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Resumo

O ambiente de negdcio mais complexo e dindmico tem dificultado as empresas a desenvolver
vantagens competitivas sustentévels. A estratégia de orientagdo para 0 mercado tem sido
relatada como de fundamental importéncia nas organizacdes por salientar a necessidade de
maior interacdo com o mercado como forma de obter melhor desempenho competitivo.
Muitos autores, contudo, tém concordado que a orientacdo para 0 mercado € necessaria, mas
ndo suficiente para sustentar uma vantagem competitiva de longo prazo. Neste sentido, este
artigo apresenta detalhes de um estudo que objetivou verificar empiricamente a influéncia
exercida pela orientacdo para 0 mercado e pelo porte empresaria sobre a performance
organizacional em empresas brasileiras de dois setores. vargjo de onfeccdes e industria
eletro-eletrénica. Os resultados encontrados apontam para uma influéncia mais expressiva da
orientacdo para 0 mercado sobre a performance empresaria quando comparada a influéncia
exercida pelo porte da empresa.

1 Introducgéo

As empresas estdo engajadas em continuas inovacOes e modificacOes de orientacéo
devido a natureza dindmica da maioria dos mercados, da complexidade e intensidade
competitivas do ambiente de negocio PELHAM, 1997; HURLEY e HULT, 1998). Essas
mudancas levam a uma reorientacdo do pensamento administrativo, readequando-o a nova
concorrénciainternacional, as modificacfes tecnol 6gicas, a diminuicdo dos ciclos de vida dos
produtos e ao aumento do poder do consumidor (WEBSTER, 1988).

Neste novo ambiente, criar uma vantagem competitiva sustentével é objetivo primordial
das organizacbes (NARVER e SLATER, 1990; DAY, 1994), capaz de leva-las a uma
diferenciacdo de performance. Entretanto, devido a0 aumento crescente da competicao,
equivalemse, cada vez mais, as ofertas, sendo dificil entregar valor para os compradores que
exceda aquilo que esta sendo ofertado pelo mercado.

O que é necessario entdo para desenvolver a procurada vantagem competitiva?
Determinar e entender a necessidade dos consumidores e as ofertas dos concorrentes,
desenvolver produtos adequados a essas necessidades, coordenar 0S mecanismos
interfuncionais da empresa para criar e entregar valor aos clientes e comunicar-se
adequadamente com os clientes sobre a oferta desenvolvida (DAY e WENSLEY, 1988;
NARVER e SLATER, 1990), parecem ser respostas pertinentes a essa i nquietante questéo.

As mudangas no ambiente competitivo e a necessidade de busca de vantagens
competitivas alicercam um status prioritario a estratégia na administragdo contemporanea e
conduzem a uma mudanca na orientacdo da estratégia de foco transaciona para o foco de
relacionamento (HOEKSTRA e HUIZINGH, 1999), capaz de fazer frente a uma oferta cada
vez maior de produtos e servicos, a um maior poder de escolha e barganha do consumidor, a
uma maior homogeneidade de ofertas. A mudanga de foco de transagcdo para relacionamento
transforma clientes em parceiros, forcando as empresas a manterem comprometimento de
longo prazo de qualidade, servico e inovacao para manter a relacéo.



Levando em considerac&o essa nova realidade, a orientagdo para 0 mercado torna-se um
pré-requisito para 0 sucesso e lucratividade de muitas empresas. De acordo com Becker e
Homburg (1999), poucos temas na area empresarial assumiram destaque semelhante ao
atribuido a orientacdo para 0 mercado. Houve uma disseminacéo de estudos sobre o tema,
revelando o destague conferido pela academia, principamente em relagéo a investigagdo do
impacto da orientacio para 0 mercado sobre a performance das empresas OESHPANDE,
1999). O conceito de orientacdo para 0 mercado, desta forma, tem desempenhado papel
fundamental em estudos administrativos, especialmente por salientar a necessidade de maior
interacdo com o mercado como forma de obter melhor desempenho competitivo (LEVITT,
1960; SHAPIRO, 1988; WEBSTER, 1988).

Muitos autores, contudo, tém concordado que a orientaco para 0 mercado € necesséria,
mas ndo suficiente para sustentar uma vantagem competitiva de longo prazo SLATER e
NARVER, 1995; DICKSON, 1996; BAKER e SINKULA, 1999a; FARRELL, 2000). Estudos
tém analisado a influéncia de fatores moderadores ambientais — por exemplo, turbuléncia de
mercado e tecnolégica, intensidade competitiva — na relacéo entre orientagdo para 0 mercado
e performance empresarial SLATER e NARVER, 1994; GREENLEY, 1995; BHUIAN,
1998). Outros estudos procuram identificar fatores — por exemplo, porte, estrutura, estratégia,
cultura — que influenciariam 0 grau de orientagdo para 0 mercado e a performance das
empresas (DESHPANDE, FARLEY e WEBSTER, 1993; JAWORSKI| e KOHLI, 1993;
PELHAM e WILSON, 1996).

A luz dessas constatagOes, € importante verificar se uma maior ou menor performance
organizacional ndo poderia ser explicada por alguma caracteristica empresarial dém da
orientacdo para o mercado. Neste sentido, este artigo apresenta detalhes de um estudo que
objetivou verificar empiricamente a influéncia exercida pela orientagdo para 0 mercado e pelo
porte empresarial sobre a performance organizacional. O estudo foi redlizado em dois
importantes setores empresariais brasileiros. o Vargjo de Confeccbes e a Industria Eletro-
Eletrébnica. Salienta-se que o0s segmentos analisados apresentam algumas caracteristicas
Importantes para a investigacdo: alta competicdo, fazendo com que a orientagdo para o
mercado e o0 porte possam ser diferenciais importantes; diversidade do setor, possibilitando
encontrar diferentes estagios de desenvolvimento de préticas gerenciais e de portes
empresariais, importancia crescente dos segmentos e poucos estudos especificos nestes
setores, originando interesse pela pesquisa e pelas contribuicdes ao problema proposto. Os
resultados encontrados trazem relevantes implicacOes académicas e gerenciais.

2 Referencial Tedrico

O referencial tedrico descrito a seguir aborda o construto de orientagdo para 0 mercado,
0s estudos que relacionam orientacdo para 0 mercado e performance e as relagdes entre porte
empresarial e vantagem competitiva.

2.1 Orientagado para o Mercado

Ao longo da ultima década, muito interesse foi destinado ao estudo da orientacdo para o
mercado BECKER e HOMBURG, 1999). Consolidouse uma teoria dos antecedentes e
consequéncias da orientagcdo para 0 mercado, desenvolveuse medidas para o construto e
testou-se 0 impacto da orientacdo para o mercado sobre a performance empresarial. Dentre os
estudos que trataram deste tema, destacam se as linhas representadas por Narver e Slater e por
Kohli e Jaworski.

Narver e Slater (1990) delinearam orientagdo para 0 mercado como um construto
unidimensional constituido por trés componentes comportamentais (orientacdo para o cliente,



orientagdo para 0s concorrentes e coordenagdo interfuncional) que seriam as agOes e 0s
padrbes de comportamento da empresa. Os autores testaram e aprimoraram a sua concepgao
tedrica de orientacdo para 0 mercado através de um estudo, usando uma amostra ce 140
unidades estratégicas de negécio de uma grande corporagdo norte-americana. A partir deste
estudo, desenvolveram uma escala de quinze itens denominada MK TOR'.

Nesse estudo, Narver e Slater (1990) verificaram arelacdo da orientagdo para o mercado
com a performance empresarial. Os autores afirmam, também, que existe pouca influéncia dos
moderadores ambientais sobre a relagdo entre orientagdo para 0 mercado e performance
empresarial, pois os beneficios apresentados pela orientacdo para 0 mercado sdo de bngo
prazo enquanto gque as condic¢bes ambientais sdo passageiras

A pesquisa realizada por Kohli e Jaworski (1990), buscando estruturar o construto de
orientacdo para 0 mercado, apoia a orientacdo para 0 mercado em trés pontos basicos, quais
sgam, a geracdo de inteligéncia de mercado, a disseminacdo da inteligéncia de mercado
gerada e a resposta da empresa a inteligéncia gerada. A validade empirica destas proposi¢cdes
foi testada por Jaworski e Kohli (1993), através da formulacdo de um model o para mensurar 0
grau de orientac&o para 0 mercado de uma empresa, baseado na proposi¢do dos antecedentes e
das consequiéncias da orientacdo para 0 mercado.

Tendo por base os seus estudos anteriores (KOHLI e JAWORSKI, 1990 e JAWORSKI
e KOHLI, 1993), Kohli, Jaworski e Kumar (1993) desenvolveram a escala MARKOR, com o
intuito de servir como instrumento para medir o grau de orientagdo para o mercado das
empresas, sendo composta por vinte variaveis divididas em trés grupos. seis variaveis
relativas a geracdo de inteligéncia de nmercado, cinco varidvels relativas a disseminacdo da
inteligéncia de mercado e nove variéveis referentes a resposta a inteligéncia gerada’.

Além dos trabal hos supracitados, a verificagdo empirica da relacéo entre orientacdo para
0 mercado e performance tem sido foco central de diversos outros estudos, conduzidos em
diferentes induUstrias, setores e contextos culturais. Inicialmente, a maioria dos estudos que
abordava essa relacdo foi realizada nos EUA. Entretanto, varias pesquisas similares que
verificaram a relagdo entre orientacdo para 0 mercado e performance foram realizadas em
outros paises, inclusve no Brasil. De uma maneira geral, observa-se uma relagdo positiva
entre orientacdo para o mercado e performance empresarial. O Quadro 1 traz a relagdo de
alguns dos principais estudos que abordam a relagcdo entre a orientagdo para 0 mercado e a
performance empresarial, explicitando o pais onde foi realizada a pesquisa e o(s) setor(es)
analisado(s).

2.2 Porte Empresarial e Vantagem Competitiva

Desde 0 estudo seminal de Porter (1989) sobre vantagem competitiva, uma série de
autores tem discutido a importancia que o porte empresarial exerce no estabelecimento de
vantagens competitivas (BONACCORSI, 1992; RIAHI-BELKAOUI e PAULIK, 1993;
MOEN, 1999; ORSER, HOGARTH-SCOTT e RIDING, 2000). Algumas das principais
conclusbes desses autores das vantagens obtidas em relagdo especificamente ao poder de
barganha em funcéo do volume de compras de grandes empresas sa0:

- maior poder de negociacéo pelo volume de compras, trazendo precos e condicbes

mais favoraveis,

- habilidade em selecionar fornecedores especialmente competitivos entre Si;

- solicitagdo de propostas ocasionais a novos fornecedores para testar e forcar

melhores condi¢des de preco e fornecimento;

- intensificagdo da influéncia da escala de compras através de contratos baseados no

volume anua com entrega em fases, ao invés de compras fregiientes menores,

- destinacdo de executivos de compras especialistas em negociacéo;



- investimento em informagdes para compreender melhor as condig¢bes do mercado e

0s custos dos fornecedores;

- desenvolvimento de fornecedores para ofertas especificas para a empresa.

Quadro 1 — Estudos que Abordam a Relacéo entre Orientacéo para o Mercado e

Performance

Estudo Pais da Pesquisa| Relacdo entre OM e Performance

Narver e Slater (1990) EUA Positiva
Positiva (avaliacdo dos clientes) e
Deshpandé, Farley e Webster (1993) Japao nenhuma (avaliacdo fornecedores)
Jaworski e Kohli (1993) EUA Positiva em rel. a performance geral
Narver, Jacobson e Slater (1993) EUA Moderada
Slater e Narver (1994) EUA Positiva
Greenley (1995) Reino Unido Nenhuma
Raju, Lonial e Gupta (1995) EUA Positiva
Atuahene-Gima (1996) Australia Fraca
Australia e Nova
Caruana, Ramaseshan e Ewing (1996) Zelandia Positiva
Fritz (1996) Alemanha Moderada
Pelham e Wilson (1996) EUA Positiva
Reino Unido e
Pitt, Caruana e Berthon (1996) Malta Positiva
Appiah-Adu (1997) Reino Unido Positiva
Avlonitis e Gounaris (1997) Grécia Positiva
Kumar, Subramanian e Yauger (1997) EUA Positiva
Pelham (1997) EUA Positiva
Appiah-Adu (1998) Gana Nenhuma
Appiah-Adu e Ranchhod (1998) Reino Unido Positiva
Bhuian (1998) Ardbia Saudita Positiva
Egeren e O’'Connor (1998) EUA Positiva
Horng e Chen (1998) Taiwan Positiva
Ngai e Ellis (1998) Hong Kong Positiva
Becker e Homburg (1999) Alemanha Positiva
Nenhuma (investigadas somente as

Mandelli (1999) Brasil dimensdes geracéo e disseminacao)
Parkinson, Chambers e Sheerman (1999) |Reino Unido Moderada
Sargeant e Mohamad (1999) Reino Unido Nenhuma
Urdan (1999) Brasil Moderada
Baker e Sinkula (1999a) EUA Positiva
Baker e Sinkula (1999b) EUA Positiva
Pelham (2000) EUA Positiva
Sampaio (2000) Brasil Positiva
Perin (2002) Brasil Positiva

Fonte: adaptado de Sampaio (2000) e Perin (2002).

Berry (1995) também entende a importancia do porte para que as empresas consigam,
via maior poder de barganha, possuir um menor custo e obter um posicionamento de preco
mais baixo. Essa edtratégia seria particularmente importante no vargo quando muitas
empresas acabam vendendo produtos de um mesmo fornecedor, possuindo o cliente custos de

mudanca rel ativamente baixos.



Nesta mesma linha de relagéo entre porte e poder de barganha na negociagdo, Hunger e
Wheelen (2002) postulam que o poder de negociacdo em fungdo de um maior volume de
compras forca a queda de pregos, possibilita negociar por melhor qualidade ou servigos e
jogar os concorrentes de fornecimento uns contra os outros. De igual maneira, Ghemawat
(2000) argumenta que os provaveis determinantes mais importantes do poder do comprador
sgam seu tamanho e sua concentragdo, permitindo que se comprimam as margens da
industria, forcando os concorrentes a reduzir precos ou a aumentar o nivel de servico sem
recompensa. “Um dos argumentos mais importantes € que empresas de maior porte possuem
mais recursos (financeiros, tecnologicos, pessoal) ou estdo aptas a adquirir economias de
escala tornando-se mais competitivas’ (MOEN, 1999, p. 53)

Aaker (2001) e Moen (1999) postulam que o estudo acerca da vantagem competitiva e
sua relagdo com performance empresarial tem sido uma das prioridades de investigacéo entre
académicos. Neste sentido, concordando com uma série de autores (BHARADWAJ,
VARADARAJAN e FAHY, 1993; GHEMAWAT, 2000; HUNGER e WHEELEN, 2002),
Aaker (2001) e Moen (1999) apontam que o efeito escala pode ser um importante
determinante da vantagem de posicdo, refletindo as eficiéncias naturais associadas ao
tamanho. “Custo fixo como publicidade, custo fixo da forca de vendas, pesquisa e
desenvolvimento, empregados e manutencao das instalacbes podem ser espalhados sobre mais
unidades. Além disso, uma operacdo maior pode manter atividades e ativos especializados,
tais como pesquisas de mercado, departamento juridico e operacbes de fabricacdo e
engenharia, dedicados as necessidades da empresa.” (AAKER, 2001, p. 187). Para sustentar a
afirmacdo, Aaker (2001) apresenta um estudo empirico que compara o desempenho financeiro
de empresas de diferentes portes. O resultado aponta que “ o desempenho é significativamente
melhor para as empresas maiores e pior para as menores’ (p. 188).

Seguindo a linha da relagdo entre porte empresarial e performance superior, outros
estudos empiricos foram desenvolvidos. Riahi-Belkaoui e Pavlik (1993) investigaram 216
grandes empresas de diferentes segmentos nos Estados Unidos e confirmaram a hipétese da
relacdo positiva entre tamanho da empresa e performance financeira. Orser, Hogarth-Scott e
Riding (2000) também obtiveram resultado semelhante analisando 1.004 empresas
canadenses de diversos setores e diferentes portes. Nesta mesma linha, Moen (1999)
investigou 335 empresas norueguesas de diferentes setores e portes e também concluiu que
existem diferencas de vantagens competitivas baseadas no porte da empresa. Moen (1999)
pondera que pequenas empresas possuem menor poder de compra e barganha, implicando em
desvantagens de preco, estdo inaptas a desenvolverem economia substanciais de escala e a
construirem um sistema sélido de distribuicdo, devido a falta de recursos e de economias de
escala.

Por um outro lado, Levy e Weitz (2000) compreendem a importancia dos grandes
varejos nas negociacdes de pregos, propaganda e maior base gerencial com especialistas em
diversas atividades, mas argumentam, entretanto, que 0S pequenos vargos possuem um
contato mais proximo com os clientes, possibilitando uma resposta mais rapida e negociaces
mais customizadas. Os resultados encontrados nos estudos de Pelham (2000) e Orlitzky
(2001) indicam que ndo existem correlacbes significativas entre o porte empresarial e a
performance da empresa.

Estes estudos sobre o porte empresarial, bem como aqueles relacionados a orientacéo
para 0 mercado, e suarelagdo com a performance, foram tomados como base para a definicéo
do método aplicado nesta pesquisa, descrito a seguir.



3 Mé&odo

O método utilizado para a avaliacéo das relacOes existentes entre a orientacdo para o
mercado, o porte e a performance empresarial, foi a avaliacdo das relacOes estruturais
hipotetizadas entre as variaveis latentes (HAIR et al., 1998), através da aplicacdo de
modelagem de equacdes estruturais (HOYLE, 1995), utilizando-se a estratégia de modelagem
confirmatéria (HAIR et al., 1998; HOYLE, 1995). Para tanto, foram considerados os dados
coletados no Brasil em dois levantamentos do tipo corte trarsversal (CHURCHILL, 1999;
MALHOTRA, 2001), realizados no Varegjo de Confecgdes (VC) por Sampaio (2000) e na
IndUstria Eletro-Eletronica (1EE) por Perin (2002).

A modelagem de equagbes estruturais € usualmente empregada em estudos de
investigacdo de relagbes entre construtos tendo como base dados oriundos de |evantamentos
do tipo corte transversal. Através desta técnica, o pesquisador pode investigar modelos
complexos caracterizados por uma série de equacOes descritivas das inter-relagcBes entre
diversas variaveis enddgenas e exdgenas (STEENKAMP e BAUMGARTNER, 2000).

Para Hair et a. (1998), a técnica de modelagem de equacbes estruturais €
particularmente Gtil para verificar modelos tedricos mais complexos, nos quais variaveis
dependentes se tornam independentes em relagOes de dependéncia subsequentes.
Essencialmente, a modelagem de equagdes estruturais € uma abordagem estatistica abrangente
gue permite o teste de hipéteses sobre as relacfes entre varidveis observaveis e latentes
(HOYLE, 1995).

As hipoteses testadas na presente pesquisa foram baseadas no estudo de Pelham (2000),
no qual foram avaliados diversos fatores de influéncia na performance de pequenas e médias
empresas. A conclusdo principal do estudo foi a de que a orientagdo para 0 mercado prevalece
sobre os demais fatores na sua influéncia sobre a performance empresarial. Esta concluséo,
contudo, foi gerada a partir de dados colhidos no contexto econémico e cultural norte-
americano, devendo ainda ser validada para a readlidade brasileira. Esta necessidade se
evidencia a partir de constatagdes, em estudos recentes, das diferencas culturais entre o perfil
do executivo brasileiro e do norte-americano, baseadas na analise da sua postura individual de
tomada de decisdo (ZANELA, FREITAS e BECKER, 1998) ou na propria formacéo historica
da cultura organizacional de cada pais (LOPES, 1998).

Apesar da importancia do tema, sdo escassas as referéncias de trabalhos que discutam
gual das duas caracteristicas empresariais — orientagcdo para 0 mercado ou porte - tém maior
influéncia sobre a performance, especialmente no contexto econémico brasileiro. Assim, as
hipoteses testadas pelo estudo de Pelham (2000) foram adaptadas para a presente pesquisa e
verificadas junto a empresas do contexto econdmico brasileiro. Foram elas:

H1: O porte da empresa exerce uma influéncia direta e positiva sobre a performance

empresarial.

H2: A orientacdo para o mercado exerce uma influéncia direta e positiva sobre a

performance empresarial.

H3: A influéncia que a orientacdo para o mercado exerce sobre a performance

empresarial € superior aquela exercida pelo porte da empresa.

Os detalhes dos procedimentos metodologicos realizados nesta pesquisa para a
elaboragdo do instrumento de coleta e a coleta de dados propriamente dita s&o apresentados a

Seguir.



3.1 Elaboracéo do I nstrumento de Coleta

O modelo tedrico proposto exigiu a elaboracdo de instrumentos de coleta para a
mensuracdo dos construtos envolvidos nas hipoteses de pesquisa, ou sgja, a Orientagdo para o
Mercado, o Porte de Empresa e a Performance Empresarial.

Para operacionalizacdo do construto de orientagdo para o mercado foi utilizada a escala
MARKOR de vinte itens, divididos em trés dimensdes (geracéo de inteligéncia, disseminacéo
de inteligéncia e resposta a0 mercado), respeitando os ®nceitos empregados no trabaho
origina de Kohli, Jaworski e Kumar (1993), por ser esta uma escala ja amplamente validada
em diferentes culturas e paises, inclusive o Brasil (PERIN, 2002). Originamente em inglés, a
escdla MARKOR foi convertida para a lingua portuguesa através da técnica de traducéo
reversa (DILLON, MADDEN e FIRTLE, 1994). Para o caso do Vargo de Confecgdes (VC),
a mensuracdo foi realizada por meio de um conjunto de escalas de cinco postos em que a
organizagdo deveria manifestar-se de acordo com o comportamento de sua empresa em
relacdo as variaveis de orientagdo para 0 mercado, com os extremos desta escala definidos
como (1) Discordo Totalmente e (5) Concordo Totalmente Ja para a Industria Eletro-
Eletrénica (IEE), a mensuracdo foi realizada com escal as bi-etépicas de 6 pontos, variando de
discordo (1- Totalmente, 2-Muito e 3-Pouco) a concordo (4-Pouco, 5-Muito e 6-Total mente).

As variaveis aplicadas para a definicéo do porte da empresa foram aguelas comumente
utilizadas em estudos empiricos dos setores analisados (SAMPAIO, 2000; PERIN, 2002).
Para o VC foram utilizadas quatro variaveis - nimero de lojas (1 ou mais em caso de rede);
total de &rea de vendas da(s) lojas(s) em nf; nimero total de funciondrios em tempo integral
da(s) loja(s); efaturamento anual da(s) loja(s) em reais — e para a |IEE trés indicadores:
nimero de funcionérios; nimero de unidades produtivas; e faturamento médio mensal.

Quanto a performance empresarial, cabe ressaltar que os pesquisadores tém conceituado
e medido este construto de muitas maneiras diferentes (VENKATRAMAN e RAMANUJAM,
1986), dependendo das questbes de pesquisa, foco disciplinar e disponibilidade de dados
(VENKATRAMAN e RAMANUJAM, 1987). A complexidade e multidimensionalidade da
performance (VENKATRAMAN e RAMANUJAM, 1987; PELHAM e WILSON, 1996) traz
uma dificuldade inerentemente dificil na selecdo de um esguema conceitual para definir
performance e na identificagdo de medidas disponiveis e acuradas para operaciondizéla
(DESS e ROBINSON, 1984). Mesmo quando se foca em dimensbes financeiras de
performance — por exemplo, lucratividade e retorno sobre ativos — encontram-se dificuldades
de obter determinadas medidas, pela indisponibilidade e confidencialidade dessas
informactes (PELHAM e WILSON, 1996; SLATER e NARVER, 1994).

Neste sentido, a operacionalizacdo da performance empresarial considerou o0s
indicadores de performance utilizados com maior freqiiéncia nos estudos anteriores sobre o
tema (SAMPAIO, 2000; PERIN, 2002), especidmente agueles que verificaram
empiricamente a relacéo da performance empresarial com os construtos de orientacdo para
mercado (CLAYCOMB e GERMAIN, 1997; BAKER e SINKULA, 1999a e 1999b;
FARRELL, 2000; SLATER e NARVER, 2000). Para avaliagdo destes indicadores foram
utilizadas escalas também de 5 pontos, tipo Likert, onde o proprio executivo considerou
subjetivamente o desempenho de sua empresa em relagdo aos seus principais concorrentes
dentro de seu principal ramo de atuagcdo numa graduagéo entre (1) Muito Pior que os
Concorrentes a (5) Muito Melhor que os Concorrentes. Os referidos indicadores para o VC
foram: vendas por metro quadrado; retorno financeiro sobre as vendas da loja; lucro liquido
apos os impostos; retorno financeiro sobre o patrimbnio do negécio; venda média por
funcionério; gestdo do fluxo de caixa; crescimento total das vendas; e capacidade de manter
os clientes atuais. Ja para a | EE, os indicadores de performance foram: taxa de crescimento de
vendas; lucratividade (lucro operacional em relacdo as vendas); e desempenho geral.



Os instrumentos de coleta de dados tiveram a sua validade de contelido estabelecida
pelo método de juizes académicos e praticos (MALHOTRA, 2001), os quais consideraram a
escala apropriada. Além disto, buscando refinamento e sugestbes com a aproximacdo dos
termos utilizados a uma linguagem mais corriqueira as empresas do setor, 0s instrumentos de
coleta foram apresentados a executivos dos distintos ramos investigados, com experiéncia na
area, escolhidos por julgamento dos pesquisadores. Alguns termos foram adequados de
acordo com as sugestdes recebidas. Finalmente, os instrumentos de coleta de dados foram pré-
testados em um conjunto de empresas dos setores, representando diferentes portes e
localizagOes geogréfica. O pré-teste indicou homogeneidade de compreensdo pelas empresas
envolvidas em ambos os setores.

Os instrumentos foram ainda validados pelo célculo de confiabilidade e de variancia
extraida, a partir da soma das carga das variancias padronizadas e dos erros de mensuracéo
das variaveis (BAGOZZI, 1994; HAIR et al., 1998). Estes calculos demonstraram uma forte
consisténcia interna dos construtos (MALHOTRA, 2001).

3.2 ColetadeDados

O levantamento realizado no setor de Varegjo de Confecgdes envolveu empresas de
vargjo do vestuario com parcela maior de seu faturamento proveniente da comercializacéo de
roupas, calcados e acessorios para 0 vestuario. Foram selecionadas, de base de dados
fornecida por empresa especializada no setor, todas as empresas com dez ou mais
funcionarios, uma vez que as empresas de vargjo desse porte ja necessitariam uma certa
estrutura, permitindo a avaliacdo da dimensdo disseminacdo de informagdes de mercado da
escala MARKOR. Com isto, a populacdo para o VC foi constituida por aproximadamente
2.700 empresas de vargjo do setor de vestuario espahadas por todo o Brasil. No caso da
IndUstria Eletro-Eletrénica, fizeram parte da populagdo 533 empresas associadas da
Associacdo Brasileira da Industria Elétrica e Eletrénica (ABINEE).

Em funcdo da extensdo territorial envolvida na pesquisa, optou-se pela aplicacéo de
guestionério via correio, tendo sido os instrumentos de coleta enviados para toda a populacéo
considerada em ambos os setores. O destino dos questionérios foi a alta administracdo das
empresas envolvidas. Destaca-se, portanto, que réo existiu processo de amostragem para o
envio dos instrumentos de pesquisa (MALHOTRA, 2001). Apesar do retorno de questionérios
ter sido de 204 no VC e de 208 na |EE, a amostra efetivamente utilizada para as andlises dos
dados foi formada apenas pelos questionarios considerados validos. Portanto, apés a
eliminagdo de outliers (HOYLE, 1995) e de casos com missing values nas variaveis de
carazcterizagéo de porte, a amostra final foi composta por 150 casos ho VC e por 182 casos na
|EE".

Dado o método de coleta utilizado, realizou-se a andlise do viés dos ndo-respondentes
através do teste de comparagdo entre ondas (1% onda apds o envio do questiondrio e 2* onda
apos a pos-notificacdo) e da comparacdo entre as caracteristicas das empresas respondentes e
ndo respondentes (dados relativos a0 numero de funcionarios, localizagdo geogréfica e
classificacdo pelo cédigo de atividade). Os resultados obtidos pelos dois procedimentos em
ambos 0s setores investigados indicaram a inexisténcia de viés nos dados colhidos.

4 Resultados da Avaliacdo das Relaghes Estruturais

Neste estudo, a avaliagdo das relagbes estruturais seguiu 0s passos recomendados por
Hair et. al. (1998), utilizando-se o software estatistico AMOS®. O modelo analisado
considerou a orientacdo para 0 mercado, o porte de empresa e a performance empresarial
compostos por seus indicadores especificos. Assim, a orientacdo para o mercado foi modelada



como um construto de segunda ordem BAGOZZI e EDWARDS, 1998), definido pelas
dimensdes de geracdo de inteligéncia, disseminacdo de inteligéncia e resposta ao mercado,
conforme a proposi¢cao bésica da escala MARKOR. O porte e a performance empresarial, por
sua vez, foram modelados como sendo construtos de primeira ordem, compostos pelos
respectivos indicadores supracitados. A Figura 1 apresenta 0 modelo de mensuragéo utilizado
no Varegjo de Confeccdes e a Figura 2 o modelo usado na Industria Eletro-Eletrénica.

O exame das propriedades relativas a validade dos construtos, quais sgjam, a
unidimensionalidade, a confiabilidade, avalidade convergente e a validade discriminante,
seguiu recomendacoes de Garver e Mentzer (1999). Todos o0s construtos envolvidos no estudo
demonstraram validade de construto.

Figura1l—Modelo de Mensuracéo — Varejo de Confecgdes
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Os indicadores de estimagéo utilizados para a validacdo do modelo foram selecionados
do conjunto proposto por Har et a. (1998). Os indicadores considerados tém sido
freglientemente empregados em artigos que utilizam modelagem de equacdes estruturais para
avaliar o construto de orientagéo para o mercado (FRITZ, 1996; PELHAM, 1997; BHUIAN,
1998; EGEREN e O'CONNOR, 1998; SIGUAW, SIMPSON e BAKER, 1998; BAKER e
SINKULA, 1999b; BECKER e HOMBURG, 1999). Destaca-se que existem véarias medidas
de gustamento desenvolvidas, absolutas e comparativas, ndo existindo, portanto, um unico
coeficiente que resuma o gjustamento do modelo. Além disso, ndo existem parametros rigidos
para essas medidas para aceitacdo ou rejeicdo de um modelo, dependendo de fatores como a
complexidade do modelo proposto.

As medidas absolutas de gustamento aplicadas, que determinam o grau em que O
modelo geral prediz a matriz de covariancia ou de correlagéo observada (HAIR et al., 1998),
foram: Qui-quadrado sobre graus de liberdade (72 / GL), Goodness-of-fit (GFI) e Root Mean
Square Error of Approximation (RMSEA). Ja as medidas comparativas de ajustamento, que
comparam 0 modelo proposto ao modelo nulo (hull model), foram: Adjusted Goodness-of-fit
(AGFI), Tucker-Lewis Index (TLI) e Comparative Fit Index (CFl).

Na aplicacdo da técnica de modelagem de equacles estruturais foram analisadas as
medidas de gjustamento do modelo tedrico, o nivel de significancia e a magnitude dos
coeficientes de regressao estimados para as relacfes propostas pelas hipoteses do modelo.

O célculo dos indices de gustamento (Tabela 1) demonstrou um bom gjustamento do
modelo tedrico, de acordo com 0 exame das medidas de gjustamento nela expressas. O teste
de Qui-Quadrado, na sua relacdo com os graus de liberdade, manifestou valor aceitavel (2,046
- VC e 1,158 - IEE). O RMSEA esteve dentro dos padrfes de gustamento. As demais
medidas (GFI, AGFI, TLI e CFl) foram todas superiores a 0,8, demonstrando ajustamento.
Estes resultados demonstram a adequacdo do modelo tedrico para a amostra considerada
(HAIR et al., 1998).

Tabela 1 —ndices de Ajustamento

Medida VC IEE
22 / GL 2,046 1,158
GFI 0,875 0,967
AGFI 0,823 0,941
TLI 0,892 0,992
CFlI 0,912 0,994
RMSEA 0,084 0,03

Fonte: Coleta de dados

O exame da significancia e magnitude dos parémetros estimados (cargas fatoriais
padronizadas) permitiu a verificagdo das hipoteses estabelecidas no modelo tedrico, uma vez
confirmado 0 seu gustamento. Em termos gerais, a identificacdo da significancia de um
coeficiente de regressdo (parametro estimado) é realizada pela andlise do seu respectivo t-
value. Vaores de t-values superiores a 1,96 definem um nivel de significancia de no minimo
0,05 (DUNN, SEAKER e WALLER, 1994; GARVER e MENTZER, 1999). A constatacéo de
um coeficiente de regressdo significativo implica a consideracdo de que a relacéo entre as
duas varidveis se comprova empiricamente HAIR et a., 1998) e, no caso da avaliacdo
positiva ou satisfatoria das medidas de gjustamento, destaca a validade preditiva do modelo
(GARVER e MENTZER, 1999).

A Tabela 2 relaciona os parametros em questdo. Note-se que tanto a relacéo entre a
orientacdo para 0 mercado e performance quanto a relagdo entre porte e performance se
mostraram positivas e significativas em ambos os setores (t-value > 1,96), suportando assim
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as duas primeiras hip6teses, H1 e H2. Por sua vez, a andlise das cargas fatoriais, que
representam a intensidade de cada relagdo, registrou uma relagdo mais intensa entre a
orientacdo para o mercado e performance (g=0,449, p<0,01 - VC e g=0,452, p<0,01 - IEE) do
gue entre o porte de empresa e a performance (g=0,242, p<0,01 - VC e g=0,161, p<0,05 - IEE)
para os distintos setores analisados, o que comprova a hipotese H3.

Tabela 2 — Parametros Estimados do Modelo Agregado

Relacéao Cargas Fatoriais Padronizadas|Cargas Fatoriais Padronizadas
VC IEE
Orientacdo p/ Mercado >> Performance 0,449 (4,175)* 0,452 (5,021)*
Porte >> Performance 0,242 (2,921)* 0,161 (1,989)**

Fonte: coleta de dados
Nota: Os valores apresentados representam a carga fatorial registrada para cadarelacéo e o
respectivo t-value (entre parénteses).
* p<0,01
** n<0,05

Com o intuito de aprofundar os resultados identificados com a estratégia de modelagem
confirmatdria, verificouse a correlacdo da orientacdo para 0 mercado e indicadores de porte
empresarial com cada um dos indicadores de performance utilizados para a sua mensuraczo®.
Esta técnica estatistica permite a verificaco da existéncia de associagcdo entre duas variaveis,
demonstrando o grau de impacto que uma delas exerce sobre a outra e vice-versa
(MALHOTRA, 2001). As Tabelas 3 e 4 apresentam as correlacdes entre os referidos
indicadores para ambos 0s segmentos, respectivamente para o Vargjo de Confeccdes e para a
IndUstria Eletro-Eletrénica.

Tabela 3 — Correlacéo entre Orientacdo para o Mercado e indicador es de Porte com os
indicador es de Performance Empresarial no Vare o de Confeccbes

Porte Empresarial
o @ (%) S .
S Qa9 i) c |Orientagdo
\@© © — O

o0 © LC

- @ v T < e para o

GE) 5 o9 s .8 o Mercado

s [ B8] 5| §
Performance Empresarial < = 2 T
Vendas por metro quadrado 0,12 0,11 0,19* 0,15* 0,40*
Retorno financeiro sobre as vendas da loja -0,05 0,03 0,05 0,03 0,34*
Lucro liguido ap6s os impostos 0,1 0,21** 0,04 0,17** 0,23*
Retorno financeiro sobre o patriménio do negécio [ 0,11 0,22* | 0,18** | 0,22* 0,23*
Venda média por funcionario 0,14 -0,03 0,03 0,1 0,35*
Gestao do fluxo de caixa 0,17** 0,25* 0,24* 0,18** 0,27*
Crescimento total das vendas 0,22* 0,15 0,22* 0,24* 0,29*
Capacidade de manter os clientes atuais -0,01 | 0,21** | 0,20** 0,14 0,22*

Fonte: coleta de dados
Nota: As células em destaque registram correl agdes significativas.
* p<0,01
** pn<0,05

Note-se que em ambos 0s setores a orientagdo para 0 mercado tem 0S maiores
coeficientes de correlacéo com todos os indicadores de performance, indicando que ela exerce



maior influéncia direta ndo apenas sobre a performance geral, mas também sobre cada uma de
suas facetas.

Em relacéo aos indicadores de porte no VC (nimero de lojas, total de area de vendas,
nimero de funcionarios e faturamento), percebe-se que o nimero de lojas é a caracteristica
gue menor influéncia exerce no todo da performance, sendo inclusive negativamente
correlacionado (mesmo que ndo significativamente) com dois dos indicadores de performance
(retorno financeiro sobre as vendas da loja e capacidade de manter clientes). E também de se
destacar que nenhum dos indicadores de porte apresenta relacdo significativa com o indicador
de retorno financeiro sobre as vendas da loja e o indicador de venda média por funcionéario,
restando a orientacdo para 0 mercado suportar estas associacfes positivas e significativas.

Tabela 4 — Correlacdo entre Orientacéo para o Mercado e indicador es de Porte com os
indicador es de Performance Empresarial na Industria Eletro-Eletrdnica

Porte Empresarial

o3 |o, a0 g

-g = -8 g g g Orientac&o

35 |85 @ para o

Ec |EET E Mercado

. = S i ©

Performance Empresarial 22 |72 L
VVendas por metro guadrado 0,02 0,12 0,03 0,37*
Retorno financeiro sobre as vendas da loja 0,19* [0,22* 0,18* 10,27*
Lucro liquido ap6s 0s impostos 0,11 0,47** 10,12 0,35*

Fonte: coleta de dados.
Nota: As células em destaque registram correl agdes significativas.
* p<0,01
* % p<0,05

Quanto aos indicadores de porte na |IEE (nimero de funcionérios, nimero de unidades
produtivas, faturamento médio mensal), nota-se que o nimero de unidades produtivas é a
caracteristica que maior associacdo apresenta com a performance, estando correlacionada
significativamente com duas de suas dimensdes (lucratividade e desempeno geral). Ressalta-
se, ainda, que nenhum dos indicadores de porte apresenta relagcdo significativa com o
indicador de taxa de crescimento de vendas, novamente recaindo a orientacéo para o mercado
sustentar estas associag0es positivas e significativas.

Em sintese, os resultados encontrados representaram bons indices de gustamento,
conforme padrdes sugeridos por Hair et al. (1998), indicando que o modelo tedrico testado
pode ser corsiderado como edtatisticamente vdido. Além disto, as cargas fatoriais
identificadas apontam para uma influéncia mais expressiva da orientagdo para 0 mercado
sobre a performance empresarial quando comparada a influéncia exercida pelo porte da
empresa. Mais especificamente, a partir dos coeficientes de correlacdo identificados, verifica
Se que a orientacdo para o mercado € muito mais abrangente e solida na sua associagdo com a
performance do que a caracteristica de porte da empresa.

As consideracOes finais quanto a estes resultados sdo apresentadas no item a seguir.

5 Implicagdes do Estudo

O estudo dos antecedentes da performance empresarial € uma importante e desafiadora
tarefa dos pesquisadores da area de Estratégia (SAMPAIO, 2000). Nesta linha, o propdsito do
presente estudo foi verificar empiricamente a influéncia da orientacdo para 0 mercado e do
porte de empresas sobre a performance, buscando identificar qual das duas caracteristicas
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organizacionais apresenta um impacto maior no desempenho das empresas s setores do
Varegjo de Confeccles e da Industria Eletro-Eletronica. Os resultados deste estudo contribuem
ao entendimento dos determinantes da performance empresarial, indicando que a performance
€ uma fungdo ndo s da estrutura organizacional mas também do gjuste entre estas variaveis e
as préticas empresariais e competitivas da empresa.

A conclusdo primeira do estudo foi a de que tanto a postura de orientar-se para 0 seu
mercado quanto ter um maior porte, via de regra, implicam em uma melhor performance para
as organizacOes dos setores investigados. Esta conclusdo esté coerente com os resultados de
pesquisas anteriores, realizadas em outras areas ou setores econdémicos, dentro e fora do
Brasil, sgja quanto a influéncia direta da orientacéo para o mercado sobre a performance (vide
Quadro 1), sga quanto o efeito positivo do porte da empresa também sobre a performance
(BONACCORSI, 1992; RIAHI-BELKAOUI e PAULIK, 1993; MOEN, 1999; ORSER,
HOGARTH-SCOTT e RIDING, 2000).

O conceito de orientagdo para o mercado tem sido relatado como de fundamental
Importancia nas organizagdes por salientar a necessidade de maior interagdo com o mercado
como forma de obter melhor desempenho competitivo (LEVITT, 1960; SHAPIRO, 1988;
WEBSTER, 1988). Esta afirmacao se torna especia mente relevante se considerada a natureza
dindmica da maioria dos mercados, da complexidade e intensidade competitivas do ambiente
de negécio (PELHAM, 1997; HURLEY e HULT, 1998). Quanto a caracteristica de maior
porte empresarial, a literatura da érea sustenta o maior poder de barganha ou negociacdo e o
correspondente efeito escala (BHARADWAJ, VARADARAJAN e FAHY, 1993; BERRY,
1995; MOEN, 1999; LEVY e WEITZ, 2000; GHEMAWAT, 2000; AAKER, 2001,
HUNGER e WHEELEN, 2002) como os principais alicerces da vantagem competitiva
baseada no porte da empresa.

Contudo, a principal conclusdo do estudo diz respeito a terceira hipétese de pesquisa,
gual sga, a de que € a orientacdo para 0 mercado gque exerce influéncia mais expressiva e
homogénea sobre a performance empresarial. Esta conclusdo repercute diretamente nas
decisdes estratégicas das empresas dos ramos em estudo — o Vargjo de Confecgles e a
IndUstria Eletro-Eletrénica, uma vez que determina uma possibilidade de empresas de menor
porte fazerem frente a empresas de maior porte. Dessa maneira, a orientacéo para 0 mercado
pode proporcionar para as empresas de menor porte uma fonte de vantagem competitiva em
relacéo as empresas de maior porte. Ha estudos, inclusive, que apontam uma relacdo negativa
entre porte da empresa e sua orientacéo para o mercado (PELHAM, 2000). Grandes empresas
possuem, em geral, uma estrutura mais complexa, acentuando a dificuldade de processamento
de informagdes, entendimento de mercado e velocidade de implementacdo da estratégia. Esse
fato apontaria para uma possivel area potencial de vantagem competitiva para empresas de
menor porte por sua maior flexibilidade, velocidade de resposta e tendéncia de explorar
nichos de mercado (FEIGENBAUM e KARNANI, 1991). Apresenta-se, portanto, uma
oportunidade para as empresas de menor porte, uma vez que a estratégia de volta-se mais para
0 mercado exige um investimento bem menor do que o movimento para se transformar uma
empresa de pequeno para grande porte.

5.1 LimitacOes da Pesguisa e Sugestfes para Estudos Futuros

Apesar do rigor do méodo aplicado nesta pesquisa, algumas situacdes vivenciadas
durante o desenvolvimento do trabalho sugerem certas limitacOes, e a superacéo de cada uma
dessas limitacBes resultara em recomendacdes para pesquisas futuras.

“(...) As associagBes em um modelo de equactes estruturais sdo evidéncias necessarias
mas nao suficientes de relacbes causais’ (HOYLE e PANTER, 1995, p. 175). Assim sendo, 0s
resultados confirmatorios aqui apresentados e discutidos, concernentes as relacdes entre 0s
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construtos do modelo proposto, devem ser considerados téo-somente como evidéncias de
relacdo causal entre os referidos construtos. A comprovacédo efetiva de causalidade poderia ser
obtida através de novos estudos, com a mesma questdo de pesquisa, porém com métodos
aternativos, como por exemplo desenhos experimentais.

O levantamento executado foi do tipo corte transversal, cuja mensuracdo das variaveis
ocorreu em momentos similares, impedindo, portanto, analisar modificagbes que pudessem
ocorrer em diferentes momentos de tempo, 0 que possibilitaria verificar associagbes e
comparar com os resultados deste estudo. Além disso, a percepcdo de um Unico respondente
por unidade amostral pode distorcer as verdadeiras praticas adotadas na organizacdo. Desta
forma, seria importante que estudos futuros considerassem outras possibilidades, tais como
respondentes mdultiplos, respondentes de outros escades da organizacdo ou anda
respondentes externos a organi zacao.

Os dados foram coletados com base nas percepcdes, opinides e avaliacdes subjetivas
dos respondentes. Estudos futuros poderiam empregar medidas objetivas para tal mensuragao.
Por fim, apesar da preocupagdo com a andlise do viés dos ndo respondentes, salienta-se que
essa pesquisa utilizou amostras ndo probabilisticas de retorno de correio. Seria interessante
gue trabalhos futuros utilizassem mais de um método de coleta de dados, observando a
aleatoriedade na selecdo das unidades amostrais.

Notas

L A integra da escdla MK TOR pode ser encontrada em Sampaio (2000).

2 A integra da escdla MARK OR pode ser encontrada em Sampaio (2000).

® Maiores detal hes sobre a descricao da amostra podem ser obtidos diretamente com os autores.

* De forma complementar, verificou-se a possibilidade de covaridncia entre os construtos de
orientacdo para 0 mercado e porte empresarial, bem como o grau de variabilidade dos construtos do
modelo. A associagdo entre os dois construtos, se mostrou ndo significativa
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