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RESUMO

Os esforcos para compreender a natureza de potencialidades do marketing tém
aumentado nos ultimos anos conforme as perspectivas das influéncias dos recursos
baseados na vantagem do competidor. O motivo das relagbes entre 0os construtos
orientacdo para mercado, orientacdo para aprendizagem e inovacgao tem sido objeto
de varios estudos nos ultimos anos, mas o assunto ainda permite que sejam feitas
pesquisas no ambiente brasileiro de negdcios, como € o caso desta dissertacéo.
Visando um aprofundamento deste tema, esta dissertacdo teve como objetivo
principal a avaliacdo das relacGes entre orientacdo para mercado, orientacdo para
aprendizagem e inovacdo. Desse modo, foi realizado um estudo qualitativo de
natureza exploratoria, tendo como estratégia de pesquisa o Estudo de Caso (YIN,
2001). A Unidade de Andlise foi a empresa Radio Ipanema, sendo os dados
coletados através de andlise de documentos e entrevistas em profundidade com
executivos da organizacdo. A analise de contedudo das entrevistas e documentos
proporcionou um conjunto de achados importantes para a compreensao do tema.
Para a relacéo entre orientacdo para mercado e orientacdo para aprendizagem, 0s
motivos que se destacaram foram a satisfacdo das necessidades dos clientes, o
compartilhamento de informacdes, a geracdo de inteligéncia, a observacdo da
concorréncia e a capacidade de aprender. Para orientacdo para mercado e inovacao
sao apresentados como motivos a orientacdo para o cliente, a melhoria nas atitudes
de trabalho dos empregados e a cultura organizacional. J& para a relacdo entre
orientacdo para aprendizagem e inovacao estdo a inteligéncia de mercado,
valorizacdo dos funcionérios e a geracéo de novas idéias. Por fim, sdo apresentadas
as implicagcbes académicas e gerenciais obtidas nos resultados do estudo, bem

como, as limitagcdes e recomendacdes de estudos futuros.

Palavras-chave: Marketing. Relacdes. Orientacdo para mercado. Orientacdo para

aprendizagem. Inovacéo. Empresa de servicos.



ABSTRACT

The efforts for realizing the nature as of potentialities from the marketing they have
augmented in recent years as per the prospects of the influences of the resources
based at the advantage from the competition. The reason of the relationship between
market orientation, learning orientation and innovation has been object as of several
studies in recent years, but the affair still allows than it is it to make researches at the
Brazilian atmosphere as of business, as is the case of this study. Seeking a better
comprehension of this theme, this study had as its main objective the evolution of the
relationships between market orientation, learning orientation and innovation. In this
way, a qualitative study was carried through, having as research strategy, the Case
of Study Methodology (YIN, 2001). The unit of analysis of the study was the Brazilian
Radio Ipanema. The data were collected though two sources: document analysis and
interviews with executives of the company. The content analysis of the interviews
and documents provided a number of relevant findings to a greater understanding of
the main reasons that permeate the relationship focus of this study. For the
relationship between market orientation and learning orientation the reasons that if
emphasized have been the satisfaction of the necessities of the customers, to share
information, generation of intelligence, observe the competition and ability of
learning. To market orientation and innovation are presented as reasons a consumer
orientation, improvement in the attitudes of work of the employees and the culture
organizational. As for the relationship between learning orientation and innovation,
market intelligence, valuation of the employees and generation of new ideas. Finally,
the academic and managerial implications in the results of the study, as well as, the

limitations and recommendations of future studies are presented.

Keywords: Marketing. Relationships. Market orientation. Learning orientation

innovation. Business service company.
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1 INTRODUCAO

O marketing tem se destacado como um fator indispensavel a sobrevivéncia
e crescimento das organizacdes. Estudiosos desta area afirmam que atividades
organizacionais dirigidas pela filosofia de marketing caracterizam-se por colocar 0os
interesses do consumidor em primeiro lugar. A adocao dessa postura organizacional
tem proporcionado resultados positivos as organizacfes, visto que possibilita a
entrega de valor superior aos clientes, e prové ganhos de inovacdo e performance
as empresas (LUKAS e FERREL, 2000; DAY, 2001).

Ao implementar o conceito de marketing, as empresas passam a orientar-se
para o mercado, provendo as necessidades dos clientes através da disseminacao da
filosofia de atendimento ao cliente, por toda a organizacao, alcancando desempenho
competitivo e lucratividade superiores (KOHLI e JAWORSKI, 1990).

O desenvolvimento dos estudos sobre orientagcdo para o mercado levou
alguns autores a pesquisar a ligacdo entre esta orientacdo estratégica e a
aprendizagem organizacional (SLATER e NARVER, 1995; SINKULA e
NOORDEWIER, 1997), mais especificamente, a relacdo entre orientacdo para o
mercado e 0 modo como as organizagOes aprendem sobre seus mercados (DAY,
1994a). Sob esse aspecto, a aprendizagem organizacional tem sido investigada no
nivel de aprendizagem de processo, ou orientacdo para a aprendizagem. As
organizacdes orientadas para a aprendizagem questionam, constantemente, as
normas e o0s valores organizacionais que direcionam suas atividades de
processamento de informacdo sobre o mercado. Ou seja, 0 processo de
aprendizagem organizacional € utilizado para antecipar oportunidades de mercado e
as responder com maior rapidez do que os competidores o fazem (BAKER e
SINKULA, 1999a; DAY, 1994b).

Deste modo, apesar do elevado numero de publicacdes sobre os assuntos
orientacdo para mercado e orientacdo para aprendizagem, encontra-se ainda
espaco existente para o estudo da relacdo entre estes construtos e deles com a
inovagao (BAKER e SINKULA, 2005).

Aprofundando os estudos sobre esses temas, Hurley e Hult (1998), Han, Kim
e Srivastava. (1998) e Baker e Sinkula (1999b) incluiram o conceito de inovagdo em

suas pesquisas. Dentre esses, Baker e Sinkula (1999b) investigaram um modelo
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integrativo de orientacdo estratégica que abrange orientacdo para o mercado,
orientacdo para a aprendizagem e inovagao.

Para Hult, Hurley e Knight (2004), um componente do sucesso das
empresas € intensidade da capacidade de dedicar-se a inovacdo. Esta capacidade
de inovar esta entre os mais importantes fatores que impactam sobre a performance
empresarial e ligada a introducdo de novos processos, produtos ou ideias na
organizacao.

Sendo assim, o presente trabalho tem como objetivo compreender os
motivos de relacdo entre os construtos de Orientacdo para Mercado, Orientacdo
para Aprendizagem e Inovacéo, a partir das relag6es ja identificadas na literatura.

A abordagem metodoldgica apresentada € um estudo qualitativo de natureza
exploratdria, cuja estratégia adotada foi o estudo de caso da Radio Ipanema do
Grupo Bandeirantes de Comunicagédo. A escolha do caso fundamenta-se no fato da
empresa representar importante fonte de conhecimento, e ser capaz de aumentar o
aprendizado sobre o tema escolhido. Para andlise dos dados, foi utilizada a técnica
de Andlise de Conteudo do tipo Categorial, sendo as categorias e subcategorias
definidas a priori através da bibliografia especializada e de entrevistas com
especialistas, permitindo que novas categorias emergissem durante a coleta e
andlise dos achados.

A dissertacdo estrutura-se da seguinte forma: no segundo capitulo sao
apresentadas questdes essenciais da pesquisa, a delimitacdo do tema e a defini¢cao
do problema; no terceiro, por sua vez, sdo apresentados o0s objetivos geral e
especificos. No capitulo seguinte apresenta-se a fundamentacdo tedrica que da
suporte a construcao do instrumento de coleta de dados e a definicdo dos elementos
de andlise. No quinto capitulo encontra-se o método de pesquisa, o tipo de pesquisa
adotado e a forma utilizada para a coleta e analise dos dados; no sexto capitulo é
feita uma contextualizacdo do campo de estudo e no sétimo capitulo sdo apontados
0s resultados, limites da pesquisa e sugestdes para estudos futuros, bem como as

consideracdes finais do trabalho.



12

2 DELIMITACAO DO TEMA E DEFINICAO DO PROBLEMA

O tema orientacdo para o mercado destacou-se amplamente na area de
marketing durante a década de 1990 (DESHPANDE, 1999), recebendo a atengéo de
académicos e praticantes de marketing (KOHLI, JAWORSKI, SAHAY, 2000). A
consideracdo dispensada pelos académicos reflete o status de prioridade maxima
em termos de pesquisa atribuido ao tema pelo Marketing Science Institute nos
altimos anos (SAMPAIO, 2000).

As empresas, cujo objetivo principal é a obtencdo de vantagem competitiva
(PORTTER, 1996) frente aos concorrentes, necessitavam dos conhecimentos de
marketing para, satisfazendo seus clientes, obter resultados positivos. A partir dessa
verificacdo, iniciou-se a proposicdo do Market Back Orientation (DAY e WENSLEY,
1988), em que a empresa deveria adotar os conceitos de marketing para alcancgar
vantagens. Dessa maneira, seus focos de atuacao ficariam centrados no competidor
e no cliente. Essa proposta veio retomar conceitos que ja haviam sido discutidos no
inicio dos anos 70 (BELL e EMORY, 1971) e que viriam a ser difundidos por outros
trabalhos, solidificando-se como Market Orientation a partir dos estudos de Kohli e
Jaworski (1990) e Narver e Slater (1990). Pode-se dizer que a orientacdo para o
mercado, proposta por Kohli e Jaworski (1990), nada mais € do que a aplicacdo do
conceito de marketing nas organiza¢fes, resultando em uma maior lucratividade
para as organizacoes.

Ja para Deshpande e Webster (1989), a orientacdo para mercado deve ser
entendida como um conjunto de atividades, de comportamentos e de processos
relacionados que visam atender e servir as necessidades dos clientes. Para Narver,
Slater e Tietje (1998), a orientacdo para mercado € a cultura da empresa onde todos
os empregados estdo comprometidos em criar continuamente um valor superior para
o consumidor. Nesta linha, a orientacdo para mercado € entendida como uma
cultura organizacional que conduz a um melhor desempenho nas organizac¢des, uma
vez que propicia uma ampla gama de informagdes para a empresa. Tal fato gera um
comportamento de inovacdo superior, representado através de um maior
entendimento do que desejam ou precisam o0s clientes. Por sua vez, é fator
determinante do desempenho, o que pode significar sucesso em novos produtos
(NARVER e SLATER, 1990).
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Porém, na visdo de Kohli e Jaworsky (1990), a orientacao para mercado tem
uma conotacdo mais proxima de procedimentos do que a abordagem cultural de
Narver e Slater (1990). Para Kohli e Jaworski (1990), a orientacdo para mercado é
composta pela énfase em geracao de informacao, disseminacdo desta informacéo
entre os departamentos da empresa e a consequente resposta de mercado. Dada a
vasta aplicacdo da abordagem de Kohli e Jaworski (1990) no Brasil, esse foi o
conceito de orientacéo para mercado utilizado nesta pesquisa.

Por outro lado, diversos autores da area de marketing tém se dedicado ao
estudo da relacdo entre orientacdo para o mercado e orientacdo para a
aprendizagem (SLATER e NARVER, 1995; HURLEY e HULT, 1998; BAKER e
SINKULA, 1999a e 1999b; PERIN e SAMPAIO, 2001). Para esses pesquisadores,
orientacdo para a aprendizagem é a postura organizacional de entender como o
processo de aprendizagem organizacional se desenvolve e de como criar condi¢gdes
para que ele ocorra (BAKER e SINKULA, 1999a). Baker e Sinkula (1999a),
operacionalizam a orientacdo para aprendizagem como tendo trés dimensodes:
comprometimento com a aprendizagem, visdo compartiihada e mente aberta.
Novamente, dada a ampla utilizacdo deste conceito de orientacdo para
aprendizagem em estudos quantitativos no Brasil, teve maior importancia nesta
pesquisa.

A tematica da aprendizagem no ambito dos estudos organizacionais vem
continuadamente ganhando maiores proporcdes. Fator chave para as organizacdes
em ambientes de mudanga constante e novas exigéncias contextuais, a
aprendizagem tende a gerar licbes que formam as teorias de acdo dos individuos
nas organizacfes (ARGYRIS, 1993).

A relacao da orientacdo para mercado com a performance organizacional foi
abordada intensamente na literatura de marketing, em geral, mostrando-se positiva.
Além desta, outra linha de pesquisa que pode ser identificada € o estudo das
relacbes da cultura organizacional com a orientagdo para mercado. Deshpandé,
Farley e Webster (1993) analisaram os efeitos de alguns tipos de -cultura
organizacional em diferentes contextos internacionais. Homburg e Pflesser (2000)
testaram um modelo causal onde aspectos culturais afetam diretamente os
comportamentos relacionados a orientacdo para mercado e esta influencia

positivamente a performance.
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Assim, uma nova dire¢cdo de pesquisa consolidou-se em torno dos temas
orientacdo para mercado e aprendizagem organizacional (SLATER e NARVER,
1995; BAKER e SINKULA, 1999; HURLEY e HULT, 1998; PERIN e SAMPAIO,
2001). Apesar de esses autores terem reunido evidéncias suficientes para sustentar
que a orientacdo para mercado aliada a um processo de aprendizagem
organizacional seja capaz de trazer vantagem competitiva de longo prazo (DAY,
1994; SLATER e NARVER, 1995; PERIN e SAMPAIO, 2001), essa mesma corrente
tem proposto, em seus ultimos trabalhos, que haveria a necessidade de introduzir
ainda o conceito de inovagao no modelo orientacdo para mercado - aprendizagem —
performance organizacional (HURLEY e HULT, 1998; PERIN e SAMPAIO, 2001).

Perin e Sampaio (2001), ao abordarem a relacdo entre orientacdo para
mercado, aprendizagem organizacional e performance organizacional, sugerem que
0 conceito de inovacédo pode colaborar para um melhor entendimento da relagéo
entre orientacdo para mercado e performance empresarial.

Ja Hurley e Hult (1998) indicam que modelos de orientacdo para mercado
deveriam focar em inovacdo (implementacdo de novas idéias, produtos ou
processos) e identificam que organizacbes que tém mais capacidade de inovar sao
mais capazes de desenvolver vantagem competitiva.

Para Baker e Sinkula (1999) o grau em que as empresas adquirem,
distribuem, utilizam e dependem das informagdes de mercado como inputs para o
processo de inovacgao foi a forma com os autores integraram o conceito de Kohli e
Jaworski (1990) a cerca de orientagcdo para mercado ao contexto de inovacao.
Entretanto, Baker e Sinkula (1999) alertam que apenas a orientacdo para mercado
pode néo ser suficiente para criar um ambiente propicio a inovacao.

Menguc e Auh (2006) integram os construtos de orientacdo para mercado e
inovacdo. Os autores acreditam que orientacdo para mercado tem mais valor
quando lincado a inovacdo, do que quando utilizado isoladamente. Quando a
inovacdo é crescente na organizagdo, aumenta a eficdcia da orientacdo para
mercado, quebrando as barreiras da imitacdo entre a concorréncia e gerando uma
maior performance.

Contudo, o conceito de inovagdo é muito amplo, composto de diversas
facetas. Para Barbieri (1997), o conceito de inovagao relaciona-se com o conceito de
mercado e com o ambiente de oferta e demanda de bens e servigos, na medida em

qgue equivale a introducdo de novidades de produtos e servigcos no mercado e refere-
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se a aplicagdo comercial pioneira de invengbes, conhecimentos, praticas
organizacionais, técnicas e processos de producdo. Ja Tushman e Nadler (1997)
definem Inovacdo como a criagdo de um produto que seja novo para a unidade de
negocios da empresa, enfatizando que a maioria das inovacdes sao resultados de
mudancas incrementais de produtos.

Assim, com o intuito de melhor explorar as relagbes de orientacdo para
mercado e orientacdo para aprendizagem com a inovacgao, além de focar o presente
estudo em uma operacionalizacdo do construto de inovacao ja testado no Brasil,
optou-se por adotar a proposta de Baker e Sinkula (1999b) para este fendbmeno.
Baker e Sinkula (1999b) relacionaram orientacdo para mercado e orientagdo para
aprendizagem com a visao de motivagdo com sucesso de “novos produtos”. Essa
visdo, considerada neste pesquisa, foi composta por itens como: geracdo e
disseminagcdo de informagbOes, mente aberta, satisfacdo das necessidades dos
clientes, entre outros.

Em suma, as empresas vém sendo estimuladas a implementar estratégias
voltadas para a conquista e manutencdo de clientes lucrativos, com a finalidade de
obter vantagem sobre a concorréncia. Com o propoésito de oferecer suporte a esta
afirmativa, inameros trabalhos empiricos demonstraram a relevancia da aplicacédo
dos conceitos de orientacdo para o mercado e orientacdo para a aprendizagem,
individual e associadamente, para o sucesso da inovacdo (SLATER e NARVER,
1995; HAN, KIM e SRIVASTAVA, 1998; HURLEY e HULT, 1998; BAKER e
SINKULA, 1999b; LUKAS e FERREL, 2000), como uma forma das organizagbes
manterem e sustentarem vantagem nos mercados.

No entanto, poucos destes estudos trabalharam simultaneamente estes
assuntos no Brasil e geralmente com uma abordagem quantitativa. Neses casos, 0
enfoque de pesquisa apresenta invariavelmente a magnitude e o sentido das
relacbes entre os construtos em questdo, sem necessariamente aprofundar as
razdes de tais relagdes. (Perin e Sampaio, 2004).

Diante disso, faz-se necessario e importante estudos que abordem os trés
atendendo a uma das recomendacdes do método cientifico, de que proposicdes
tedricas sejam investigadas exaustivamente até que se possa atestar a consisténcia

das mesmas, especialmente a partir de uma abordagem qualitativa.
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A partir destas consideragfes, define-se como questdo de pesquisa deste
estudo: Quais 0os motivos para as relagbes existentes entre Orientacdo para

Mercado, Orientacdo para Aprendizagem e Inovagao?
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3 OBJETIVOS

Neste capitulo sdo apresentados o objetivo geral e os objetivos especificos,

que tém o proposito de orientar a realizagdo deste trabalho.

3.1 OBJETIVO GERAL

O objetivo geral deste trabalho € compreender os motivos de relacdo entre
0os construtos de Orientacdo para Mercado, Orientacdo para Aprendizagem e

Inovagéo.

3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Os objetivos especificos séo:

a) identificar os motivos das relaces entre Orientacéo para mercado e
Orientacéo para Aprendizagem;

b) identificar os motivos das relagcdes entre Orientacdo para mercado e
Inovacéo;

c) identificar os motivos das relacfes entre Orientacdo para Aprendizagem

e Inovacéao;
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4 FUNDAMENTACAO TEORICA

A fundamentacao tedrica deste estudo ira apresentar os conceitos em que o
trabalho estd baseado. Para tanto esta dividida em cinco itens. Primeiramente s&o
apresentados os conceitos dos recursos de marketing baseados principalmente nas
perspectivas de Hooley et al. (2005). Nos itens seguintes, sdo discutidos os
conceitos de orientacdo para mercado, orientacdo para aprendizagem, inovacao e a

relacdo entre os construtos.

4.1 RECURSOS DE MARKETING

Os esforcos para compreender a natureza de potencialidades do marketing
tém aumentado nos ultimos anos conforme as perspectivas das influéncias dos
recursos baseados na vantagem do competidor. Entretanto, Day (1994) relata que é
impossivel enumerar todas as potencialidades possiveis do marketing porque estas
podem variar de negécio a negécio devido a natureza do mercado competidor, a
partir de compromissos e necessidades futuras.

As empresas com Visdo Baseada em Recursos (VBR) possuem maior
vantagem competitiva, pois permitem a organizac¢ao identificar os tipos de recursos
que podem proporcionar elevados resultados financeiros e adotar estratégias que
permitem um equilibrio adequado entre a exploracdo dos recursos existentes e 0
desenvolvimento de novos recursos. A abordagem baseada em recursos permite,
também, orientar a empresa na aquisicdo de novos recursos que possam trazer
resultados satisfatorios (BARNEY, 1991).

Wenerfelt (1984) considera os recursos organizacionais como as forcas e
fraquezas de uma empresa, ou seja, 0s ativos tangiveis e intangiveis que permitem
gue a empresa siga estratégias eficazes. A VBR € focalizada principalmente nas
condi¢cdes internas da firma, analisando como seus recursos sédo aplicados e
combinados (COLLINS e MONTGOMERY, 1995).

Segundo Barney (1991), os recursos de uma empresa incluem todos os

seus ativos, suas capacidades, seus processos, suas informacdes e seus
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conhecimentos. Eles podem ser classificados como recursos de capital fisico, de
capital humano e de capital organizacional.

Para Grant (1991), a estratégia de longo prazo de uma organizacdo deve
estar apoiada nos seus recursos e nas suas capacidades, pois eles proporcionam
uma identidade, um proposito e uma direcdo para a estratégia organizacional e
ainda conferem a empresa capacidade de obtencdo de lucros. A VBR confere a
organizacdo a possibilidade de um ganho em escala de producédo, no acesso a
tecnologias inovadoras, na reducédo dos custos de producdo, no acesso a matérias-
prima, a redes de distribuicdo, a marcas de reputacéo e etc.

Grant (1991) afirma ainda que o potencial de retorno de um determinado
recurso depende do seu potencial de dar sustentacdo as vantagens competitivas da
empresa e da possibilidade da organizacdo apropriar-se dos ganhos oriundos
desses recursos. Segundo o0 autor, 0s recursos poderdo dar sustentacdo a
vantagem competitiva da empresa a medida que estes recursos forem duraveis,
pouco transparentes, intransferiveis e dificeis de serem replicados por outras
empresas.

Perin e Sampaio (2006) afirmam que nem todos os recursos tém igual
importancia no desenvolvimento de vantagem competitiva. Os autores baseiam sua
citacdo em Barney (1991), Dierickx e Cool (1989) e Collis e Montgomery (1995)
dizendo que “os recursos capazes de gerar vantagem competitiva sdo aqueles que
habilitam a provisdo de valor superior para os clientes, resistem a duplicacdo pelos
competidores e aqueles que podem ser apropriados pelas organizagdes.” (PERIN e
SAMPAIOQ, 2006, p. 2).

Os estudos de Hooley et al. (2005) apontam a relagdo entre os diferentes
tipos de recursos e 0s impactos sobre a performance empresarial. O modelo propde
que os RSM (Recursos de Suporte ao Marketing) afetam o nivel e a qualidade dos
RBM (Recursos Baseados no Mercado) da firma. Essa relacdo afeta a performance
financeira geral através de duas rotas principais. Primeiramente, pela criacdo de
performance de cliente superior (clientes satisfeitos e leais que séo relativamente
eficientes para servir) e em segundo lugar, pela criagdo de performance de mercado
superior (volume de vendas e participacdo de mercado) através de encontro mais
eficiente das solicitacbes do cliente. O modelo de Hooley et al. (2005) é

demonstrado na figura a sequir:
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Fonte: Hooley et al. (2005, p. 32)
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Conforme descrito por Day (1994), grande e crescente parte da literatura
indica que a orientacdo para o mercado esta positivamente relacionada com uma
performance superior. Diversos estudos foram realizados no intuito de verificar
empiricamente a associacdo da orientacdo para o mercado a performance
empresarial e foram conduzidos em diferentes contextos. De uma maneira geral,
observa-se uma relacao positiva entre os dois construtos, conforme comprovado nos
trabalhos de, por exemplo, Narver e Slater (1990), Kohli, Jaworski e Kumar (1993),
Deshpandé, Farley e Webster (1993), Slater e Narver (1994), Han, Kim e Srivastava
(1998) e Baker e Sinkula (1999). No Brasil, resultados positivos foram encontrados
por Perin e Sampaio (2001).

Os estudos sobre relacdo entre orientacdo para mercado, aprendizagem
organizacional e performance vém crescendo desde os trabalhos de Sinkula (1994)
e Slater e Narver (1995). Seguindo estes autores, na literatura nota-se que
orientacdo para mercado €& compativel com ganhar conhecimento externo
(DAY,1994a). Além disso, organiza¢Bes voltadas para o mercado proveem um
cultural framework no qual uma orientacdo para aprendizagem pode ser
desenvolvida (SLATER e NARVER, 1995). Assim, orientagdo para mercado poderia
ser descrita como um processo que permite as empresas a aprender (DICKSON,
1996).
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Baker e Sinkula (1999a) ampliaram seu esquema tedrico inicial e
propuseram um novo modelo que relacionou os construtos de orientacdo para
aprendizagem, orientacdo para mercado e performance organizacional. Nesta etapa
da pesquisa, 0s autores concluiram que a orientacdo para aprendizagem afeta
indiretamente a performance organizacional, na medida em que aumenta a
qualidade da postura de orientagdo para mercado da organizacdo, e influencia
diretamente a performance, promovendo inovacfes de produtos, procedimentos e
sistemas.

A seguir é apresentada a conceituacdo de orientacdo para mercado,
orientacdo para aprendizagem, inovagao e as relagdes entre estes construtos sob o

ponto de vista de diversos autores.

4.2 ORIENTACAO PARA MERCADO

Nos anos 90 desencadeou-se, principalmente nos Estados Unidos, uma
onda de estudos sobre o constructo Orientacdo para o Mercado, que partiam do
pressuposto de que o cliente deve ser visto como o foco das atividades
empresariais. A base da Orientagcdo para o Mercado € o préprio conceito de
marketing; “se a organizacdo tem suas acfes consistentes com o0 conceito de
marketing, esta é considerada orientada para o mercado” (DESHPANDE, 1999, p.
5). Nesse sentido, os trabalhos desenvolvidos tinham como propdsito conceituar,
operacionalizar e investigar sistematicamente o constructo Orientacdo para o
Mercado e comprovar empiricamente sua relacdo com o desempenho
organizacional: sucesso de novos produtos, desempenho financeiro, volume de
vendas, retorno sobre investimento.

Kohli e Jaworski (1990) relacionam o termo orientagdo para mercado a
implementagdo do conceito de marketing. Nesse sentido, uma empresa orientada
para o mercado € aquela cujas a¢cOes sao consistentes com o conceito de marketing
e necessariamente capazes de operacionaliza-lo.

Nas ultimas trés décadas o assunto da orientagdo para mercado ocupou o
centro da teoria e da préatica da estratégia do marketing. Somente recentemente,

embora, tenha investigadores que construiram uma teoria dos antecedentes e das
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consequéncias da orientagdo para mercado, foram desenvolvidos uma medida
valida do construto, e testado o seu efeito na performance empresarial.

Os estudiosos de marketing sugerem que a orientacdo para mercado € um
jogo de comportamentos e de atividades especificos (KOHLI e JAWORSKI, 1990),
um recurso (HUNT e MORGAN, 1995), uma base para tomada de decisdo
(SHAPIRO, 1988), ou um aspecto da cultura organizacional (DAY, 1994,
DESHPANDE, FARLEY e WEBSTER, 1993; SLATER e NARVER, 1995). Slater e
Narver (1995) afirmam claramente que a orientacdo para mercado € um aspecto da
cultura organizacional, s&o inerentes a orientacdo para aprendizagem, e requerem
mais pesquisas para compreender as normas e os valores que realgam ambos ele e
a aprendizagem organizacional.

Os negocios que podem aprender rapidamente sobre seus mercados e agir
com essa informagao de forma a se posicionar melhor para a vantagem competitiva
(DAY, 1994; DEGEUS, 1998; SENGE, 1990). Os gerentes lidam com as
guantidades vastas de informacdo através de rapidas mudancas, frequentemente
conflitando isto com os processos de mercado com atencédo e simplificacdo seletivas
(PFEFFER e SALANCIK, 1978). Estes processos conduzem frequentemente a
adocdo de uma perspectiva concorrente focalizada no cliente ou no mercado,
determinado pela percepcdo de geréncia da importancia relativa da analise do
cliente ou do concorrente a uma habilidade de negdcios de criar e sustentar o valor
superior para clientes (DAY e WENSLEY, 1988).

O foco no cliente € uma énfase relativa na informacao cliente-orientada de
coleta e processando, e o foco do concorrente € uma énfase relativa na informacéo
concorrente-orientada. E naturalmente possivel que focalizar primeiramente em
clientes ou em concorrentes poderia “conduzir ao retrato parcial e inclinado da
realidade” (DAY e WENSLEY, 1988, p. 2) e esse contrapeso entre as duas
perspectivas sdo o mais desejavel. Assim, n0s ndo esperamos encontrar um efeito
universal estatistico significativo entre nenhum tipo de énfase relativa e performance.

Para melhor compreender os conceitos de Orientagdo para Mercado, serao
apresentados a seguir os principais estudos desenvolvidos e que abriram uma nova
direcéo de pesquisa referente a orientacédo para mercado: a) George S. Day; b) Ayay
Kohli e Bernard Jaworski; ¢) John Narver e Stanley Slater; d) Rohit Deshpande, John

Farley e Frederick Webster.
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Segundo Day (1994), nas empresas dirigidas para o mercado, 0S processos
de obtencdo, identificacdo e uso das informagBes sdo mais sistematicos e
cuidadosos, buscando antecipar-se aos concorrentes. As empresas orientadas para
mercado possuem todo um conjunto de crencas, uma filosofia de que todas as
decisbes comecem pelo cliente e sdo guiadas por um profundo conhecimento das
necessidades e comportamento dos consumidores e das intencdes e capacidades
dos competidores, gerando desempenho superior para satisfazer os clientes melhor
do que os concorrentes.

Para alcancar uma melhor orientacdo para mercado, é necessaria uma
mudanca de cultura organizacional, o que envolve pessoas e processos nos
diversos niveis da organizacdo. Nesse sentido, Day (1999) afirma que as
organizacdes precisam adequar um programa de mudancas de acordo com sua
heranca cultural, estratégia de mercado e personalidade das liderangas. Entretanto,
alguns pontos em comum e iniciativas de sucesso devem ser executados, como o
envolvimento de toda a empresa, dos recursos necessarios e da alta administracao
e a mudanca comportamental e cultural, entre outros.

O equilibrio entre orientacdo para mercado e orientagdo para concorrente é
importante para minimizar o risco de atencéo seletiva e simplificada, possibilitando,
continuamente, sentir as mudancas no seu mercado e ao mesmo tempo ter
condicbes de tomadas de decisbes eficazes. Neste sentido, Day (2001, p.11) diz
que:

[...] nesta era de turbuléncia crescente no mercado e intensificacdo da
concorréncia uma forte orientacdo para o mercado € uma necessidade
estratégica. Somente com qualificacdes superiores para compreender, atrair
e reter clientes, as empresas podem criar estratégias que irdo oferecer ao

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

Neste Ultimo estudo, Day (2001) argumenta que para uma empresa
orientada para mercado possa atingir uma elevada capacidade para compreender,
atrair e reter clientes importantes e vencer de forma soélida em seus mercados é
preciso que possua a combinacdo de trés elementos-chave: cultura orientada para

fora, aptiddes especificas e estrutura organizacional, como ilustra a figura abaixo:
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Figura 2 — Os elementos de uma orientagdo para mercado
Fonte: Day (2001, p. 20)

Day (2001) observa ainda que em uma organizacao orientada para mercado
esses fatores reforcam-se uns ao outros, conforme mostra a figura acima; nao se
somam simplesmente, sdo multiplicativos, isto é, uma area afeta a outra. E cada um
desses elementos precisa ser, no minimo, tdo bom quanto o melhor dos
concorrentes para que a orientacdo para mercado assegure que a estratégia
conquiste vantagens, alcancando assim, uma capacidade superior para
compreender, atrair e reter clientes valiosos.

Kohli e Jaworski (1990), com o intuito de entender, conceitualizar e definir
orientacdo para mercado, desenvolveram um estudo, cujos dados foram
comparados com o0s de uma ampla literatura existente até o momento sobre
marketing e o tema especifico. De forma ampla, concluiram que a orientacdo para
mercado é a geracdo de inteligéncia de mercado relacionada a necessidades atuais
e futuras dos clientes dentro da empresa; ao mesmo tempo, passa pela
disseminacdo dessa inteligéncia e pela capacidade de resposta da empresa em
relacdo ao mercado.

Embora varias proposi¢oes relativas aos antecedentes da orientacdo para

mercado tenham sido desenvolvidas por eles, nenhuma tinha sido ainda validada
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empiricamente, bem como as relagcdes entre uma empresa ser orientada para
mercado e ter maior satisfacdo do cliente e maior grau de comprometimento
organizacional dos funcionarios (KOHLI e JAWORSKI, 1993).

Em estudo realizado em 1993, Kohli e Jaworski testaram varias hipoteses
propostas na literatura quanto aos antecedentes e as consequéncias da orientacao
para mercado. Para tanto, fizeram validagdo empirica de um modelo para mensurar
0 grau de orientagdo para mercado, intitulado Antecedentes e conseqiéncias da
orientacdo para o mercado (figura abaixo), tendo como base os trés elementos da

orientacdo para o mercado de seu estudo de 1990:

ALTA GERENCIA EMPREGADOS
* Enfase na * Comprometimento
orientagdo para organizacional
mercado — « Espirito de equipe
» Aversdo ao risco
DINAMICA INTER- ORIENTACAQ AMBIENTE
DEPARTAMENTAL PARA MERCADO -
« Geracio de » Turbuléncia de
+ Conflito Inteli céncia mercado
+ Contato teligencia __| e Intensidade
» Disseminagio 1t
de Inteligéncia cumpeﬁ wf:'
« Resposta ao s Turbuléncia
Mercado tecnologica
SISTEMAS
ORGANIZACIONAIS
PERFORMANCE
+ Formalizacao EMPRESARIAL

» Centralizagio —

s Departamentalizacio

« Sistemas de
compensagao

Figura 3 — Antecedentes e conseqiiéncias da orientacdo para mercado
Fonte: Kohli e Jaworski (1993, p. 55)

Em outro estudo, Kohli e Jaworski, juntamente com Ajith Kumar,
desenvolveram em 1993 uma nova medida de mensuracdo da orientacdo para
mercado, propondo um complemento da medida proposta por Narver e Slater
(1990). Os autores afirmavam que a escala de Narver e Slater, de 1990, néo
abordava a velocidade com que a inteligéncia de marketing era gerada e
disseminada na organizacdo e que o numero de itens ndo era suficiente para
abordar atividades e comportamentos especificos que denotam a orientacdo para

mercado.
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O resultado foi a escala MARKOR (Market Orientation) que revela o grau em
que uma unidade de negoécios realiza atividades de geracdo de inteligéncia
multidepartamentais. O modelo MARKOR é formado por 20 variaveis divididas em
trés grupos: geracdo de inteligéncia, disseminacdo da inteligéncia e resposta da
inteligéncia gerada (KOHLI, JAWORSKI e KUMAR, 1993).

Narver e Slater realizaram estudos com o proposito de definir
operacionalmente o construto de orientacdo para mercado e a relacado desta com a
performance empresarial. Os autores acreditam que a orientacdo para mercado &
uma cultura organizacional que estimula os comportamentos necessarios para criar
valor superior ao cliente, proporcionando, com isso, vantagem competitiva para a
empresa (NARVER e SLATER, 1990).

Os autores apresentam orientagcdo para mercado como um construto
unidimensional constituido pela orientacdo para o cliente, orientacdo para 0s
concorrentes e coordenacao interfuncional, na qual deveriam direcionar as acdes e
os padrbes de comportamento da empresa, e mais dois critérios de decisdo que
deveriam permear 0s objetivos da organizacdo (foco no longo prazo e na
lucratividade). A figura abaixo mostra esse delineamento para a orientacdo para

mercado.

Orientagdo para
o Cliente

Foco no Longo
Prazo e na

Lucratividade

Orientagdo para os
Concorrentes

Coordenacio
Interfuncional

Mercado-Alvo

Figura 4 — Componentes da orientac&o para mercado
Fonte: Narver e Slater (1990, p. 23)
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Em outro estudo, Narver, Slater e Tietje (1998) acreditam que a orientacao
para mercado deve ser entendida como uma cultura da organizagdo e nao somente
como um conjunto de processos e atividades, separados da cultura organizacional,
onde o comprometimento de todos 0os membros da organizacdo em gerar,
continuamente, valor superior a seus clientes é de vital importancia. Por isso, & um
desafio criar uma organizagdo no qual o0s processos e atividades
interdepartamentais de geracéo de valor ao cliente sejam a horma nao a excecao.

Os autores assinalam ainda as falhas em programas de treinamento e
mudangas organizacionais, no desenvolvimento da cultura de orientagdo para o
mercado e concentram-se em discutir a implementacéo da orientacdo para mercado
nas empresas sob dois aspectos: a abordagem programatica (programatic
approach) e a abordagem de retorno de mercado (market back approach). Conclui-
se entdo que as estratégias de aprendizado precisam ser gerenciadas em uma
estratégia conjunta, ao invés de estratégias separadas. E enfatizam que a
abordagem programética € simplesmente uma estratégia insuficiente por si so
(NARVER, SLATER e TIETJE, 1998).

As pesquisas conduzidas por Rohit Deshpandé, John U. Farley e Frederick
Webster Jr. investigaram orientacdo para o mercado como uma forma de cultura
organizacional. O trio de autores definiu orientagdo para o mercado como sendo:

[...] o conjunto de crencas que coloca em primeiro lugar os interesses do
consumidor, ndo excluindo todos os demais publicos relevantes, tais como
proprietarios, gerentes e empregados, a fim de desenvolver uma empresa
lucrativa no longo prazo. (DESHPANDE, FARLEY e WEBSTER 1993, p.
27).

Deshpandé, Farley e Webster (1993) tiveram seus resultados baseados em
um estudo com 50 empresas japonesas e seus clientes, coletando dados sobre
cultura da organizacdo, orientacdo para o cliente, inovacdo e performance. Em
relacdo a cultura, foi constatado que empresas com culturas de mercado
apresentaram as melhores performances, seguidas por culturas de adhocracia.
Performances ruins foram detectadas em empresas de culturas do tipo cla, e o pior
desempenho foi encontrado em empresas que adotam culturas hierarquicas.

Foi constatado que os clientes das empresas de melhor performance
consideram-nas mais orientadas para o mercado, bem como foi observada a

importancia da percepcdo do cliente para identificar se realmente a empresa esta
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orientada para o mercado (DESHPANDE, FARLEY e WEBSTER, 1993). Isso foi
possivel porque ocorreu uma clara dissonancia entre a percepc¢ao dos clientes e a
impressao da empresa do quanto seria orientada para o mercado. A inovacéao foi
relacionada de forma positiva com a performance, pois empresas inovadoras de
mercado e lideres em tecnologia detém as melhores performances. No contexto
estudado, os autores sugerem gue uma organizacdo, para atingir uma maior
orientacdo para o consumidor, deve ter uma cultura que busque os objetivos
externos e a criatividade, somados a um comprometimento da alta administracéo;
para tanto, performances empresariais superiores estariam associadas a orientagao
para o cliente, inovagao e cultura de mercado. Destacam, ainda, a necessidade de
ampliar esse tipo de estudo, aplicando-o em outras culturas e ambientes de
mercado.

Deshpandé e Farley (1998) realizaram outro estudo, no qual testaram a
validade das escalas de mensuracdo para o mercado de Narver e Slater (1990),
Kohli, Jaworski e Kuhmar (1993) e Deshpandé, Farley e Webster (1993). Com a
validacdo das demais escalas, propuseram uma nova, a partir da sintese das
anteriores, gerando a MORTIN, que consiste numa escala de dez itens para
mensurar orientacdo para mercado. A partir do estudo, a orientacdo para mercado
foi definida pelos autores como “um conjunto de processos interfuncionais e
atividades voltadas a criacdo e satisfacdo de clientes através de um monitoramento
continuo de suas necessidades” (DESHPANDE e FARLEY, 1998, p. 226).
Entretanto, para Deshpandé e Farley (1998, p. 226), a “orientacdo para o mercado
ndo é uma cultura, com previamente haviam sugerido em 1989, mas um conjunto de
atividades”.

Em estudo recente, Steiman, Deshpandé e Farley (2000) realizam uma
pesquisa investigando qual o nivel apropriado de orientacdo para o mercado a ser
atingido pelas empresas. Os autores pressupunham que “[...] a esséncia da
orientacdo para o mercado € o gerenciamento com sucesso do relacionamento entre
fornecedores e clientes” (STEIMAN, DESHPANDE e FARLEY, 2000, p. 109). A
pesquisa foi realizada junto a empresas americanas e japonesas. Os pesquisadores
encontraram um gap nha orientacdo para 0 mercado destas empresas: 0S
fornecedores avaliavam sua orientacdo para o mercado em um nivel mais alto do
qgue seus clientes o faziam, considerando um relacionamento business-to-business.

O principal subsidio dos autores citados, nos estudos de orientagao para o mercado,
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consiste na importancia do desenvolvimento de uma consciéncia interna sobre a
relevancia das acgfes voltadas para o cliente, confundindo-se com a propria cultura

organizacional.

4.3 ORIENTACAO PARA APRENDIZAGEM

A forma e o funcionamento das organizagcdes vém passando por intensas
mudancas. Desta maneira, 0s antigos conceitos de controle organizacional dao
espaco ao aprendizado pessoal e novos conceitos de gestdo comecam a surgir. Um
deles consiste na aprendizagem organizacional, que recomenda a construcdo de
uma visdo compartilhada, um processo incessante para que todos possam adquirir a
visdo real do futuro da organizacdo, substituindo a burocracia por aspiracdes,
valores e visdes (SENGE, 2004; LEAL FILHO, 2005).

Diante da perspectiva de aprendizagem organizacional, Leal Filho (2005)
propde que o trabalho se torna um local de aprendizagem, onde as estruturas séo
mais flexiveis e a organizacdo como um todo passa a ser vista como um sistema
aberto, conhecedora das limitagdes do meio ambiente.

Para entender melhor o conceito de Orientacdo para Aprendizagem, torna-
se relevante, primeiramente, compreender a diferenca entre orientacdo para
aprendizagem e aprendizagem organizacional, tendo em vista que esses termos néo
podem ser considerados como sinbnimos e usados indiscriminadamente
(BITENCOURT, 2005). Em apoio a essa premissa, destacam-se Finger e Brand
(2001), que procuram esclarecer a divergéncia entre orientacdo para aprendizagem
e aprendizagem organizacional. Para esses autores, as organizacdes orientadas
para aprendizagem representam um ideal para o qual as organizacdes devem
evoluir a fim de serem capazes de responder as varias pressdes impostas pelo
ambiente. A aprendizagem organizacional, por sua vez, é a atividade e 0 processo
pelos quais as organizacdes finalmente alcancam esse ideal, ou seja, um processo
de transformacdo organizacional. Sendo assim, enquanto as organizacdes
orientadas para aprendizagem sdo um fim a ser alcancado, a aprendizagem

organizacional € o meio que sera utilizado para alcanga-las.
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A maior diferenca entre os diversos tipos de organizagdes e o aprendizado
gerado por elas esta na maneira como sdo encaradas as mudangas organizacionais.
Devido ao comprometimento das organizacfes de aprendizagem com o continuo
aperfeicoamento através da experimentacdo, existe sempre um grande numero de
mudancas ocorrendo dentro da organizacdo. Nenhuma dela € vista como uma
grande panacé€ia, mas como parte do processo normal de aprendizagem
organizacional (MCGILL e SLOCUM, 1993). Neste mesmo sentido Garvin (1993) diz
gue nao basta apenas que surjam novas idéias para que ocorra o0 aprendizado
organizacional, é preciso que ocorram também, mudancas na maneira como 0O
trabalho é realizado ou no comportamento das pessoas.

Ja para Bitencourt (2005) a aprendizagem organizacional pode ser
considerada uma resposta alternativa as mudancas enfrentadas pelas empresas, em
que se busca desenvolver a capacidade de aprender continuamente a partir das
experiéncias organizacionais e traduzir esses conhecimentos em praticas que
contribuam para um melhor desempenho, tornando a empresa mais competitiva.

Segundo McGill e Slocum (1993), as chamadas “organizagdes de
aprendizagem” sdo aquelas que processam tanto a experiéncia, como a forma em
que a organizacdo vivencia. A filosofia deste tipo de organizagdo € maximizar o
aprendizado, verificar o que pode ser alcangcado a partir de qualquer interacdo com
empregados, clientes, fornecedores e eventuais competidores. Segundo comentam
0s autores:

A empresa faz um esforco consciente para aprender a partir de toda a
experiéncia, ndo apenas sobre a experiéncia, seja ela uma venda, uma

entrega ou uma reunido gerencial, mas sobre a forma que a empresa
coleta, processa e utiliza a informagéo. (MCGILL e SLOCUM,1993, p. 74).

A maior diferenca entre os diferentes tipos de organizacdes e o aprendizado
gerado por elas estad na maneira como Sao vistas as mudangas organizacionais.
Devido ao comprometimento das empresas de aprendizagem com o continuo
aperfeicoamento através da experimentacdo, existe sempre um grande numero de
mudancas ocorrendo dentro da organizagdo. Nenhuma delas é vista como uma
grande panacéia, mas como parte do processo normal de aprendizagem
organizacional (MCGILL e SLOCUM, 1993).

Nonaka (1994) refere-se ao aprendizado organizacional como diretamente

ligado ao processo de criagdo de conhecimento na empresa. Segundo o autor, criar



31

conhecimento ndo significa, simplesmente, processar informacdes objetivas. A
chave para esse processo depende da extracdo dos conhecimentos tacitos,
percepcdes subjetivas e intuicbes dos individuos, tornando-as disponiveis para
serem testadas e utilizadas pela empresa como um todo. Criar novos conhecimentos
significa recriar a empresa e todos os que se encontram dentro dela num processo
ininterrupto de auto-renovacéao pessoal e organizacional.

Garvin (1993) considera que as organizacbes de aprendizagem sao
organizacdes que, além de possuirem habilidade para criar, adquirir e transferir
conhecimento, sdo capazes, também, de modificar 0 seu comportamento para
refletir os novos conhecimentos e insights. O autor comenta ainda sobre a relacéo
do processo de aprendizado organizacional com mudanca. Segundo o0 mesmo, hao
basta apenas que surjam novas Iidéias para que ocorra 0 aprendizado
organizacional, € preciso que ocorram, também, mudancas na maneira como o
trabalho é realizado ou no comportamento das pessoas.

Para Huysman (2001), as organizacdes de aprendizagem sdo aquelas que
criam as condicdes necessarias para que resultados bem sucedidos possam
florescer. Elas também criam estruturas e estratégias que facilitam o aprendizado de
todos os seus membros. Conforme Huysman (2001, p. 83):

Uma organizacao de aprendizagem é vista como uma forma de organizacéo
gue capacita a aprendizagem de seus membros, de tal modo que cria

resultados positivamente valorizados tais como inovagéo, eficiéncia, melhor
alinhamento com o ambiente e vantagem competitiva.

Segundo Nadler, Gerstein, Shaw (1993), a aprendizagem organizacional &
caracterizada pela capacidade que uma organizag¢édo tem de adquirir conhecimentos
com suas experiéncias e a experiéncia de outros, e modificar sua forma de funcionar
de acordo com esses conhecimentos. Neste sentido, séo levadas em consideracao
as experiéncias positivas e negativas obtidas.

De acordo com Senge (2004) o estabelecimento de uma cultura
organizacional orientada para a aprendizagem pressupde dois elementos
complementares: dialogo e discussao. No diadlogo a exploracéo livre e criativa de
assuntos completos e sutis e uma real atencédo ao que os colegas estédo dizendo. Na
discusséo varias visdes sao apresentadas e defendidas, ha de haver uma busca de

Visdo que sejam suporte as decisdes que precisam ser tomadas.
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Além de considerar o individuo e o grupo como elementos centrais do
aprendizado organizacional, Senge (1997) sugere ainda, que o aprendizado em
grupo comeca com uma acdo que envolve diferentes pessoas ou areas da
organizacéo, proporcionando uma experiéncia comum a todos os envolvidos. E
criado, entdo, um espaco para que haja uma reflexdo publica sobre aquilo que foi
realizado, possibilitando a troca de informacdes e perspectivas. A seguir, as pessoas
buscam um sentido compartilhado entre todos os envolvidos e enfim, aplicar os
conceitos gerados no planejamento, através de uma acao coordenada.

Porém, alguns autores ndo adotaram modelos ciclicos como o de Senge
(1997) para explicar o aprendizado organizacional, justificando-se por ser uma
mudanca no nivel da reflexdo realizada que indica o grau de aprendizagem que
ocorre dentro das empresas.

Argyris (1993) propbe uma nocdo de aprendizagem que pode ser
considerada a maior representante desta abordagem. Segundo a proposta do autor,
a aprendizagem acontece em circuito simples (simple loop) e circuito duplo (double
loop). O aprendizado de circuito simples ocorre quando os individuos atuam apenas
na resolucdo de problemas e correcao dos erros percebidos. Ja, o aprendizado de
circuito duplo ocorre quando erros sao detectados e corrigidos e quando a
aprendizagem organizacional se da apenas quando um conhecimento é traduzido
em comportamento diferente. Para o autor, a aprendizagem organizacional que
acontece em circuito duplo, envolve o questionamento de valores, crencas e das
politicas recorrentes. Desta forma, a organizacado desenvolve conhecimento a partir

de suas experiéncias, estabelecendo um ambiente adequado a aprendizagem:

Valores Enganos
fundamentais ou erros

Circuito simples de aprendizagem

A

J Circuito duplo de aprendizagem ¢

Figura 5 — Circuito simples e circuito duplo
Fonte: Argyris (1993) adaptado pelo autor (2009)
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A cultura presente de valorizagdo do aprendizado é caracterizada por Baker
e Sinkula (1999a) como Orientacao para Aprendizagem e resultado da presenca de
orientacdo para mercado favorecendo o comportamento organizacional voltado a
aprendizagem.

Nadler, Gerstein, Shaw (1993) acreditam que a organiza¢do sO é orientada
para aprendizagem quando os elementos estrutura, processo e ambiente favorecem
o aprendizado, dando aos colaboradores o poder de traduzir conhecimentos em
acdo. Nesse sentido, Kohli e Jaworski (1993) apontam que uma organizacao
orientada para aprendizagem é aquela em que sua cultura envolve a busca do
melhor uso das informacgdes e também com habilidade em orientar-se para mercado.

Se a organizacgao possuir capacidade de aprendizagem desenvolvida, detera
condi¢cBes que a permitam perceber e incorporar conhecimentos, obter conclusdes a
partir destes e agir com maior precisao, tornando sua competitividade superior (DE
GEUS, 1997). No entanto, mesmo que desenvolvam uma elevada capacidade de
aprendizagem, nem todas as organizacGes aprendem da mesma maneira. O estilo
de aprendizagem de cada empresa vai depender das suas orientacdes para
aprendizagem e dos fatores que atuam como elementos facilitadores deste
processo.

Nota-se que as relacdes entre orientacdo para mercado e orientacdo para
aprendizagem caracterizam-se por uma complementaridade baseada fortemente no
tratamento das informacdes, 0 que sera explicitado no capitulo a seguir onde tais
relacdes foram estudadas, isoladamente ou envolvendo o construto de inovacao,

tanto relacionado a capacidade como a performance.

4.4 INOVACAO

O termo inovacdo, adotado neste estudo, € de abordagem dada pela
Administracdo, que sustenta a classificacdo de inovacdo como sendo um processo
de busca, descoberta, experimentacdo, desenvolvimento, imitacdo e adocéo de
novos produtos, processos de produgao e arranjos organizacionais (DOSI, 1991).

O conceito de inovacéo relaciona-se com o0 conceito de mercado e com 0

ambiente de oferta e demanda de bens e servi¢cos, na medida em que equivale a
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introducéo de novidades de produtos e servicos no mercado e refere-se a aplicacéo
comercial pioneira de invengfes, conhecimentos, praticas organizacionais, técnicas
e processos de producdo (BARBIERI, 1997).

A palavra inovacdo apresenta diversas acepcdes conforme a éarea de
estudo. Na area mercadologica, inovacao pode ser qualquer modificacdo percebida
pelo cliente, mesmo que n&o ocorra nenhuma alteracéo fisica no produto. Nas areas
produtivas, inovacdo é a introducdo de novidades materializadas em produtos,
processos e servicos novos ou modificados (BARBIERI, 1997).

Na primeira metade do século XX, J. A Schumpeter ressaltou a importancia
da inovagdo e da P&D na rentabilidade de uma empresa no longo prazo,
visualizando a inovacdo como um processo de “destruicdo criativa”. Através da
inovacado seria possivel obter uma mudanca na esséncia da vantagem competitiva.
Estes argumentos sugerem que o ambiente dos negdécios € inerentemente dindmico
e, portanto, caracterizado pela incerteza e desequilibrio (SCHUMPETER, 1982).

Desta forma, os resultados positivos seriam uma consequéncia de
descobertas e inovacdes. Tais descobertas e inovagbes nao significam
necessariamente mudancas drasticas ou uma natureza descontinua por si sé. Na
realidade, elas abrangem um continuo encadeamento de novidades com potencial
de dotar uma empresa com vantagens diferenciais sobre seus concorrentes
(VARADARAJAN e JAYACHANDRAN, 1999).

De um modo geral, inovagcdo pode ser o resultado de projetos formais de
pesquisa e desenvolvimento ou mesmo de esforcos informais facilitados através da
construcdo de competéncias no processo de aprendizado pratico. O gerenciamento
estratégico da inovacdo necessita o entendimento do processo de inovacdo, que
tanto pode desenvolver-se através de inovacdes incrementais (evolucionarias) como
de inovacbes radicais (revolucionéarias). Inovacdes incrementais (a partir da
perspectiva de um processo de producédo) envolvem a adaptacao, refinamento e/ou
o melhoramento de um produto/categoria de servicos e/ou sistemas de
producédo/distribuicdo. Referem-se ao incremento que agregara mais valor ao uso de
um produto, trara maior eficiéncia ao processo produtivo, sem, no entanto, haver
transformacdes no produto (VARADARAJAN e JAYACHANDRAN, 1999).

Entender a complexa engrenagem da inovacgao € fator chave para a gestédo

das firmas na atualidade € determinante para o desenvolvimento das organizacoes.
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Os conceitos de inovacdo tém evoluido ao longo do tempo no que concerne ao
entendimento do que seja inovar e dos atores que fazem parte desta engrenagem.

Segundo Kimberly (1981), a inovacdo pode se dar em relagdo ao produto, ao
processo tecnoldgico, a estrutura administrativa ou ao programa relacionado com os
membros da organizagéao.

J& Damanpour (1991) diz que as organiza¢des inovam continuamente ao
longo do tempo, pois a inovacdo também € um meio de criar mudancas em uma
organizacdo, em consequéncia de seu ambiente interno ou externo ou como uma
acdo proé-ativa para influenciar um ambiente. A inovagdo torna-se dindmica em sua
existéncia ao longo do tempo.

A manutencdo de um processo de inovacdo permanente é uma tarefa
importante e dificil de ser realizada. As organizacdes que conseguem manter esta
cultura organizacional possuem caracteristicas distintas: seus sistemas de
aprendizagem s&o altamente eficazes, e conseguem melhorar seus produtos e
servicos atuais a0 mesmo tempo em que Se preparam, agressivamente, para o
trabalho de amanhd. Essas organizacBes praticam inovacdes incrementais
favorecendo a estabilidade atual e, simultaneamente, fazem mudancas e
experimentos necessarios a conquista de avancgos nas areas de produto, processo e
tecnologia (TUSHMAN e NADLER, 1997).

Para Grant (1998) a comercializacdo de uma nova tecnologia impde
requisitos organizacionais complexos. Como complemento da criatividade e da
habilidade tecnoldgica, a inovacdo requer recursos de producdo e processos que
permitam a fabricacdo eficiente, a capacidade do departamento de marketing para
gerenciar a introducdo do produto, a classificacdo e o apoio ao cliente. O autor diz
ainda, que a inovacdo requer uma estrutura organizacional e um sistema de
gerenciamento que € muito diferente daqueles que sdo voltados para eficiéncia de
custo.

Lukas e Ferrel (2000) salientam a importancia do marketing e da inovacao
para o incremento econdmico, bem como sua condicdo de componentes centrais
para a obtencdo de vantagem competitiva. Os estudos de Baker e Sinkula (1999b) e
de Han, Kim e Srivastava (1998) indicam a inovagao de produtos como um elemento
essencial do sucesso sustentavel e da performance empresarial, decorrendo em um

aumento de interesse de estudos relacionados a explorar os antecedentes da
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inovacdo (HURLEY e HULT, 1998), assim como barreiras e facilitadores ao processo
de inovagédo (HENARD e SZYMANSKI, 2001).

Também Kotabe, Wu e Minor (1997) ressaltam que a inovacéo
organizacional € relativamente inexplorada na literatura de marketing, apesar de
sua potencial importancia, principalmente se relacionada com a performance
organizacional. Os autores sugerem que pesquisas de performance organizacional
devam ser conduzidas, investigando especialmente as relacdes entre inovacao e
orientacdo para o cliente.

Tushman e Anderson (1986) acreditam que inovacdo possui dois tipos de
impacto sobre a organizacdo, quando considerada a extensdo com que as
capacidades da empresa sdo afetadas. Esta visdo oferece duas alternativas:
inovacao radical ou incremental. Para os autores ela é considerada radical quando o
conhecimento tecnoldgico necessario para gerar a inovacdo é muito diferente do
conhecimento existente, que se torna obsoleto, tais inovagdes sdo conhecidas por
serem destruidores de competéncias. Segundo os autores elas sdo consideradas
ainda drasticas, pois produzem novos produtos tdo superiores aos anteriores, que se
tornam nao competitivos. As inovagdes sao consideradas incrementais quando o
conhecimento requerido para oferecer novos produtos se ap6ia em conhecimentos
existentes; a inovacdo € considerada como capaz de enfatizar competéncias
asseguram os autores.

Os resultados de inovacfes incrementais, que sdo as mais frequentes,
permitem que o0s produtos antigos continuem sendo competitivos, por isso, a
inovacao é também chamada de ndo-drastica. Estas caracteristicas das inovagdes
determinam dois outros enfoques para se analisar o perfil das empresas inovadoras:
Sdo duas outras visbes da inovacao: incentivo estratégico para investir e
capacidades organizacionais. Reiganum (1989) e Henderson (1998) mostram que
uma empresa pode relutar ao decidir investir em inovacgdes radicais porque teme 0s
efeitos da canibalizagcdo dos seus produtos existentes e tende a investir com mais
firmeza em inovagOes incrementais, pois permitem que seus produtos tornem-se
mais competitivos no mercado em que ja se encontram. Por outro lado, os novos
entrantes tendem a investir com mais determinacdo em inovacdes radicais, pois se
nao o fizerem, ndo terdo produto a oferecer no mercado.

Em relagédo as capacidades organizacionais, afirmou Leonard-Cohen (1992)

que as empresas existentes tendem a dominar o mercado quando se tratam de



37

inovacdes incrementais, pois elas se baseiam em conhecimentos que elas ja
possuem, enquanto que 0s novos entrantes devem adquirir conhecimentos a partir
do principio. Mas se a inovagcdo € radical, as firmas existentes terdo grandes
dificuldades em desaprender as formas de fazer a que estavam habituadas e suas
antigas capacidades podem se tornar rapidamente sem utilidade, ou mesmo
destruidas, o que as obriga a desenvolver novas capacidades; 0os novos entrantes,
por seu lado ndo apresentam nenhum vinculo com procedimentos consolidados e
tém menor dificuldades em introduzir novos conhecimentos.

J& Hurley e Hult (1998) dividem o construto de inovacado em duas partes: (1)
Inovatividade que diz respeito a medida da orientacdo organizacional em direcdo a
inovacédo; e (2) Capacidade de Inovar que se refere a habilidade da empresa em
adotar ou implementar novas idéias, processos ou produtos, com sucesso. Os
autores concluem 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 e HULT, 1998, p. 44). Em suas recomendac0es finais, os
autores sugeriram que organizacbes sem fins lucrativos (hospitais, universidades,
agéncias do governo) fossem incluidas nesta linha de pesquisa.

Dentre os estudos sobre a natureza das organizagdes, aqueles relacionados
com a explicagédo das causas de uma performance superior estdo mais sintonizados
com o pragmatismo que caracteriza a Administracdo de Empresas. Embora seja um
fenbmeno extremamente complexo, o resultado que uma organizacdo obtém ao
interagir com seu ambiente estratégico tem sido objeto de intenso esforco de
pesquisa académica. Especificamente em marketing, a relacdo entre as acodes
gerenciais e os resultados obtidos pela organizacdo constitui-se em estimulo para
pesquisas cujos resultados tém ajudado a consolidar as praticas de gestdo com foco
no cliente.

O atual ambiente organizacional altamente competitivo tem feito com que as
empresas procurem constantemente prover-se de diferenciais que assegurem o seu
sucesso e sua sobrevivéncia. Segundo Aaker (2006), a mudanca dos cenarios
econdmicos vem acelerando e as empresas precisam agregar credibilidade as suas
imagens ao desenvolver uma empresa inovadora e um fluxo de produtos
inovadores. Neste contexto, a inovacéo torna-se uma possivel solu¢do para se obter

vantagens competitivas.



38

Estes argumentos sugerem que o ambiente dos negocios é inerentemente
dindmico e, portanto, caracterizado pela incerteza e desequilibrio (SCHUMPETER,
1982). Desta forma, os resultados positivos seriam uma consequéncia de
descobertas e inovacdes. Tais descobertas e inovagbes nao significam
necessariamente mudancas drasticas ou uma natureza descontinua por si s6. Na
realidade, elas abrangem um continuo encadeamento de novidades com potencial
de dotar uma empresa com vantagens diferenciais sobre seus concorrentes
(VARADARAJAN e JAYACHANDRAN, 1999).

Segundo Varadarajan e Jayachandran (1999) através da inovagdo € que se
mudam as verdadeiras vantagens competitivas no mercado antes que uma condi¢ao
conduza o equilibrio. Num ambiente de negécios inerentemente dinamico, e,
portanto caracterizado pela incerteza e desequilibrio, o lucro é uma consequéncia da
descoberta e da inovagdo. Os autores afirmam ainda que as inovagdes sao
ocorréncias que raramente podem ser atribuidas a sorte. As inovacdes demandam
consideraveis esforcos em trabalho, investimentos em invencgfes, desenvolvimento,
testes e introducdo no mercado. Neste caso, 0s investimentos em inovacao devem
ser justificados pela busca de vantagem competitiva sustentavel no longo prazo.
Tais investimentos em inovacdo sdo ainda justifichAveis quando as empresas
necessitam inovar para se manter a frente da concorréncia, isto €, para se
precaverem contra a desvantagem competitiva.

No atual ambiente de negdcios ndo ha tarefa mais vital e exigente do que o
gerenciamento sustentado na inovacdo e na mudanca. Parece que cada um dos
aspectos do mundo dos negdécios encontra-se em estado de ininterrupta mudanca.
Para competir nesse ambiente dindmico, as empresas precisam criar novos
produtos, servicos e processos. Para predominar precisam adotar a inovacdo como
um modo de vida corporativo (TUSHMAN e NADLER, 1997).

4.5 RELACOES ENTRE OS CONSTRUTOS

A andlise das relacdes entre os construtos de Orientacdo para Mercado,
Orientagdo para Aprendizagem e Inovagdo € verificada neste capitulo sendo

tratadas a partir na sequiéncia abaixo:
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a) Orientagcao para Mercado e Orientacéo para Aprendizagem;
b) Orientac&o para Mercado e Inovacao;

c) Orientacao para Aprendizagem e Inovacao.

4.5.1 Relacbes entre Orientacdo para Mercado e Orientacdo para Aprendizagem

Os estudos referenciados nas sec¢des anteriores apontam para uma ligacéo
entre as linhas tedricas de orientacdo para o mercado e orientacdo para a
aprendizagem. Os principais autores de orientacdo para o mercado (Kohli e
Jaworski; Narver e Slater; Deshpandé, Farley e Webster; e Day) enfocam orientacdo
para aprendizagem como uma fonte de conceitos para a operacionalizagdo da
orientacdo para o mercado (SLATER e NARVER, 1995).

Existe a nivel mundial, uma tentativa de identificar quais comportamentos ou
culturas organizacionais impactam sobre o crescimento do desempenho
organizacional, entre estes comportamentos estd orientacdo de mercado e
orientacdo para aprendizagem. A orientacdo para mercado cria 0 ambiente na
organizacao de ouvir, compreender e reagir ao mercado e a concorréncia. Nesta era
da alta competitividade, as organizacfes retomam o0s principios basicos, ndo sendo
possivel sobreviver sem um numero suficiente de clientes que comprem seus
produtos e servicos. Por outro lado, a orientacdo para aprendizagem é essencial
para a sobrevivéncia em ambientes competitivos, € o coracdo de uma rapida
adaptacdo de ambientes, € a chave para identificar as oportunidades e explora-las
rapidamente, e dar maior valor para os investidores, uma empresa que aprende,
aplica seu conhecimento mais rapido (NARVER e SLATER, 1995).

Para uma organizagdo maximizar a habilidade de aprender sobre os
mercados e estabelecer a orientacdo para o mercado, é necessario um ambiente
favoravel, estrutura adequada e processos e incentivos para a operacionalizacéo
dos valores culturais que visam o aprendizado e a internalizacdo do conceito de
marketing (DESHPANDE e WEBSTER, 1989; DESHPANDE, FARLEY e WEBSTER,
1993; DAY, 1994).
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Sinkula (1994) e Slater e Narver (1995) também sugerem que a orientacao
para mercado s6 melhora o desempenho se combinada com a orientagdo para o
aprendizado. Esta corrente defende que o efeito sinérgico da orientacdo para
mercado com o aprendizado organizacional e o desenvolvimento de capacitacdes
empresariais levam ao estabelecimento de uma vantagem competitiva e,
consequentemente, melhoram a performance (DAY, 1994; SLATER e NARVER
1995, HURLEY e HULT, 1998).

Os autores Slater e Naver (1995), afirmam que a orientacdo para mercado é
ligada a orientacdo para aprendizagem na medida em que as empresas orientadas
ao mercado, em funcéo de sua habilidade de geracao de inteligéncia e seu foco para
clientes e competidores, tém a vantagem de responder com mais rapidez e
eficiéncia as oportunidades e ameacas do mercado.

Sinkula (1997) testou um modelo no qual a orientagdo para o aprendizado
afeta diretamente a geracdo e disseminacdo de informacdes. As hipbteses
propostas foram confirmadas, o que permite também estabelecer uma relacdo, ao
menos parcial, da aprendizagem com a orientacdo para mercado, visto que dois dos
seus componentes foram comprovadamente relacionados com o aprendizado.

Para Perin e Sampaio (2004), no contexto da orientagcdo para mercado, a
orientacdo para aprendizagem € de grande importancia para a organizacdo, uma
vez que instiga o foco no entendimento e satisfacdo das necessidades dos clientes
através de novos produtos e servicos, bem como novas formas de atuar no negaocio.
Esta condicdo leva a organizacdo a melhores resultados, tais como sucesso de
novos produtos, retencdo de clientes, crescimento superior e lucratividade (SLATER
e NARVER, 1995).

Alguns estudiosos constataram que a orientacdo para aprendizagem afeta
indiretamente o desempenho organizacional, pelo aumento dos comportamentos
orientados para o mercado, e afeta diretamente o desempenho, facilitando a
aprendizagem generativa que leva a inovacdo de produtos, procedimentos e
sistemas (HURLEY e HULT, 1998; BAKER e SINKULA, 1999a; SLATER e NARVER,
2000).

As organizacOes precisam aprender continuamente, nao podendo presumir
gue um sucesso atual ird assegurar sua permanéncia no mercado. A capacidade de
aprender deve-se tornar constante na busca de novas e melhores formas de

desenvolvimento da organizacdo. Consequentemente, a orientacdo para mercado
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nao vem sozinha, ela exige processos de informacdes de mercado que, por sua vez,
irAd permitir-lhe inovar a rotina. Ou seja, a orientacdo para aprendizagem € crucial
nas organizacdes, refletindo na orientacdo para mercado devido as mudancas
quotidianas necessarias para continuar a competir nos mercados (HURLEY; HULT,
1998).

Segundo Slater e Narver (1995) organizagcbes que aprendem sao guiadas
por uma visdo compartilhada que focaliza a energia dos membros da organizacéo
para a criacdo de valor superior para os clientes. Estas organizacfes, quando
conseguem fortes niveis de orientacdo para a aprendizagem e orientagdo para o
mercado, desenvolvem uma habilidade excepcional que possibilita antecipar e agir
sobre as oportunidades de mercado.

A capacidade de aprender revela sua importancia para as organizacdes
orientadas para 0 mercado na geracdo e processamento das informacdes sobre o
mercado. Organizagbes que s&o orientadas para o0 mercado, mas nao estao
engajadas em altos processos de aprendizagem podem permanecer atreladas aos
modelos antigos, ndo gerando procedimentos inovadores (SLATER e NARVER,
1995; BAKER e SINKULA, 1999a).

No trabalho desenvolvido, Baker e Sinkula (1999b), incluiram o construto
inovacao, influenciados por Han, Kim e Srivastava (1998) e Hurley e Hult, (1998), em
seu modelo testado no estudo anterior (BAKER e SINKULA, 1999a)

O modelo conceitual, que relaciona aprendizagem organizacional, orientacao
para mercado e performance empresarial dirigida através da inovacéo, é gerado a
partir das hipéteses que foram testadas e comprovadas, € apresentado na proxima

figura:
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LUCRATIVIDADE
PARTICIPACAO
DE MERCADO

ORIENTACAO
MERCADO A

SUCESSO DE
NOVOS PRODUTOS
ORIENTAGAO
APRENDIZAGEM
Figura 6 — Modelo Teérico

Fonte: Baker e Sinkula (2005, p. 299)

Baker e Sinkula (2005) concluiram que orientacdo para mercado e
orientacdo para aprendizagem influenciam diretamente a performance das empresas
através dos seus efeitos sobre inovacdo. Também encontraram um efeito direto da
orientacdo para aprendizagem sobre a performance, porém nao constataram um
efeito direto da orientacdo para mercado sobre a performance. Neste sentido, a
seguir é apresentada uma abordagem sobre orientacdo para mercado impactando

em inovagao.

4.5.2 Relagdes entre Orientacéo para Mercado e Inovacao

Hurley e Hunt (1998) tratam de rever as relacdes entre pesquisas em
Orientacdo para Mercado e Orientacdo para Aprendizagem e estudos sobre
Inovacdo. Apresentam uma estrutura de conceitos e idéias para incorporar
construtos de inovagao nas pesquisas que tratam de orientagdo para mercado.
Ainda testaram algumas relagdes no modelo conceitual que liga inovagcéo a
orientacdo para aprendizagem e a capacidade das empresas em se adaptar as
mudancas externas, tratando orientacdo para mercado e aprendizagem como

antecedentes.
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Marinova (2004) comenta que apenas conhecer profundamente os clientes e
0 mercado competidor ndo conduz a inovagao superior, mas o incremento constante
no conhecimento de mercado e no conhecimento compartilhado dentro da
organizacdo assume um papel importante na conversao de propriedades sobre a
inteligéncia de mercado em inovagao.

Pesquisando o impacto da orientagéo para o mercado sobre a inovagéao de
produto dentro do contexto das capacidades estratégicas (DAY, 1994b), Lukas e
Ferrel (2000) concluiram que a inovacdo de produto varia com a orientacédo para o
mercado. Especificamente, a) orientagdo para o cliente aumenta a introducéo de
produtos totalmente novos e reduz o lancamento de produtos similares a um ja
existente no mercado (me-too products); b) orientacdo para o competidor aumenta a
introducéo de produtos similares a um ja existente no mercado e reduz o lancamento
de extensdes de linha e produtos totalmente novos; c¢) coordenacgéo interfuncional
aumenta o lancamento de extensdes de linha e reduz a introducdo de produtos
similares a um ja existente no mercado (LUKAS e FERREL, 2000).

As organizacBes orientadas para o0 mercado tém maior habilidade em
responder rapidamente e flexivelmente as tendéncias do mercado, podendo
antecipar com mais precisdo as respostas dos consumidores as ac6es designadas
para reté-los ou atrai-los, podendo melhorar as relagcdes no canal e agir com base
nas informacdes de maneira coerente (DAY, 1994a). Estas habilidades levam a
empresa a alcancar performance superior.

Conforme descrito por Day (1994a), grande e crescente parte da literatura
indica que a orientagdo para o mercado esta positivamente relacionada com uma
performance superior. Diversos estudos foram realizados no intuito de verificar
empiricamente a associacdo da orientacdo para o mercado a performance
empresarial e foram conduzidos em diferentes contextos. De uma maneira geral,
observa-se uma relacédo positiva entre os dois constructos, conforme comprovado
nos trabalhos de, por exemplo, Narver e Slater (1990), Kohli e Jaworski (1993),
Deshpandé, Farley e Webster (1993), Slater e Narver (1994), Han, Kim e Srivastava
(1998), Baker e Sinkula (1999) e Voss e Voss (2000). No Brasil, resultados positivos
foram encontrados por Perin e Sampaio (2001).

Sheth (2001) coloca que seguir uma orientacdo para o cliente traz para a
empresa vantagens competitivas que levam a um desempenho empresarial mais

alto, na forma de: a) um aumento da lucratividade consequiente da eficiéncia de
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custo em virtude da compra repetida, da elevagcdo dos precos e da lealdade do
cliente; b) de um crescimento da receita gerado pelo aumento da propaganda boca-
a-boca, pelo fato de o cliente comprar em um Unico lugar e pelas inovacbes em
produtos.

Voss e Voss (2000) afirmam que uma empresa orientada para o mercado
possui um entendimento maior dos seus clientes, o que, consequentemente, leva ao
aumento na satisfacéo dos clientes e ao melhor desempenho da empresa.

Homburg e Pflesser (2000) encontraram fortes relacdes entre orientacao
para mercado e performance de mercado e financeira. Os autores definiram
performance de mercado como a eficacia das atividades de marketing, que pode ser
medida através da satisfacdo de clientes, retencdo de clientes e obtencédo do market
share desejado. Performance financeira é operacionalizada pelo retorno em termos
de vendas e surge como consequéncia da performance de mercado.

Baker e Sinkula (1999) argumentam orientagdo para mercado representa o
grau em gue as organizacdes adquirem, distribuem e utilizam as informacfes de
mercado como um input para inovacdo. Os autores afirmam que apenas a
orientagdo para mercado pode ndo ser suficiente para criar um ambiente 6timo de
inovacdo, mas se encararmos orientagdo para mercado como um recurso continuo,
onde o grau de orientagcdo para mercado nas organizagOes difere, a relacdo entre
orientacdo para mercado e inovacdo ganha importancia e significado na
performance das empresas.

Ja Webster (1993) trata o conceito de performance de inovagdo como uma
constante necesséaria para entregar valor superior para 0s consumidores em um
mercado competitivo, unindo assim 0s entendimentos sobre orientacdo para
mercado e inovacao na busca de satisfazer as necessidades presentes e futuras dos
consumidores.

Segundo Baker e Sinkula (1999a, p. 412) as empresas que Sao orientadas

para mercado estéo:

[...] constantemente atentas ao ambiente externo e encorajam seus
empregados a questionar o modo como operacionalizam seus
comportamentos orientados para mercado, o0 modo como interpretam as
informacdes resultantes destes comportamentos e 0 modo como integram
estas informag8es com insights sobre novas tecnologias.

O resultado disto sdo organizagbes que conseguem conciliar a visdo dos

clientes, competidores e fornecedores com a visdo dos seus empregados,
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alavancando o processo de inovagdo em sua atuacéo e planejamentos (BAKER e
SINKULA, 1999).

Kohli e Jaworski (1993, p. 64) sugerem que “a orientagdo para mercado
prové algo novo ou diferente em resposta as condi¢cdes de mercado, o que pode ser
visto como forma de comportamento inovador (disposto a inovar)’. Referem-se as
atividades de geracgédo, disseminacdo e resposta a inteligéncia de mercado que
podem levar a inovacdo organizacional e a performance. E é a resposta a
inteligéncia de mercado que devolve para o mercado solucdes as necessidades dos
consumidores. Esta resposta ao mercado € responsabilidade de toda a empresa e
nao 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 de maneira a obter um retorno favoravel dos consumidores. A
orientacdo para mercado afeta ndo apenas produtos e servicos, mas a empresa
como um todo, até sua estrutura administrativa (KOHLI e JAWORSKI, 1990).

Seguindo essa linha de pesquisa, Han, Kim e Srivastava (1998)
apresentaram um modelo conceitual relacionando orientagdo para o mercado,
inovagao e performance organizacional. Segundo os autores, a inovagao deveria ser
considerada sob dois aspectos: um tecnoldgico e outro administrativo. A inovagao
tecnologica refere-se a produtos, servigos e processo de producdo, enquanto que a
inovacdo administrativa diz respeito a estrutura organizacional e ao processo
administrativo. Os autores proveram evidéncias empiricas de que a orientacdo para
0 mercado facilita a inovatividade organizacional, a qual, por sua vez, influencia

positivamente a performance organizacional.

4.5.3 Relacbes entre Orientacdo para Aprendizagem e Inovacao

A capacidade de aprendizagem organizacional passou a ser tdo importante
para as organizacdes que Kaplan e Norton (1997), ao definirem um sistema para a
avaliacdo de desempenho para as empresas, incluiram essa capacidade com uma
das quatro perspectivas a serem analisadas, além das perspectivas financeiras, do

mercado e dos processos internos. Estes autores ressaltam que:
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A habilidade de uma empresa para inovar, melhorar e aprender vincula-se
diretamente ao valor da empresa. Isto é, somente através da habilidade
para lancar novos produtos, criar mais valor para os clientes e melhorar
continuamente a eficiéncia operacional, uma empresa pode penetrar em
novos mercados e aumentar seus rendimentos e suas margens, ou seja,
crescer e consequentemente aumentar o valor para os acionistas, (KAPLAN
e NORTON, 1997, p. 76).

Baseando-se nesse argumento, nota-se que as organizacfes necessitam
apresentar elevada capacidade de aprendizagem, pois necessitam aprender a
inovar e a desenvolver novas competéncias organizacionais que serdo as fontes de
suas vantagens competitivas no futuro. E para isso precisam aprender cada vez
mais rapido, para adquirir novas capacidades antes de seus concorrentes e, acima
de tudo, esse aprendizado deve provocar mudancas consideraveis nas empresas,
preparando-as para administrar as mudancas que virdo no futuro (FLEURY e
FLEURY, 1997).

Para Senge (1990) cabe aos lideres a responsabilidade por estimular o
aprendizado dentro das organizacdes. Afirma ainda, que nas empresas voltadas ao
aprendizado, deve haver um livre fluxo de informagbes e abertura dos canais de
comunicacao tanto dentro quanto fora da empresa.

Perin e Sampaio (2001) identificaram, também, a relacéo direta de uma das
dimensbes da orientacdo para aprendizagem (mente aberta) sobre uma das
dimensdes da performance empresarial (novos produtos). Assim, baseado nessa
relacdo encontrada, e citando Hurley e Hult (1998) e Han, Kim e Srivastava (1998),
Perin e Sampaio (2001) sugerem que o0 construto de inovacgédo (innovativeness),
devidamente operacionalizado, possa colaborar para um melhor entendimento ou
explicacdo da relacdo entre os construtos de orientacdo para mercado, orientacao
para aprendizagem e performance empresarial.

Uma resposta a essa sugestdo parece ter sido trazida pelo estudo de
Calantone, Cavusgil e Zhao (2002). Adotando a perspectiva organizacional da
inovacdo (conforme, também, Hurley e Hult, 1998), operacionalizada por meio de
seis indicadores os autores elaboraram um modelo de relagcdo entre orientagdo para
aprendizagem, inovagao e performance empresarial.

O teste desse modelo deu-se por meio de uma enquete com 187
questionarios (de 400 enviados, 46,75% de taxa de retorno) dirigidos a vice-
presidentes de pesquisa e desenvolvimento de empresas estadunidenses de uma

grande variedade de atividades econdmicas. Dentre as relacbes diretas
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investigadas, os resultados indicam, segundo os autores, uma clara influéncia da
orientacdo para aprendizagem, um construto de segunda ordem, sobre a inovagéo
empresarial. Sustentando por Baker e Sinkula (1999), esse estudo encontrou uma
relacdo também positiva entre orientacdo para aprendizagem e performance
empresarial. Também a inovacdo empresarial mostrou-se relacionada positivamente
com a performance da empresa, reforcando uma relacdo j4 sustentada em ampla
base de evidéncias por Damanpour (1991). Quanto aos efeitos moderadores, a
idade de uma empresa — isto é, o tempo desde sua fundag¢éo — mostrou influenciar a
relacdo entre orientagéo para aprendizagem e inovagédo empresarial. Empresas mais
antigas estdo mais propensas a empregar seu conhecimento, transformando-o em
atividades inovadoras. Nao ha, porém, influéncia da idade da empresa sobre a
relacdo entre orientacdo para aprendizagem e performance empresarial, sugerindo,
segundo Calantone, Cavusgil e Zhao (2002), que a orientacdo para aprendizagem
possa ser entendida como um recurso organizacional, igualmente importante para
empresas jovens ou antigas.

Cabe ressaltar que a cultura da aprendizagem parece ser mais relevante
para a inovacao do que a orientagcdo para o mercado. Organizagdes “(...) com uma
pesada orientacdo para a aprendizagem questionam se suas crengas principais
sobre clientes, competidores e fornecedores que proveram a base para acdes
passadas continuam a ser aplicaveis” (BAKER e SINKULA, 1999b, p. 297). Segundo
os estudos de Hurley e Hult (1998), niveis mais altos de inovatividade nas culturas
empresarias estariam associados a um maior nivel de iniciativas de inovacao bem-
sucedidas. Estes niveis mais altos de inovatividade estariam associados com
culturas que enfatizam o aprendizado, o desenvolvimento e a tomada de deciséo
participativa, Hurley e Hult (1998, p. 42) sugerem a realizacdo de novos estudos
associando inovagédo a orientagdo para o mercado e a aprendizagem organizacional.

A orientacdo para a aprendizagem, junto com outros aspectos da cultura
organizacional, seria um antecedente a inovagéo. Ainda segundo o estudo de Hurley
e Hult, seria a capacidade de implementacao de inovac¢des que determinariam se as
orientacdes para mercado e aprendizagem levam efetivamente ao desenvolvimento
da empresa e a conquista de uma performance superior (HURLEY e HULT, 1998).
Os autores sugerem que uma énfase na aprendizagem e desenvolvimento
individuais viabiliza a geracdo de novas idéias na organizacdo, aumenta a

capacidade de entendimento destas idéias além de aumentar a criatividade e a
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habilidade para se identificar novas oportunidades ajudando, ainda, na resolucao de
problemas. Além de tudo, sinaliza aos funcionarios que eles sdo valorizados e os
encoraja a olhar a inovacdo com bons olhos.

Freitas (1991) afirma existir uma relacdo direta entre cultura e performance
e cita os trabalhos de Gordon (1985) e Denison (1984) como dois estudos
importantes que comprovam que existem efeitos mensuraveis nesta relagdo. A
autora afirma, ainda, que s80 poucos 0s autores "que ndo assumem que a cultura
possa influenciar o desempenho organizacional, ou, pelo menos, que as pesquisas
realizadas tém sido insuficientes para sustentar esta afirmativa" (FREITAS, 1991, p.
105).

Se a cultura for orientada para o aprendizado, o foco estard na busca
constante de melhores praticas e maneiras de fazer negdécios visando entender e
atender os clientes (DAY, 1994), o que leva diretamente a resultados superiores
(SLATER e NARVER, 1995). Para Hurley e Hult (1998), a capacidade de aprender
levara ao desenvolvimento da empresa e a performance superior, mas esta relacéao
€ mediada pela capacidade de implementar inovacdes a partir do aprendizado. Os
autores concluiram que quanto mais uma cultura enfatizar o aprendizado, maior sera
a inovagao, e, consequentemente, o desempenho. Slater e Narver (1995) sugerem
que a habilidade de aprender aumenta a performance numa relacao direta. Da
mesma forma, Cillo, Mazursky e Troilo (2002) afirmam que o processamento de
informacé&o organizacional afeta a performance.

Os resultados encontrados nos estudos citados acima mostram os fatores
gue fundamentam a existéncia das relagdes entre os construtos a serem estudados.
O quadro a seguir apresenta uma sintese das relacbes abordadas nos capitulos

anteriores:



Quadro 1 - Principais fatores que fundamentam a existéncia das relacbes entre os construtos Orientacdo para
Orientagéo para Aprendizagem e Inovagéo, citadas em estudos anteriores.
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Mercado,

Relacdes

Motivos

Autores

Orientacéo para Mercado
- Orientacéo para
Aprendizado

OM impacta em OA na medida em que OM desenvolve a relagédo entre a empresa e seus publicos,
desenvolvendo conhecimento e resultando em aprendizagem.

Narver e Slater, 1995

OM leva a OA na medida em que AO desenvolve o compromisso da organiza¢cao com a criacao de

valor superior aos clientes e também desenvolve um entendimento de como implementar esta norma.

Slater e Narver, 1995

OM leva a OA na medida em que OM possui um processo que permite as empresas a aprender, no
momento em que as empresas voltadas para o mercado provéem um cultural framework no qual OA
pode ser desenvolvida.

Dickson, 1996

Orientacéo para
Aprendizagem -
Orientacdo para Mercado

OA incrementa OM na medida em que OA cria um ambiente favoravel, uma estrutura adequada e
processos e incentivos para a operacionaliza¢do dos valores culturais que visam o aprendizado,
trazendo uma maior internalizacdo do conceito de marketing.

Deshpandé, Farley e
Webster, 1993

OA impacta em OM na medida em que o aprendizado afeta diretamente a geracao e disseminagéo
de informacdes, criando uma maior compreensao por parte de todos os publicos envolvidos pela
organizacao.

Sinkula, 1997

OA impacta em OM na medida em que a capacidade de aprender reflete nas mudancas quotidianas
necessarias para continuar a competir nos mercados.

Hurley e Hult, 1998

OA incrementa OM na medida em que as organizagdes que aprendem sao guiadas por uma visao
compartilhada que focaliza a energia dos membros da organizagéo para a criagéo de valor superior
para os clientes.

Slater e Naver, 1995

OA leva a OM na medida em que OA desenvolve uma habilidade excepcional que possibilita aos
funciondrios antecipar e agir sobre as oportunidades de mercado.

Slater e Narver 1995




Orientacdo para Mercado
- Inovacao

OM leva a Inovacéo na medida em que as organizagfes estio atentas ao ambiente externo e
encorajam, seus funcionarios a questionar o modo como operacionalizam seus comportamentos
orientados para o mercado, 0 modo como interpretam as informag®&es resultantes destes
comportamentos e o modo como integram estas informagdes com insights sobre novas tecnologias.

Baker e Sinkula, 1999b

OM incrementa a Inovagéo na medida em que a OM prové algo novo ou diferente em resposta as
condic¢des de mercado, o que pode ser visto como forma de comportamento inovador.

Kohli e Jaworski, 1993

OM leva a Inovacédo na medida em que OM possui constante conhecimento de mercado e
conhecimento compartilhado dentro da organizagdo, assumindo um papel importante na conversao
de propriedades sobre a inteligéncia de mercado em inovagao.

Marinova, 2004

OM leva a Inovagédo na medida em que a orientacéo para o cliente aumenta a introdug&o de produtos
totalmente novos e reduz o langamento de produtos similares a um j& existente no mercado. Isso
pode ser explicado se empresas orientadas para o cliente tenham desenvolvido habilidades para
compreender as necessidades latentes dos consumidores.

Lucas e Ferrel, 2000

OM leva a Inovagédo uma vez que OM é uma constante necessaria para entregar valor superior para
0s consumidores em um mercado competitivo, unindo assim os entendimentos sobre orientacédo para
mercado e inovagdo na busca de satisfazer as necessidades presentes e futuras dos consumidores.

Webster, 1993

OM leva a Inovagédo na medida em que as empresas orientadas para o mercado fazem o novo, ou de
maneira diferente, em resposta as condi¢gdes do mercado, o que se traduz em um comportamento
inovador.

Jaworski e Kohli, 1993

OM leva a Inovacédo na medida em que OM fundamenta suas a¢des a partir do consumidor,
resultando em inovagfes incrementais e radicais.

Baker e Sinkula, 2005
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Orientacao para
Aprendizagem - Inovagéo

OA leva a Inovagdo na medida em que uma énfase na aprendizagem e desenvolvimento individuais
viabiliza a geracdo de novas idéias na organizagdo, aumenta a capacidade de entendimento destas
idéias além de aumentar a criatividade e a habilidade para se identificar novas oportunidades
ajudando, ainda, na resolucao de problemas, sinalizando aos funcionarios que eles séo valorizados e
0s encoraja a olhar a inovagcado com bons olhos, resultando, assim, em inovagao.

Hurley e Hult, 1998

OM leva a Inovacéo na medida em que a OM desenvolve a adaptacéo da empresa as mudancgas n
mercado, resultando em inovacdes com base nas necessidades ja existentes dos consumidores.

Baker e Sinkula, 2005

OA incrementa a Inovagdo na medida em que leva as empresas a desenvolver novas competencias
organizacionais, aprendendendo mais rapido e adquirindo novas capacidades antes de seus
concorrentes e, acima de tudo, esse aprendizado provoca mudancgas consideraveis nas empresas,
preparando-as para administrar as mudangas que virdo no futuro, tornando as organizacdes mais
inovadoras.

Fleury e Fleury, 1997

OA leva a Inovacdo uma vez que OA instiga o foco no entendimento e satisfac@o das necessidades
dos clientes através de novos produtos e servigos, bem como novas formas de atuar no negécio,
levando a organizagdo melhores resultados, tais como sucesso de novos produtos, retengdo de
clientes, crescimento superior e lucratividade.

Perin, et al, 2004

OA incrementa a Inovagdo uma vez que a organiza¢ao consegue utilizar as informacdes para criagcdo
de novos produtos/servigcos adequando as necessidades dos clientes.

Slater e Narver, 2000

AO leva a Inovacgdo na medida em que o conhecimento organizacional pode ser o fundamento de
uma vantagem competitiva sustentavel, fazendo com que este conhecimento se transforme em novas
tecnologias, resultando na geracéo de inovacao.

Davenport e Prusak, 1998

Fonte: do autor (2009)
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5 METODO

Este capitulo descreve o0s procedimentos utilizados da pesquisa
desenvolvida, com o intuito de estruturar os processos de selecdo, obtencado e
andlise dos dados, viabilizando o alcance dos objetivos propostos.

Segue-se uma discussdo sobre o0s aspectos gerais da metodologia,
abordagem de pesquisa utilizada e a classificacdo do estudo. Em seguida é
apresentada a unidade de analise, a operacionalizacdo e os instrumentos de coleta
de dados e por fim os procedimentos de validagéo e a preparacdo dos dados para

analise.

5.1 ESTRATEGIA DE PESQUISA

Para a realizacdo deste trabalho foi aplicada uma pesquisa qualitativa de
natureza exploratéria, que segundo Malhotra (2001) o principal objetivo deste tipo de
pesquisa € prover a compreensao do problema que o pesquisador deve enfrentar.
Por meio dessa estratégia de pesquisa, pretende-se atingir o objetivo proposto neste
trabalho de compreender os motivos de relagdo entre os construtos de Orientacao
para Mercado, Orientacéo para Aprendizagem e Inovacéao.

A opcéao da pesquisa qualitativa justifica-se por tratar de um tema que requer
uma investigacdo profunda em uma realidade especifica, mas sem a pretensédo de
generalizacbes, como entender as relagcbes entre: orientagdo para mercado,
orientacdo para aprendizagem, capacidades de inovacdo e performance de
inovacao.

A estratégia de pesquisa escolhida para o desenvolvimento do trabalho foi o
Estudo de Caso, que visa o aprofundamento de poucos objetivos, no intuito de
compreender detalhadamente os mesmos (GIL, 2002). Para Gil (2002), sua maior
indicacdo ocorre em pesquisas exploratorias devido a sua flexibilidade, que contribui
para atingir outros interesses no decorrer da pesquisa.

Segundo Yin (2005), o Estudo de Caso permite uma investigacao para se

preservar as caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da vida real, tais
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COMO processos organizacionais e administrativos os quais foram pesquisados a
partir das categorias organizadas e da fundamentacdo tedrica, sem deixar que
novos elementos pudessem emergir durante o processo. O autor acrescenta que o
Estudo de Caso, como experimento, ndo representa uma “amostragem” e o objetivo
do pesquisador € expandir o estudo de teorias, buscando relacionar as variaveis
pesquisadas com os aspectos encontrados na fundamentacéo tedrica.

5.2 UNIDADE DE ANALISE

Para Stake (1994), o bom entendimento de um fenémeno pode depender da
correta escolha do caso, buscando-se aqueles com os quais se pode aprender mais
ao se realizar o estudo. Yin (2005) destaca que a definicdo da unidade de andlise
esta vinculada a forma como a questdo de pesquisa foi formulada.

Conforme os objetivos dessa pesquisa, buscou-se uma organizacdo que
apresentasse destaque nas variaveis em estudo, especialmente a inovagdo e as
facetas de desempenho organizacional. Como unidade de anélise definiu-se RADIO
IPANEMA FM, por representar importante fonte de conhecimento, e ser capaz de
aumentar o aprendizado sobre o tema escolhido. A escolha apesar de ser
intencional, 0 que para muitos possa parecer um viés da pesquisa, esta de pleno
acordo com Minayo (1993).

Para alcancar os objetivos propostos neste trabalho, a unidade de analise
teve como ponto de partida as relacdes identificadas em diferentes estudos ja
realizados, buscando aprofundar o entendimento quanto aos fatores que
determinam as relacdes citadas. Sao descritas no roteiro de andlise (Anexo A) o
qual foi desenvolvido a partir da sintese tedrica apresentada no quadro 1.

O caso estudado se deu a partir da empresa RADIO IPANEMA. Fundada em
1983, a empresa tem como atividade proporcionar musica e informagdo aos seus
ouvintes. A Ipanema faz parte do Grupo Bandeirantes de Comunicacdo do Rio
Grande do Sul, que se caracteriza como uma grande empresa de comunicagao
multimidia. Completando 26 anos de existéncia, a radio continua inovando em sua
grade de programacao e tecnologia, buscando informa¢gbes no mundo musical e

cultural e passando aos seus ouvintes e internautas em primeira méo. Destaca-se
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por ser pioneira em produtos diferenciados pensando em uma maior interatividade
com seu publico. A estrutura da empresa esta acompanhando seu crescimento,
suas inovacbes de mercado tem possibilitado uma maior qualificacdo de seus
funcionarios e investimento em tecnologia.

A escolha de um caso Unico pode se valer de varias razfes, dentre estas,
proporcionar uma contribuicdo significativa a respeito do que se quer estudar,
oferecer a possibilidade de confirmar, modificar ou ampliar um determinado
conhecimento, bem como apresentar uma situacao especifica, onde os pesquisados
tem a oportunidade de analisar um fendmeno ou situagao concreta acerca do tema
estudado (YIN, 2005).

5.3 ETAPAS DA PESQUISA

As etapas da pesquisa envolvem tanto a esquematiza¢do quanto a previsao
de andlise e interpretacdo de dados (GIL, 2002). Segundo Yin (2005), definir a
estrutura € um dos passos mais importantes para o bom andamento da pesquisa.
Para Malhotra (2001), desenvolver um instrumento adequado para realizar as
mensuracdes em pesquisas de marketing ndo € uma tarefa facil, mas é fundamental
para o sucesso da pesquisa que se pretende realizar.

O protocolo € um instrumento orientador e regulador da conducdo da
estratégia de pesquisa, uma vez que visa coletar dados para um estudo de caso.
Nele estdo o instrumento de pesquisa, 0s procedimentos e as regras gerais que
devem ser seguidas ao utilizar o instrumento (YIN, 2005). Segundo Yin (2005, p. 92),
o “protocolo € uma das taticas principais para aumentar a confiabilidade da
pesquisa, visto que orienta o pesquisador na coleta de dados a partir de um estudo
de caso unico”.

Neste estudo, foi desenvolvido o protocolo conforme modelo proposto por
Yin (2005), dividido em quatro fases: a) visdo geral do projeto do estudo de caso
(levantamento bibliografico e coleta de dados); b) procedimentos de campo
(elaboracéo do roteiro de entrevista para validacdo com especialistas); c) questdes
do estudo de caso; d) triangulacdo (andlise de dados e resultado da pesquisa);

conforme descrito nos itens a seguir.
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5.4 COLETA DE DADOS

Os autores Ludke e André (1986) e Bruyne (1982) afirmam que para a
apreensdo da totalidade de uma situacdo, deve-se recorrer a uma variedade de
técnicas de coletas de informacdes. Considerando a perspectiva dos autores utilizar-
se-a para coleta de dados entrevistas semi-estruturadas e fontes documentais.

Segundo Yin (2005), as evidéncias para um estudo de caso podem vir de
algumas fontes distintas: documentos, registros em arquivos, entrevistas,
observacéo direta, observacdo de participantes e artefatos fisicos. Para tanto, foi
feita a combinacdo destas técnicas para descobrir novos dados ou propor

guestionamentos alternativos aos inicialmente previstos.

5.4.1 Entrevistas em profundidade

Um dos instrumentos a serem utilizados foi a entrevista em profundidade. A
opcao pela realizagdo neste formato permite que as questdes formuladas
antecipadamente no roteiro (Apéndice A), tenham a ordem alterada ou,
eventualmente, sejam suprimidas e onde o entrevistado podera discorrer livremente
a respeito dos temas propostos. Optou-se por realizar questdes abertas, o que
permitiu a obtencdo de dados em profundidade, conforme destacado por Gil (2002,
p. 118).

Roesch (1999) cita que a entrevista permite que o pesquisador capte o nivel
de emocao dos entrevistados, seus pensamentos sobre o que estd acontecendo,
além de suas experiéncias e percepc¢des basicas. Para a autora, o principal objetivo
das questdes abertas é o de entender o significado que os entrevistados atribuem a
guestbes e situagcdes em contextos que nao foram estruturados anteriormente a
partir das suposi¢des do entrevistador. Através de perguntas abertas, o entrevistador
utiliza um minimo de sugestdes e opinides préprias possiveis e possibilita a

exploragdo das respostas dando continuidade ao andamento das questdes. O
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entrevistador pode orientar a dire¢cao das questdes, dando énfase e explorando os
topicos necessarios, promovendo discussdo e elaboracdo de novas questdes por
parte do entrevistado. O quadro de entrevistados € formado por profissionais que
trabalham na empresa, atuando em diferentes setores e niveis hierarquicos da
empresa. Foram entrevistados pelo autor: o Diretor Geral da Empresa, Diretor
Administrativo, Gerente Comercial, Gerente de Programacgédo, Coordenador de
Programacao, Planejamento, Gerente de Eventos, Webmaster do site, Locutor e 01
executivo comercial, totalizando 10 entrevistados.

Para a realizagdo do roteiro de entrevista (vide Apéndice A), foram
considerados os objetivos propostos pelo trabalho, assim como os temas discutidos,
e pesquisa bibliografica em livros, artigos e dissertacfes, procurando esclarecer

pontos ndo muito claros do tema e buscando a visdo de especialistas da area.

5.4.2 Documentacgao

A documentacado pode assumir muitas formas e deve ser o objeto de planos
explicitos da coleta de dados. Segundo Yin (2005), os documentos podem ser
exemplificados como: cartas, memorandos, correio eletrbnico, documentos
administrativos, como relatérios de avaliagdo ou outros documentos gerenciais
internos, estudo, avaliagdes formais feito pelo “local” de estudo, recortes de jornais,
revistas, artigos que apareceram na midia, entre outros.

O uso de documentos € uma importante fonte de evidéncias e proporciona
ao pesquisador a possibilidade de enriquecer sua pesquisa. Em estudos de caso o
uso mais importante de documentos € corroborar e valorizar as evidéncias oriundas
de outras fontes (YIN, 2005).

Foram considerados objetos de pesquisa documental, para fins deste
trabalho, as propostas, material de comunicacdo interna, relatérios e artigos,
conforme sugere Gil (2002). A documentacao pesquisada auxiliara na obtencao de
dados para conhecimento de processos internos e dos fluxos de informacéao.

A utilidade desses documentos deve ser cuidadosamente avaliada em
func@o de seu viés. Os documentos nos estudos de casos servem principalmente

para valorizar as evidéncias oriundas de outras fontes.
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Entre os documentos a serem analisados para realizagéo deste estudo estao
as atas das reunibes de Cross Media, relatorios das reunibes gerenciais, e-mails
internos e instrumentos de comunicacdo interna. A importancia do uso destes
documentos esta na riqueza de informacfes sobre as atividades que envolvem suas
liderancas, as equipes, bem como dados relacionados a performance. Além disso,
retratam a realidade da organizacdo atraves da citacdo dos aspectos que retratam a

valorizacéo do cliente, bem como indicadores com resultados da empresa.

5.5 ANALISE DE DADOS

Ao final da pesquisa de carater qualitativo, Roesch (1999) afirma que o
pesquisador, depara-se com uma grande quantidade de informacbes que se
materializam na forma de textos, os quais sado organizados para interpretacdo. Apos
0 término da etapa de coleta de dados, estes passaram por uma fase de analise
para que, de maneira estruturada, possibilitem a elaboragcdo dos resultados e
conclusdes.

Na concepcdo de Yin (2005, p. 132), “a andlise de dados consiste em
examinar, categorizar, classificar em tabelas ou, do contrario, recombinar as
evidencias tendo em vista proposigdes iniciais de um estudo”. O autor ressalta que
cada pesquisador deve comecar seu trabalho com uma estratégia analitica geral,
determinando prioridades do que deve ser analisado e por que.

Para analisar os dados foi feita a analise de conteldo que enriqueceu a
pesquisa exploratéria aumentando a possibilidade de descobertas. Segundo Trivifios
(1987) este tipo de analise é um meio eficiente para estudar as comunicacfes entre
os homens, dando énfase ao conteudo das mensagens. Ja Laville e Dionne, (1999)
dizem que este principio consiste em desmontar a estrutura dos elementos para
esclarecer suas caracteristicas e extrair seu significado.

Neste sentido, Moraes (1999) define a andlise de conteddo como uma
metodologia de pesquisa usada para descrever e interpretar o conteudo de toda
classe de documentos e textos. Ainda, segundo o autor, essa técnica auxilia na
compreensao fornecendo informagdes complementares que ndo seriam percebidas

durante uma leitura comum.
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A analise de conteudo é do tipo categorial que, segundo Bardin (1977),
permite uma classificagdo dos elementos significativos de acordo com a auséncia ou
presenca das categorias analisadas. As categorias estao divididas entre as relacbes
entre Orientacdo para Mercado, Orientacdo para Aprendizagem e Inovacao.

Os resultados obtidos na analise dos dados devem ser aderentes as teorias
existentes, mas também mostrar o que é conflitante e buscando assim razdes para
as diferencas (OLIVEIRA, MACADA e GOLDONI, 2006). Foi utilizado também o
meétodo de triangulacdo de fontes de dados a fim de qualificar a pesquisa, uma vez
que as fontes de evidéncia fornecem essencialmente avaliagbes para 0 mesmo
fendmeno (YIN, 2005).

Para Stake (1994), a triangulacdo tem sido geralmente considerada o
processo de uso de multiplas percepcdes para tornar claras as idéias, verificando a
recorréncia das observagdes ou interpretacées. Desse modo a triangulacdo sera
composta pelos dados primarios (entrevistas) e dados secundarios da empresa

pesquisada (documentacéo e bibliografia pesquisada).
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6 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentadas a analise dos dados e a descricdo dos
resultados da pesquisa. Primeiramente sera feita a descricdo da organizacao
pesquisada, ressaltando suas caracteristicas, atividades e propdésitos. Em seguida
sdo apresentadas as caracteristicas dos respondentes da pesquisa. E, por ultimo, os

fatores que determinam as relacdes entre os construtos estudados.

6.1 DESCRICAO DA ORGANIZACAO ESTUDADA

Desde 1937, os veiculos do Grupo Bandeirantes de Comunicag¢do estédo
presentes na cobertura dos principais fatos da histéria do Brasil e do mundo. A
tradicdo e credibilidade do jornalismo, a emocdo do esporte e 0s mais variados
programas que entretém, divertem e informam, sempre fizeram parte do dia-a-dia da
familia brasileira. A Band RS acompanha o ritmo acelerado da revolucdo digital e
incorpora a cada dia as inovacdes tecnologicas das comunicacdes aos seus
veiculos. Tudo isso para serem desenvolvidos programas e produtos com qualidade.
Nesses Ultimos anos, o Grupo Bandeirantes de Comunicacao cresceu, adquiriu e
criou nhovas marcas e consolidou-se como uma grande empresa de comunicacao
multimidia. Todo esse crescimento foi suportado Unica e exclusivamente por
empresas e pelo mercado anunciante, que acreditam na diversidade de opinido e
apostam no crescimento de um grupo comprometido com os interesses do estado.
Hoje, a Band RS possui quatro veiculos: Band TV, Radio Band AM, Radio Band
News e Radio Ipanema FM. Todo esforco em investimentos e trabalho é para
atender as necessidades da populacdo e dos anunciantes com a qualidade e
credibilidade que sempre fizeram parte da histéria do Grupo Bandeirantes de
Comunicagéo.

Neste estudo, optou-se trabalhar com a Radio Ipanema, pelo fato deste
veiculo apresentar fortes valores de inovacdo. A Radio Ipanema FM surgiu em 1983,
no dial 94.9 para trazer aos gauchos as novas tendéncias da mdasica. Inovou
também com o que virou sua marca registrada, vinhetas educativas e impulsionou a

visibilidade de sua irreverente logomarca n em milhares de adesivos e anuncios de
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revistas. A Ipanema é uma radio jovem que tem a capacidade de ousar, criando uma
linguagem prépria e, por meio dela, gerar idéias e conceitos, transmitir
entretenimento, informacdo e incentivar a cultura local, incluindo valores como
compromisso social, liberdade de expressao e ética.

A Ipanema é umas das radios jovens mais influente e inovadora do Rio
Grande do Sul. Com uma programacao que mixa rock, black music e MPB, e
conecta novas tendéncias aos classicos da mdasica pop, a emissora atinge um
publico variado e fiel, de todas as idades e classes sociais. Pautada em uma postura
independente em relagdo a industria fonografica, com uma locucdo informal que
reflete a linguagem dos proprios ouvintes e na qualidade da informagéo e conteudo,
a Ipanema conquistou credibilidade ao longo de seus 26 anos de histéria, e se
mantém fundamental na propagacao do rock feito no Estado.

Na frequéncia 94.9 MHz, o ouvinte tem a certeza de encontrar a musica e a
informacdo voltada para quem ndo se contenta com o Obvio. A Ipanema se
caracteriza por rodar essencialmente as tendéncias e os artistas que trabalham a
qualidade em primeiro lugar. Novas ou velhas, pesadas ou suaves, famosas ou
andnimas, todas as musicas que rodam na Ipanema atendem basicamente a um
critério: talento. Enquanto a ordem geral nas radios brasileiras € tocar cada vez mais
as “confirmadas” pela industria do showbizz, a Ipanema vem honrando as tradi¢des
farrapas, tracando seu préprio caminho. Promovendo a musica jovem enquanto arte,
fator de enobrecimento da alma, jamais de alienacdo, a Ipanema segue tocando a
sensibilidade humana. Tanto que a Ipanema € uma das Unicas emissoras do seu
porte cujos comunicadores sdo mais que meros robds, pois produzem seus horarios
e determinam as musicas e noticias veiculadas diariamente. Além disso, a Ipanema
foi a primeira radio FM do sul do Pais a ser “dispensada” da transmissao da Voz do
Brasil entre 19hs e 20hs. No horario do rush, enquanto as outras emissoras
transmitiam programacao obrigatéria de Brasilia, a Ipanema veiculava o programa a
VEZ DO BRASIL, que tocava apenas musicas brasileiras.

A Ipanema também demonstra sua inovatividade através de prémios
ganhos. No ano de 2002 ganhou o prémio Veiculo do Ano no 28° Saldo da
Propaganda (promovido pela Associacdo Riograndense de Propaganda). Em 2005
ganhou dois prémios muito importantes: no més de maio, o prémio Claro de Musica
Independente, na categoria Melhor Programa de Radio ou Emissora. E no més de

novembro ganhou o Top de Marketing ADVB 2005, na categoria Entretenimento. Em
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2006 ganhou o Prémio Acorianos: Destaque para Midia Radio (Programa Prefécil) e
recentemente comprovou mais uma vez sua forga no cenario musical, consagrando-
se Veiculo Eletrébnico do Ano pelo Prémio Colunistas 2008, mostrando que a
Ipanema enxerga tendéncias, ndo trabalhando apenas a radio, mas também seu
veiculo site (http://www.ipanema.com.br).

O site da Ipanema é referéncia no Estado. Para se comunicar ainda mais
com seu publico, possui todas as informacdes que o ouvinte deseja saber:
programacao completa, informacéo, agenda dos eventos da cidade, fotos e videos
das acdes da radio, promogdes, espaco para sugestdes, criticas e ainda a op¢éo de
ouvir a radio on-line. O site tem mais de 1 milhdo de acessos més, 111 mil
cadastrados que se inscrevem para receber as informacfes da radio e participar de
promocdes. Os internautas da Ipanema ficam (em média) 37 minutos navegando no
site da radio, enquanto o padrdo para sites brasileiros € de 10 minutos. Além disso,
a radio on-line pode ser acessada por milhares de ouvintes simultaneos de qualquer
lugar do mundo.

Na sua area de cobertura, a radio Ipanema abrange Porto Alegre, Grande
Porto Alegre e alguns municipios do interior do Estado num raio de 120km. A
Ipanema tem, atualmente, 20 funcionarios diretos entre area comercial e
operacional, onde a contribuicdo de cada um € fundamental para o alcance de
metas e objetivos propostos. Os funcionarios da Ipanema possuem uma série de
beneficios, entre eles: refeitério, assisténcia médica e odontoldgica, curso de linguas
subsidiado, rancho mensal, academia, assinatura de jornais e revistas, saldo de
jogos, associacdo de funcionarios (AssoBand), locacdo de fitas, CDs e DVDs, e
acesso a todas acgdes culturais e musicais que acontecem na capital gaucha.

Os ouvintes da Ipanema sédo extremamente qualificados, pertencentes, na
sua maioria, das classes AB, entre 20 a 39 anos e com escolaridade média de 2° e
3° graus completos, com indice de afinidade em média de 200% com a radio. Em
2009, os indices de audiéncia vém crescendo més a més, comprovando a eficiéncia
da Ipanema como veiculo de comunicacdo. (Fonte: Ibope — Praga Porto Alegre e
Grande Porto Alegre).

Quanto a questdo financeira a Ipanema vem crescendo sua margem de
lucro a cada ano. Por ser uma radio que nunca alcangou um grande numero de
ouvintes, e por isso ndo ser a preferéncia dos anunciantes, seu desafio sempre foi

aumentar o faturamento, e para tanto, apostou-se em uma reestruturagcdo comercial
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e utilizando a percepgdo de radio de vanguarda. O objetivo era deixar de ser
percebida como um veiculo apenas voltado ao jovem, mas lan¢cador de produtos
para o publico formador de opinido. Com isso, a radio se mantém vista como uma
radio de atitude.

No inicio de 2009 a Radio Ipanema sofreu uma reestruturacdo na area de
programacao, assumindo um novo slogan: Ipanema a Escola do Rock. Além disso, o
material visual da radio foi refeito por um artista gadcho, Fabio Zimbres, criando um
ar de modernidade. A nova programacao esta baseada nos 3 N’s de Novo, Nao e
Nonsense, trabalhando com arte breacks que contam a histéria do rock nacional e
mundial. Entre as novidades esta o site da rddio com um novo projeto arquiteténico,
muito mais arrojado e conectado com o0 ouvinte, junto com os blogs N Coisas e
Subdurbia.

Além dessas novidades, a Ipanema continua com ac¢des inovadoras como o
Firmeza Ipanema, onde varios estabelecimentos comerciais de Porto Alegre se
inscrevem no site da radio e esperam ser sorteados toda quinta-feira para receber a
visita da unidade movel da radio, 100 latas de cerveja e pizza para o happy hour dos
funcionarios, comemorando a chegada do final de semana. No site da Ipanema tem
o My Player que é a programacédo da madrugada da radio feita exclusivamente pelos
ouvintes, fazendo que haja uma interacéo direta entre radio e publico.

Com inovacdo na programacdo, também foram desenvolvidos projetos
comerciais diferenciados. A Ipanema vem buscando intensificar algumas ac6es com
idéias bem projetadas de forma a atrair novos anunciantes e assim obter
crescimento. A imagem de uma empresa € o seu grande patriménio, a forma com
gue ela se expbe para 0s seus publicos é de maxima importancia, portanto € preciso
realizar projetos com resultados positivos, com credibilidade e seriedade. Em janeiro
de 2009 foi criado um quis sobre musica e saude no litoral norte do Estado. Uma
parceria da Ipanema com a Secretaria da Saude que envolveu artistas e 0 mais
importante, o grande publico. Este é um exemplo de sucesso entre radio
(programacgéo e comercial), cliente (anunciante) e ouvintes (publico). O objetivo da
Ipanema é que sua relagdo com seu publico va além das ondas do radio.

Para apresentar a “nova” Ipanema ao mercado publicitario, a radio ousou
mais uma vez. Em um bar da capital gadcha, langcou seu novo posicionamento
através do Pecha Kutcha, apresentacdo inovadora criada pelos japoneses e que

esta chegando no Brasil. A apresentacdo se resume em 20 slides com fotos e
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imagens e com ditos falados ao vivo ou gravados. O texto foi gravado com as vozes
dos locutores e apresentado ao publico presente e sintetiza o que a Ipanema esta

planejando para o ano de 2009 (Anexo B).

6.2 DESCRICAO DOS REPONDENTES

A pesquisa foi realizada de acordo com a metodologia apresentada no
capitulo 5 e, conforme mencionado anteriormente, envolveu um total de 10
entrevistados, sendo que todos com cargos expressivos dentro da instituicdo. Julga-
se relevante a apresentacdo das caracteristicas dos respondentes, pois estas
podem contribuir para a interpretacdo dos contetdos apresentados neste capitulo.

Com o propoésito de caracterizar os respondentes, sdo apresentados no
quadro a seguir os cargos dos entrevistados. Os respondentes sao apresentados
neste estudo com a denominagdo “Entrevistado” seguida de uma numeragao
sequencial que foi definida conforme a ordem cronoldgica de realizacdo das
entrevistas.

Quadro 2 — Caracterizagdo dos Entrevistados

Cargos
Entrevistado 1 Diretor Administrativo Financeiro
Entrevistado 2 Webdesigner
Entrevistado 3 Gerente de Eventos
Entrevistado 4 Coordenadora de Programacéao
Entrevistado 5 Coordenadora de Planejamento
Entrevistado 6 Comunicador
Entrevistado 7 Diretor Geral
Entrevistado 8 Gerente Comercial
Entrevistado 9 Executivo Comercial
Entrevistado 10 Gerente de Programacéo

Fonte: do autor (2009)
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6.3 FATORES QUE DETERMINAM AS RELACOES ENTRE OS CONSTRUTOS

A parir das relacdes estudadas sdo apresentados os fatores identificados
como determinantes para a existéncia das mesmas. Foram analisados os resultados
obtidos a partir das relacdes entre os construtos Orientagcdo para Mercado,
Orientacdo para Aprendizagem e Inovacdo, em pares, sendo para cada uma

alinhando teoria e as evidéncias citadas nas entrevistas.

6.3.1 Relacfes entre Orientacdo para Mercado e Orientacdo para Aprendizagem

As relacdes entre Orientacdo para Mercado e Orientagdo para
Aprendizagem sao determinadas por fatores que estabelecem melhores praticas no
gerenciamento das informacdes pela organizacdo. Durante a analise das entrevistas
e documentos foram identificadas as seguintes varidveis que corroboram com o que
diz a teoria: a) satisfacdo das necessidades dos clientes; b) compartiihamento de
informagdes; c) geracdo de inteligéncia, d) observacdo da concorréncia; e)
capacidade de aprender.

No primeiro item analisado, ressalta-se principalmente o direcionamento da
organizacdo para satisfazer os consumidores. Esta varidvel se da a medida que
proporciona a organizacdo de atuar de forma diferenciada no negdécio. Neste
sentido, o entrevistado 2 fala do posicionamento da radio perante aos seus clientes,
onde o primordial é a qualidade: Por exemplo, quanto a empresa estar presente na
ferramenta second life. “Entdo eu tenho que saber mais ou menos o perfil desse
meu cliente (...), conseguir tracar o perfil dele e apresentar uma inovacéo pra ele, eu
tenho certeza de que ele vai ficar satisfeito”.

Nesta linha, o respondente 6 diz: “os funcionarios tem muita voz ativa na
Ipanema, se a idéia for realmente boa e viavel, a gente consegue transformar em
realidade”. Este ponto é citado também pelo entrevistado 8, onde comenta que na
Ipanema a maioria das idéias surgem através do planejamento e do departamento
comercial da radio, entregando muito mais ao cliente do que ele realmente esta

comprando, fazendo com que o publico se relacione ainda mais com a marca que
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esta anunciando. Entende-se que com isso, 0s anunciantes satisfazem suas
necessidades, conseguindo expor sua marca ao publico consumidor de maneira a
atrai-los efetivando a compra, ou simplesmente, reforcando a marca institucional.

Segundo o respondente 1 a liberdade da relacdo entre geréncia e
funcionarios estimula o pensar em a¢fes especificas para um relacionamento maior
com os clientes, seja através de eventos, projetos ou promogdes. A aprendizagem
nas organizagcdes proporciona uma visao compartilhada que focaliza a energia dos
colaboradores da empresa para criacao de valor superior para os clientes (SLATER
e NARVER, 1995).

Acredito ainda que é possivel levantar alguns aspectos sinalizados pelo
entrevistado 6, como ele ter “varias idéias, até de programas novos” e levando
sempre pra uma determinada pessoa, compartilhando as sugestdes com ela, pois
ele acredita que ‘essa’ pessoa pode levar a idéia adiante:“Eu tenho muita idéia, o
tempo todo, a cada semana invento uma loucura, um programa novo, que eu acho
gue pode acrescentar na radio. Eu sempre levo para a pessoa que eu acho que
pode levar adiante”. Esse trecho sugere uma boa relagdo com gerentes e/ou
gestores da organizacao, além de uma boa capacidade da empresa de aceitar a
participacdo de seus funciondrios nessa etapa de geracao de idéias, como ressalta a
entrevistada 2: “Qualquer um pode vir com as suas idéias e a gente pode discutir,
depois a gente apresenta para o nosso diretor de programacao, o Eduardo Santos,
se ele achar viavel, se ele achar legal, ele tem uma visdo muito ampla das coisas e
isso que € bacana. A gente tem uma liberdade muito grande para colocar as nossas
idéias em discussdo. E bem tranqiilo”

Do ponto de vista da Orientacdo para Mercado, o arcabouco teérico da
Orientacdo para Aprendizagem é valioso para a empresa, uma vez que estimula o
foco no entendimento e satisfacdo das necessidades dos clientes, ndo apenas as
expressa, mas também as latentes por meio de novos produtos e servicos, bem
como novas formas de atuar no negécio (DAY, 1994b).

Perin e Sampaio (2004) ressaltam que Orientagcao para Aprendizagem leva a
Orientacéo para Mercado uma vez que Orientacao para Aprendizagem instiga o foco
no entendimento e satisfacdo das necessidades dos clientes através de novos
produtos e servicos, bem como novas formas de atuar no negoécio, levando a
organizacdo melhores resultados, tais como sucesso de novos produtos, retencao

de clientes, crescimento superior e lucratividade. A Ipanema tem investido em novos
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produtos, um deles é o site da radio, que € atualizado diariamente e pensado para

que seja transformado em uma nova midia que traga resultado para a empresa, mas

também principalmente para os anunciantes. Nos trechos abaixo podemos identificar

este empenho:

Outro ponto

“Quem teve o insight de investir no site foi o Edu, nosso ex-diretor de
programacéao, ele sempre teve a mente muito aberta, sempre pensou muito
para frente, hoje o site tem nos proporcionado muitos produtos, como o0 My
Player, o Game, além de muitos de nossos internautas escutarem a radio
via site, nossa interatividade tem crescido a cada dia”. (entrevistado 4)

“O site € uma das nossas principais ferramentas de trabalho, os clientes
estdo percebendo cada vez mais que a internet € um 6timo meio de
divulgacdo e muito mais facil de mensurar os resultados, com isso, estamos
investindo em projetos que envolvam o site e consequentemente estamos
rentabilizando ainda mais a radio” (entrevistado 8)

importante identificado na analise dos resultados € o

compartilhamento de informagdes dentro da instituicio como meio de promover

tomadas de decisdes mais eficientes. Este ponto é relatado pelo respondente 2

guando comenta:

“Eu trabalho na parte de web, mas tenho total liberdade para dar sugestdes
da area de marketing e vendas. Pelo fato de eu trabalhar dentro do
departamento comercial, isso facilita com que eu entenda o dia-a-dia dos
executivos comerciais e que eles entendam o meu mundo da internet, assim
existe uma troca muito benéfica de informagBes e quem ganha com isso
séo os clientes”. (entrevistado 2)

No comentario do entrevistado 1 foi possivel identificar este processo, onde

7z

a troca de informacbes € premissa fundamental para as tomadas de decisOes:

“Tratamos nas reunides se os trabalhos desenvolvidos vao trazer resultado, se vao

dar um impacto no mercado, mesmo se nao tiver um resultado financeiro”. O

entrevistado 4 fala ainda:

“Hoje mesmo o comunicador Alemé&o Vitor Hugo sugeriu que fizéssemos o
adesivo do n da Ipanema com as cores da parada gay. Na hora fui falar com
o setor financeiro para ver se era viavel. Nisso a comunicadora Mary
Mezzary j& sugeriu que a movel puxasse a parada gay, os locutores tém
essa vontade de deixar a radio bem irreverente. Fui |4 comentei com o
comercial e eles ja criaram um projeto para tentar vender esta agéo. Se vai
dar certo? ndo sei, mas pelo menos a informagdo fluiu entre os
departamentos”. (entrevistado 4)

Documentos revelam também que a empresa procura fortalecer essa

troca de informacdes através de apoio tecnolégico com a utilizacdo de e-mails e
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pastas em areas publicas dos computadores para armazenamento das informacgdes,
facilitando o processo de compartihamento de conhecimentos (Anexo C). A
tecnologia da informacdo como apoio a comunicacao reforca também a postura que
pode ser alcancada na organizacdo através do uso dos recursos disponiveis no
mercado (SLATER e NARVER, 2000).

O entrevistado 9 afirma que por ter um didlogo muito aberto entre comercial
e producao fica muito mais facil desenvolver acées que envolvam os locutores da
radio e que satisfacam os clientes. Neste sentido, Faleiro (2001) afirma que a
Orientagdo para Aprendizagem interfere na Orientacdo para Mercado devido ao
compartilhamento de informagdes existente entre 0os envolvidos no processo.

O processo de geracao de inteligéncia de mercado mostrou-se como forte
habilidade da organizacdo. Isto ocorre, devido a continua busca do conhecimento
entre os colaboradores da empresa, gerando mais rapidez para responder as
oportunidades e ameacas do mercado.

Segundo o respondente 2 sugere que o grande gerador de idéias é a
dificuldade: “dentro de limites, dentro de dificuldades que a gente tem, a gente vai
gerando idéias. Assim, as idéias sdo lancadas e discutidas e pelo fato de eu ndo
trabalhar em um ambiente que néo é totalmente tecnoldgico, tem pessoas que ndo
tém a mesma cabeca que a minha, voltada para a web, e as idéias surgem em
formato comercial e eu transformo para o formato web”. Seguindo esta linha o
respondente 4 comenta:

“O site da radio é uma 6tima ferramenta se soubermos como utiliza-la, para
tanto, temos uma pessoa trabalhando e pensando exclusivamente nisso,
como melhorar, como inovar e sempre trocando idéias com o gestor de
programacé@o. O Webmaster langa a idéia e depois o gestor vé se € viavel,
mas estdo sempre criando, cada més eles inventam algo novo, seja essa
idéia apenas uma melhoria, ou algo realmente diferente, como o My Player

(ferramenta em que os internautas escolhem a programacdo musical da
madrugada da radio).” (respondente 4)

Analisando o documento para refazer a estrutura do site (Anexo D), percebe-
Se que a empresa procura manter seus registros e arquivos atualizados para que a
mem©aria organizacional sirva como orientagdo, visando maior acertividade nas
tomadas de decisbes. Uma atitude complementar deve ser a promocdo da
aprendizagem em equipes e a transferéncia de conhecimento entre os membros da
organizacdo, evitando com isso que a perda de memodria com a saida de

colaboradores com dominios especificos (DAY, 1994).
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Com isto, a teoria traz que ser orientado para mercado implica na geracao
de idéias para as mudancas e melhorias; ser orientado para aprendizagem indica
uma apreciacdo e um desejo de assimilar estas novas idéias (HURLEY e HULT,
1998).

Fator determinante e fortemente detectado também no caso estudado é a
observacdo da concorréncia, onde esta varidvel é uma das premissas para as
tomadas de decisdes e onde é possivel repensar as estratégias da organizacao.

O entrevistado 1 afirma que os gerentes da organizacdo devem estar
sempre atentos aos movimentos do mercado e sempre que possivel se adiantar a
esses movimentos, criando um maior relacionamento com o cliente através de
eventos, projetos e promocdes. O entrevistado 4 comenta ainda que quando
trabalhou na RBS, empresa concorrente da BAND, a Ipanema fez uma acédo de
verdo bem diferenciada e chocante e que todos os diretores da concorréncia ficaram
comentando e inclusive tiveram uma reunido a partir desta campanha de verédo da
Ipanema. O entrevistado acha ainda, que esta reacdo aconteceu devido a
caracteristica do gestor da Ipanema na época: competidor e criativo. A partir daquele
momento, a RBS comegou a ser um pouco mais agressiva também em suas
campanhas. Nesta linha, Fleury e Fleury (1997) destacam que a observagcao das
experiéncias realizadas por outras organizacdes pode constituir importante caminho
para a aprendizagem. Sob esta o6tica, o fato de analisar a concorréncia tem sido
realizado com uma estratégia importante para se repensar a prépria organizacao.

O entrevistado 5 também teve experiéncia em empresas concorrentes e
relata a importancia de alguns fatores que via por la e que trouxe para a Ipanema:

“Eles tém uma maior estrutura, mais tecnologia, equipamentos melhores,
pessoas qualificadas, mas mesmo assim nhao conseguem utilizar a
interatividade que temos com nossos ouvintes. A gente permite que o

publico participe da nossa programacao e com isso ganhamos mais acesso
no site e mais participagdo nas promogodes” (Respondente 5).

De Geus (1998) afirma que esse contexto tem relacdo com o aprendizado e
sob essa perspectiva, a orientagéo para aprendizado esta relacionada ao processo
pelo qual as equipes de geréncia mudam os modelos mentais compartilhados de
suas empresas, seus mercados e seus concorrentes. Nesse sentido, o entrevistado
6 destaca que: “com a troca de geréncia na programagédo da radio pude ter um

contato mais direto com a diretoria da empresa e perceber que eles estéo totalmente
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abertos a receber novas idéias que possam somar no desenvolvimento da radio. A
experiéncia de estar falando mais com o diretor estd sendo bem legal e bem
motivadora, pois agora tenho a certeza que eles também se importam com a
Ipanema e n&o apenas para os outros veiculos do grupo”.

Em diferentes estudos, percebe-se que a orientacdo para mercado,
individualmente, ndo é suficiente para sustentar a vantagem competitiva a longo
prazo. Quando complementada pela orientacdo para aprendizagem, ha uma melhor
conducdo da organizacdo a esta postura. Este fator faz com que a variavel
capacidade de aprender seja essencial para estabelecer um melhor posicionamento
em um ambiente competitivo. Esta percepcdo é clara para os gestores, pois este
motivo propicia mudancas para continuar a competir nos mercados. O respondente
8 diz que a Ipanema, atualmente, esta mais alinhada com o que o mercado quer, “a
gente entende o que o mercado esta querendo e vai querer daqui a pouco, vamos
dos anos 70 aos 2020”. Com isso, o entrevistado 2 fala da importancia de seu
trabalho:

“Trabalho com a web da radio, nessa parte de internet é onde a gente
consegue interagir com o ouvinte e a radio ao mesmo tempo, conseguindo
reduzir custos. Um dos exemplos é o My Player, onde os ouvintes podem
escolher entre mais de 4 mil musicas, selecionadas pelos locutores, para

eles mesmos fazerem a programacdo da madrugada. Esta foi uma das
maneiras que encontramos para envolver, tecnologia, inovagao,

interatividade e baixos custos (...) este € um trabalho conjunto entre
comercial, web (no caso eu) e a geréncia, estamos sempre buscando
maneiras de atrair os ouvintes para o site sem agregar muitos custos.”
(Respondente 2)

Segundo De Geus (1998) o sucesso da organizacdo estad condicionado a
capacidade dos gerentes de absorver e responder com acdes correspondentes
diante das informacfes oriundas do ambiente externo. Senge (2004) afirma ainda
gue a empresa deve informar acerca do seu negocio aos funcionarios, para que
assim estes aprendam a agir no interesse de toda a organizagdo. Em uma
economia tdo dinamica e fragil, a principal fonte de vantagem competitiva sédo as
proprias pessoas da organizacdo, em particular a habilidade que possuem para
antecipar mudancas, adaptar-se a novas circunstancias e inventar novas praticas de
negocios.

O entrevistado 7 traz outro importante ponto sobre o perfil dos individuos na

empresa:
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“A vinda do Ferla tem esse objetivo, ou seja, de trazer alguém com esse
perfil parecido com o do Edu, em ponto de vista de cabeca, de criatividade,
mas diferente em alguns aspectos, as pessoas ndo sdo iguais. O Ferla
também, assim como o Edu tem um viés do descobridor de talentos, tem
essa marca de descobrir talentos, de identificar a capacidade de
comunicacdo em algumas pessoas, de descobrir tanto talentos, n talentos,
para usar o logo da Ipanema. O Ferla tem uma caracteristica um pouco
diferenciada, ele é mais planejado, ele é mais estratégico e € mais um
pesquisador de misica, ele esta nesse conceito da radio, de ser
pesquisador, de saber o que esta acontecendo por ai em termos de
musicais. O Edu ndo, o Edu trabalha mais a questdo da comunicacédo, o
Edu é mais comunicador que o Ferla, e o Ferla € mais organizado, de
buscar, de querer planejamento, estratégia, organizacdo, de ter uma linha
mestra entre os programas, embora respeitando a individualidade e a
caracteristica de cada locutor, cada programa. Ele é mais pesquisador de
musica do que o Edu, pelo menos é assim que eu enxergo e é assim que a
gente acha que a radio vai dar certo a partir de agora. Ela vai ser um pouco
diferente, vai mudar substancialmente, vai mudar um pouco, ela vai ter um
pouco desse perfil. Talvez a mulsica seja mais organizada que o proprio
locutor, talvez o que ela esteja tocando seja um pouco mais valorizado,
talvez ter um perfil, ter uma linha do que essa radio vai tocar, um pouco
mais estratégica, um pouco mais planejada, ndo tanto cada um faz aquilo
gue quer, embora respeitando isso ainda, dando essa liberdade, mas tendo
um pouco mais de uma linha editorial da radio como todo. A Ipanema quer
ter uma linha, ser uma radio Unica, que as pessoas escutem o programa e
saibam — Esse programa € da Ipanema, eu estou ouvindo a Ipanema. Essa
€ uma das coisas primordiais, ja sabe — Aqui eu parei na Ipanema”.

Nesse sentido, Kohli e Jaworski (1990) dizem que a orientagdo para
mercado fornece um foco, unificando os esforcos e os projetos dos individuos e
departamentos dentro da organizacdo, conduzindo desse modo a performance
superior.

Os resultados encontrados a partir das entrevistas e analises de documentos
mostram diversas semelhancas quanto as relacdes entre orientacdo para mercado e
orientacdo para aprendizagem citadas nos diversos estudos revisados. A partir do
conteudo analisado nos dados coletados na empresa pesquisa neste estudo de
caso, foi possivel organizar as relacées, acompanhados das evidéncias detectadas

na fundamentacéao tedrica. No quadro a seguir sdo apresentadas essas relacdes:
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Relagdes Razbes pelas quais "A" impacta em "B" Evidéncias encontradas Entrevistado Autores
OM leva a OA na medida que OM estimula o foco no entendimento e O posicionamento da radio perante aos seus ouvintes € a
. ~ . . ~ qualidade. Com o fato de a maioria dos funcionarios serem
satisfacdo das necessidades dos clientes, ndo apenas as expressa, mas b o . ibilit idéi 5 Dav. 1994b
também as latentes por meio de novos produtos e servigos, bem como astante pro-ativos, isto possibilita que novas aeias € ay.,
novas formas de atuar no negécio. consequgntemente, novos produtos sejam gerados, visando
sempre a qualidade dos mesmos.
OM leva a OA na medida em que OM, em fung&o de sua habilidade de . . A S .
geracdo de inteligéncia e seu ?oco para clientegs e competidores, tem a A liberdade da~ relagao entre gerencia e funglonanos estlmula 0 Slater e
: ; A ' pensar em agdes especificas para um relacionamento maior com 1
vantagem de responder com mais rapidez e eficiéncia as oportunidades e os clientes. seia através de eventos. proietos ou Promocaes Narver, 1995
ameacas do mercado. » S€) » ProJ P GOES.
A Orientacéo para Aprendizagem interfere na Orientagcdo para Mercado Tratamos nas reunifes se os trabalhos desenvolvidos véo trazer
devido ao compartilhamento de informag8es existente entre os envolvidos | resultado, se vdo dar um impacto no mercado, mesmo se ndo 1 Faleiro, 2001
Nno processo. tiver um resultado financeiro.
Orientacéo Os gerentes da organizacao devem estar sempre atentos aos
para Mercado e movimentos do mercado e sempre que possivel se adiantar a 1
Orientacdo O sucesso da organizacdo esté condicionado a capacidade dos gerentes esses movimentos, criando um maior relacionflmento como
para d b der m ~ rrespondentes diante  das cliente através de eventos, projetos e promogdes.
Aprendizagem | e absorver e responder com agdes corresp a _ _ _
informacGes oriundas do ambiente externo. Esse contexto tem relagdo | Com a troca de geréncia na programacao da radio pude ter um De Geus
com o aprendizado e sob essa perspectiva, a orientacdo para | contato mais direto com a diretoria da empresa e perceber que 1998 !
aprendizado esta relacionada ao processo pelo qual as equipes de |eles estéo totalmente abertos a receber novas idéias que
geréncia mudam os modelos mentais compartilhados de suas empresas, | possam somar no desenvolvimento da radio. “A experiéncia de 6
seus mercados e seus concorrentes. estar falando mais com o diretor esta sendo bem legal e bem
motivadora, pois agora tenho a certeza que eles também se
importam com a Ipanema e ndo apenas para 0s outros veiculos
do grupo”.
A concorréncia tem uma maior estrutura, mais tecnologia,
A observacao das experiéncias realizadas por outras organizagdes pode | equipamentos melhores, pessoas qualificadas, mas mesmo
constituir importante caminho para a aprendizagem. Sob esta 6tica, o fato | assim ndo conseguem utilizar a interatividade que temos com 5 Fleury e
de analisar a concorréncia tem sido realizado com uma estratégia Nnossos ouvintes, a gente permite que o publico participe da Fleury, 1997

importante para se repensar a propria organizacao.

nossa programacao e com isso ganhamos mais acesso no site e
mais participa¢@o nas promocoes.




A empresa deve informar acerca do seu negdcio aos funcionarios, para
gue assim estes aprendam a agir no interesse de toda a organizagdo. Em
uma economia tdo dinamica e fragil, a principal fonte de vantagem

Eu trabalho com a web da radio, nessa parte de internet € onde a
gente consegue interagir com o ouvinte e a radio a0 mesmo
tempo, conseguindo reduzir custos. Um dos exemplos é o My
Player, onde os ouvintes podem escolher entre mais de 4 mil
musicas, selecionadas pelos locutores, para eles mesmos
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g ~ o o . fazerem a programagdo da madrugada. Esta foi uma das Senge, 2004
competitiva séo as proprias pessoas da organizacdo, em particular a : o ~
o ; maneiras que encontramos para envolver, tecnologia, inovagao,
habilidade que possuem para antecipar mudancgas, adaptar-se a novas interatividade e baixos custos (...) este é um trabalho conjunto
circunstancias e inventar novas praticas de negocios. : . |
entre comercial, web (no caso eu) e a geréncia, estamos sempre
buscando maneiras de atrair 0s ouvintes para o site sem agregar
muitos custos.
OA leva a OM uma vez gue OA instiaa o foco no entendimento e O site é uma das nossas principais ferramentas de trabalho, os
satisfacdo das necessidgdes dos cligntes através de novos produtos e clientes estdo percebendo cada vez mais que a internet & um Perin e
servi ogs bem como novas formas de atuar no negdcio Ievarr)ldo a 6timo meio de divulgagao e muito mais facil de mensurar os Sampaio
§0S, b - 9 ’ resultados, com isso, estamos investindo em projetos que paio,
organizacdo melhores resultados, tais como sucesso de novos produtos, X - 2004
= . . - - envolvam o site e consequentemente estamos rentabilizando
retencdo de clientes, crescimento superior e lucratividade. . . o
ainda mais a radio.
O site da radio é uma otima ferramenta se soubermos como
utiliza-la, para tanto, temos uma pessoa trabalhando e pensando
exclusivamente nisso, como melhorar, como inovar e sempre
OA imapcta em OM na medida em que a capacidade de aprender reflete | trocando idéias com o gestor de programagdo. O Webmaster Hurlev e Hult
nas mudancas quotidianas necessarias para continuar a competir nos lanca a idéia e depois o gestor vé se € viavel, mas estdo sempre 1998)/ '

mercados.

criando, cada més eles inventam algo novo, seja essa idéia
apenas uma melhoria, ou algo realmente diferente, como o My
Player (ferramenta em que o0s internautas escolhem a
programacgao musical da madrugada da radio).”

Fonte:

do autor (2009)
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6.3.2 Relagdes entre Orientagcao para Mercado e Inovagéao

As relacfes entre Orientacdo para Mercado e Inovacdo sdo fundamentadas
a partir dos seguintes construtos: a) orientacdo para o cliente, b) melhoria nas
atitudes de trabalho dos funcionarios; c) cultura organizacional.

Os respondentes foram estimulados a falar sobre o conceito de inovacéo e
como € considerada na organizacdo. Conforme os entrevistados apresentavam 0s
processos da organizacdo, a entrevistadora solicitava informagbes de como se
antecede a inovagao na empresa e como a inovacao se relaciona com o construto
orientacdo para mercado.

Nos trechos abaixo, nota-se como € vista a inovacao na radio Ipanema:

“Vou dar um exemplo, embora ja seja um nome que esta ha tempo na radio,
mas que traga novidades, tanto do ponto de vista musical, quanto do ponto
de vista de linguagem e comunicacdo. E comunicar para um publico
diferente, as vezes um publico que ndo estava nem acostumado a ouvir
radio, competindo, inclusive, com o CD; por que ela compete com o CD?
Porque ela traz novidades e as vezes sdo novidades que ndo estdo na
prateleira, que estdo s6 no computador. O cara que gosta daquele tipo de
musica tem que pesquisar para poder achar, e a Ipanema procura colocar
esse tipo de musica no ar. E esse nome que eu estou falando, por exemplo,
€ o comunicador Pia, o Pi4 tem muito, o comunicador Claudio também tem
essa caracteristica de ser um pesquisador de musica. Eu acho que essa é a
base da inovacao da Ipanema, a Ipanema esta sempre na frente, o proprio
logotipo dela. Qual o veiculo que tem um adesivo tdo forte quanto o n da
Ipanema, que faz com que as pessoas tatuem a marca da Ipanema? Alguns
fizeram e fazem ainda no seu corpo. Tem esse n da Ipanema é referéncia
em Porto Alegre, a gente vé o n da Ipanema fora de Porto Alegre, mas ela é
uma referéncia muito forte da Cidade. Entdo, ela é realmente uma radio de
vanguarda.” (Entrevistado 7)

“A gente se liga em coisas que estdo acontecendo no mundo ho momento,
gue sdo as verdadeiras inovagbes no mundo da musica mesmo. Isso eu
acho que é uma preocupacao que tem que ter. Também tem o lado, as
gurias estagiarias, a Grazi e a July, que sdo novas e também sdo de uma
geracdo que sdo totalmente ligadas no negécio de internet, nasceram com
isso e elas estdo crescendo com essa inovacgdo, de estar atentas ao mundo
inteiro, ndo s6 ao que acontece aqui, no Brasil. Inovacdo para mim é a
gente estar ligado no melhor do que esta acontecendo no mundo e a gente
pode passar isso para os ouvintes da Radio Ipanema, a gente tem essa
liberdade de passar as coisas que a gente acha que sao legais.”
(Entrevistado 6)

Um forte motivo que relaciona orientacdo para mercado e inovagdo € a

orientacdo para o cliente que possibilita uma forte interacdo entre a empresa e 0s
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consumidores. Uma organizacao voltada para o consumidor aumenta a introdugao
de novos produtos e diminui a acado de produtos similares ja existentes.

O entrevistado 10 diz que é importante inovar e pesquisar as melhores
solucbes para atender os ouvintes e oferecer um produto adequado as suas reais
necessidades, conforme a linha de trabalho da Ipanema.

Uma preocupacdo entre 0s entrevistados €é manter sempre um
relacionamento positivo com os clientes e levar novidades e diferenciais. O
respondente 3 acredita que os clientes buscam a Ipanema, pois sabem que ali vao
encontrar originalidade nas propostas comerciais e resolvem apostar o seu produto
comunicando de uma maneira inovadora com uma radio bem conceituada. As outras
radios as vezes tém um numero maior de ouvintes, mas sdo mais “quadradas” na
hora de comunicar.

O entrevistado 8, fala ainda neste contexto que a Ipanema n&o quer
comercializar apenas os tradicionais 30 segundos, ela busca projetos que tragam
diferenciais aos clientes, que a marca do cliente se relacione com o publico-alvo de
alguma maneira, seja em um show ou em alguma acéo promocional. Neste sentido
o respondente 5 comenta:

“A gente tem o Unisinos Experience, que é um projeto bem inovador dentro
da Ipanema. Na verdade, foi um link entre a necessidade de um cliente
nosso e de uma habilidade, de uma possibilidade que a gente tem bem
menos engessada do que em outras radios, de sair do nosso ambiente, tirar
a radio do estudio, entrar na vida das pessoas, no caso dos jovens, e

interagir com eles, possibilitar tanto a expressdo de marcar do cliente
quanto a nossa. Esse € um projeto que eu considero bastante inovador.”

Este relato corrobora com o que dizem Lukas e Ferrel (2000) que a orientacao
para o cliente aumenta o ingresso de produtos totalmente novos e diminui o
langamento de produtos similares aos da concorréncia. Jaworski e Kohli (1993),
afirmam também que a orientagcdo para mercado é uma fonte de vantagem
competitiva e, portanto, um importante determinante da performance empresarial,
independentemente dos movimentos de mercado, da inovagado tecnolégica e da
intensidade competitiva. Assim, destaca-se o comentario do entrevistado 2 quando
diz que: “Pelo fato de a gente estar observando os clientes, observando quais séo os
movimentos deles, 0 que estdo fazendo, e a gente pensar numa maneira diferente
de a gente agregar no nosso site, por qué? Porque a Ipanema sempre foi

diferenciada, sempre foi diferente. Eu acho que a gente esta atento, mas isso nao
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significa que a gente véa fazer um produto igual ou semelhante, mais adequado, para
poder concorrer com 0 proximo. A gente estd atento, sabe o que estd acontecendo.
Entdo se a gente sabe que esta acontecendo, a gente cria coisas novas, faz um
diferencial, faz uma coisa bem melhor”.

Fator importante que relaciona a orientacéo para mercado e inovagao séo as
melhorias nas atitudes de trabalho que estimula a participacdo da cultura
organizacional e dos gerentes, trazem atitudes positivas para mudanca e sao
benéficas a um mercado em desenvolvimento. Além disso, a lideranca carismatica
melhora as atitudes dos empregados e facilita os efeitos da orientagcédo para mercado
e inovagao no trabalho.

O entrevistado 8 comenta que a inovacao na empresa depende totalmente
das pessoas, da coragem delas e da gestdo permitir que as pessoas levem as
novidades um degrau acima. Se o0 gestor tiver mente aberta e deixar que todos
expressem suas idéias, os funcionarios se sentirdo mais valorizados e assim irdo
vestir a camiseta da empresa. Este ponto € visto também pelo respondente 4
quando diz que:

“Eu acho que existe uma cultura muito forte na empresa de agradar o
cliente, mas sempre pensando em trabalhar de alguma maneira diferente da
concorréncia, nada na Ipanema pode ser normal. Um exemplo que eu acho
fantastico € a acdo que o locutor Alemao Vitor Hugo tem com o cliente
Mundo Animal de manh& no programa dele. Eu acho que isso ndo tem em
nenhuma radio, porque ele bota umas musicas do Pato Fu, que tem latido
de caes, diz para os ouvintes ligarem e se o ouvinte tiver um cachorro que
latir no ar ganha um banho ou uma tosa na loja. Isso ndo tem, é a melhor
coisa do mundo, isso é a jungdo de tudo, eu acho o méaximo. E legal para
guem esta ouvindo, € legal para quem esta participando, o locutor se diverte

fazendo, todo mundo se diverte e o resultado é 6timo. Isso é uma coisa que
s6 a Ipanema tem, desse jeito tao legal.”

Segundo os estudos de Zhou et al. (2004) revelam que a orientagdo para
mercado e a inovacdo melhoram as atitudes de trabalho dos empregados, como
satisfacdo no cargo, forte compromisso organizacional e confianga na futura
performance da empresa.

Outro ponto que esta relacionado diretamente com as atitudes de trabalho é
a Cultura Organizacional da empresa entendida como fator favoravel da postura
orientada ao mercado e inovadora. Segundo o respondente 7, a Ipanema é

referéncia na apresentacdo de tendéncias de mercado, estando frequentemente
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entre as primeiras empresas do meio a apresentarem novos produtos. Essa posicao
reflete a postura de inovagéo que é trabalhada pela organizacgéo.

Deshpandé, Farley e Webster (1993) justificam que as empresas que Sao
orientadas para mercado, que possuem praticas voltadas a inovagdo e tém uma
cultura orientada ao cliente estdo associadas as melhores performances
empresariais. Os autores dizem ainda que a orientacdo para mercado € uma forma
de cultura organizacional, indicando que as baixas performances revelam empresas
gue nao inovam e adotam préticas burocraticas em suas tomadas de decisdo. Além
disso, através de suas pesquisas, identificaram que os fatores, -cultura
organizacional, orientacdo para cliente e inovag¢do, em conjunto é que faz com que
as empresas consigam alcancar resultados importantes. No relato de um dos
entrevistados é possivel verificar essa afirmacao:

“Ha um novo veiculo no meio radio no Rio Grande do Sul. Na verdade, ele é
novo ha 26 anos. Mas mesmo assim a gente pode dizer que em 2009 a
Ipanema € uma nova radio. Mas h& uma diferenca entre ser uma novidade e
ser algo realmente novo. Novo é uma radio optar pela qualidade, pela
inovacdo constante, por ndo escolher o caminho mais facil. Até ai, tudo
bem, gente sonhadora e utépica tem aos montes. Mas 0 que é novo na
Ipanema é uma proposta assim se manter no ar durante tanto tempo. Mais
do que isso, ter folego para passar por um processo de reposicionamento
sem perder a sua esséncia. Pelo contrdrio, um reposicionamento que sé
acentuou a sua verdadeira vocacdo: a de ser uma radio de vanguarda,

formadora de conceitos e geradora de tendéncias para um publico jovem de
idade e jovem de cabeca. A Ipanema é nova de novo.” entrevistado 10

E citado também entre os entrevistados a importancia da tecnologia como
recurso fundamental na hora de inovar: “A tecnologia € fundamental nos dias de
hoje, com a histéria da Internet e de todos o0s equipamentos tecnoldgicos, celulares
e tudo, € MP3, MP4. Hoje a gente tem tudo no MP4, vai botar um som na praia de
um DJ, chega l4 o cara ndo leva CD, leva um MP4. Por qué? Porque esta todo ali ja,
ja mixado. Essas facilidades valem a pena ter, mas eu acho que o charme de levar o
CD ou o vinil nao pode acabar.” (respondente 5). O entrevistado 2 também fala das

necessidades tecnolégicas no universo empresarial.

“‘Hoje a tecnologia nos auxilia em muita coisa, em cima de toda essa
tecnologia, principalmente a internet, nos facilita a colocar em pratica idéias
que muitas vezes no passado a gente montava, porém gerava um custo
enorme ou nem chegava a realizar. Hoje em dia a gente ja4 consegue
montar com a mesma qualidade, 0 mesmo padrdo e consegue ter um custo
bem menor, que no caso é do NTV. A Ipanema ja teve um programa na TV
(Band), porém tinha um baita custo de produ¢cdo e ndo tinha tanta
visibilidade e s6 rodava uma vez e deu, acabou. Agora ndo, hoje, com a



77

facilidade da tecnologia de cameras, a internet, a gente consegue montar
certos capitulos da NTV, inserir na internet e ficar 14 disponivel para tu veres
guantas vezes quiser, na hora que tu quiser e esta sempre arquivado. Nao é
0 programa que passou na televisédo, la, as cinco horas da tarde de quinta-
feira e nunca mais vai ver. Agora, la na NTV esta |4, tu pode falar do
programa, divulgar, que esta sempre la e isso eu acredito que é uma grande
inovacdo, diminuindo os custos para a radio e dando mais interatividade
para os ouvintes, além de ser mais uma opg¢ao comercial para os clientes.”
(entrevistado 2).

De acordo com o entrevistado 6, existem clientes que buscam inovacdo o
tempo todo e, por isso, a orientacdo para o mercado € importante, ver o que o teu
publico espera da tua programacdo.“Tem ouvintes fiéis que querem que a coisa
nunca mude, mas 0 grosso da coisa mesmo sao as pessoas que querem, que nao
aglentam também, € muito tempo a mesma coisa, querem inovacao sempre”.

Para o respondente 5 “a Ipanema nasceu com essa esséncia de ser uma
radio mais livre, mais aberta, inovadora, mas o0 que antecede isso € justamente a
idéia de fugir de ter, no caso, comunicadores que produzem 0S Seus proprios
programas, de ter isso como a chave do negdcio da Ipanema. Isso é a vontade de
querer que as outras pessoas participem, que as bandas tenham livre acesos, que 0
gue é bom toque. Eu acho o objetivo de atingir um posicionamento que prime acima
de tudo pela qualidade”. Outro aspecto a se destacar estd na interacdo continua
com profissionais do ramo, visando identificar oportunidades, necessidades e
tendéncias de mercado que possam vir a ser trabalhadas. Este fato corrobora com o
que dizem Hurley e Hult (1998) quando a Innovativeness da cultura das empresas,
combinado com 0s recursos e outras caracteristicas organizacionais, cria uma maior
capacidade de inovacdo, fazendo com que as mesmas desenvolvam vantagem e
consigam niveis mais elevados de performance.

A seguir € apresentado o quadro 4 que evidencia as relacbes entre
orientacdo para mercado e inovacdo a partir dos dados coletados na organizagao

pesquisada e na teoria estudada na fundamentacéo tedrica:
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Relacbes

Razdes pelas quais "A" impacta em "B"

Evidéncias encontradas

Entrevistado

Autores

Orientacéo para
Mercado e
Inovacao

A orientacdo para mercado é uma fonte de vantagem
competitiva e, portanto, um importante determinante da

E importante inovar e pesquisar as melhores solucdes
para atender os ouvintes e oferecer um produto adequado

performance empresarial, independentemente dos movimentos | % . . . 10 Kohli e Jaworski, 1993
! . - . . as suas reais necessidades, conforme a linha de trabalho
de mercado, da inovacéo tecnolégica e da intensidade
o da Ipanema.
competitiva.
Os fatores, cultura organizacional, orientagéo para cliente e Eu acho que existe uma cultura muito forte na empresa de
inovacso ém con'unt% é que faz (;om uegas epm resas agradar o cliente, mas sempre pensando em trabalhar de 4 Deshpandé, Farley e
6ao, ) d : a P alguma maneira diferente da concorréncia, nada na Webster, 1993
consigam alcangar resultados importantes.
Ipanema pode ser normal.
A inovacdo na empresa depende totalmente das pessoas,
A orientacd@o para mercado e a inovagdo melhoram as atitudes | da coragem delas e da gestédo permitir que as pessoas
de trabalho dos empregados, como satisfagdo no cargo, forte levem as novidades um degrau acima. Se o gestor tiver 8 Zhou. 2004
compromisso organizacional e confianga na futura performance | mente aberta e deixar que todos expressem suas id€ias, ’
da empresa. os funcionarios vao se sentir mais valorizados e assim
vestir a camiseta da empresa.
A gente tem o Unisinos Experience, que € um projeto bem
inovador dentro da Ipanema. Na verdade, foi um link entre
a necessidade de um cliente nosso e de uma habilidade,
OM leva a Inovagédo na medida em que a orientagédo para o de uma possibilidade que a gente tem bem menos
cliente aumenta a introducao de produtos totalmente novos e engessada do que em outras radios, de sair do nosso
5 Lukas e Ferrel, 2000

reduz o lancamento de produtos similares a um ja existente no
mercado.

ambiente, tirar a radio do estudio, entrar na vida das
pessoas, no caso dos jovens, e interagir com eles,
possibilitar tanto a expressdo de marcar do cliente quanto
a nossa. Esse é um projeto que eu considero bastante
inovador.




Quando a Innovativeness da cultura das empresas, combinado
COMm 0S recursos e outras caracteristicas organizacionais, cria
uma maior capacidade de inovacao, fazendo com que as
mesmas desenvolvam vantagem e consigam niveis mais
elevados de performance.

A Ipanema nasceu com essa esséncia de ser uma radio
mais livre, mais aberta, inovadora, mas o que antecede
isso é justamente a idéia de fugir de ter, no caso,
comunicadores que produzem 0s seus proprios
programas, de ter isso como a chave do negdcio da
Ipanema. Isso é a vontade de querer que as outras
pessoas participem, que as bandas tenham livre acesos,
gue o que é bom toque. Eu acho o objetivo de atingir um
posicionamento que prime acima de tudo pela qualidade.
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Hurley, 1998

OM leva a Inovagdo uma vez que a orientacdo para o
competidor aumenta a introduc&o de produtos similares a um ja
existente no mercado e reduz o langcamento de extensfes de
linha e produtos totalmente novos.

Os clientes buscam a Ipanema, pois sabem que ali vdo
encontrar originalidade nas propostas comerciais e
resolvem apostar o seu produto comunicando de uma
maneira inovadora com uma radio bem conceituada. As
outras radios as vezes tém um nlimero maior de ouvintes,
mas sao mais “quadradas” na hora de comunicar.

Lukas e Ferrel, 2000

Fonte: do autor (2009)




80

6.3.3 Relagfes entre Orientagdo para Aprendizagem e Inovacao

Durante a pesquisa desenvolvida observou-se uma forte relacdo entre
orientacdo para aprendizagem e inovagdo. Os fatores identificados que intercedem
esta relacdo sdo: a) inteligéncia de mercado; b) valorizacdo dos funcionarios; c)
geracédo de novas idéias.

A primeira variavel abordada é a inteligéncia de mercado que € entendida
como um fator favoravel, sendo passivel de andlises mais detalhadas quanto a
disseminagcdo de inteligéncia organizacional. Este fendmeno é visto na empresa
pesquisada, na medida em que o entrevistado 10 comenta que gquando entrou na
Ipanema, sua primeira medida foi criar novos processos para que a comunicacao
entre os setores pudesse fluir melhor e assim criar em conjunto mudancas
promissoras. Em seguida, desenvolveu uma nova comunicacao visual para a radio e
alterou os horarios dos programas, deixando a programacdo mais linear. Essas
mudancas ja estdo surgindo efeito, segundo a ferramenta do Ibope que é utilizada
para medir os niveis de audiéncia e que desde que a nova geréncia de programacao
assumiu o cargo ja subiu em 18% no turno da manha e vem subindo gradativamente
nos demais horéarios (Anexo E).

Neste sentido, Hult (2004) destaca que gerentes inovadores inventam
solucbes a problemas empresariais e desafios que provem a base para a
sobrevivéncia e sucesso da empresa no futuro. Muito da empresa inovadora
depende em que ponto os gerentes adquirem e possuem inteligéncia de mercado.
Organizacbes sem capacidade de inovar podem investir tempo e recursos
estudando mercados, mas encontram dificuldades em colocar este conhecimento
em prética. Nos documentos da radio de projetos passados (Anexo F) pode-se notar
que a Ipanema sempre possuiu gerentes inovadores envolvendo projetos que
envolvem programacgao e comercial, um exemplo forte foi uma acéo feita durante o
Pan do Rio de Janeiro no ano de 2007, onde a Ipanema criou um projeto para
alavancar os numeros de faturamento na radio naquele periodo.

O entrevistado 8 comenta também que quando assumiu a geréncia
comercial da Ipanema, foi inevitavel trazer experiéncias da concorréncia, onde
trabalhou por mais de 10 anos. Esta vivéncia faz com que os funcionarios tenham

uma nova visdo de mercado e que informacdes diferenciadas cheguem para agregar
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no ambiente de trabalho. O entrevistado comenta ainda: “essa troca entre o
funcionario novo e o mais antigo € essencial para que a gente consiga mapear
melhor o mercado e chegar ao cliente com mais conhecimento e novas sugestdes”.

De Geus (1998) propde que a interacdo de rotinas estabelecidas com
situacBes novas € uma importante fonte de aprendizado. A medida que as rotinas
sdo mudadas para lidar com novas situacoes, surgem mudancas maiores. Segundo
o autor, a geréncia pode influenciar o processo eliminando rotinas ineficazes,
transferindo as eficazes de uma parte da organizacdo para outra inserindo novas
rotinas, seja por imitacdo — copiando de outras empresas aquelas que parecem as
melhores préticas — ou por experimentacdo — vendo como inovacdes em pequena
escala afetam o restante da organizacao.

A valorizacdo dos funcionarios também é um dos motivos que relaciona
orientacdo para aprendizagem e inovacdo, na medida em que esta atitude encoraja
aos funcionérios olhar a inovacdo com bons olhos.

O entrevistado 7 afirma que a empresa jamais vai colocar obstaculos para
que os funcionarios busquem o novo, busquem o0 conhecimento e sempre que
possivel, busca-se empresas parceiras para que haja um apoio. Na mesma linha de
raciocinio o respondente 10 comenta que “A Band tem a possibilidade de trabalhar
com permutas, entdo fazemos varios destes acordos para que nossos funcionarios
tenham acesso a bons cursos. Este més mesmo, fechamos uma permuta com um
curso de inglés para alguns locutores aprimorarem a lingua e saberem pronunciar
corretamente o nome de artistas internacionais e os titulos de suas musicas”.

Isso corrobora com a idéia de Hurley e Hult (1998) quando dizem que
Orientacdo para Aprendizagem leva a Inovacdo na medida em que uma énfase na
aprendizagem e desenvolvimento individuais viabiliza a geracdo de novas idéias na
organizacdo, aumenta a capacidade de entendimento destas idéias além de
aumentar a criatividade e a habilidade para se identificar novas oportunidades
ajudando, ainda, na resolucéo de problemas, sinalizando aos funcionarios que eles
sao valorizados e os encoraja a olhar a inovagédo com bons olhos.

Drucker (2000, p. 44) salienta ainda que “lealdade n&o pode mais ser
conquistada pelo salario. Para isso, a organizagdo deve fornecer a seus
profissionais do conhecimento oportunidades excepcionais para colocarem em

pratica seu conhecimento”. De acordo com este autor, a Unica forma de atrair e
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manter as melhores pessoas € fornecer a elas um ambiente que favoreca a
aprendizagem e a implementag&o de inovacoes.

Sobre este ponto, o entrevistado 5 fala: “além do planejamento comercial, eu
faco todo o estudo de ibope das radios e da TV. A Band me proporcionou 0 curso
aqui em Porto Alegre do programa Easy Media 3 que traz todos os dados
necessarios para fazermos as planilhas de ibope, como funciona, como é feito o
recall e fui também para a Band S&ao Paulo participar de treinamento do ibope”. Este
recurso do Ibope permite que os planos da radio sejam mais direcionados a cada
cliente, dependendo do perfil e nimeros que o ibope nos fornece, conseguimos criar
acOes que vao trazer um maior retorno ao cliente.

Outro exemplo é dado pelo respondente 3 quando diz que é importante
despertar nos funcionarios a motivacdo constante por seus empregos. Para
perseguir o objetivo de manter os colaboradores entusiasmados, a Band tem
investido no desenvolvimento das competéncias comportamentais de seus
subordinados. Para o entrevistado 2 essas competéncias a ser desenvolvidas sao
“pro-atividade, lideranga e facil adaptagdo a mudanca” que as empresas tanto se
empenham em despertar nos seus colaboradores. Os cursos de finais de semana
sdo uma das tantas metodologias utilizadas para motivar os funcionarios. Uma
pessoa melhor preparada costuma produzir mais.

Percebe-se na empresa estudada a importancia de estimular e facilitar a
comunicacdo e a troca de informacdes entre todos o0s niveis hierarquicos. O
entrevistado 9 ressalta isto quando diz que existe uma troca de informacgdes muito
forte entre os executivos do comercial com a geréncia, seja ela do proprio comercial
ou geréncia de produto. “tenho liberdade de agendar reunides com a geréncia de
produto junto a clientes para que juntos possamos criar projetos especificos para
determinada marca, atingindo o publico-alvo. Com esse canal de comunicacao
aberto fica muito mais facil de alcangarmos os objetivos propostos.” De Geus (1998)
corrobora este ponto quando destaca que 0s gerentes reconhecem que a
capacidade de aprendizado esta diretamente relacionada com a capacidade dos
seres humanos de transmitirem informacgdes.

Para Senge (1999), a idéia da organizacdo que aprende incorpora um tipo
ideal aspirado pelas organizac¢des, nao existindo uma organizagao que possa definir-
se como tal, uma vez que a organiza¢do que aprende €, na verdade, um processo.

O que passa a ganhar importancia neste processo ndo é mais a adocado de um
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modelo, mas a flexibilizacdo de toda a organizacao, principalmente dos individuos.
Estes precisam ndo s6 estar abertos ao aprendizado frente as variadas situacdes
gque se apresentam na organizacdo, como ainda atuar de maneira criativa e
inovadora. Esta abertura ao aprendizado dos individuos instaura o processo de
otimizacao da aprendizagem organizacional.

O préximo fator analisado acontece na medida em que geracdo de novas
idéias aumenta a criatividade e auxilia na resolucdo dos problemas e na
identificacdo de novas oportunidades de mercado. O entrevistado 4 da um exemplo

de como os funcionarios da Ipanema séo estimulados a aprender:

“Eu acho que aqui a gente tem muita liberdade, isso facilita para que a
gente tenha a cabeca mais aberta, tenha mais possibilidade de pensar. SO
acho que ao mesmo tempo tem um pouco de engessamento no sentido
financeiro e de infra-estrutura. Isso da uma segurada, mas ao mesmo tempo
as pessoas sdo criativas para tentar driblar essas coisas. Eu acho que a
liberdade que a gente tem, o gerente nos da muita liberdade para inventar
coisas, para criar coisas, sugerir coisas. Isso € um estimulo.”

Garvin (1993) propbe que o aperfeicoamento constante requer um
compromisso com a aprendizagem, sendo que nha auséncia desta, as empresas
simplesmente repetiriam velhas praticas. O entrevistado 2 fala que a liberdade de
pensamento na empresa faz com que os funcionarios possam criar e diversificar os

produtos. Neste sentido, 0 entrevistado 3 sugere que:

“‘Acho que a radio ndo é nenhum pouco engessada. As pessoas tém a
liberdade da idéia mais absurda, a idéia que pareca mais boba possivel,
idiota, falar, ndo se sentir intimidado, ndo achar que ninguém vai rir da
pessoa, vai achar que a pessoa € menos profissional ou ndo é qualificada,
porque as pessoas estdo ali sendo criativas, estéo ali jogando idéias. Olha, o
meu cliente € um cliente que tem um perfil X. Sabe que eu parei para pensar
e seria legal para ele tal produto, ou tal servico, ou tal promocdo? E as
pessoas vao somando naquela idéia. Nao, mas vamos mudando um pouco
aquilo, quem sabe a gente acrescenta aquilo? E no fim acho que fica boa por
isso, porque as pessoas tém liberdade de expressar aquilo que elas pensam.”

O respondente 4 comenta que nem todas inovacgdes que aconteceram na
Ipanema trouxeram sucesso: ‘o Second Life foi uma coisa que funcionou um
pouguinho, mas logo caiu por terra.. Eu nem estava aqui. O que eu percebi de fora é
gue foi uma coisa inovadora, mas na época eu ja tinha visto que ndo era um negocio
muito legal. Foi inovador por parte da Ipanema enquanto durou, mas o Second Life
meio que morreu, ndo por culpa da Ipanema, mas 0 negdcio ndo vingou, mas a

Ipanema estava la em um negdcio novo e nao teve medo de arriscar.”
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Nesta mesma linha o entrevistado 1 diz: “O Second Life foi uma inovacao
que a gente teve depois a Gaulcha entrou. Ndo deu certo, mas a gente ganhou um
dinheiro bom. Mas o que foi importante € que a gente inovou. A gente fez uma
inovacao”. Para Tushman e Nadler (1997), as organizagbes altamente inovadoras
sao sistemas de aprendizado altamente eficazes, “onde as pessoas podem assumir
riscos, colher as recompensas pelo sucesso e sobreviver a fracassos construtivos”
(TUSHMAN e NADLER, 1997, p.185).

Partindo-se dos resultados apresentados entre as relacdes entre orientacao
para aprendizagem e inovacgdo, o quadro 05 abaixo demonstra a sintese dos fatores

encontrados:



Quadro 5 — Relacdes entre Orientacéo para Aprendizagem e Inovacao
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Relagdes

Motivos

Evidéncias encontradas

Entrevistado

Autores

Orientagéo para
Aprendizagem -
Inovacao

OA leva a Inovacao na medida em que uma énfase na
aprendizagem e desenvolvimento individuais viabiliza a
geracdo de novas idéias na organizagdo, aumenta a
capacidade de entendimento destas idéias além de
aumentar a criatividade e a habilidade para se identificar
novas oportunidades ajudando, ainda, na resolugdo de
problemas, sinalizando aos funcionarios que eles sdo
valorizados e os encoraja a olhar a inovagdo com bons
olhos.

A Band tem a possibilidade de trabalhar com permutas, entao
fazemos varios destes acordos para que nossos funciondrios
tenham acesso a bons cursos. Este més mesmo, fechamos
uma permuta com um curso de inglés para alguns locutores
aprimorarem a lingua e saberem pronunciar corretamente o
nome de artistas internacionais e os titulos de suas musicas.

10

Hurley e Hult, 1998

A interacdo de rotinas estabelecidas com situagées
novas € uma importante fonte de aprendizado

Quando entrou na Ipanema, sua primeira medida foi criar novos
processos para que a comunicacao entre os setores pudesse
fluir melhor e assim criar em conjunto mudangas promissoras.

10

De Geus, 1998

Muito da empresa inovadora depende em que ponto 0s
gerentes adquirem e possuem inteligéncia de mercado.

Nos documentos da radio de projetos passados pode-se notar
gue a Ipanema sempre possuiu gerentes inovadores
envolvendo projetos que envolvem programacao e comercial,
um exemplo forte foi uma acéo feita durante o Pan do Rio de
Janeiro no ano de 2006, onde a Ipanema criou um projeto para
alavancar os numeros de faturamento na radio naquele

periodo.

Documentos

Hult, 2004

Os gerentes reconhecem que a capacidade de
aprendizado esta diretamente relacionada com a
capacidade dos seres humanos de transmitirem

informacdes.

Existe uma troca de informag8es muito forte entre os
executivos do comercial com a geréncia, seja ela do proprio
comercial ou geréncia de produto. “tenho liberdade de agendar

reunides com a geréncia de produto junto a clientes para que
juntos possamos criar projetos especificos para determinada
marca, atingindo o publico-alvo. Com esse canal de
comunicagao aberto fica muito mais facil de alcancarmos os
objetivos propostos.”

De Geus, 1998
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“lealdade ndo pode mais ser conquistada pelo salario.
Para isso, a organizagéo deve fornecer a seus
profissionais do conhecimento oportunidades
excepcionais para colocarem em pratica seu

E importante despertar nos funcionarios a motivagéo constante
por seus empregos. Para perseguir o objetivo de manter os

conhecimento”. De acorda com este autor, a Gnica colaboradores entusiasmaAdos:, a Band tem inves.tido no Drucker (2000
forma de atrair e manter as melhores pessoas é desenvolvimento das competéncias comportamentais de seus
fornecer a elas um ambiente que favorecga a subordinados.
aprendizagem e a implementacéo de inovacdes."
Acho que aqui a gente tem muita liberdade, isso facilita para
gue a gente tenha a cabega mais aberta, tenha mais
Os individuos precisam ndo so estar abertos ao possibilidade de pensar. S6 acho gue a0 mesmo tempo tem um
aprendizado frente as variadas situagdes que se pouco de engegsamento no sentido financeiro e de infra-
apresentam na organizagéo, como ainda atuar de estrutura~. Isso d_a uma segurada, mas ao mesmo tempo as Senge, 1999
maneira criativa e' inovadora. pessoas s&o criativas para tentar driblar essas coisas. Eu_acho
que a liberdade que a gente tem, o gerente nos da muita
liberdade para inventar coisas, para criar coisas, sugerir coisas.
Isso é um estimulo.”
O aperfeigoamento constante requer um compromisso .
com a aprendizagem, sendo que na auséncia desta, as A liberdade de pensamento na empresa faz com que os Garvin, 1993

empresas simplesmente repetiriam velhas praticas.

funcionérios possam criar e diversificar os produtos.

As organizagdes altamente inovadoras sdo sistemas de
aprendizado altamente eficazes, “onde as pessoas
podem assumir riscos, colher as recompensas pelo

sucesso e sobreviver a fracassos construtivos

O Second Life foi uma inovacéo que a gente teve depois a
Gaducha entrou. Ndo deu certo, mas a gente ganhou um
dinheiro bom. Mas o que foi importante é que a gente inovou. A
gente fez uma inovagéo

Tushman e Nadler,
1997

Fonte: do autor (2009)
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7 CONCLUSAO

Sera apresentada neste capitulo uma analise conclusiva fundamentada nos
resultados alcancados, as implicacfes académicas e gerenciais da pesquisa, as
limitacdes decorrentes do método escolhido e sugestdes para estudos futuros.

Este trabalho constitui-se em mais um passo para a consolidacdo do tema
no meio académico e empresarial, independentemente do ambiente, porte e
estrutura das organizagdes, uma vez que 0s construtos e suas relagcdes continuam
sendo de interesse para estes meios. O presente trabalho investigou a relagéo entre
orientacdo para o mercado, orientacdo para a aprendizagem e inovacao. Para tanto,
foram empregados os constructos oferecidos por Kohli e Jaworski (1993), Baker e
Sinkula (1999a) e Baker e Sinkula (1999b) para compreender os motivos de relagao
entre os construtos orientagdo para o mercado, orientagdo para a aprendizagem e
inovacao.

O objetivo principal do trabalho compreendeu a verificacdo da relacéo
existente entre orientacdo para o mercado, orientagdo para a aprendizagem e
inovacdo na Radio Ipanema, veiculo do Grupo Bandeirantes de Comunicacdo do
RS. Os objetivos secundarios foram os seguintes: identificar os motivos de relacéo
entre orientacdo para o mercado e orientacdo para aprendizagem, orientacao para
mercado e inovacgao e orientacao para aprendizagem e inovacgao.

Para que os objetivos do estudo fossem alcancados, foi realizada uma
extensa revisdo da literatura sobre os construtos analisados. A partir dai, foi
desenvolvido o projeto e realizada a pesquisa de natureza qualitativa, visando
analisar como a empresa em questdo faz a relacdo entre estes construtos. Assim,
para atingir os objetivos do método foram realizadas entrevistas em profundidade
com funcionarios chave da organizacdo e coletados documentos que permitissem
enriquecer os resultados.

As relagOes entre estes construtos séo determinadas por diferentes fatores.
A base de estudos que contribuiram para esta pesquisa sinalizaram aspectos
relevantes nas relagcfes trabalhadas e nos fatores que as motivaram, oportunizando
as investigacoes deste estudo.

Primeiramente, buscou-se conceituar cada construto em separado,

considerando inicialmente os Recursos de Marketing para contextualizar os
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construtos estudados, citando trabalhos como de Hooley et al. (2005), Day (1994),
Slater e Narver (1995) e Perin e Sampaio (2001). A orientacdo para mercado foi
explorada a partir das ideias de diversos autores que sugerem que a orientacao para
mercado é um jogo de comportamentos e de atividades especificos (KOHLI e
JAWORSKI, 1990), um recurso (HUNT e MORGAN, 1995), uma base para tomada
de decisdo (SHAPIRO, 1988), ou um aspecto da cultura organizacional (DAY, 1994,
DESHPANDE, FARLEY e WEBSTER, 1993; SLATER e NARVER, 1995). Slater e
Narver (1995) afirmam claramente que a orientacdo para mercado € um aspecto da
cultura organizacional, s&o inerentes a orientagdo para aprendizagem, e requerem
mais pesquisas para compreender as normas e os valores que realgam ambos ele e
a aprendizagem organizacional.

Na continuacdo deste trabalho foi descrito a conceituacdo de orientacao
para aprendizagem que segundo Nadler, Gerstein e Shaw (1993), € caracterizada
pela capacidade que uma organizagao tem de adquirir conhecimentos com suas
experiéncias e a experiéncia de outros, e modificar sua forma de funcionar de
acordo com esses conhecimentos.

O construto de inovacdao foi estudado por diversas vertentes, entre elas, esta
a descrita por Tushman e Nadler (1997) que comentam que as organizacdes que
tem sua cultura voltada para a inovagdo possuem caracteristicas distintas: seus
sistemas de aprendizagem sao altamente eficazes, e conseguem melhorar seus
produtos e servigcos atuais a0 mesmo tempo em que se preparam, agressivamente,
para o trabalho do futuro, favorecendo a estabilidade atual e, simultaneamente,
fazem mudancas e experimentos necessarios a conquista de avancos nas areas de
produto, processo e tecnologia.

ApoOs conceituar cada construto separadamente, foram verificadas as
relacbes entre cada construto estudado, com base nos trabalhos de autores como
Slater e Naver (1995), Baher e Sinkula (1999), Perin e Sampaio (2004), Hurley e
Hult (1998), Kohli e Jaworski (1993), Lukas e Ferrel, (2000), entre outros, nos quais
podem ser conferidos no quadro 1.

Cabe destacar que 0s objetivos propostos nesta dissertacao foram atingidos
na medida em que foram encontrados 0os motivos das relagdes entre 0os construtos
propostos neste estudo corroborando com o0s estudos académicos descritos na

revisdo de literatura apresentada no item 4.
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Por fim, esta dissertagéo contribuiu para destacar a importancia das relagdes
entre orientagcdo para mercado, orientagdo para aprendizagem e inovagao em
empresas de servico. Seguramente, estes ndo sao 0s UNicos motivos que
determinam as relacdes entre os fatores identificados e analisados, mas podem ser
considerados pontos relevantes para novas opcdes de pesquisa a serem feitos,
possibilitando novos entendimentos e geracdo de novos modelos voltados a gestao
das organizacdoes. A seguir sdo apresentadas as implicacbes académicas e

gerenciais, as limitacdes do estudo e sugestdes para estudos futuros.

7.1 IMPLICACOES ACADEMICAS E GERENCIAIS

Acredita-se que a realizagdo do estudo oferece contribuicbes tanto
académicas quanto gerenciais, uma vez em que 0S seus resultados podem
preencher lacunas existentes em ambos contextos.

No contexto académico, percebe-se que o niumero de estudos dedicados a
investigar as relagdes entre orientacédo para mercado, orientacdo para aprendizagem
e inovacdo ainda é restrito. Nesse sentido, contatou-se que o tema pode ser
considerado emergente na academia, sendo assim, novos estudos, como este,
contribui para o avanco do tema. Este trabalho também contribuiu com o lancamento
de proposi¢cdes que podem ser incorporadas em novos estudos sobre tema e abrir
caminhos para a realizacdo de estudos em outras organizagoes.

Entre os motivos que levam a orientacdo a mercado a orientacdo a
aprendizagem identificados na pesquisa realizada foi possivel a elaboracdo das
proposicoes 1, 2, 3, 4 e 5, reforcando as posi¢cOes de Slater e Narver (1995) e Baker
e Sinkula (1999a) de que a associacdo entre orientagdo para 0 mercado e
orientacao para a aprendizagem aumenta a probabilidade das organiza¢bes de criar
e manter vantagem competitiva sustentavel através do sucesso na inovacdo dos
produtos.

Nota-se que a relacdo entre orientagcdo para mercado e orientacdo para
aprendizado proporciona uma maior direcdo da organizacdo para satisfazer os
consumidores, como nova forma de atuar no negécio. Desta forma, a aprendizagem

nas organizagdes proporciona uma visdo compartilhada que focaliza a energia dos
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colaboradores da empresa para criacdo de valor superior para os clientes (Slater e
Narver, 1995). Neste sentido, propde-se que:

Proposicdo 1. A relacdo entre orientacdo para mercado e orientacdo para
aprendizagem € motivada pela satisfacdo das necessidades dos clientes.

O compartilhamento de informacbes € fator essencial na relagdo entre
orientacdo para mercado e orientacdo para aprendizagem, pois € um meio de
promover tomadas de decisdes mais eficientes. Este fator € corrobora com o que diz
Faleiro (2001) quando afirma que um construto interfere no outro devido a troca de
informagdes entre os envolvidos nos processos. Desta forma:

Proposicdo 2: O compartihamento de informagBes, é um motivador da
relacdo entre os construtos trabalhados.

Observa-se na analise das entrevistas que a orientacdo para mercado e
orientacdo para aprendizagem se relacionam devido a continua busca do
conhecimento entre os colaboradores da empresa, gerando mais rapidez para

responder as oportunidades e ameacas do mercado. Assim:

Proposicéo 3: A geracdo de inteligéncia motiva a relacdo entre orientacao
para mercado e orientacao para aprendizagem.

Para a relacdo entre esses dois construtos, constatou-se que a observacéo
da concorréncia € uma das premissas para as tomadas de decisfes. Sob esta Otica,
o fato de analisar a concorréncia tem sido realizado com uma estratégia importante
para se repensar a propria organizacado (FLEURY e FLEURY, 1997). Assim, propde-

se que:

Proposicéo 4: A relacdo entre orientagcdo para mercado e orientagcdo para
aprendizagem € motivada pela observacéo da concorréncia.

Percebe-se que a orientacdo para mercado, individualmente, ndo é
suficiente para sustentar a vantagem competitiva a longo prazo. Quando
complementada pela orientacdo para aprendizagem, ha uma melhor conducao da
organizacdo a esta postura. Este fator faz com que a varidvel capacidade de
aprender seja essencial para estabelecer mudancas e um melhor posicionamento

em um ambiente competitivo (HURLEY e HULT, 1998). Desta forma, propde-se que:
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Proposicéo 5: A capacidade de aprender € um dos motivadores da relacdo
entre orientacdo para mercado e orientacao para aprendizagem.

Foram identificados também, no presente estudo, os motivos da relacao
entre os construtos de orientacdo para mercado e inovacdo na medida em que a
esses fatores corroboram com o que diz Baker e Sinkula (1999) quando a orientacéo
para mercado representa 0 grau em que as organizacfes adquirem, distribuem e
utilizam as informacdes de mercado como um input para inovagao. Os autores
afirmam que apenas a orientacdo para mercado pode nao ser suficiente para criar
um ambiente 6timo de inovacdo, mas se encararmos orientacao para mercado como
um recurso continuo, onde o grau de orientacdo para mercado nas organizacoes
difere, a relacdo entre orientacdo para mercado e inovacdo ganha importancia e
significado na performance das empresas. Com isso, foi possivel a criacdo das
proposicdes 6, 7 e 8.

Um forte motivo que relaciona orientacdo para mercado e inovacdo € a
orientacdo para o cliente que possibilita uma forte interacdo entre a empresa e 0s
consumidores. Uma organizacao voltada para o consumidor aumenta a introducao
de novos produtos e diminui a acdo de produtos similares ja existentes (LUKAS e
FERREL, 2000). Assim:

Proposicdo 6: A relacdo entre orientacdo para mercado e inovacao é
motivada pela orientagcéo para o cliente.

Foi identificado que a relacdo entre orientacdo para mercado e inovagao
melhoram as atitudes de trabalho, como satisfacdo no cargo, forte compromisso
organizacional e confianca na futura performance da empresa. As organizacfes que
estdo atentas ao ambiente externo, encorajam seus funcionarios a questionar o
modo como operacionalizam seus comportamentos orientados para o mercado, 0
modo como interpretam as informacdes resultantes destes comportamentos e o
modo como integram estas informagGes com insights sobre novas tecnologias
(BAKER e SINKULA, 1999b). Desta maneira, propde-se que:

Proposicdo 7: A melhoria nas atitudes de trabalho dos empregados,

motivam a relacao entre os construtos estudados.
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Outro fator favoravel da postura orientada ao mercado e inovadora é a cultura
organizacional que quando em conjunto com a orientacdo para cliente e inovagéo, é
que faz com que as empresas consigam alcancar resultados importantes. a
orientacdo para mercado € uma forma de cultura organizacional, indicando que as
baixas performances revelam empresas que nao inovam e adotam praticas
burocréaticas em suas tomadas de decisdo (DESHPANDE, FARLEY e WEBSTER,
1993). Desta forma:

Proposicdo 8: A relacdo entre orientagcdo para mercado e inovacao €
motivada pela cultura organizacional.

Os ultimos fatores analisados sdo as relacfes entre orientacdo para
aprendizagem e inovacdo, onde foi identificado as proposi¢cdes 9, 10 e 11, em
concordancia com Hurley e Hult, seria a capacidade de implementacéo de inovacdes
que determinariam se as orientagbes para aprendizagem leva efetivamente ao
desenvolvimento da empresa e a conquista de uma performance superior (HURLEY
e HULT, 1998).

A orientagdo para aprendizagem se relaciona a inovagdo atraves da
inteligéncia de mercado que é entendida como um fator favoravel, sendo passivel de
andlises mais detalhadas quanto a disseminacado de inteligéncia organizacional. Os
gerentes inovadores inventam solucbes a problemas empresariais e desafios que
provem a base para a sobrevivéncia e sucesso da empresa no futuro (HULT, 2004).
Assim, propde-se que:

Proposicdo 9: Inteligéncia de mercado € um motivador da relacdo entre
orientacdo para aprendizagem e inovacao.

A valorizacdo dos funcionarios quando relacionada aos fatores orientacéo
para aprendizagem e inovacgéo, encoraja os funcionarios olhar a inovagcdo com bons
olhos. Segundo Drucker (2000), a unica forma de atrair e manter as melhores
pessoas € fornecer a elas um ambiente que favoreca a aprendizagem e a

implementacgéo de inovacdes. Dessa forma:

Proposicdo 10: A relagéo entre orientacdo para aprendizagem e inovacao €

motivada pela valoriza¢do dos funcionarios.
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Sobre esta ultima relacdo foi possivel verificar que a geracdo de novas
idéias, aumenta a criatividade e auxilia na resolucdo dos problemas e na
identificacdo de novas oportunidades de mercado. Garvin (1993) propde que o
aperfeicoamento constante requer um compromisso com a aprendizagem, sendo
que na auséncia desta, as empresas simplesmente repetiriam velhas préticas.

Sendo assim, propde-se que:

Proposicdo 11: A geracdo de novas idéias motivam a relacdo entre
orientacdo para aprendizagem e inovacao.

No ambito gerencial, € importante ressaltar que no cenario globalizado,
marcado pela intensa competitividade e busca incansavel da conquista e retencéo
de clientes, torna-se necessario cada vez mais dispor de informacgfes precisas nao
apenas sobre os clientes alvo, mas também sobre concorrentes e fornecedores. Isto
ocorre quando a organizacdo desenvolve um comportamento orientado para o
mercado, conforme expressado pela teoria condutora deste trabalho (BAKER e
SINKULA, 2002). Conhecendo o cliente e também as forcas que afetam suas
preferéncias e necessidades, maiores sdo as chances de fornecimento de um
produto com valor superior, culminando com satisfacdo do cliente e consequente
obtencéo da almejada performance diferenciada.

O desenvolvimento de programas de integracdo com toda empresa,
principalmente entre a area comercial e a area de programacdo traria um
fortalecimento para a instituicdo e consequentemente um fortalecimento de uma
cultura voltada para o mercado.

Outro ponto importante seria a criacdo de uma area especifica de marketing,
criando uma aproximacdo com as demais areas, visando justamente que todos
tenham contato com as ferramentas desta area e possam beneficiar o negdécio por
meio da utilizacdo das mesmas e, assim, reforcando a cultura de marketing junto as
equipes. Deshpandé, Webster e Farley (1989), através de seus estudos, sugerem
que a cultura organizacional, orientagdo para o cliente e inovacdo de maneira
isolada dentro da organizacdo ndo oferecem maiores resultados, ou seja, elevada
performance para as empresas, pois a existéncia deste conjunto de caracteristicas é
que faz com que as empresas consigam alcancar resultados importantes.

Neste sentido, acredita-se na importancia e contribuicdo deste estudo para

administradores e académicos, fortalecendo a visdo da importancia de uma
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organizacdo em se preparar quanto as instabilidades mercadologicas e reforcar a
implementacdo de uma cultura organizacional voltada para a orientacdo para

mercado, orientacdo para aprendizagem e inovagao nas organizacgoes.

7.2 LIMITACOES DO ESTUDO

Apesar do rigor do método de pesquisa utilizado, o presente estudo possui
algumas limitacdes. Por tratar-se de um estudo qualitativo, encontra-se presente a
subjetividade do pesquisador na categorizacdo das atividades, coleta e analise dos
dados.

O estudo teve como unidade de andlise a Radio Ipanema e, por ser de
carater exploratorio e de caso Unico, ndo pode ter seus resultados generalizados,
necessitando, portanto, da utilizacdo de outros métodos de validacdo dos resultados.
A continuidade das discussfes e a exploracédo das proposi¢cdes presentes no estudo
podem ser realizadas por meio de novos estudos quantitativos que permitem
generalizagdes.

Outra limitacdo verificada é a amostra, tendo em vista, que a sua
constituicdo ficou limitada aos representantes da empresa pesquisada. Embora se
tenha tido o cuidado que as entrevistas sejam realizadas somente com gestores e
funcionarios envolvidos diretamente nos processos de inovacao, deve-se considerar
a possibilidade da existéncia de viés nas entrevistas realizadas. Dessa forma, a
percepcdo dos entrevistados sobre o tema da pesquisa foi elemento-chave para a
geracdo de conteudo para analise podendo gerar algumas distor¢cdes da realidade
empresarial. Para reduzir esta limitagdo, constantemente a entrevistadora solicitava
exemplos de experiéncias sobre o tema do trabalho, obrigando o entrevistado relatar
dados de realidade do contexto empresarial.

A partir da realizacdo deste estudo, considera-se que outros
guestionamentos possam ser realizados, originando novas analises em estudos
posteriores. Nesta linha, na proxima secéo serdo apresentadas algumas sugestdes

para futuras pesquisas em relacdo ao tema estudado.
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7.3 SUGESTOES PARA ESTUDOS FUTUROS

Dada a pertinéncia do tema estudado, investigacfes semelhantes devem ser
realizadas em outros setores da economia gaucha e nacional, objetivando confirmar
se o fendbmeno positivo entre orientacdo para mercado, orientacdo para
aprendizagem e inovacao faz-se presente em outras organizacfes com a mesma
intensidade. Sugere-se que outros estudos poderiam ser realizados, buscando-se
realizar as entrevistas com os demais lideres da organizacdo, envolvendo os 04
veiculos do grupo, ampliando o escopo do estudo e, desta forma, obtendo um
resultado mais profundo do assunto estudado.

Outro ponto a salientar € a indicacdo de se fazer uma avaliacdo com os
clientes, por sua importancia neste sentido. Esta seria sobre sua visdo em relacéo
ao aspecto da empresa estudada frente aos construtos orientagdo para mercado,
orientacdo para aprendizado e inovacdo, pois neste estudo eles ndo foram
entrevistados.

Acredita-se que pesquisas futuras possam ser realizadas, buscando o
aprofundamento dos assuntos abordados, bem como novos questionamentos
acerca de novas varidveis que possam ser levantadas, incluindo performance

empresarial.
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APENCICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA

i&\g PONTIFiCIA UNIVERSIDADE CATOLICA DO RIO GRANDE DO SUL
N

-y

Nome do Entrevistador: Clarissa Botin
Mestranda do Mestrado em Administracdo e Negocios da PUCRS, com a
orientacao do Prof. Dr. Marcelo Perin.

Nome do Entrevistado:

Data:

Horério:

Funcéo:

Inicialmente: apresentacdo pessoal, explicar os (1) objetivos da pesquisa, (1)
justificar a relevancia da pesquisa, (3) demonstrar a importancia da colaboracéo
pessoal do entrevistado e explicar a necessidade de gravacdo para transcricao
posterior.

1. Objetivo da Pesquisa: compreender os motivos de relagdo entre os
construtos de Orientacdo para Mercado, Orientagéo para Aprendizagem e Inovacao.
2. Relevancia da Pesquisa: o marketing tem se destacado como um fator
indispensavel a sobrevivéncia e crescimento das organizacdes. Trabalhos nesta
area vém sendo realizados, despertando interesse e verificando a necessidade de
aprofundar estudos sobre os motivos das relacdes entre orientacdo para mercado,
orientacdo para aprendizagem e inovacao.

3. Importancia das Entrevistas: esta pesquisa esta sendo realizada para que
seja feita uma dissertacdo de mestrado mais completa, onde os resultados serdo
utilizados para melhorar os servicos do setor de comunicagdo. Sua participacdo é
essencial para o sucesso deste estudo. E necesséria a gravacdo, para posterior

transcricdo, mas com carater confidencial.
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PERGUNTAS

Conceito dos construtos:

1. Vocé considera a empresa em que trabalha Orientada para Mercado? (Explicar
conceito de Orientacdo para Mercado);

Orientacdo para mercado: € a geracdo de inteligéncia de mercado relacionada a
necessidades atuais e futuras dos clientes dentro da empresa; ao mesmo tempo,
passa pela disseminacdo dessa inteligéncia e pela capacidade de resposta da

empresa em relagéo ao mercado.

2. Quais sao os motivos que levam a empresa a ser Orientada para Mercado?

3. A empresa é Orientada para Aprendizagem? (Explicar conceito de Orientacao
para Aprendizagem);

Orientacdo para aprendizagem: é a capacidade que uma organizacdo tem de
adquirir conhecimentos com suas experiéncias e a experiéncia de outros, e modificar
sua forma de funcionar de acordo com esses conhecimentos. Neste sentido, sdo
levadas em consideracdo as experiéncias positivas e negativas obtidas. E também
estimular dentro do quadro de funcionarios o pensar de forma nova, o pensar em até

guestionar o jeito que se faz as coisas hoje.

4. Quais sdo os motivos que levam a empresa a ser Orientada para Aprendizagem?
5. Como vocé definiria inovagao?

Inovacdo: € um processo de busca, descoberta, experimentagdo, desenvolvimento,
imitacdo e adocdo de novos produtos, processos de producdo e arranjos

organizacionais.

6. O que leva a empresa a Inovar?
7. Vocé acredita que a empresa em que trabalha é inovadora? Citar exemplos de

inovacdo da empresa.

Relacao entre os construtos:
8. Vocé acha que existe relacdo entre orientacdo para mercado e orientacdo para
aprendizagem? (Verificar item no quadro 1)

9. Qual seria esta? Pedir para citar exemplos.



108

10. Como vocé acha que a empresa deve fazer para melhorar esta relagao?

11. Para vocé existe relacdo entre Orientacdo para Mercado e inovagao?
(Verificar item no quadro 1). Se sim, qual seria? Pedir para citar exemplos.

12. Em sua opinido, existe relacdo entre Orientacdo para Aprendizagem e
inovacdo? (Verificar item no quadro 1). Como vocé descreveria esta relacdo? Pedir

para citar exemplos da empresa.
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Relagdes

Variavel

Autores

Forma de Coleta

Orientacdo para Mercado -
Orientacdo para Aprendizado

Capacitacées Empresariais

Narver e Slater, 1995

Entrevistas

Geracao de inteligéncia; foco em clientes; observacdo da

concorréncia; agilidade as respostas de mercado

Slater e Narver, 1995

Entrevistas e Documentos

Capacidade de aprender

Dickson, 1996

Entrevistas

Cultura organizacional; capacidade de aprender

Deshpandé, Farley e
Webster, 1993

Entrevistas

Compartilhamento de informag8es; Compreenséo dos
publicos

Sinkula, 1997

Entrevistas e Documentos

Orientac&o para Aprendizagem | Satisfacdo das necessidades dos clientes Perin e Sampaio, 2004 Entrevistas
- Orientacéo para Mercado i i oes; i 5 .
Gao p Compa_rtllhamento dg informacdes; satisfacdo das Slater e Narver, 2000 Entrevistas
necessidades dos clientes
Capacidade de aprender Hurley e Hult, 1998 Entrevistas
Satisfacdo das necessidades dos clientes Slater e Narver, 1995 Entrevistas
Capacitagdes Empresariais Slater e Narver, 1995 Entrevistas
melhoria nas atitudes de trabalho dos funcionarios Baker e Sinkula, 1999b Entrevistas
inteligéncia de mercado Kohli e Jaworski, 1993 Entrevistas
. . inteligéncia de mercado Marinova, 2004 Entrevistas
Orientacdo para Mercado — ; o ; :
Inovagao orientacdo para o cliente Lukas e Ferrel, 2000 Entrevistas
orientagdo para o cliente Webster, 1993 Entrevistas
mglh0r|a~nas at|tude_s de trabalho dos funcionérios; Baker e Sinkula, 1999 Entrevistas
orientagdo para o cliente
geracao de novas idéias; valorizagdo dos funcionarios Hurley e Hult, 1998 Entrevistas

Orientacdo para Aprendizagem

- Inovacéo

inteligéncia de mercado

Fleury e Fleury, 1997

Entrevistas e Documentos

inteligéncia de mercado

Davenport e Prusak, 1998

Entrevistas e Documentos

Fonte: do autor (2009)
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ANEXO B — TEXTO DE APRESENTACAO RADIO IPANEMA

‘Ha 25 anos no ar sempre levada por locutores que falavam a mesma
linguagem dos ouvintes, a Ipanema se tornou fundamental na perpetuacdo do
sotaque urbano Porto Alegrense. Empenhada em valorizar a arte local, a emissora
se consolidou como berco do que foi rotulado de rock gaucho, de Julio Reny a
Ultramen, os grandes artistas locais comecaram pelas ondas sonoras da Ipanema. A
postura independente despertou um sentimento de devocdo em seu publico, a
Ipanema néo tem apenas ouvintes, mas verdadeiros torcedores, seguidores fiéis de
sua proposta inovadora e libertaria. A liberdade criativa e a aposta no inusitado
geraram fatos como o slogan definitivo, a 94.9 € a radio do “n”. O reposicionamento
de 2009 presa a cultura livre e esta ligado no mundo virtual. O “n” se mantém no
conceito, agora desdobrado em 3 itens fundamentais. “n” de Novo, por que a
Ipanema é uma radio conectada com as vanguardas e com a modernidade sem
perder a referéncia histérica. “n” de Nonsense por que a Ipanema é uma radio que
surpreende a cada instante e ndo se contenta com as regras estabelecidas. “n” de
N&o por que a Ipanema é uma radio que tem opinido e faz questdo de expressar sua
a veia politicamente incorreta contra qualquer acado ou manifestacdo que desrespeite
0os principios de liberdade. Do conceito de curadoria dos programas, sempre
conduzidos por especialistas, surgiu o slogan a Escola do Rock. Dar aulas de rock
sempre foi a marca da radio, mas a vocacao para o ecletismo se mantém, o futebol
e 0s esportes radicais, o jornalismo e a critica pesada, a MPB e o Hip Hop ou o Hip
Hop mais a MPB estdo garantidos no dia a dia da 94.9. A abrangéncia musical
apresenta programas que recuperam os classicos do rock ou revelam as novidades
da eletrbnica. Falam de lisergia e de literatura, de rock latino e de musica negra
brasileira, da cena punk ao electro jazz, ou tudo ao mesmo tempo. O
reposicionamento vem acompanhado de uma nova plastica que inclui vinhetas mais
dindmicas. O espaco comercial também foi valorizado, em todos os seguimentos se
ouvem os “arte breacks” que recuperam a vocacao da radio como referéncia de boa
musica e contextualizam o rock no tempo e no espaco. Dentro do espirito de
destacar a arte local, a campanha de rua foi desenvolvida por um grande artista
gaucho o ilustrador Fabio Zimbres tem trabalhos publicados em revistas de todo o
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mundo e total identificagdo com o conceito da Ipanema. Espalhados pela cidade em
lambe-lambes e bus doors, os pésters enfatizam o n de novo. O novo com sotaque
brasileiro. O radicalismo do rock também esta retratado em imagem. 2009 so esta
comecgando e a Ipanema tem certeza de que tem “n” coisas para fazer e para dizer”.

Fonte: Marcelo Ferla — Diretor de Programacéo da Radio Ipanema.
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ANEXO C — PASTAS PARA ARMAZENAMENTO DAS INFORMACOES

Pastas em areas publicas dos computadores para armazenamento das informacdes

Calendario - Microsoft Outlook EllElEl

! Arquivo Editar Exibir  Ir  Ferramentas Acfles  Ajuda Digite uma pergunta
sl i g9 | Hoje | [1]Dia || 5]Semana de trabalha | 7] Semans [37]Més | <?(;)I:ocahzar | [E Digite um contato - | @ @ @, !
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Meu computador,

113

Arquivo  Editar  Exibir  Favoritos  Ferramentas

O © ¥ Py E

Ajuda

Enderego j Meu computador

V‘Ir

Tarefas do sistema

Exibir informagdes dao sistemna
LY Adicionar ou remover programas
Ba Alterar uma configuragso

Outros locais

g Meus locais de rede
(5} Meus documentos
B Painel de controle

Detalhes

Meu computador
Pasta do sistema

Arquivo  Editar  Exibir  Favoritos  Ferramentas

O0-© & Py E

Ajuda

Disquete de 314 (A:)

.
gv Disco local {C:)

planejamenta em
‘sbdpoa-app0ldisharsidepart...

comercial em
'sbdpoa-app01dishareidepart...

Minhas Pastas de
Compartihamento

Unidade de CD-RW {D:)

.
= netlagon em 'shdpoa-de010’
[
poa.chotin em
‘sbdpoa-app010tShareiUst' (2:)

IPAMEMA =

Endereco |[5) J:\ENTRETEMIMENTCVIPANEMA

Tarefas de arquivo e pasta

?j Criar uma nova paska
e Publicar esta pasta na web

Outros locais

() EMTRETEMIMENTO
[B Meus documentos
a Meu computador
g Meus locais de rede

Detalhes

IPANEMA
Pasta de arquivos

5 PLAMEJAMENTO ESTRATEGICO

25 anos 26 anos
D=

Arquivos em Alteracio Ir CALCULOS

Diversos Fotas

e
Thope s Livra M coisas
I
f l— .
Planos de Linha B Planos e Projetos

Pés Yenda Programetes

Site: Ipanema B SOMOS

Tabela Unidade Movel

calendério
Planilha do Microsoft Excel
Z1 KB

Westibular

lista hares
Cocumento do Microsoft tord
40 KB

TROMN MAIDERN
Planilha do Microsaft Excel
20 KB

PLAMEJAMENTO ESTRATESICO
IPAMEMS IPANEMA - APRESEMTACAD

Apresentagdo do Microsaft Po...

Fonte: Arquivos da Radio Ipanema (2009)

Apresentagdo do Microsoft Po. .

|
—~— L
I~ acompanhamento de comissies
de outros estados
E=
B Disponibilidades

Ilj Grade

e

I PastasP

e

l— i

', Planos e Projetos Especificos

I[j Propostas
E=
'S STATUS DAS REUMIGES

unisinos 2009

Ipanema - Cachorra

w o\

Clipe de Filme
b AR
E pagina_tarcida
500 x 533
Imagern GIF

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
IPANEMA - técrica
Apresentacdo de slides do Mic...

TR



ANEXO D — DOCUMENTOS NOVA ESTRUTURA DO SITE DA RADIO IPANEMA

Documentos para nova estrutura do site da Radio Ipanema:

Site Ipanema (2006 — 2009)

blogs noticias promogées radio

downloads game cadastro videos e fotos mural intersurf barracoe chat

© mone vocé o programagdo da ipanema

iponema expressa

promogier

foeae AMITILGRLSE
SENTA | SABADO
TO

colunays

ﬁ Wl terensune
L 007

inGersurf

== Foros © &3
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1° Tentativa do site novo - 2009

i NOTEBODK DELL msPmon 1s25PRETD DERS 2999 Auto Radio MP3 EAST
i PONTOFRIO.COM uto Radio

4 U/ CORE 2 DUD 75800 n "
I Q ~ umoowswsta RS.499,00 50Wx4/ Entrada Auxiliar

~ 268
—160GB _ — LD1S4 Frontal =
~ BLUETOOTH — HOMI ot 12X DERS 208,25 M e Pioneer O30

ZUOL ' ASSINE03007033000 BATE-PAPO E-MAIL  SAC “Voip @ E-Mail Gratis ;gi‘lshopping
Blogs Agenda Expressa Promogdes Programacao Game Cadastro Fotos NTV

19

IPATREMA

SUBURBIAN

Lorem ipsum dolor sit Lorem ipsum dolor sit  » Shows e festas

escola do rock ; | amet, consectetur amet, consectetur » Cinema
adipiscing elit. adipiscing elit.
- Victor e Curabitur et massa. Curabitur et massa. X [eaio esianca
De sequnda & sexta das 09h 4s 110 Nullam sodales leo ac Nullam sodales leoac ~ » Cultura
[mugicasliocadast] metus. Phasellus ac metus. Phasellus ac » Cusros
= tortor nec arcu fermen-  tortor nec arcu fermen-
1 mmm“ tum eleifend. tum eleifend.
A EN 5 N g Suspendisse sem Suspendisse sem
N U mauris, ullamcorper mauris, ullamcorper
E necessirio ter o plugin :Y
Windows™ Modia Player 11 instalado Windows =2 _
WMP para Winows | “ MecarPayer 11 B~ D B~ D

Chegou a NTV, o player
onde vocé pode assistir
clipes de bandas, cenas
inéditas e curiosidades.
Nao perca tempo e clique
aqui

» Filme Se eu fosse vocé-2 bate recorde
de bilheteria

» OMC faz reunido para avaliar sinais de
onda protecionista

» ‘Quem quer ser um milionano?' vence
Bafta de Melhor Filme

» Camara homenageia Adao Pretto na
quarta-feira

» Robert Plant e Aliso Krauss sao os
campedes do Grammy

Expressa Promogoes  Programacao Game  Cadastro  Fotos

Q19
IPATEM

escola do rock
© Ipanema fm, todos os direitos reservados

Fonte: Arquivos da Radio Ipanema (2009)



2° Tentativa do Site novo — 2009

NOTEBOOK DELL mspwon1szspReTo DERS 2999 Auto Radio MP3 AST I Notebook Itautec
PONTOFRIO.COM :
C/CORE §:§’° T5800 RSZ 499,00 50Wx4/ Entrada Auxiliar Intel Celeron 2,13Ghz

— WINDOWS VISTA

— 16068 - LD 154 M COMPRE AGORA Frontal 1GB 160GB LCD 15,4

~ BLUETOOTH — HDMI evare 12X DERS 208,25 Pioneer %2

ASSINE 0800 702 2000 BATE-PAPO E-MAIL SAC C‘ Voip ’E—Hailcrétis ’:“Shopping
Blogs Agenda [Expressa Promogoes Programacao Game  Cadasiro  Fotos  NTV

949

IPAGREMA

20.03.2009 20.03.2009 » Shows e festas
escola do rock Quando vai esfriar de Quando vai esfriarde  y Cinema

novo em Porto Alegre? novo em Porto Alegre?
Victor Hugo Eis uma parguntaeg Eis uma pergunta ¢ % Tedimieadica
De segunda a sexta das 05h as 11h ainda considerada sem  ainda considerada sem  » Cultura
[mugicasliocadast) resposta, em mais de resposta, em mais de » Cusros

uma década nao uma década nao

chove, a temperatura chove, a temperatura

ja passa do 60°, quem ja passa do 60°, quem
podera nos defender? podera nos defender?

E necessrio ter o plugin

Windows™ Media Player 11 instalado :L'Windows MEIB~1 D [EDB.~ 2, D

WMP para Windaows | Linux MediyPlayer 11

Chegou a NTV, o player
onde vocé pode assistir
clipes de bandas, cenas
inéditas e curiosidades.
Nao perca tempo e clique
aqui.

» Filme Se eu fosse voceé-2 bate recorde
de bilheteria

» OMC faz reuni&o para avaliar sinais de
onda protecionista

» 'Quem quer ser um milionano?' vence
Bafta de Melhor Filme

» Camara homenageia Adao Pretto na
quarta-feira

» Robert Plant e Aliso Krauss sao 0s
campedes do Grammy

(7
Blogs Agenda Expressa Promogoes  Programagao Cadastro

© Ipanema fm, todos os direitos reservados

Fonte: Arquivos da Radio Ipanema (2009)
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Arte Site Atual — Abril - 2009

NOTEBOOK DELL msPmoN 1525PRETO DE RS 2999
C/CORE 2DUD T5800
- 2GB — WINDOWS VISTA
— 16068 - LD 154"
~ BLUETOOTH — HDMI

ASSINE 0800 703 3000

%2499

eare 12X DERS 208,25

PONTOFRIO.COM

[X] compre AGoRA

BATE-PAPO E-MAIL SAC “ Voip @ E-Mail Gratis

Auto Radio MP3 ZAST/
50Wx4/ Entrada Auxiliar
Frontal =

Pioneer %8

L~ PN RSN iNDICE PRINCIPAL v

Notebook itautec
Intel Celeron 2,13Ghz
1GB 160GB LCD 15,4

DVD-RW Win Vista

Agenda Expre}isa Promogoes  Programacao  Game  Cadasiro  Fotos  NTV

Victor Hugo
De segunda a sexta das 09h as 11h

musicasibocadasty

E necessdrio ter o plugin
Windows™ Media Player 11 instalad
WMP para Windows | Linux

» Filme Se eu fosse vocé-2 bate recorde
de bilheteria

» OMC faz reuni&o para avaliar sinais de
onda protecionista

» ‘Quem quer ser um milionano?' vence
Bafta de Melhor Filme

» Camara homenageia Adao Pretto na
quarta-feira

» Robert Plant e Aliso Krauss s&o 0s
campedes do Grammy

~ Expressa Promogoes

Ageﬁda'

20.03.2008

Quando vai esfriar de
novo em Porto Alegre?
Eis uma pergunta
ainda considerada sem
resposta, em mais de
uma década nao
chove, a temperatura
ja passa do 60°, quem
podera nos defender?

m\~ W ~p

0B N SR

20.03.2009

Quando vai esfnar de
novo em Porto Alegre?
Eis uma pergunta
ainda considerada sem
resposta, em mais de
uma década nao
chove, a temperatura
ja passa do 60°, quem
podera nos defender?

Programacao

Chegou a NTV, o player
onde voce pode assistir
clipes de bandas, cenas
inéditas e curiosidades.
Nao perca tempo e clique
aqui.

Game

© Ipanema fm, todos os direitos reservados

Fonte: Arquivos da Radio Ipanema (2009)

Cadastro

» Shows e festas
» Cinema
» Teatro e danga
» Cultura
» Cusros

Fotos NTV
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ANEXO E- INDICES DE AUDIENCIA

49

IPAREMA

escola do rock

A AUDIENCIA DA IPANEMA CRESCEU_18% NA FAIXA DA MANHA, NO
PRIMEIRO QUADRIMESTRE DE 2009.

\.:

Nesta faixa horaria, a Escola'do Rock apresenta os programas Coffee Shop, das 8h

as 9h, e 10id, das 9h as 11h, (aprésentados por Vitor Hugo) e o N Classicos, das

, . e
11h as 12h (apresentado por Mary Mezzari). [ ,..’é; D

¢ Cy'

= ¢ 5N

Evolugao Ipanema FM -08h as 12h

13.642

11.484

SETEMBRO A DEZEMBRO 2008 JANEIRO A ABRIL 2009
Fonte; Ibope Radio Recall - setembro/08 a abnl09

Comparando a média da audiéncia dos primeiros 4 primeiros meses de 2009 {janeiro a abril)
com a média dos ultimos 4 meses de 2008 (setembro a d bro), pli a audiéncia
em 18% na faix \ = 0

Fonte: Arquivos da Radio Ipanema (2009)



SHARE DE FREQUENCIA - IPANEMA FM

5,00 .
2,62
500 +—E— 2.50 2,46 2,43/.
' 2,49 2,28
247
2,25
4.00 FA LD 224
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2,00
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Fonte: Ibope EasyMedia 3 (2009)
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ANEXO F — PROJETO IPANEMA: REPORTER OUVINTE NO PAN 2007

REPORTER OUVINTE

ESPORTES
@0 PAN 2007

RIO 2007

De 13.a 29 de julho de 2007, cerca de 5.000 atletas representando 42 paises competirdo em 29 modalidades
esportivas.

Os Jogos Pan-americanos séouma verséo continental dos Jogos Olimpicos. Realizados de quatro em quatro anos,
tiveram sua primeira edicio em 1951, em.Buenas Aires. capital da Argentina. Ao longo de mais de 50 anos, os Pan-
americanos jamais deixaram de ser disputados e passaram por cidades de todos os cantos do continente.
Acada edicéo, os Jogosforam crescendo de tamanho e importdncia. Em menos de meio século, o evento dobrou em
numero de paises, atletas e modalidades, até tornar-se uma das principais competicdes do calendario esportivo
mundial.




REPORTER QUVINTE PAQUETA ESPORTES/OLIMPIKUS E IPANEMA NO PAN

Alpanema e a Pagueta Esportes/Qljmpikys vac mandar um cuvinte para o Rio de Janeire acempanhar as semifinais e as
finais das principais modalidades do Pan 2007, no pericdo de 20.a 27 de julho.

Para paricipar, 0 ouvints devars s2 cadastrar na promogsSo que estara no arvie site ds |panems — www.ipsnams.com.bre
responders pergunts “Porgque sumarsgo sero Repdrer Quvints Pagqustd EsportesiQlimpikys no Pan’, emumtsxto de, no méximo,
15 Iinhas — pericdo: de 0§ & 29/06

Entrz oz participantes, a 2quipe do site vaiescolheras § respostas mais criatives — pericde: de 02.a 0607, Estes § serdo testados
pela equips de produgso ds rédio, que selecionard o vencedords promogio— periodo: de 08.a 12/07. O ouvints selecionado serd
sprazantadoso vivo na Vez do Brasildirstods PAQUETAESPORTES DO PARCAD — dia 13/07. Ele t2r8 & responsabiidads ds
reslizer s coberturs do PAN 2007.

Dursntz o pariodo =m gqus astiver no Rio, @ ouvinte rzpdner rzslizard boleting 2o vive durantz & pr:-gramsg:ﬁ:: 2 terd &
rzsponzaniiidads de registrar, atravds d2ums cdmars digtal fornecids peis lpanema, oz momantosmais l2gsis ds sus permanéncis

am terss canoces.

T vancadorind 3o Rl samcusto, recebendo passsgem, ransponts, nospadagam, slimentagé::. ingressos pars o jogos, tzlefons,

cémare digitel 2 scssz0 8 intemet pers 8 rzalizecde dos bolstin,

APROVEITAMENTO COMERCIAL NA RADIO

CHAMADAS DO REPORTER DUVINTE
- D= 04/06 = 28/07, chamadas d= 307 digrias =m horsrio indsterminada, assinsturs de pstrocinio d= §7 [marcs + slogan):
- de= (4.5 29/08 - § x 30 diériss pars as inscricdes ns promacdo vis site;

- de 30706 2 2807 - 3 x 30" da cobarura do Pan

TOQUES AD VIVOD
D= 04.5 28/05, minimo de 2 toques sovivo didrios, com os locutores da rddio convidando os ouvintas & participaram da promopﬁn.

Aproveitamento comercial por toque: citagdo de patrocinio sa vivo (marcs + slogan)

APRE SENTAGAO DO VENCEDOR
No dia 13/07, o ouvinte vencedor de promogso serd sprasentsdo sos jpansémicys so vivo dursnte s programacdo ds radio.

Aproveitamanto Comercisl ne sprasentagdo: minimo de 3 cisgdes de patrocinio so vive (marcs + slegan)

BOLETINS DO PAN
D= 20.8 29/07, o Repdrer Quvints =stard 20 vivo no Rio de Jansiro scompanhando as semifinsis = finsis das principais
medslidedes. Serdo 3 boletins d2 §07 20 vivo didnos, durantz s programsgdo da radio.

Aproveitamento Comercial por boletim: citagéa de patrosinio (marcs + siogan) + comercial d2 307 no encamaments.
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APROVEITAMENTO COMERCIAL NO SITE

PROMOGAD VIA SITE www.ipanema.com. br

Mecénica:

1) D= 04/06 5 04/08 nacapado site taremos palf banneridentficando s promogdo. Ao clicarnale, o intamauta s2ré 2ncaminhado

DETE S

2) pagina intemads promogdes, onda encontrard a imegem ilustratve damasma & um pequenotexto. Ao escolher s promogso, o
ntamauts ira ao

3) fermulério, onds encontrerd e deserigdo complats de promogdo, regulameanto, informagdas garais do Pan 2 0 2spege pars
participacdo, ands presnchard umcadastrn cam s2us dedos p2ssosis 2 rzspondard & pergunts Paorqus 2u merego 220
Repdarer Ouvinte Pagueté Esportes no Pan ”, @m um texto d=, no maximo, 15 linhas, d= 04,5 23/06.

4) Dias 02 2 12/07, 2ste espago sarvird para a divu 391_39'9 dos § szlacionsdos.

D= 13.9 19/07, taramos informegdies do Pen, sgends des compaticies e informagdas do selecionsdo pars ouvinta rapérar.

) De 20/07 & 04/08, osintermautss 2ncontrardo texos = fotografias produzidos pelo ouvinta repdriar, com o rzlato complato da

sus expanéncia no Pan.

Aproveitsmento comarcial: de 04/06s 04/08, logotipons imsgem do fgif bannards promocéo ns caps = na pagina intems de

promogdes (122 x 50 pixsls) + ful| bannerinstitucionsl do patocinador (468 x 60 pixels) no formulério ds promogdo. Half Bannar

Slog = Blastar

RESUMO DE MIDIA NO PERIODO

CHAMADAT - ASSINATURAS T

CDUUES ATWVIVD - TTTATDES 7Y 5
AFRESENTACAT DO VENCEDOR - CITATOES &
BOLETING - CITAGDES & ]
BOLETING — COMERTIATS 311 1]
LCGEOROEME P L)
FULL BANNER RO STTE Tpord mesas

VALOR DE PATROCINIO NEGOCIADO LIGUIDO: R§ 30.000,00

CUSTO LIQUIDD PROPOSTA PARA A REALIZAGAD DO PROGRAMA AD VIVO DIA 13/07 NA PAQUETA ESPORTES DO
PARCAD: RS1.100,00

RESPONSAEILIDADES:

D= lpsn=ma: smprs

timo deumtelefonzcziulare d2 uma maquina digital 5o ouvintz s=lzcianada.

C= F'sq.Jals' Espores: cusios d= pssssgens, transports, hotel, & "e'ﬂa’_:é::, ngressos & acass0 & intamet.

Obs.: s lpanemse s Paquetd Esportes/Qiimpikyg decidirio 2m conjunto ss modsiidsdzsqueirdio destscars enviaro ouvints.
Obs.2: a |pansma sugsraquao patrocinador envie um rapresentante da suaequips ou ds radio junto so ouvints para garantir o

bom andamento da promogdo.

Fonte: Arquivos da Radio Ipanema (2009)



Dados Internacionais de Catalogag&o na Publicagéo (CIP)

B749e Botin, Clarissa Muller
As relagbes entre orientacdo para mercado, orientacdo para
aprendizagem e inovacdo: um estudo de caso em uma empresa de
comunicacdao / Clarissa Muller Botin. — Porto Alegre, 2009.
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