estao dispostas a praticar
Inovacdo e que esta pratica tem foco no desenvolvimento de produtos e servicos
gue sejam capazes de responder as questbes de mercado (DAY, 1994; KOHLI,
JAWORSKI; KUMAR, 1993; NARVER; SLATER, 1990; KOHLI; JAWORSKI,1990;
DESHPANDE; FARLEY; STEINMAN et al, 2000)

A média de concordéancia “5,10” é significativa e diz respeito a concordancia
das empresas de que a Inovagdo ndo € percebida como uma atividade muito
arriscada e nem € preterida pelas empresas deste segmento. Desta forma fica
evidente que ha uma disposicdo em praticar Inovagdo e o reconhecimento de que
com esta préatica pode haver beneficios para as empresas. Nao preterir a préatica de
Inovacdo demonstra que as empresas reconhecem a importancia em atualizar suas
acoes e ofertas para compor juntamente com o foco no mercado uma relacéo

satisfatoria que pode levar, entre outras coisas, a um desempenho desejado.

Nesta pesquisa foi possivel identificar que muitas empresas deste segmento
estdo carentes de praticas que levem a uma melhor compreensdo do mercado e
suas forcas. Quando analisado o impacto de Orientacdo para Mercado sobre
Inovacdo reforca-se o0 pensamento dos autores desta area: Orientagdo para
Mercado impacta em Inovacgéo e pode contribuir para o desempenho das empresas
(HAN; KIM; SRIVASTAVA, 1998; JAWORSKI; KOHLI, 1993; HURLEY, HUNT 1998).
Nos resultados deste estudo, Geragdo de Inteligéncia apresenta maior peso no
conjunto de variaveis, ou seja, quanto mais inteligéncia for gerada, mais capacidade

de inovar terq a empresa.

A relacdo estabelecida entre Orientagcdo para Mercado e Inovagdo encontra

explicacdo de Inovacao pela pratica de Orientacdo para Mercado. Quanto mais



orientadas para o mercado mais capacidade de Inovagéo € gerada pela empresa em

seu segmento.

Atenta-se para a dificuldade das empresas em revelar informacdes referentes
ao faturamento bruto e suas caracteristicas de forma geral, 0 que demonstra a falta
de entendimento sobre o significado e importancia da pesquisa académica,
principalmente diante do compromisso de sigilo e nado identificagdo dos
respondentes. A cultura de participar e motivar a pesquisa académica deve fazer
parte das melhorias sugeridas e pode contribuir na busca do conhecimento e
desenvolvimento das empresas, do segmento e dos entendimentos a respeito de
clientes e do mercado como um todo.

7.1 LIMITAGOES DO ESTUDO

As limitagdes deste estudo estédo ligadas ao baixo retorno de respondentes e

a ndo se ter transformado esta amostra em probabilistica.

Além destas, a opgdo por se trabalhar com regressdo, ao invés de
Modelagem de Equacdes Estruturais e a ndo insercdo de Performance como

consequéncia da relagéo entre Orientagdo para Mercado e Inovacao.

7.2 SUGESTOES PARA NOVAS PESQUISAS

Em relagdo a novas pesquisas, sugere-se o desenvolvimento de uma
adaptacdo da escala MARKOR para mensurar Orientacdo para Mercado no
segmento de Tecnologia da Informagé&o. Verificar Orientagdo para Mercado como
um processo encadeado a Orientagdo para Aprendizagem e Inovacdo, gerando

performance, € outra vertente de pesquisa interessante.



Além destas sugere-se investigar as varias relagdes possiveis entre empresas
de Tecnologia da Informacéo e Universidades (centros de pesquisa, incubadoras e
etc.) e o impacto destas possibilidades em Orientagdo para Mercado, Orientacdo

para Aprendizagem e Inovagéo na geracao de Performance.
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ANEXO | — NOTIFICACAO DE PESQUISA



Notificacdo da pesquisa

Prezado Senhor

A Faculdade de Administracdo, Contabilidade e Economia (FACE), da Pontificia
Universidade Catdlica do Rio Grande do Sul, através do seu Mestrado em
Administracdo em Negocios (MAN), com o apoio do SEPROGS (Sindicato das
Empresas de Informatica do Rio Grande do Sul) e ASSESPRO (Associacdo das
Empresas Brasileiras de Tecnologia da Informacgéo, Software e Internet / RS), esta
realizando um estudo para analisar a relacdo entre Orientacdo para Mercado e

Inovacéo no segmento de Tecnologia da Informacéo no Rio Grande do Sul.

Esta pesquisa, dissertacdo de mestrado do aluno Daniel Steinbruch Pereira, tem
por objetivo avaliar a influéncia das variaveis de orientacdo para mercado e de
inovagéo organizacional no desempenho empresarial, especificamente no contexto

do segmento de Tecnologia da Informagéo.

A disposicdo das empresas em pesquisar o segmento de Tecnologia da
Informacdo e mensurar inovacdo e orientacdo para mercado sobre seus negdcios
ficou clara no Censo de Empresas finalizado e publicado em setembro de 2005
(Censo SEPRORGS, 08/09/2005). Por isso, contando com seu interesse,

solicitamos a sua colaboracgéo para a realizagdo desta pesquisa.

Informamos, entdo, que dentro de alguns dias estaremos entrando em contato
com o senhor por telefone. O preenchimento do questionario se dara através de um
entrevistador, que se identificard como pesquisador deste trabalho e fara perguntas
guiadas por um questionario. O objetivo é mensurar aspectos previamente
identificados como relacionados ao tema em estudo. Adiantamos que o referido
guestionario devera ser preferencialmente respondido por executivos da alta

administragéo.



Cabe ressaltar que o MAN vem produzindo uma série de pesquisas no ambiente
empresarial, de cunho eminentemente académico, institucional e imparcial, sempre

com a total colaboragdo das empresas nacionais (ver sites http://www.pucrs.br/face/

http://www.pucrs.br/uni/poa/face/man/index.htm). Asseguramos que nenhuma das

empresas envolvidas na pesquisa serd identificada em qualguer momento, uma vez
que o interesse da pesquisa esta focado no setor de Tecnologia da Informacédo

como um todo, e ndo em empresas isoladamente.

Assim, certos de poder contar com a sua participagdo em nossa pesquisa,

antecipamos nossos agradecimentos.

Atenciosamente,

Daniel Steinbruch Pereira

Orientador
Luiz Antonio Slongo
(curriculos em

http://genos.cnpq.br:12010/dwlattes/owa/consultapesq.inicio?p_pesqg=)



ANEXO Il - INSTRUMENTO DE COLETA



De acordo com a situagdo da sua empresa, seus concorrentes e no seu setor de
atividade, gostariamos que vocé indicasse preenchendo o espaco referente ao seu grau de
discordancia/ concordancia quanto a cada uma das afirmacd@es relacionadas abaixo.

Para tal avaliagcdo, considere se vocé discorda ou concorda com a afirmacéo feita e em
seguida o quanto (totalmente, muito ou pouco).

Caso vocé ndo esteja em condi¢fes de responder algum dos itens abaixo marque SCO
(sem condi¢des de opinar) ou procure, por favor, a pessoa que vocé acredita ser mais
indicada para responder este item especifico.

Discordo Concordo SCO

Quanto & GERAGAO DE INFORMAGOES DE MERCADO: Totalmente Muito Pouco | Pouco Muito Totalmente

1. Nesta empresa, nds nos reunimos com os clientes pelo menos uma
vez ao ano para identificar que produtos ou servigos eles 1.0 2.0 3.0 4.0 50 6.0 9.0
necessitaréo no futuro.

2. Nesta empresa, nds conduzimos muitas pesquisas de mercado. 1.0 2.0 3.0 4.0 50 6.0 9.0

3. Nos somos lentos para detectar mudangas nas preferéncias de
consumo de nossos clientes. 1a 2030 4@ 5060 °.a

4.  NOs pesquisamos os clientes pelo menos uma vez ao ano para 10 2.0 3.0 4.0 50 60 0.0
avaliar a qualidade de nossos produtos e servicos. ’ ' ’ ’ ’ ’ ’

5.  Nos somos lentos para detectar mudangas fundamentais em nosso
ramo de atividade (por exemplo, na concorréncia, na tecnologia, na 1.0 2.0 3.Q 4.Q 5.0 6.0 9.0
legislagéo).

6. Nos revisamos periodicamente os provaveis efeitos que as
mudancas em nosso ambiente empresarial (por exemplo, na 1.Q 2.0 3.0 4.0 50 6.Q 9.Q
legislagdo, na economia) poder&o ter sobre nossos clientes.

7. Nos nos consideramos melhores que nossos concorrentes na

geracao de informacdes de mercado. 1.0 2030 405060 .

Discordo Concordo SCO

Quanto a DISSEMINAGAO DE INFORMAGOES DE MERCADO: Totalmente Muito Pouco | Pouco Muito Totalmente

8. Nos temos reunides entre os departamentos (ou areas) pelo menos
uma vez por trimestre para discutir tendéncias e desenvolvimento do 1.0 2.0 3.Q 4.Q 5.0 6.0 9.0
mercado.

9. O pessoal de Marketing em nossa empresa investe tempo discutindo
com outros departamentos (ou areas) sobre as necessidades futuras 1Q 2.0 3.0 4.0 50 6.Q 9.Q
dos clientes

10. Quando alguma coisa importante acontece com um grande cliente do

mercado, toda a empresa fica sabendo rapidamente sobre o 1.0 2.0 3.0 4.0 50 6.0 9.0
ocorrido.
11. Dados sobre satisfacdo de clientes sédo regularmente disseminados
em todos os niveis hierarquicos nesta empresa. 1Q 2.0 3.0 4.0 50 60 °.Q
12. Quando um departamento (ou area) descobre algo importante sobre
0s concorrentes, ele é lento para alertar os outros departamentos (ou 1.0 2.0 3.Q 4.Q 5.0 6.0 9.0
areas).
13. Nos nos consideramos melhores que nossos concorrentes na 10 2.0 3.0 40 50 6.0 9.0

disseminacgé&o de informacdes de mercado.




N . Discordo Concordo
Quanto a RESPOSTA AO MERCADO: Totalmente Muito Pouco | Pouco Muito Totalmente SCO
14. Nés demoramos muito tempo para decidir como responder as 10 2.0 3.0 4.0 50 60 0.0
mudangas de precos dos nossos concorrentes. ’ ' ’ ’ ’ ’ ’
15. Por alguma razdo qualquer, nés tendemos a ignorar mudangas nas 10 2.0 3.0 4.0 50 60 0.0
necessidades de nossos clientes por produtos ou servigos. : ’ : : : : :
16. N6s revisamos periodicamente nossos esforgos de desenvolvimento
de produtos para assegurar que eles estejam de acordo com o que 1.0 2.0 3.4 4.0 50 6.0Q 9.Q
os clientes desejam.
17. Diversos departamentos (ou areas) de nossa empresa encontram-se
periodicamente para planejar uma resposta as mudangas que 1.0 2.0 3.0 4.0 50 6.0 9.0
ocorrem em nosso ambiente de negécio.
18. Se um importante concorrente langasse uma campanha intensiva
dirigida a nossos clientes, n6s implementariamos uma resposta 1.0 2.0 3.4 4.0 50 6.0Q 9.Q
imediatamente.
19. As atividades dos diferentes departamentos (ou areas) nesta 10 2.0 3.0 4.0 50 60 0.0
empresa sdo bem coordenadas. : ’ : : : : :
20. As reclamagdes dos clientes “ndo tém ouvidos” nesta empresa. 1Q 2.0 3.4a 4.Q 5.0 6.0 9.0
21. Mesmo se nés formulassemos um 6timo plano de Marketing, nés
provavelmente ndo seriamos capazes de implementa-lo em tempo 1.0 2.0 3.0 4.0 50 6.0 9.0
adequado.
22. Quando sabemos que os clientes gostariam que modificassemos um
produto ou servigo, os departamentos (ou areas) envolvidos fazem 1.0 2.0 3.4Q 4.0 50 6.0Q 9.Q
esforgos combinados para efetuar a modificagéo.
23. Nos nos consideramos melhores que nossos concorrentes na 10 2.0 3.0 4.0 50 60 0.0
resposta ao mercado. : ' : : : : :
5 XA Discordo Concordo
Quanto a INOVAGAO: Totalmente Muito Pouco | Pouco Muito Totalmente SCO
24. Normalmente experimentamos novas idéias. 1Q 2.0 3.Qa 4.Q 5.0 6.0 9.0
25. Procuramos novas maneiras de fazer as coisas. 1Q 2.0 3.Qa 4.Q 5.0 6.0 9.0
26. O pessoal é criativo em seus métodos de operag&o. 1Q 2.0 3.Qa 4.Q 5.0 6.0 9.0
27. Somos, freqlientemente, os primeiros a introduzir novos produtos e
servicos no mercado. 1Q 2.0 3.Qa 4.Q 5.0 6.0 9.0
28. A inovacédo é percebida como uma atividade muito arriscada e é
preterida. 1Q 2.0 3.Qa 4.Q 5.0 6.0 9.0
29. A introdugdo de novos produtos tem crescido nos Gltimos cinco anos
em nossa empresa. 1Q 2.0 3.Qa 4.Q 5.0 6.0 9.0
30. Investimos uma parcela fixa do faturamento em inovagdes. 1.0 2.0 3.0 4.0 50 6.0 9.0
31. Nosso pessoal esté envolvido na busca de informacdes para
desenvolvimento de novos produtos. 10 20 3.0 4.0 50 60 °.Q
32. Nossos funcionarios tém formacdo académica melhor do que a dos
funcionarios dos nossos concorrentes. 1@ 2030 4@ 5060 °.a
33. Nos nos consideramos melhores que nossos concorrentes quanto a 10 2.0 3.0 4.0 5.0 60 9.0

inovacao.




Caracterizacdo da empresa

34.
35.

36.

37.

38.
39.
40.

41.

Qual o nimero de funcionarios da sua empresa (ou UN) ?
A empresa é certificada?
1.0 Ndo 2.01SO09001 3.Q1SO9002 4.0Q1S014000 5.0 QS 9000 6.0 Outras

A empresa possui acesso a universidades ou centros de pesquisas que desenvolvam tecnologias
agregadas aos seus produtos ou processos?
1.0 N&o 2.0 Sim

[Se 35 = Sim] O centro de pesquisas € da prépria empresa?
1.0 N&o 2.Q Sim

Qual o ano de fundagéo da empresa?
Qual o faturamento bruto da empresa em 2005?
Qual a participacdo de mercado (market share) do principal produto de sua empresa?

Como vocé caracterizaria o tipo de mercado no qual sua empresa atua?

1.0 Muitas empresas com forte concorréncia

2.0 Muitas empresas com fraca concorréncia

3.0 Poucas empresas com forte concorréncia

4.0 Poucas empresas com fraca concorréncia

5.0 Poucas empresas muito grandes e muitas empresas pequenas (somos uma das grandes)
6.0 Poucas empresas muito grandes e muitas empresas pequenas (Somos uma das pequenas)
7.0 Somos a Unica empresa nesse mercado (monopdlio)

Caracterizacdo do respondente

42.
43.
44.
45.

46.

Cargo que ocupa ha empresa:
Tempo de trabalho na empresa
Telefone para contato:
Vocé deseja receber o resultado da pesquisa?
1.0 Nado 2.4Sim
e-mail para contato:




ANEXO IIl - NOTIFICACAO ELETRONICA ENVIADA POR E-MAIL



SOFTSUL apoia pesquisa académica sobre Tl no RS

A SOFTSUL esté apoiando a pesquisa do mestrando Daniel Steinbruch, da PUC-
RS, e convida as empresas de Tl galchas a participarem. Este estudo visa analisar
a relacdo entre Orientacdo para Mercado e Inovagédo no segmento de Tecnologia da

Informacédo no Rio Grande do Sul.

E assegurado que nenhuma das empresas envolvidas na pesquisa sera
identificada em qualquer momento, uma vez que o0 interesse da pesquisa esta
focado no setor de Tecnologia da Informagdo como um todo, e ndo em empresas
isoladamente. A pesquisa também conta com apoio da Finep, Assespro-RS e

Seprorgs.

Esta mensagem foi verificada pelo NOD32 sistema  antivirus.
part000.htm - esta OK

http://www.eset.com.br



ANEXO IV — VARIAVEIS DE ORIENTACAO PARA O MERCADO
NARVER E SLATER (1990)*



VARIAVEIS DE ORIENTAGAO PARA O MERCADO NARVER E SLATER
(1990)*

Orientacao para o consumidor:

- Compromisso com o cliente

- Criar valor para o cliente

- Entender as necessidades dos clientes
- Objetivos para a satisfacéo dos clientes
- Medir a satisfacdo dos clientes

- Servicos de pos-vendas

Orientacdo para os concorrentes:

- O pessoal de vendas compartilha informagfes sobre os concorrentes
- Responder rapidamente as a¢des dos concorrentes

- Alta administracéo discute as estratégias dos concorrentes

- Focar oportunidades para a vantagem competitiva

Coordenacao Interfuncional:

- Ligagdes telefonicas de qualquer departamento para os clientes
- Compartilhamento de informagdes entre diferentes fungdes

- Integracao funcional como estratégia

- Todas as fungdes contribuem para criar valor para o cliente

- Compartilhar recursos com outras Unidades de Negdcios

= Livre tradugdo do autor



ANEXO V — VARIAVEIS DE ORIENTACAO PARA O CLIENTE
DESHPANDE, FARLEY, WEBSTER, 1993



VARIAVEIS DE ORIENTACAO PARA O CLIENTE DESHPANDE, FARLEY,
WEBSTER, 1993*

1. Nos temos medigOes rotineiras de servi¢os ao cliente.

2. Nosso desenvolvimento de produtos e servicos € baseado em boas
informagdes de mercado e de clientes.

3. N6s conhecemos bem nossos concorrentes.

4. N6s temos uma boa noc&o de como nossos clientes avaliam nossos produtos
e Servigos.

5. N6s somos mais focados nos clientes do que nossos concorrentes.

6. NOs competimos primeiramente baseados na diferenciacdo de produtos e
Servigos.

7. O interesse dos clientes deveria sempre vir antes, a frente dos interesses dos
proprietarios.

8. Nossos produtos e servigos sao os melhores no nosso ramo de atividades.

9. Eu acredito que nossa empresa existe, prioritariamente, para servir aos

clientes.

= Livre tradugdo do autor



ANEXO VI — VARIAVEIS DE ORIENTACAO PARA O MERCADO DE
DESHPANDE, FARLEY: MORTN



VARIAVEIS DE ORIENTACAO PARA O MERCADO DE
DESHPANDE, FARLEY: MORTN*

1. Nossos objetivos empresariais sdo movidos prioritariamente pela satisfacdo
dos clientes.

2. NO0s monitoramos constantemente nosso nivel de compromisso e orientagdo
em servir as necessidades dos clientes.

3. NOs comunicamos livremente as informacdes a respeito de nossas
experiéncias de sucesso e de fracassos com clientes através de todas as funcdes da
empresa.

4. Nossa estratégia para vantagem competitiva € baseada em nossa
compreenséo das necessidades dos clientes.

5. Nés medimos satisfacéo do cliente sistematica e frequentemente.

6. NOs temos medicdes rotineiras de servigos aos clientes.

7. NO0s somos mais orientados para os clientes do que nossos concorrentes.

8. Eu acredito que essa empresa existe primeiramente para servir aos clientes.

9. Nés pesquisamos os clientes finais, pelo menos uma vez ao ano, para
conhecer a qualidade dos nossos servigos e produtos.

10. Dados a respeito da satisfacdo de clientes sdo disseminados regularmente

em todos os niveis nessa unidade de negdcios.

= Livre tradugdo do autor



ANEXO VII — VARIAVEIS DE PESQUISA EXTRAIDAS DA ESCALA
MARKOR, DE KOHLI, JAWORSKI E KUMAR, 1993



VARIAVEIS DE PESQUISA
EXTRAIDAS DA ESCALA MARKOR, DE KOHLI, JAWORSKI E KUMAR, 1993

VARIAVEIS DE GERACAO DE INTELIGENCIA DE MERCADO*

1. Nesta empresa, encontramo-nos com 0s clientes no minimo uma vez por ano
para saber que produtos/servigos eles necessitaréo no futuro.

2. Nesta empresa nés fazemos muita pesquisa de mercado.

3. Nés somos lentos em detectar mudancgas nas preferéncias de nossos clientes.

4. N6s pesquisamos clientes no minimo uma vez por ano para verificar a
qualidade de nossos produtos e servigos.

5. N6s somos lentos para detectar mudancas em nosso segmento (ou area de
atuacao), tais como na concorréncia, tecnologia ou regulamentacdes.

6. NOs avaliamos periodicamente os provaveis efeitos de mudancas no nosso
ambiente de negdcios sobre nossos clientes.

* Livre tradugao do autor

VARIAVEIS DE DISSEMINACAO DE INTELIGENCIA DE MERCADO*

7. N6s temos encontros entre departamentos no minimo uma vez a cada trés
meses para debater tendéncias de mercado e desenvolvimentos.

8. O pessoal da area comercial e do marketing da nossa empresa dedica tempo
discutindo com outros departamentos as necessidades futuras dos clientes.

9. Quando alguma coisa acontece com um importante cliente toda nossa
empresa sabe num curto periodo de tempo.

10. Dados sobre a satisfacdo dos nossos clientes sdo divulgados regularmente
em todos os niveis nesta empresa.

11. Quando algum departamento encontra alguma coisa importante sobre a
concorréncia, ele é lento em alertar os outros departamentos.

* Livre traducao do autor

VARIAVEIS DE RESPOSTA A INTELIGENCIA DE MERCADO*



12. Demoramos muito para decidir como responder as mudancgas nos precos de
NOSS0S concorrentes.

13. Por alguma ou outra razdo nés temos a tendéncia de ignorar mudancas nas
necessidades de servigos e produtos dos nossos consumidores.

14. NOs revisamos periodicamente nossa linha de desenvolvimento de produtos,
para garantir que eles estejam de acordo com o que 0s consumidores desejam.

15. Varios departamentos se retinem periodicamente para planejar respostas as
mudangas que ocorrem em nosso ambiente de negaocios.

16. Se algum de nossos grandes concorrentes esta por langar uma intensiva
campanha direcionada aos nossos clientes, nds elaboramos uma resposta
imediatamente.

17. As atividades dos diferentes departamentos nessa empresa sdo bem
coordenadas.

18. As reclamagdes dos clientes ndo séo ouvidas nessa empresa.

19. Mesmo que nds tenhamos um grande plano de marketing, nés provavelmente
ndo seremos capazes de colocéa- lo em préatica em tempo hébil.

20. Quando descobrimos que nossos clientes gostariam que modificassemos
algum produto ou servico, os departamentos envo lvidos fazem um esforgo
concentrado para implementa-los.

* Livre tradugao do autor



