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RESUMO

A orientacdo para o consumidor é o conjunto de crengas organizacionais que determinam a
priorizacdo do cliente frente a outros assuntos (DESHPANDE, FARLEY, WEBSTER; 1993)
e a literatura salienta a influéncia positiva dessa orientacao estratégica nos diversos tipos de
performance organizacional. No entanto, alguns trabalhos demonstram resultados por vezes
ndo significativos e até negativos, sugerindo a necessidade de anélise mais aprofundada e a
comunidade académica ainda ndo trouxe uma analise qualitativa sobre os motivos que
estabelecem a relacdo entre orientacdo para o consumidor e performance superior. O presente
estudo baseou-se na necessidade de explorar essa relagcdo, consolidando motivos ja
conhecidos e investigando provaveis novas explicacfes. Com o objetivo de identificar e
compreender os motivos para a relacdo entre Orientacdo ao Consumidor e performance, a
pesquisa foi conduzida em trés fases: revisdo da literatura com andlise de 44 artigos acerca da
relacdo, realizagdo de vinte entrevistas em profundidade com especialistas da academia e do
mercado e, por fim, o confronto dos motivos apontados pelos entrevistados com o0s
apresentados pelos artigos. Foi possivel identificar explicacbes ainda ndo exploradas na
comunidade académica como a valorizacdo da funcdo de marketing dentro das organizacdes,
a habilidade de desenvolver uma visdo global do consumidor, o foco na efetividade e a
capacidade de educar o consumidor. Ao final, o leitor terd compreensdo do direcionamento
sugerido para que as organizacfes voltadas ao consumidor atinjam performance superior,
através de frameworks dos motivos para a relacdo entre orientagdo para o consumidor e

performance.

Palavras-Chave: Orientacdo para o Consumidor. Performance Organizacional. Marketing
Estratégico. OrientacOes Estratégicas. Analise Qualitativa.



ABSTRACT

Customer orientation is the set of organizational beliefs which determine the prioritization of
the client in front of other matters (DESHPANDE, FARLEY, WEBSTER; 1993) and the
literature highlights the positive influence of this strategic orientation on several types of
organizational performance. However, some papers have demonstrated results rather non
significant and even negative suggesting the need for a deeper analysis, and the scientific
community still has not brought a qualitative analysis on the motives which establish the
relationship between customer orientation and superior performance. This study is based on
the need to explore this relationship, consolidating the already known motives and
investigating probable new explanations. With the objective of identifying and
comprehending the motives for the relationship between customer orientation and
performance, the research was conducted in three phases: literature review with the analysis
of 44 articles about this relationship, execution of twenty in-depth interviews with academic
and market experts and, ultimately, the confrontation of the motives pointed by the
interviewees with the ones presented by the literature. It was possible to identify explanations
that haven’t been explored by the scientific community yet, such as the appreciation of the
marketing role inside organizations, the ability to develop a global view of the consumer, the
focus on effectiveness and the capacity to educate the consumer. At the end, the reader shall
have a comprehension of the suggested direction for the customer oriented companies to reach
superior performance, through frameworks of motives for the relationship between customer

orientation and performance.

Keywords: Customer Orientation. Organizational Performance. Strategic Marketing.
Strategic Orientations. Qualitative Analysis.
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1. INTRODUCAO

A orientacdo para o consumidor esta alojada na &rea de orientagdes estratégicas
dentro do marketing estratégico, que busca vantagens competitivas em longo prazo e faz a
ligacdo entre a estratégia organizacional e o mercado (WIND; ROBERTSON, 1983). A
orientacdo para o cliente ou para o consumidor é considerada como a competéncia na
constante criacdo de valor para clientes e a difusdo destas informacGes na empresa
(NARVER; SLATER, 1990). Outras definicbes também mencionam o conjunto de crencas
organizacionais que determinam a priorizacdo do cliente frente a outros assuntos
organizacionais (DESHPANDE, FARLEY, WEBSTER; 1993) e as agbes que objetivam
transferir valor superior para os clientes (GATIGNON, XUEREB, 1997; NARVER,
SLATER, 1990).

A relacdo entre orientacdo para o consumidor com a performance superior das
organizacles tem destaque nas pesquisas desde a década de 90 e os resultados tém sido
documentados sistematicamente. A literatura salienta a influéncia positiva da orientacdo para
0 consumidor nos diversos tipos de performance organizacional, no entanto, alguns trabalhos
demonstram inconsisténcias na relacdo, que mostra-se por vezes ndo significativa (LIN;
GERMAIN, 2003; PERRY; SHAO, 2005; SORENSEN, 2009; THEODOSIOU; KEHAGIAS;
KATSIKEA, 2012) e até negativa (GAO; ZHOU; YIM, 2007; GATIGNON; XUEREB,
1997), sugerindo a necessidade de analise mais aprofundada acerca da relacao.

A performance organizacional aqui relacionada envolve aspectos quantitativos
como o lucro, o faturamento, a rentabilidade, volume de vendas, dentre outros; como também
aspectos qualitativos como a melhoria na imagem da organizacdo, a satisfacdo dos
funcionarios, qualidade percebida e intencdo de troca de fornecedor. Para Jiménez-Zarco et al.
(2011) a performance organizacional é avaliada tipicamente através de um conjunto de
medidas de performance final como rentabilidade média e ROI, e um conjunto de medidas
intermediarias como satisfagdo do consumidor e retencéo de clientes.

A estabilidade na relacdo entre a orientacdo para o consumidor e a performance
depende de alguns elementos como o grau de competitividade, 0 posicionamento estratégico
adotado pelos concorrentes e a incerteza da demanda, que séo abordados como determinantes
para a decisao gerencial de enfatizar a orientagdo ao consumidor, mostrando que nem sempre
é a mais adequada (DESHPANDE, GRINSTEIN, OFEK, 2012; GAO, ZHOU, YIM, 2007).
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Dentre as explica¢cBes que embasam os artigos cientificos da area estdo a cultura
organizacional voltada ao seu mercado consumidor (DESHPANDE; FARLEY; WEBSTER,
1993), propiciando respostas mais adequadas ao mercado (YILMAZ; ALPKAN; ERGUN,
2005) através de processos de desenvolvimento de produtos mais aprimorados (WAGNER,
2010). Qutros trabalhos destacam a busca pelas informagdes dos clientes (IM et al., 2003) e
suas necessidades como motivos que levam as organizacgdes orientadas para o consumidor a
atingirem performances superiores.

A comunidade académica ainda ndo trouxe uma andlise qualitativa sobre os
motivos que estabelecem a relacdo entre orientacdo para o consumidor e performance
superior. Sendo assim, o presente estudo baseou-se na necessidade de explorar essa relacdo de
forma qualitativa, consolidando motivos ja conhecidos pela comunidade académica e
investigando provaveis novos motivos, de acordo com a pratica do mercado brasileiro.

O trabalho aqui apresentado também segue recomendacfes de pesquisas
encontradas nos trabalhos da area que sugerem a utilizacdo de métodos qualitativos na busca
de outras explicacbes e novos insights sobre temas até entdo ndo familiares ao pesquisador
(KOZLENKOVA; SAMAHA; PALMATIER, 2013; PERIN, 2001; SAMPAIO, 2000;
SAMPAIO et al., 2012), além da proposta de utilizacdo de uma abordagem exploratéria em
marketing (BROWN et al., 2005).

O objetivo do presente estudo é o de identificar e compreender os motivos para a
relacdo entre Orientacdo ao Consumidor e performance. A proposta metodoldgica
desenvolvida aborda o tema de trés formas: primeiramente através da revisdo da literatura
existente com o desenvolvimento de um levantamento da bibliografia sobre o tema, depois
através de entrevistas em profundidade com especialistas da academia e do mercado com
analise de contetdo e, por fim, através do confronto das analises do levantamento com os
dados obtidos empiricamente.

Na revisdo da literatura, foram selecionados 44 artigos de destaque para a relagao
entre orientagdo para o consumidor e performance. Em cada um dos artigos selecionados, foi
possivel estudar a maneira pela qual os autores trabalharam a relagéo entre orientacdo para o
consumidor e a performance. Por vezes de forma direta com o teste empirico de um modelo,
como no caso do estudo de Perry e Shao (2005) sobre a relagcdo entre orientagcdo para o
consumidor (e a orientacdo para 0 concorrente) e a performance no ambiente dindmico da
internet. J& o trabalho de Feng, Sun, Zhu e Sohal (2012) testou hipoteses de relacdo direta

entre orientacdo para o consumidor e a performance de inovacdo (medida pelo tempo de
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lancamento de novos produtos) com o teste da moderagdo da implementacdo de recursos de
T1. Um exemplo de relacdo direta com teste de mediacéo € o estudo de Theoharakis e Hooley
(2008) sobre a relacdo entre orientacdo para o consumidor e a performance de inovacéo
moderado pelo construto de inovatividade em ambientes tradicionais e em ambientes
dindmicos. Em Saboo e Grewal (2013), os autores mediram o impacto da orientagcéo para o
consumidor na valorizagdo da empresa perante investidores no momento da abertura de
capital com o teste de seis variaveis moderadoras distintas.

Outras vezes, os pesquisadores investigaram a relacdo entre orientacdo para o
consumidor e algum tipo de performance combinada com diversas outras relagdes,
moderagOes e mediagdes num mesmo modelo. Um exemplo dessa avaliagdo indireta da
relacdo € o modelo testado por Jones, Bush e Dacin (2003) no ambiente B2B. Outro estudo
relacionou performances de satisfacdo do cliente, satisfacdo do funcionario e personalidade da
marca com a orientacdo para 0 consumidor da organizacdo, na percepcdo do funcionario
formando um modelo de relacdo indireta (WHELAN et al., 2010). E também h& alguma
amostra de estudos onde o modelo contempla antecedentes da orientacdo para o consumidor e
a relacdo entre orientacdo para o consumidor e a performance finaliza a figura, como em Lin e
Germain (2003) e Ndubisi (2012).

A andlise das entrevistas com os experts da academia e do mercado revelou que a
relacdo entre orientacdo para o consumidor e a performance envolve explicacbes ligadas a
cultura organizacional como o foco no consumidor e o alinhamento dos objetivos das areas,
motivos relacionados também as habilidades organizacionais que vado desde a criagcdo e
manutencdo do relacionamento com os clientes até a compreensao e exploracdo das cadeias
de suprimentos e de distribuicdo. As organizacBes reportam também efeitos internos e
externos da orientacdo para o consumidor, como ofertas adequadas e inovacdes, que levam a
performance superior.

Ao final do processo de pesquisa, através das analises dos resultados, foi possivel
identificar explicacOes ainda ndo exploradas na literatura como a valorizacdo da funcdo de
marketing dentro das organizacOes, habilidade de desenvolver uma visdo global do
consumidor que ultrapassa a lente do consumo, o foco na efetividade buscando reais
resultados como fim do processo de inovagdo e a capacidade de educar o consumidor,
oferecendo informacg6es que o orientem sobre o consumo.

Como principais contribuigdes, o presente estudo trouxe maior compreenséo do

direcionamento sugerido para que as organizag0es voltadas ao consumidor atinjam
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performance superior. Com a identificagdo dos motivos apontados pela literatura e pelos
entrevistados, foi possivel desenhar dois frameworks distintos e compara-los. Essa
comparacdo indicou o surgimento de quatro motivos que ainda ndo tinham sido abordadas
pela literatura e que podem impactar a relacdo entre orientacdo para o consumidor e a
performance.

Na primeira parte da dissertacdo, a delimitacdo do tema e o problema da pesquisa
sdo apresentados seguidos dos objetivos geral e especificos. Na continuacdo é exposta a
fundamentacdo teorica sobre 0s construtos que serviram de base para o desenvolvimento do
trabalho e a anélise dos padrdes encontrados no levantamento desenvolvido durante a revisdo
bibliografica. O capitulo 5 traz o detalhamento do método utilizado assim como o retrato da
amostra e procedimentos adotados nas fases da pesquisa. Nos capitulos 6 e 7 sdo apresentados
os resultados seguidos de sua analise e discusséo, através do confronto dos motivos apontados
pelos entrevistados com a literatura. Por fim, a conclusdo aponta as contribui¢cdes académicas
e gerenciais deste trabalho assim como suas limitagGes e sugestdes para pesquisas futuras.
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2. DELIMITACAO DO TEMA E DEFINICAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Na interligacdo entre a estratégia da empresa e os clientes, concorrentes e demais
partes, o marketing estratégico busca vantagens competitivas em longo prazo (WIND;
ROBERTSON, 1983) e tem estreita relacgio com as teorias da éarea da estratégia
(KOZLENKOVA; SAMAHA; PALMATIER, 2013; MORGAN, 2012). Essa busca se da
através das orientacdes estratégicas, definidas como a cultura que guia 0s comportamentos
organizacionais que influenciam a performance das organizacdes (NOBLE; SINHA;
KUMAR, 2002).

Dentre as diversas orientacdes estratégicas abordadas na literatura contemporanea
de marketing, a orientacdo para mercado tem foco destacado, fundamentada na adoc¢édo e
implementacdo do préprio conceito de marketing (KIRCA; JAYACHANDRAN; BEARDEN,
2005; NOBLE; SINHA; KUMAR, 2002), além de apresentar evidéncias empiricas de sua
relagdo com a performance organizacional (GRINSTEIN, 2008a; HAKALA, 2011; KIRCA,
JAYACHANDRAN; BEARDEN, 2005; SHOHAM; ROSE; KROPP, 2005). H& também
pesquisas que apresentaram resultados nao significativos ou até mesmo negativos para a
relacdo entre orientacdo para mercado e performance (HAN; KIM; SRIVASTAVA, 1998;
IM; WORKMAN JR, 2004) sugerindo a necessidade de mais estudos para esclarecer as
relagdes do construto (NOBLE; SINHA; KUMAR, 2002).

A meta-analise de Noble, Sinha e Kumar (2002) sugere a analise do construto de
forma desagregada. Na visdo decomposta de orientacdo para mercado, a orientacdo ao
consumidor ganha importancia por ser considerada como ponto central do construto
(DESHPANDE; FARLEY, 1998) e é definida como o conjunto de crengas que colocam o
cliente em primeiro lugar (DESHPANDE et al., 1993).

De forma geral, os autores afirmam que a orientagdo para o consumidor melhora a
performance das empresas e ha suporte empirico necessario para a relagdo (DESHPANDE;
FARLEY; WEBSTER, 1993; SLATER; NARVER, 1994). A explicacdo da performance
superior apresentada pelas empresas que demonstram altos niveis de orientagdo para o
consumidor passa pela cultura de foco nos aspectos externos a organizacdo facilitando a
identificacdo de tendéncias e oportunidades de mercado. Ainda, esta ligada a constante busca
de informacfes e monitoramento de clientes, suas necessidades e a geracdo de valor através

de atributos importantes para 0os consumidores. Essas caracteristicas sdo provaveis motivos



16

que explicam a relacdo entre a orientagéo para o consumidor e a performance, de acordo com
a literatura.

Portanto, os motivos que explicam a relagdo entre orientacdo para o consumidor e
a performance levantados na revisdo bibliografica destacam o uso da informacdo sobre os
clientes para expor necessidades latentes, que estd relacionado a fazer algo diferente em
resposta as mudancas no mercado. Essas informacdes sdo fontes de inovacBes nas empresas
(GRINSTEIN, 2008a). Destacam também a capacidade de geracdo de valor para o cliente e de
melhoria de processos internos. O foco externo da orientagcdo para o consumidor faz com que
a empresa responda mais rapidamente e de forma mais eficaz as contingéncias do ambiente,
facilitando vendas e a performance financeira (YILMAZ; ALPKAN; ERGUN, 2005).

Os artigos cientificos sobre a relacdo entre orientacdo para consumidor e
performance buscaram, em sua grande maioria, testar hipdteses sobre um modelo de variaveis
que formam uma configuracdo Unica e que atesta a relacdo entre a orientacdo para o
consumidor e a performance. Entretanto, explicacdes fragmentadas ndo sdo capazes de
sustentar essa relacdo e, € possivel que diversos arranjos de motivos sejam possiveis e
fundamentais para a sustentabilidade do negdcio.

Para Theoharakis e Hooley (2008), o caminho entre a orientacdo para 0
consumidor e a performance vai da maior capacidade de servir, que gera a maior satisfacdo de
clientes e chega a performance superior, nesse caso mensurada através de variaveis
financeiras e de mercado. Em outro trabalho, o foco no nicho de consumidores em potencial
gera mais informac6es sobre segmentos que valorizam inovag6es radicais, aumentando assim,
a performance organizacional de sucesso no lancamento de inovacOes deste tipo
(GOVINDARAJAN; KOPALLE; DANNEELS, 2011). A coleta e o compartilhamento de
informagdes sobre os clientes levam a maior sensibilidade quanto as necessidades do
mercado, gerando mais habilidade de resposta por parte da organizagdo. Essa habilidade
organizacional influencia o comportamento dos vendedores que, por sua vez, gera maior
performance financeira (CROSS et al., 2007).

O refinamento da inteligéncia de mercado é o elo que liga a orientacdo para o
consumidor, através do foco nas necessidades de cada segmento do mercado, e a performance
financeira e de mercado para Zhou et al. (2007). No trabalho de Spanjol, Qualls e Rosa
(2011), a maior habilidade na deteccdo e resposta as necessidades dos clientes leva ao
constante monitoramento do mercado para produtos novos, 0 que aumenta o volume e a

originalidade das ideias novas. J& em Lisboa, Skarmeas e Lages (2011), a associacdo de
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orientacdo para o consumidor e performance financeira se da pelo melhor relacionamento
com o mercado e o desenvolvimento de produtos superiores, 0 que leva a investimentos de
maior volume em produtos, relacionamentos e mercados, gerando resultados diferenciados.

Outras vezes, a relacdo entre orientacdo para o consumidor e a performance é
sustentada pela compreenséo de aspectos especificos dos clientes como sua percepcdo sobre o
valor e atributos dos produtos, o que leva a definicdo de precos mais adequada, gerando uma
vantagem relativa de produto que leva a performance de inovacdo (INGENBLEEK;
FRAMBACH; VERHALLEN, 2010). Nessa mesma linha, a busca pela geracdo de valor leva
a inovagdes de produto e também inovacfes administrativas, aumentando a funcionalidade e
adaptacédo de produtos (HAN; KIM; SRIVASTAVA, 1998).

H& ainda caminhos mais heterogéneos como os que ligam a orientacdo para o
consumidor a performance através da maior integracdo de perspectivas da organizacao
reduzindo conflitos de relacionamento entre os trabalhadores (MATSUO, 2006), o
alinhamento entre o comportamento dos gerentes com os vendedores, gerando entrega de
servigo superior e aumentando a satisfacdo do cliente (JONES; BUSCH; DACIN, 2003) e a
transparéncia na cultura organizacional, intencdo estratégica e capacidades, melhorando a
percepcédo de performance futura por parte dos investidores da empresa (SABOO; GREWAL,
2013).

Para contrastar os motivos da literatura com a realidade empresarial, a pesquisa
foi aplicada no mercado brasileiro seguindo instrucdes de debates sobre a generalizacdo de
resultados obtidos em mercados desenvolvidos em paises emergentes. A pesquisa sobre
orientacOes estratégicas em marketing teve seu inicio nos paises desenvolvidos e o ambiente
de pesquisa continua sendo o0s paises europeus e norte-americanos, predominantemente
(GAO; ZHOU; YIM, 2007; SHETH, 2011). Entretanto, economias emergentes como o Brasil,
a Russia, a India e a China tém evoluido da periferia para uma posicido mais central nos
estudos de marketing, considerando o potencial dos seus mercados consumidores, e muitas
crencas e teorias que sdo consideradas fundamentais ao marketing estdo em desacordo com a
realidade de tais paises (SHETH, 2011), demonstrando claramente a influéncia dos fatores
ambientais nas relacOes estudadas.

Vieira (2003) afirma que pesquisadores brasileiros devem procurar a producao
local de pesquisa, ja que o conhecimento gerado atraves de pesquisas norte-americanas tende
a destacar os pesquisadores brasileiros do seu préprio ambiente (VIEIRA, 2003), e evitar a
simples replicacdo de estudos americanos (SAMPAIO et al., 2012). A producdo académica
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consolidada nos Estados Unidos ndo pode ser considerada neutra, pois o proprio marketing
ndo é uma ciéncia universal, ou seja, requer a observacao de caracteristicas sociais e culturais
locais e deve focar em assuntos de interesse dos seus praticantes e da sociedade, o que
também varia conforme o ambiente de pesquisa (FARIA, 2006).

A evolucdo dos métodos de pesquisa cientifica na area de marketing no Brasil
expde a dificuldade dos pesquisadores na conducdo de pesquisas de cunho qualitativo e
também no confronto dos resultados empiricos com a teoria, prejudicando a construcao da
rede de conhecimento sobre o marketing (SAMPAIO et al., 2012). No mesmo trabalho, os
autores citam a recomendacdo de Brown et al. (2005) que sugere que a abordagem
exploratoria traria maior aprendizado dos problemas de pesquisa e suas contribui¢fes ao
marketing.

Considerando as tendéncias e recomendacdes supracitadas, a presente pesquisa foi
conduzida no mercado brasileiro e empregou a metodologia qualitativa de natureza
exploratoria, na busca de novos insights para responder a questdo norteadora: Quais sdo 0s
motivos que explicam a relacdo entre Orientacdo ao Consumidor e a performance das

organizac0es?



19

3. OBJETIVOS

3.1. OBJETIVO GERAL

O objetivo geral do presente estudo é identificar e compreender 0s motivos para a

relacdo entre a Orientacdo para o Consumidor (OC) e a performance das organizagoes.

3.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) Buscar, na literatura de marketing estratégico, os motivos para a relacdo entre a
Orientacdo para o Consumidor (OC) e a performance;

b) Identificar, junto aos experts do mercado e académicos, 0s motivos para a relacédo
entre a Orientacdo para o Consumidor (OC) e a performance;

c¢) Comparar os motivos apontados pelos experts com o0s motivos encontrados na

literatura de marketing estratégico.
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4. FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo séo apresentadas as bases tedricas que fundamentaram a elaboracao
dessa pesquisa. Estas bases sdo derivadas tanto da area de estratégia quanto da area de
marketing, conforme levantamento dos artigos. Sera exposta a evolugdo dos conceitos até a
formacdo do dominio das orientacdes estratégicas, onde se alojam as defini¢des de orientagédo
para mercado e, consequentemente, de orientagcdo para o consumidor na literatura académica.
A delimitacdo de dominios ajuda no estreitamento do campo de estudo facilitando a
compreensdo do tema e conduz ao avango do conhecimento pelo foco e a Idgica reducdo de
assuntos adjacentes, porém, dada a propria evolucdo do conhecimento, os dominios devem ser
revisitados de tempos em tempos (VARADARAJAN, 2010).

4.1. ORIENTACOES ESTRATEGICAS EM MARKETING

Em meados da década de 80, as limitacdes da &rea de marketing eram
denunciadas, apontando o foco demasiadamente reduzido as decisdes gerenciais sobre 0s
componentes do programa de marketing como a marca ou 0 preco e havia a crenca de que a
alianca do marketing com a estratégia criaria a area de marketing estratégico, trazendo maior
relevancia ao marketing. As criticas estendiam-se também a literatura de marketing, que
estava mais centrada nas decisdes do mix do que no seu papel fundamental de analisar as
respostas do mercado relativas as decisdes estratégicas da empresa (WIND; ROBERTSON,
1983).

Em seu desenvolvimento académico e pratico, as atribuicdes da area de marketing
tiveram seu espectro ampliado do tradicional gerenciamento do programa de marketing para
questbes como a missdo da empresa e a busca por vantagens competitivas (WIND;
ROBERTSON, 1983). A estratégia € a adocdo de uma configuracdo exclusiva envolvendo um
conjunto de atividades, essencialmente diferente das atividades dos concorrentes, acarretando
a escolha por um posicionamento competitivo, o que implica em trade-offs (PORTER, 1996).
Os trade-offs sdo essenciais para a sustentacdo da posicdo estratégica de uma empresa e
decisivos para a criagdo de nichos separados de mercado, evitando o combate frontal entre
rivais e defendendo a originalidade da oferta de valor da empresa (PORTER, 1996).

O marketing estratégico, onde o foco esta na busca de vantagens competitivas em

longo prazo, tem assuntos muito proximos aos da area de estratégia de negocios e pode ser
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considerado como ponte de ligacdo entre a estratégia da empresa e seus clientes, concorrentes
e outras partes interessadas (WIND; ROBERTSON, 1983). Essa inter-relacao é observada no
frequente uso de teorias como a visdo baseada em recursos e teoria das capacidades
dindmicas, entre outras, na pesquisa de marketing na ultima década, sugerindo a importancia
da estratégia para o aprofundamento do conhecimento sobre os fatores que ligam o marketing
a vantagem competitiva e melhores resultados (KOZLENKOVA; SAMAHA; PALMATIER,
2013; MORGAN, 2012).

A partir da observacdo do comportamento das empresas no seu ambiente de
mercado, o objetivo do marketing estratégico é alcancar e manter vantagens competitivas,
através de acdes que sdo tomadas no topo da hierarquia da organizagdo, envolvem
compromissos de recursos no longo prazo, de grande volume e de dificil reversdo. Além
disso, essas decisdes envolvem escolhas entre diferentes estratégias alternativas, os trade-offs
(VARADARAJAN, 2010). Essa visdo de marketing estratégico é consistente com a literatura
inicial sobre o conceito do proprio marketing, que o identifica ndo somente como um conjunto
de funcgdes, mas também como um marco filoséfico para a empresa (WIND; ROBERTSON,
1983).

Marketing estratégico pode ser definido como as decisbes (na algcada do
marketing) que implicam em consequéncias importantes na performance de longo prazo da
organizacao (VARADARAJAN, 2010). Ainda segundo Varadarajan (2010), as caracteristicas
das decisbes de marketing estratégico empregam recursos por periodo relativamente maior
com visdo de retorno mais estendida e com objetivos mais voltados a obtencdo de vantagens
de custos ou de diferenciacdo e dependem de outras decisfes estratégicas.

A ligacdo entre marketing estratégico e as orientacdes estratégicas se da atraves da
compreensdo do conceito de cultura organizacional, como padrdo de valores e crengas
compartilhados que ajudam na compreensdo individual do funcionamento organizacional
proporcionando-lhes as normas de comportamento na organizagdo (DESHPANDE;
WEBSTER, 1989). Por esta perspectiva, a cultura guia 0s comportamentos que, por sua vez,
influenciam a performance das organizag6es (NOBLE; SINHA; KUMAR, 2002). Por outra
perspectiva, a orientacdo estratégica j& foi definida como a cultura competitiva, sendo uma
dimensdo da cultura organizacional que fornece os valores e prioridades da organizacdo nas
suas relacbes com o mercado, clientes e concorrentes, influenciando estratégias especificas e

taticas. Nesta visdo, as orientacdes estratégicas tém o poder de influenciar ndo somente as
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acOes taticas de relacionamento com o mercado, mas também o pensamento estratégico
emergente da organizacdo (NOBLE; SINHA; KUMAR, 2002).

4.2. ORIENTACAO PARA MERCADO

A literatura sobre orientagOes estratégicas € vasta, sendo que existem indmeras
definicbes validas para o construto. Hakala (2011) adota o conceito de que orientacdes
estratégicas sdo o0s principios que guiam e influenciam as atividades de uma empresa e
propiciam os comportamentos desejados para assegurar viabilidade e performance da
empresa. Este conceito estd de acordo com o conceito de Gatignon e Xuereb (1997) que
afirmam que as orientagcOes estratégicas sdo as instrugdes implementadas pela organizacao
para a geracdo de comportamentos relacionados a performance superior das empresas. Para
Noble et al. (2002), orientacBes estratégicas sdo os principios que guiam e influenciam as
atividades de marketing estratégico, representando os elementos da cultura organizacional que
comandam as interacGes com clientes e concorrentes. Numa outra abordagem, a orientacédo
estratégica de uma empresa reflete o conjunto de comportamentos estratégicos praticados com
a finalidade de gerar acBes apropriadas para a continua performance superior (DESHPANDE
etal., 2012).

A orientacdo que mais tem recebido o foco das pesquisas na area de marketing
estratégico é a orientacdo para mercado, fundamentada na ado¢do e implementacdo do proprio
conceito de marketing, que determina que as empresas devem estar préximas aos seus clientes
e coloca-los no topo da sua hierarquia (NOBLE; SINHA; KUMAR, 2002; ZHOU; YIM; TSE,
2005), por isso tem papel crucial na bibliografia de marketing (KIRCA; JAYACHANDRAN;
BEARDEN, 2005).

Dentre as orientacdes estratégicas, a orientacdo para mercado é reconhecida como
grande colaboradora ao sucesso das empresas (HAKALA, 2011; KIRCA;
JAYACHANDRAN; BEARDEN, 2005; RODRIGUEZ CANO; CARRILLAT,;
JARAMILLO, 2004; SHOHAM; ROSE; KROPP, 2005) e muito ja foi debatido em trabalhos
académicos desde os pioneiros nos estudos do assunto (DESHPANDE et al., 1993; KOHLI,
JAWORSKI, 1990; NARVER, SLATER, 1990). No desenvolvimento do tema, foi
evidenciado que os objetivos da organizacdo sdo alcancados através da satisfacdo das
necessidades dos clientes de forma mais eficiente do que os concorrentes (CANO;
CARRILLAT; JARAMILLO, 2004). A pesquisa em marketing estratégico tem concentrado
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seus esforcos prioritariamente na manutencdo da orientacdo para mercado, baseado na
implementacdo do conceito de marketing (NOBLE; SINHA; KUMAR, 2002).

A orientacdo para mercado ja foi conceituada sob a Otica de padrbes
comportamentais que objetivam o aprimoramento da capacidade de resposta da empresa a
geragdo e disseminacdo de inteligéncia de mercado (KOHLI; JAWORSKI, 1990) e também
pela dtica cultural onde a orientacdo para mercado é considerada como o guia de valores da
organizacdo frente aos clientes, concorrentes e a propria empresa (NARVER; SLATER,
1990).

Kohli e Jaworski (1990) explicam o construto de orientagdo para mercado focado
em trés etapas. O ponto inicial é a geracdo de inteligéncia de mercado, onde séo elencadas as
necessidades presentes e futuras dos clientes, indo além do que é verbalizado pelos clientes ao
incluir fatores como a concorréncia. A segunda etapa € a disseminacdo da inteligéncia de
mercado a todos os pontos da organizagdo, focando ndo somente na comunicagdo, mas
também na persuasdo dos colaboradores quanto as respostas necessarias ao mercado. Por fim,
na Ultima etapa esta a capacidade de resposta, traduzida nas a¢fes que a empresa desenvolve
com base na inteligéncia de mercado criada e disseminada. Sem as acGes de resposta, a
geracdo e disseminacao de inteligéncia isoladas, séo limitadas nas suas contribuicdes para o
sucesso da empresa.

Para Narver e Slater (1990), a orientacdo para o cliente é considerada como a
competéncia na constante criacdo de valor para clientes e a difusdo destas informacdes na
empresa, a orientacdo para o concorrente determina o conhecimento dos pontos fortes e
fracos, assim como o amplo conhecimento dos concorrentes atuais e potenciais e a
coordenacdo interfuncional é definida como a concentracdo de todos os esforcos da empresa,
e ndo somente do marketing, nas acées de valorizacdo do publico-alvo.

E possivel observar que outros autores também integram as visdes voltadas para o
cliente e concorrente dentro do conceito de orientagdo para mercado. Para Day (1994),
orientacdo para mercado é entender e satisfazer os clientes, considerando aptiddes superiores
relacionadas & percepcdo de mercado — captar as tendéncias do ambiente & frente da
concorréncia, e criar e gerenciar relacionamentos com os clientes. Em sua meta-analise,
Shoham et al. (2005) enfatizam os fatores ambientais dentro da orientacdo para mercado, que
tem como objetivo a efetivagdo do conceito de marketing, favorecendo as atividades de

antecipar, reagir e tirar proveito das mudancas ambientais.
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Dentre os estudos sobre a relagdo entre orientagcdo para mercado e a performance
organizacional,  evidéncias que comprovam esta relacdo positiva sdo apresentadas
(JAWORSKI; KOHLI, 1993; KIRCA; JAYACHANDRAN; BEARDEN, 2005; NARVER,;
SLATER, 1990; RODRIGUEZ CANO; CARRILLAT; JARAMILLO, 2004; SLATER;
NARVER, 1994), fazendo do construto um fator critico a estratégia e operacdo da
organizacdo (ZHOU; YIM; TSE, 2005).

Entretanto, duvidas foram levantadas sobre o foco indiscutivel da orientacdo para
mercado, argumentando que a énfase demasiada no consumidor poderia levar a deficiéncias
no processo de desenvolvimento de inovacGes de mercado, jA que as preferéncias e
caracteristicas de um nicho de mercado novo sdo desconhecidas (ZHOU; YIM; TSE, 2005).
Ja foram apresentaram resultados ndo significativos ou até mesmo negativos para a relagdo
entre orientacdo para mercado e performance em contextos diversos (HAN; KIM;
SRIVASTAVA, 1998; IM; WORKMAN JR, 2004) sugerindo a necessidade de mais estudos
para esclarecer as relagdes do construto (NOBLE; SINHA; KUMAR, 2002).

E possivel que os diferentes resultados encontrados para a relagdo entre orientacio
para mercado e a performance sejam um reflexo do modo de mensuracdo das dimensdes do
construto (MATSUNO; MENTZER; RENTZ, 2005; NARVER; SLATER, 1990; NOBLE;
SINHA; KUMAR, 2002) e a dominancia da orientagdo para o consumidor dentro da esfera da
orientagdo para mercado, diminuindo a importancia das demais faces (HAN; KIM,;
SRIVASTAVA, 1998).

Ha& suporte tedrico e metodoldgico para a analise da orientacdo para mercado de
forma multidimensional e desagregada e essa forma de observacdo pode trazer maior
compreensdo e controle das variaveis, além de conhecimentos mais especificos para a pratica
dos gestores (FRAMBACH; PRABHU; VERHALLEN, 2003; HAN; KIM; SRIVASTAVA,
1998; NOBLE; SINHA; KUMAR, 2002). Além disso, 0s antecedentes e consequentes de
cada uma das dimensdes podem ser variados (GATIGNON; XUEREB, 1997; RAPP;
TRAINOR; AGNIHOTRI, 2010; ZHOU; BROWN; DEV, 2009).

Como exemplo, o estudo de Noble, Sinha e Kumar (2002) na visdo desagregada
de orientacdo para mercado em ambiente de alta turbuléncia, encontrou relagdo positiva direta
somente para a dimenséo de orientagdo para o concorrente e a performance. Porém, em outra
analise desagregada do construto, os resultados demonstraram que as trés dimensdes de
orientagcdo para mercado — por Narver e Slater (1990) - s&o facilitadoras da performance de
inovacdo, em alta turbuléncia ambiental (HAN; KIM; SRIVASTAVA, 1998). Ambos
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demonstram diversidade das dimensdes do construto e a necessidade de estudos adicionais

sobre o tema.

4.3. ORIENTACAO PARA O CONSUMIDOR

A orientacdo ao consumidor tem recebido atencdo especial da academia
(ATUAHENE-GIMA; SLATER; OLSON, 2005) e esta estabelecido que essa orientacdo
pode melhorar a performance das empresas, fornecendo suporte empirico para a relacdo
(DESHPANDE et al., 1993; SLATER, NARVER, 1994). Deshpandé, Farley e Webster
consideram que a orientacdo para mercado é, essencialmente, orientagdo para consumidor
fazendo com que a empresa efetivamente implemente a estratégia de customer pull, trazendo
as demandas dos clientes para dentro da empresa (DESHPANDE; FARLEY; WEBSTER,
1993). Mais especificamente, a orientacdo para o consumidor é a habilidade e a vontade de
identificar, analisar, entender e responder as necessidades dos clientes (GATIGNON;
XUEREB, 1997).

Na década de 90, o foco dos trabalhos sobre orientagdo para 0 consumidor era 0
de documentar sistematicamente a relacdo do construto com a performance, confirmando o
preceito do marketing de que o resultado da organizacdo é recompensa pela orientacdo para o
consumidor, que cria o consumidor satisfeito (DESHPANDE; FARLEY; WEBSTER, 1993).
Durante a reviséo de literatura, os trabalhos de Kohli e Jaworski (1990), Narver e Slater
(1990), Deshpandé, Farley e Webster (1993), Day (1994), Gatignon e Xuereb (1997) e Han,
Kim e Srivastava (1998) foram referenciados na definicdo do construto de orientacdo para o
consumidor.

Desde a publicagéo dos trabalhos seminais de Kohli e Jaworski (1990) e Narver e
Slater (1990), os trabalhos empiricos sobre orientacdo para mercado buscam ampliar o
conhecimento sobre as dimensdes do construto, mais especificamente a orientagdo para o
consumidor e a orientagdo para o concorrente (ZHOU; YIM; TSE, 2005; ZHOU et al., 2007).
A pesquisa na area de orientacdes estratégicas buscou incluir fatores que sé@o relevantes para
0s executivos na andlise de quais sdo as melhores formas de obter resultados do
desenvolvimento e implementacdo saudaveis de uma orientacdo para o consumidor (DAY,
NEDUNGADI, 1994) como as caracteristicas culturais da organizacdo (AUH; MENGUC,
2007), o comportamento da geréncia (AUH; MENGUC, 2006; INGENBLEEK;
FRAMBACH; VERHALLEN, 2010; LIN; GERMAIN, 2003; SORENSEN, 2009), da equipe
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de desenvolvimento de novos produtos (FRAMBACH; PRABHU; VERHALLEN, 2003; IM
et al., 2003; JEONG; PAE; ZHOU, 2006; JIMENEZ-JIMENEZ; CEGARRA-NAVARRO,
2007; PERRY; SHAO, 2005; SPANJOL; QUALLS; ROSA, 2011), de vendas (JONES;
BUSCH; DACIN, 2003; KIM et al., 2011; RAPP; TRAINOR; AGNIHOTRI, 2010;
WHELAN et al., 2010), dentre outros. Numa meta anélise de 27 estudos brasileiros sobre os
antecedentes e consequentes da orientacdo para mercado, evidéncias empiricas suportam que
a orientacdo para mercado se relaciona positivamente com a orientacdo ao consumidor no
mercado brasileiro (VIEIRA, 2010), confirmando estudos internacionais (JAWORSKI,
KOHLI, 1993; KIRCA et al., 2005; SLATER, NARVER, 1994) de que a orientagdo ao
consumidor é considerada como ponto central do construto de orientacdo para mercado
(DESHPANDE; FARLEY, 1998), apesar de nio ser a totalidade do mesmo (VIEIRA, 2010).
A orientacdo para o cliente, mencionada anteriormente como uma das dimensfes
do construto de orientacdo para mercado dentro da definicdo de Narver e Slater (1990), é
considerada como 0 conjunto de crengas organizacionais que determinam a priorizacdo do
cliente frente a outros assuntos organizacionais enquanto nao exclui os interesses de outros
partes interessadas como proprietarios, gerentes e funcionarios no desenvolvimento de um
empreendimento rentavel de longo prazo (DESHPANDE; FARLEY; WEBSTER, 1993). Na
visdo desagregada de orientacdo para mercado, a orientacdo para o cliente se da pelo
consideravel conhecimento do mercado alvo para que seja possivel compreender suas
demandas e transferir valor superior para o0 mesmo (GATIGNON; XUEREB, 1997;
NARVER; SLATER, 1990). A empresa orientada ao consumidor desenvolve capacidades de
pressentir o mercado, por isso, provavelmente terd melhor posicionamento para antecipar a
evolucdo das necessidades dos clientes e reagir através do aperfeicoamento das habilidades de
geracao de valor para o cliente e apresentacdo de produtos e servigos de valor (DAY, 1994).
Apesar da habilidade de pressentir o mercado e antecipar mudangas, Slater e
Narver (1998) e Day (1999) alertaram para o possivel efeito limitador da orientacdo para o
consumidor, onde a empresa foca sua atencdo aos consumidores existentes e as suas
necessidades expressas e falha na detecgdo de segmentos de mercado ainda néo atendidos pela
empresa ou emergentes. Govindarajan, Kopalle e Danneels (2011) definem orientacdo para o
cliente existente como o foco da empresa no atendimento dos seus clientes existentes mais
importantes através da busca de informacdes e desenvolvimento de ofertas que atendam a
suas necessidades correntes e futuras. Os autores também trazem o conceito de orientacéo

para o consumidor emergente, que é o interesse da empresa em um grupo pequeno porém
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crescente de clientes e envolve o conhecimento sobre clientes que ndo tém perfil
completamente formado e cujas necessidades ndo sdo tdo bem reconhecidas, além do
dimensionamento do potencial do segmento de mercado (GOVINDARAJAN; KOPALLE;
DANNEELS, 2011).

Blocker et al. (2011) exploram a nocao de orientagdo para o consumidor proativa
e avaliam a sua contribuicdo para a geracdo de vantagem competitiva. Os autores examinaram
as escalas de Jaworski e Kohli (1993) e Narver e Slater (1990) e concluiram que o construto
de orientacdo para mercado compreende as dimensdes proativas e reativas de orientacdo para
0 consumidor sendo que a dimensdo reativa é a mais utilizada nas analises empiricas
(BLOCKER et al., 2011; NARVER; SLATER; MACLACHLAN, 2004). Os pedidos dos
clientes sdo a representacdo das suas necessidades expressas, enquanto que as necessidades
latentes sdo mais dificeis de serem articuladas pelos clientes, e é aqui que se reflete o papel da
orientagdo para o consumidor proativa, ou seja, a capacidade do fornecedor de descobrir
necessidades ndo expressas através de dialogo proativo, pesquisas com usuarios chave ou
pesquisa etnografica (BLOCKER et al., 2011).

A orientacdo para o consumidor desempenha papel importante na integracdo de
membros da organizacdo que tém perspectivas divergentes, pois encoraja 0 processo de
decisdo voltado a satisfacdo do cliente e a performance (MATSUO, 2006). Ainda, a
organizacao beneficia-se da geracdo de conhecimento sobre aspectos técnicos do mercado
como segmentacdo e crescimento (GATIGNON; XUEREB, 1997).

Uma das formas de prover valor superior para seus clientes é através do
lancamento de produtos que atendam as necessidades do mercado, porém, quando ndo ha
orientacdo para o cliente, a empresa pode desenvolver produtos por causa do estimulo interno
da tecnologia ou por reacdo as acbes dos concorrentes. Essas inovagdes podem resultar em
sucessos esporadicos, mas o desconhecimento das inclinagBes dos consumidores pode trazer
desvantagens para a performance da empresa no longo prazo (GATIGNON; XUEREB, 1997).
Ou seja, € importante incorporar a satisfacdo e as necessidades do consumidor no processo de
desenvolvimento de novos produtos (JEONG; PAE; ZHOU, 2006) e a esséncia do conceito de
marketing reforca essa crenca (DAY, 1994; DESHPANDE; FARLEY; WEBSTER, 1993;
GATIGNON; XUEREB, 1997; HAN; KIM; SRIVASTAVA, 1998). A articulacdo da
demanda é uma das principais caracteristicas do mercado japonés e consiste na transformacéo
dos desejos dos clientes em produtos bem definidos através da integracdo da informacao de

mercado com projeto do produto e, por isso, o desenvolvimento de novos produtos amparou-
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se na orientacdo para o consumidor (NAKATA et al., 2006). Enfatizando os aspectos
comportamentais, a orientacdo para 0 consumidor € o0 conjunto de comportamentos
relacionados com a aquisicdo, disseminacdo e processamento da informacdo sobre o cliente
(KOHLI; JAWORSKI; KUMAR, 1993). Esses comportamentos tornam-se particularmente
importantes nas organizacGes onde a conquista de novos clientes envolve a demonstragdo do
profundo conhecimento do cliente e de sua dindmica de decisdo, como nas agéncias de
publicidade (PERRY; SHAO, 2005). A orientacdo para mercado € um dos comportamentos
estratégicos organizacionais que tem o potencial de criar performance superior pelo
aperfeicoamento da execucdo da estratégia de negdcios, juntamente com a orientagdo para o
concorrente, a orientagdo para a inovacao e a orientagdo para o custo (ou orientacdo interna)
(OLSON; SLATER; HULT, 2005).

A manifestacdo da orientacdo para o consumidor se da no foco dos esforcos da
organizagdo e seus membros na compreensdo e satisfagdo das necessidades dos clientes
(DESHPANDE; FARLEY; WEBSTER, 1993) e os desafios enfrentados pelos gestores estdo
na construcdo de um sistema de valor organizacional voltado ao consumidor e 0 uso dessas
capacidades e conhecimento para alcancar a performance superior (YILMAZ; ALPKAN;
ERGUN, 2005).

4.3.1. ORIENTACAO PARA O CONSUMIDOR E A PERFORMANCE

Como parte da elaboracdo deste trabalho, foi desenvolvida uma extensa revisdo de
literatura acerca da relagdo entre orientacdo ao consumidor e performance focada nos
principais periodicos da area de marketing estratégico dos ultimos 10 anos. A fonte de
pesquisa dos artigos foi a selecdo dos 15 journals mais importantes da &rea de marketing
estratégico conforme segmentagdo do ranking elaborado por Hult et al. (2009) e artigos
relacionados ao Journal of the Academy of Marketing Science, conforme o Journal Citation
Report publicado pelo ISI Web of Knowledge (ver Quadro 1), além de periddicos que foram
selecionados a partir da relevancia dos trabalhos sobre a orientacdo ao consumidor e
performance neles publicados. Os principais periodicos da area sdo alvo para a publicagdo de
ideias inovadoras e avancadas, que servem de base para contribuicbes incrementais
significantes e objetivas assim como o0s estudos de complementacdo e construcdo de
conhecimento em linhas de pesquisa especificas (HULT; REIMANN; SCHILKE, 2009).
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Os artigos foram selecionados a partir dos periodicos acima mencionados com
data de publicacdo entre 2003 e 2014 com as palavras chave customer orientation e client
orientation no titulo e no topico dos documentos. Foram executadas trés buscas na base de
dados ISI Web of Knowledge em intervalos periodicos. Com o intuito de garantir a
abrangéncia da selecdo dos artigos, a quarta busca foi feita com as mesmas palavras chave e
na mesma base de dados, mas de forma individualizada por periddico, resultando em 143
artigos. Destes, 33 ja estavam na tabela, 95 ndo tinham relacdo direta com 0s construtos

observados e 15 foram submetidos a andlise para inclusdo no levantamento.

Quadro 1 - Lista de Periddicos utilizados como fonte de dados

Periddico Fatar de

Impacto*
Journal of Marketing 3.368
Strategic Management Journal 3.367
Journal of International Business Studies 3.062
Journal of the Academy of Marketing Science 2.570
Journal of Marketing Research 2.254
Marketing Science 2.201
Journal of International Marketing 2.050
Industrial Marketing Management 1.933
International Journal of Research in Marketing 1.781
Journal of Product Innovation Management 1.572
Journal of Business Research 1.484
International Small Business Journal 1.469
Journal of Retailing 1.152
Journal of Advertising 1.016
European Journal of Marketing 0.781

Fonte: elaborado pela pesquisadora. *Referente a edicdo de 2012 do Journal Citation Report da &rea das
Ciéncias Sociais.

A selecdo dos artigos envolveu critérios como a relagdo com o construto de
orientagdo para o consumidor; a abordagem do estudo na relagéo entre orientagdo para o
consumidor e a performance organizacional; relevancia para a area; e a consisténcia dos
resultados. Dos 63 artigos resultantes das buscas, 13 foram excluidos por ndo estarem
totalmente aderidos aos critérios supramencionados. Seis artigos ndo entraram nas analises,
pois tratam a orientacdo para o consumidor como um traco da personalidade individual,
geralmente associada a funcionarios ligados da area de vendas (DONAVAN; BROWN;
MOWEN, 2004), o que difere do conceito de orientacdo para o consumidor em nivel
organizacional como a cultura ou o guia de comportamentos da empresa voltados a
priorizacdo dos assuntos relacionados aos clientes (KOHLI; JAWORSKI, 1990; NARVER,;
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SLATER, 1990). O estudo contempla quatro artigos com data de publicacdo anterior ao
periodo considerado para esta pesquisa que foram adicionados pela sua relevancia para a
compreensdo dos estudos na &rea de orientacio para o consumidor (DESHPANDE;
FARLEY; WEBSTER, 1993; GATIGNON; XUEREB, 1997; HAN; KIM; SRIVASTAVA,
1998; NARVER; SLATER, 1990).

A revisdo da literatura serviu como base para a elaboracdo de uma tabela dos
artigos do levantamento, sumarizando os principais resultados encontrados, as teorias
utilizadas, os motivos para a formacdo das hipoteses e 0o modelo testado empiricamente,
dentre outras informacgdes que proporcionam uma visdo geral dos estudos na area até o
momento. A tabela permitiu a identificacdo dos motivos para a relagdo entre orientacdo para o
consumidor e performance. Uma versdo compactada desta tabela encontra-se no Apéndice A
no final desta dissertacdo. As informacdes extraidas dos artigos no levantamento completo
foram: titulo, autor(es), ano, periddico, pais, unidade de andlise, amostra, respondentes,
hipo6teses, modelos, orientagdes estratégicas relacionadas, escalas (OC), dimensGes da escala,
performance, tipo de performance, resultados, resultados para orientagdo para o consumidor —
performance, construtos relacionados, teorias de base das relacBes, motivos da relacéo,
moderadores, mediadores e tipo de relacao.

O quadro 2 apresenta os 44 artigos analisados no levantamento relacionando os
tipos de performance e o sentido da relagdo encontrada empiricamente. A performance
envolve aspectos quantitativos e também qualitativos e a literatura de orientacGes estratégicas
utiliza tanto medidas quantitativas como o lucro e o faturamento quanto medidas qualitativas
como a melhoria na imagem da organizacdo e no relacionamento com clientes (PERRY;
SHAO, 2005). Nos estudos da relacdo entre orientacdo para mercado e performance,
tipicamente, a performance é medida como o market share, a rentabilidade, o sucesso de
novos produtos/servicos, um conjunto de medidas de performance final (rentabilidade media,
vendas, crescimento de vendas, ROI, entre outros) e um conjunto de medidas de performance
intermediaria (satisfacdo do consumidor, satisfagdo do funcionario, retencdo de clientes,
qualidade percebida, dentre outros) (JIMENEZ-ZARCO; MARTINEZ-RUIZ; IZQUIERDO-
YUSTA, 2011).

Medidas subjetivas de avaliagdo da performance séo usadas porque: geram maior
controle das variacGes dos diferentes mercados e ambientes onde a performance objetiva pode
ndo ser compardvel, estudos anteriores mostraram a convergéncia entre a performance

subjetiva e objetiva e evita o viés das medidas objetivas pela diferenca na forma e finalidade
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pela qual s&o produzidas (GATIGNON; XUEREB, 1997; MORGAN; KALEKA;
KATSIKEAS, 2004; ZHOU et al., 2007)

A medida de performance global das organizacdes reflete a visdo de que a
performance organizacional deve ser considerada no contexto dos objetivos, estratégias e
estrutura de mercado da organizagdo (JAWORSKI; KOHLI, 1993; OLSON; SLATER,;
HULT, 2005; SLATER; HULT; OLSON, 2007). E medida em termos do nivel pelo qual a
empresa cumpriu com as expectativas, ultrapassou concorrentes e satisfez as necessidades da
geréncia incluindo, assim, quaisquer outros objetivos financeiros ou ndo financeiros que
sejam importantes para a organizacdo (ITTNER; LARCKER, 1997).

Como consequentes da orientacdo para mercado, a meta-analise de Kirca,
Jaychandran e Bearden (2005) definiu quatro categorias: performance organizacional,
consequéncias de consumidor, consequéncias de inovacgdo e consequéncias de funcionarios. A
performance organizacional consiste em medidas como o lucro, que reflete a performance
depois de contabilizados os custos de implementacdo da estratégia, e medidas de performance
baseadas no faturamento. Esse estudo também contemplou estudos que utilizaram medidas
globais de performance que mediam as percepcdes dos respondentes através de comparacdes
com os objetivos da organizacdo ou com concorrentes (KIRCA; JAYACHANDRAN;
BEARDEN, 2005) que tem como objetivo controlar as diferengas de performance entre as
indUstrias e mercados (SLATER; NARVER, 1994).

Performance de consumidor é medida como a lealdade, qualidade percebida e
satisfacdo. Consequentes de inovacdo sdo tidos como a habilidade de inovacédo e capacidade
de criar e implementar novas ideias e sucesso de produtos novos medidos em termos de
market share, vendas, ROI, rentabilidade. Quanto aos funcionérios, as consequéncias da
orientacdo para mercado foram tidas como a disposicdo para fazer sacrificios pela
organizacgdo, espirito de equipe, motivacdo e satisfacdo dos funcionarios (KIRCA,
JAYACHANDRAN; BEARDEN, 2005).

Quase a metade dos artigos avaliaram mais de um tipo de performance no mesmo
estudo empirico, como por exemplo Yilmaz, Alpkan e Ergun (2005), Zhou, Brown, Dev e
Agarwal (2007) e Auh e Menguc (2007).

As publicagdes mais antigas do levantamento realizado estdo alinhadas com a
ideia de que os trabalhos iniciais tinham o propoésito de documentar sistematicamente a
relacdo e confirmar seu papel determinante para a performance organizacional, além de

expandir o conhecimento sobre as dimensdes e fatores que interferem e potencializam a



32

relacio (DESHPANDE; FARLEY; WEBSTER, 1993; ZHOU; YIM; TSE, 2005; ZHOU et
al., 2007).

Na sua avaliacdo desagregada do construto de orientacdo para mercado, Narver e
Slater (1990) concluiram que, controlando variaveis de mercado e de influéncia da empresa, a
orientagdo para mercado e a performance financeira estdo fortemente relacionadas. A
compreensao suficiente do publico comprador gera habilidades de criacdo de valor de todas as
empresas do canal, com vistas ao longo prazo e ao objetivo de rentabilidade do negocio, pois
a performance depende do relacionamento de longo prazo e mutuamente benéfico com seus
clientes (NARVER; SLATER, 1990).

Deshpandé, Farley e Webster (1993) estudam a influéncia da cultura
organizacional na relacédo entre OC e performance financeira e de mercado e concluiram que a
orientacdo para o consumidor e a inovacdo sdo os principais determinantes da performance
organizacional. Assim, confirmando a aproximagdo com o conceito de marketing,
organizacOes inovadoras voltadas ao cliente apresentam performance superior. Além disso, 0
mesmo estudo aponta a importancia da OC da perspectiva do préprio consumidor, sendo este
o fator que mais impacta na performance organizacional ao invés da OC sob a ética da
empresa (DESHPANDE; FARLEY; WEBSTER, 1993).

Gatignon e Xuereb (1997) buscaram a compreensao de qual orientacdo estratégica
é mais apropriada para a performance de inovacdo superior das organizacfes em diferentes
mercados. Seus resultados apontaram que a orientacdo para o consumidor tem efeito positivo
em mercados dinamicos e efeito negativo em mercados estagnados. Em mercados estaveis, a
orientacdo para tecnologia leva a inovagdes radicais diferentes e mais caras, que apresentam
mais vantagens. Em mercados dindmicos a orientagdo para concorréncia atrapalha a
performance de inovacgdo. Para inovar € preciso ter orientacdo para tecnologia; a orientacdo
para 0 concorrente é recomendada em mercados crescentes e previsiveis ja que enfatiza a
reducdo de custos (GATIGNON; XUEREB, 1997).

O trabalho de Han, Kim e Srivastava (1998) insere o construto de inovagdo como
mediador da relacdo entre orientacdo para mercado e performance financeira no intuito de
aumentar o nivel de confianga nas decisBes sobre orientagdes estratégicas. Os autores afirmam
que a orientacdo para o consumidor &, especificamente, o fator dominante no fenémeno de
mediacdo da inovacdo na relagdo entre orientagdo para mercado e performance financeira e
que a orientacdo para o consumidor tem relacdo positiva tanto com inovagdes técnicas quanto
administrativas (HAN; KIM; SRIVASTAVA, 1998). Os trabalhos apresentaram diversos
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indicadores da performance financeira organizacional como a lucratividade, crescimento da
lucratividade, margem de lucratividade, retorno sobre ativos e retorno sobre investimentos,
lucro, vendas e crescimento percebido, lucro da exportacéo, dentre outros.

Yilmaz, Alpkan e Ergun (2005) avaliaram de forma subjetiva e relativa a
performance qualitativa (melhorias de qualidade, capacidade de desenvolvimento de novos
produtos, satisfacdo e comprometimento dos funcionarios) e performance financeira e de
mercado (crescimento de vendas, market share, ROS, ROA) como consequente da orientacao
para o consumidor e orientacdo para aprendizagem e concluiram que ambas as orientagdes
tem uma relagdo positiva bidirecional, que a orientacdo para aprendizagem se relaciona
positivamente com a performance qualitativa e, por fim, que a orientacdo para o consumidor
se relaciona positivamente com a performance financeira e de mercado mas ndo com a
performance qualitativa.

Slater, Hult e Olson (2007) utilizaram a teoria do comportamento estratégico das
empresas para examinar as implicagdes das combinacGes de comportamento estratégico,
selecdo de mercado e orientacdo estratégica na performance. Os autores desenvolveram a
hipbtese de que nas empresas que introduzem novas tecnologias rapidamente em mercados de
alta tecnologia (prospectors), procuram compreender as razdes dos sucessos e fracassos dos
prospectors e melhorar a oferta (analyzers) e que defendem sua fatia do mercado ja
conquistado atraves de ofertas de qualidade ao publico certo (differentiated defenders), ha
uma relacdo positiva entre a orientacdo para o consumidor e a performance financeira de
empresas de alta tecnologia (SLATER; HULT; OLSON, 2007). Os resultados empiricos para
0s prospectors e analyzers ndao confirmaram as hipdteses, ou seja, ndo ha relacdo positiva
entre orientacdo para o consumidor e performance nestes grupos de empresas. Em analise post
hoc, os autores verificaram que a relagdo varia conforme o nivel de incerteza da demanda e,
em mercados de baixa incerteza, a orientagdo para o consumidor afeta positivamente a
performance (SLATER; HULT; OLSON, 2007).

Em 2005, 0 mesmo grupo de autores ja tinham utilizado as mesmas teorias para a
adequagdo da estratégia de negocios como moderador da relacdo entre orientaces
estratégicas e a performance geral das empresas e concluiram que para 0s prospectors a
especializacdo, a decentralizacdo, a informalidade, a orientagdo para o consumidor e a
orientacdo para inovagdo € o perfil que traz performance superiores para a organizacdo. Para
o0s analyzers é a combinacdo entre orientacdo para consumidor e para 0 concorrente, para 0S

low-cost defenders é a centralizagdo, orientacdo interna para custo, controle de custos e para
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os differentiated defenders a melhor associacdo é entre a formalizacdo e orientagdo para
consumidor (OLSON; SLATER; HULT, 2005).

Perry e Shao (2005) acreditavam que as empresas orientadas ao consumidor tém
maior compreensdo dos clientes para o desenvolvimento, implementacéo e venda de servicos
relacionados a internet e que esse conhecimento geraria maior performance financeira e de
mercado para agéncias de comunicacgdo, que precisam conhecer seus clientes para que a venda
seja efetivada. Entretanto, os autores encontraram evidéncias de que a orientacdo para o
consumidor afeta negativamente a performance organizacional, ressaltando a caracteristica
reativa da OC num ambiente onde os clientes possivelmente tém uma viséo limitada do futuro
com relacdo a servicos de internet (PERRY; SHAO, 2005).

Matsuo (2006) usou medidas subjetivas da performance financeira de 193
departamentos de vendas japoneses para avaliar a posi¢do da orientagdo para o consumidor
como antecedente da inovagdo departamental. O autor concluiu que a orientagdo para o
consumidor pode ser um objetivo comum que integra perspectivas diversas numa organizagao
e que ajuda ndo somente na adaptacdo ao ambiente externo mas também como na integracao
de recursos internos diminuindo os conflitos que diminuem o potencial inovador das
organizacoes (MATSUOQ, 2006).

A lucratividade, aceitacdo de clientes e performance técnica de novos produtos
foram avaliadas por Jeong, Pae e Zhou (2006) em estudo empirico com empresas chinesas de
manufatura. Os autores concluiram que a orientacdo para o consumidor ndo tem relacéo
significativa com a performance financeira de novos produtos, em termos de lucratividade;
mas a relacdo é positiva e significativa na relagdo com a aceitacdo do cliente e performance
técnica do produto (JEONG; PAE; ZHOU, 2006).

Existem fatores potencialmente negativos da énfase na orientagdo ao consumidor,
destacados através das evidéncias empiricas que ndo suportam a relagcdo positiva entre
orientacdo ao consumidor e performance em ambientes de alta incerteza da demanda onde é
mais dificil prever as preferéncias dos consumidores (FENG et al., 2012; GAO; ZHOU; YIM,
2007). E possivel também que a dominancia da orientacdo ao consumidor dentro do construto
de orientacdo para mercado diminua a importancia dos outros componentes, prejudicando o
suporte na relacdo entre orientagdo para mercado e performance (HAN, KIM,
SRIVASTAVA, 1998; NOBLE et al., 2002). Além disso, o foco no consumidor pode
negligenciar as contribuigdes potenciais de outras fontes como outros setores industriais,

concorrentes ndo tradicionais e mercados futuros (SLATER; NARVER, 1995), reduzindo a



35

capacidade organizacional de inovagdo (ZHOU et al., 2005). Em mercados onde a demanda e
as preferéncias dos consumidores mudam muito rapidamente, é possivel que o0s proprios
consumidores nao sejam capazes de identificar suas reais necessidades ou desejos, portanto,
rastrear e prever suas necessidades torna-se complexo (HAMEL; PRAHALAD, 1994) e por
1SS0, nesses ambientes, as empresas orientadas ao cliente tém mais dificuldades de formar
seus planos estratégicos para melhor performance (GAO; ZHOU; YIM, 2007).

Tomando o ambiente altamente volatil da China, um estudo recente confirma a
hipbtese de que a orientacdo para o consumidor tem efeito negativo na performance financeira
e de mercado onde o ambiente é de alta incerteza da demanda (GAO; ZHOU; YIM, 2007),
que contradiz resultados anteriores que encontraram efeitos positivos na performance de
desenvolvimento de novos produtos em ambientes dindmicos (GATIGNON; XUEREB,
1997). Gao, Zhou e Yim (2007) atribuem este resultado as diferencas no grau de incerteza da
demanda atribuido aos ambientes de pesquisa pois, no caso de Gatignon e Xuereb (1997), a
incerteza da demanda nos Estados Unidos ainda permite que as empresas identifiquem as
mudancas no mercado e preparar as ofertas de maneira oportuna.

Zhou, Brown, Dev e Agarwal (2007) coletaram medidas subjetivas relativas a
concorréncia sobre a taxa de ocupacdo, o lucro bruto de operacdo e 0 market share de 184
hotéis em 56 paises para avaliar o efeito contingencial da orientacdo para o consumidor e para
o concorrente em diferentes mercados. Concluiram que a orientagdo para o consumidor e a
orientacdo para o concorrente se comportam de maneira diferente dependendo das condicdes
de mercado e muda também o seu impacto na performance, sendo que a orientacdo para o
consumidor tem funciona melhor em paises desenvolvidos e orientacdo para concorrente
funciona melhor em paises em desenvolvimento (ZHOU et al., 2007). Dois anos depois,
Zhou, Brown e Dev (2009) utilizaram, além da performance financeira descrita acima, a
performance de mercado (qualidade do servico e satisfacdo do consumidor) como
consequente da orientacdo para o consumidor e orientacdo para 0 concorrente e desta vez
incluindo a vantagem competitiva (de inovacdo e diferenciacdo de mercado) como
mediadores da relacdo. Concluiram que a orientacdo para o consumidor tem relacdo positiva
tanto com a inovagdo quanto com a diferenciagdo de mercado como formas de obtencdo de
vantagem competitiva que leva a performance de mercado que, por sua vez, esta relacionada
com a performance financeira (ZHOU; BROWN; DEV, 2009).

O contexto das economias emergentes é utilizado como contingéncia na pesquisa

de Zhou e Li (2010). Os autores avaliam medidas relativas de performance financeira e de
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mercado e demonstram que a orientagdo para o consumidor aumenta a capacidade de
adaptacdo da empresa as mudancas ambientais e que esse efeito € moderado negativamente
pela incerteza da demanda (ZHOU; LI, 2010).

Auh e Menguc (2006) testam sua hipOtese de interacdo entre a diversidade
fungdes e de experiéncias profissionais do time de executivos séniors potencializando os
efeitos da orientacdo para o consumidor na performance financeira e de mercado das
organizacbes e encontram suporte empirico para afirmar que o conhecimento tacito
proveniente da diversidade de experiéncias dos executivos é recurso intangivel importante
para a relagéo entre orientagdo para o consumidor e a performance. Em 2007, os mesmos
autores avaliaram os efeitos da centralizacdo e da formalizagéo na relagéo entre orientacdo
para o consumidor e a performance em industrias de manufatura australianas e concluiram
gue a orientacdo para o consumidor tem efeito positivo na performance quando em uma
empresa decentralizada (AUH; MENGUC, 2007).

A inovagdo organizacional serve como catalisador entre a orientagdo para o
consumidor e a o nivel de servico e de diferenciacdo de produto, que leva a performance
financeira na Eslovénia e na Hungria, que sdo mercados relativamente novos na Europa.
Entretanto, em paises tradicionais como o Reino Unido, a contribuicdo da inovacdo
organizacional na orientacdo para o consumidor é limitada, refletindo dificuldades das
empresas na manutencgdo da vantagem competitiva sustentada (THEOHARAKIS; HOOLEY,
2008).

Os negocios chineses estdo fortemente baseados no guanxi (relacionamento
institucional) e apesar do crescimento da importancia dos mecanismos de mercado para as
empresas, 0 relacionamento com instituicdes governamentais ainda é muito importante para o
cenario chinés de negdcios. O trabalho de Luo, Hsu e Liu (2008) demonstra que a relacdo
entre a orientacdo para o consumidor e a performance financeira e de mercado é intermediada
pela confianga do consumidor na empresa e pelo nivel de relacionamento das organizacfes
com os Orgdos governamentais e essa relagdo também é moderada pelo relacionamento entre
as empresas do canal (LUO; HSU; LIU, 2008).

Kim, Basu, Naidu e Cavusgil (2011) avaliaram a inovacdo nas born-globals
indianas (empresas que tiveram 20% do seu faturamento proveniente de mercados externos
nos seus primeiros 5 anos) e concluiram que a orientacdo para o consumidor é antecedente da

gualidade nos relacionamentos com clientes, da capacidade tecnoldgica e de geréncia desses
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relacionamentos (CRM). Esses atributos influenciam positivamente a inovagdo nessas
empresas, que geram maior retorno financeiro (KIM et al., 2011).
Efeitos positivos também foram encontrados entre:
e a orientacdo para o consumidor e a performance financeira de vendas de
vendedores externos nas relacdes B2B nos Estados Unidos (CROSS et al.,
2007),
e a orientacdo para o consumidor e a performance financeira e de mercado
mediada pela capacidade de relacionamento com os clientes (RAPP;
TRAINOR; AGNIHOTRI, 2010) e,
e a orientacdo para o consumidor e a performance financeira mediada pela
capacidade de inovacdo (HORTINHA; LAGES; LAGES, 2011) que
também efeito positivo também quando a performance financeira é
seccionada em performance em mercados existentes e performance em
mercados futuros (LISBOA; SKARMEAS; LAGES, 2011).

Deshpandé, Gristein e Ofek (2012) afirmam que as empresas que estdo em
ambientes pouco competitivos e de alto crescimento, concentrardo seus esforgcos na orientacao
para o consumidor na busca de performance superior. Entretanto, essa opcao ira depender da
orientacdo estratégica de seus concorrentes diretos. Essa analise relativa da empresa sobre a
orientacdo de seus concorrentes tem efeito potencializado em ambientes altamente
competitivos (DESHPANDE; GRINSTEIN; OFEK, 2012)

Serensen (2009) encontrou relacionamento ndo significativo para a orientacdo
para o consumidor e a performance financeira objetiva de ROA e de mercado subjetiva de
market share na avaliagdo de 308 empresas de manufatura na Dinamarca. Ao invés disso, 0
autor afirma que o coeficiente de orientacdo para o consumidor em ROA apresentou sinal
negativo e significante. O autor explica que a forma de dimensionamento do construto (no
qual ele uniu perspectivas de Narver e Slater (1990) e Kohli e Jaworski (1990)) podem ter
interferido na avaliacdo da relacdo (SORENSEN, 2009).

Na avaliacdo de 308 filiais de bancos na Grécia, Theodosiou, Kehagias e Katsikea
(2012) ndo encontraram suporte empirico para a hipdtese de que a orientagdo para o
consumidor se relaciona positivamente com a performance financeira da filial através da

mediacdo das capacidades de marketing. Os autores citam outros trabalhos que néo
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suportaram suas hipoteses para a relacdo e afirma que estudos adicionais sdo necessarios para
compreender tal fendmeno (THEODOSIOU; KEHAGIAS; KATSIKEA, 2012).

A inovacdo é considerada como um dos principais determinantes da performance
organizacional (DESHPANDE; FARLEY; WEBSTER, 1993). Frambach, Prabhu e Verhallen
(2003) avaliaram a influéncia da estratégia de negdcios como antecedente da orientacdo para
o consumidor e concluiram que a estratégia de diferenciacdo estd positivamente relacionada
com a orientacdo para o consumidor que, por sua vez, influencia também positivamente no
nimero de produtos em desenvolvimento e introduzidos no mercado. A orientagdo para o
consumidor relaciona-se positivamente com a performance de inovagdo nas empresas que
dimensionam seus precos com base no valor que o cliente atribui a tal produto. A precificagdo
de acordo com a percepcao de qualidade e valor que o cliente atribui aquele produto cria uma
vantagem relativa de produto, impactando performance do novo produto (INGENBLEEK;
FRAMBACH; VERHALLEN, 2010).

Spanjol, Qualls e Rosa (2011) avaliaram o papel das orienta¢Ges estratégicas no inicio
do processo de desenvolvimento de novos produtos (DNP), considerando a performance de
inovacdo como o volume de ideias e o grau de novidade dessas ideias (SPANJOL; QUALLS;
ROSA, 2011). Surpreendentemente, os resultados mostraram que no estigio inicial do
processo de DNP, a orientacdo para o consumidor ndo esta relacionada ao volume ou grau de
novidade das ideias. O texto sugere que as empresas orientadas ao consumidor focam seus
esforcos na compreensdo geral dos seus clientes existentes e futuros, ndo necessariamente
buscando novas ideias de produtos (SPANJOL; QUALLS; ROSA, 2011).

Im, Nakata, Park e Ha (2003) avaliaram o efeito da orientagdo para o consumidor
nas fases de iniciacdo e implementacdo do desenvolvimento de novos produtos e o impacto
dessas fases na performance de inovacdo e concluiram que a formacdo de novas ideias de
produtos, de estratégias de marketing e lancamento do produto sdo influenciadas
positivamente pela absorcdo das informacdes externas sobre os clientes e tendéncias do
mercado. E a competéncia da empresa nas fases de iniciagdo e implementacdo levam a
melhores performance de novos produtos (IM et al., 2003). Em 2006, 0 mesmo grupo de
autores concluiu que a performance de inovacdo é influenciada positivamente pela percepcao
do cliente de que o produto da empresa é superior as ofertas da concorréncia. Essa percepcao
é impulsionada pela orientagéo para o consumidor (NAKATA et al., 2006).

Em sua meta-andlise, Grinstein (2008b) avalia a relagdo das dimensdes de
orientagdo para mercado em 56 estudos sobre o tema. Ele apurou que a orientacdo para o
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consumidor est& positivamente relacionada as consequéncias de inovagdo. Essa afirmagédo é
confirmada pelo estudo de Wagner (2010), que encontra suporte positivo na relacdo entre a
orientacdo para o consumidor e a inovacdo, tanto nos quesitos de custo e velocidade do
projeto como também no grau de inovacdo das ideias. A eficiéncia e eficacia do
desenvolvimento de novos produtos produz performance superior de inovacdo (WAGNER,
2010).

A orientacdo para o consumidor com o qual a empresa ja mantém relacionamento
e a orientacdo para grupos de consumidores emergentes sdo complementares na performance
de inovacdo, sendo que a atencdo aos clientes existentes tem efeito positivo nas inovagoes
radicais (tecnologias diferentes para clientes existentes) e negativo nas inovagdes disruptivas
(produto que introduz novos atributos ainda ndo explorados). A orientacdo aos clientes
emergentes tem efeito positivo nas inovagdes disruptivas mas nao impacta nas inovacoes
radicais (GOVINDARAJAN; KOPALLE; DANNEELS, 2011). Jiménez-Zarco, Martinez-
Ruiz e lzquierdo-Yusta (2011) afirmam que a orientacdo para o consumidor de empresas de
servicos da Espanha promove o comportamento colaborativo da empresa com seus clientes
para o desenvolvimento de novos servigos.

Lin e Germain (2003) ndo encontram relacionamento significativo entre o uso da
informacdo sobre os clientes e a performance de mercado superior nas industrias estatais
chinesas. Os autores justificam que no estagio de desenvolvimento da China, a modernizagéo
da estrutura organizacional parece oferecer maior recompensa imediata na performance do
que a construcdo de relacionamento com o cliente (LIN; GERMAIN, 2003). No entanto, a
orientagé@o para o consumidor tem um efeito positivo na performance de mercado de empresas
em oferta publica inicial de acbes em bolsa, em termos de retorno inicial e volume negociado
no primeiro dia em pesquisa aplicada em 543 empresas nos Estados Unidos (SABOO;
GREWAL, 2013).

Jones, Busch e Dacin (2003) avaliam relacéo entre a orientacao para o consumidor
da empresa e a orientagdo para o consumidor do vendedor, como predisposicao individual do
mesmo para o atendimento das necessidades dos clientes. Os autores concluem que a
percepcdo do vendedor sobre a postura da empresa voltada ao cliente € importante para que
ele sinta-se motivado e satisfeito o que, consequentemente, resulta em menor predisposi¢édo
do cliente para a troca de fornecedor e a maior qualidade percebida (JONES; BUSCH;
DACIN, 2003). Whelan, Davies, Walsh e Burke (2010) também misturam os construtos de

orientagé@o para o consumidor da empresa com a orientagdo para o consumidor individual dos
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funcionérios para demonstrar a relagdo indireta entre estes construtos e a satisfacdo dos
clientes de hospitais pablicos na Irlanda. Entretanto, os resultados ndo confirmam as hipéteses
de relacionamento entre a orientacdo para o consumidor (organizacional) com a satisfacdo dos
clientes (WHELAN et al., 2010). Ndubisi (2012) também ambienta sua pesquisa em
instituicdes de saude sé desta vez na Malasia e encontra suporte significativo para a relagdo
entre orientacdo para o consumidor e satisfacdo dos clientes, que impacta também na lealdade.

A atencdo ao cliente final por parte do fornecedor faz com que 0 mesmo aumente
sua capacidade de inovacdo. Tendo fornecedores mais inovadores, a empresa focal também
impulsiona o desenvolvimento de novas ideias e produtos, o que gera maior satisfacdo para o
cliente final (KIBBELING; VAN DER BIJ; VAN WEELE, 2013).

A performance escolar foi utilizada como performance na avaliacdo da orientacao
para o consumidor de escolas de ensino fundamental nos Estados Unidos impactando
positivamente nos resultados de aceitacdo dos alunos para os niveis seguintes (KENNEDY;
GOOLSBY; ARNOULD, 2003).

Na comparacdo do volume de artigos (ver Quadro 2), é notoria a predominancia
dos artigos que confirmam a influéncia positiva da orientacdo para o consumidor nos diversos
tipos de performance. Essa disparidade pode estar associada ao fato de que a orientagcdo para o
consumidor é uma das dimensdes do construto de orientacdo para mercado (NARVER,;
SLATER, 1990) que, juntamente com a defini¢do de Kohli e Jaworski (1990), tem sido o
alicerce da pesquisa de marketing sobre orienta¢des estratégicas (NOBLE; SINHA; KUMAR,
2002).

Sheth (2011) afirma que a orientagdo para mercado pode ser identificada no
desenvolvimento e articulacdo do conceito de marketing no inicio da década de 60. No
entanto, foi somente a partir da década de 80 que as pressdes das controvérsias do contexto
econdmico e social se intensificaram, criando condi¢fes para o surgimento de uma nova era
na pesquisa de marketing, identificando fatores como as novas estruturas organizacionais e 0s
efeitos da globalizacdo (WILKIE; MOORE, 2003). Considerando que o ber¢co das pesquisas
desenvolvidas em marketing estratégico, assim como o proprio marketing, sdo 0s paises
ocidentais desenvolvidos, a aplicagdo dessas teorias em paises emergentes & menos dbvia e de
menor generalizacao, o que indica a necessidade de pesquisas aplicadas em contextos diversos
(BURGESS; STEENKAMP, 2006).

Dos 44 artigos do levantamento da literatura, mais de 40% aplicaram a pesquisa
nos Estados Unidos e na China. E possivel que as pesquisas realizadas fora dos Estados
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Unidos sofram pela dificuldade de divulgacdo internacional através da publicacdo em
periddicos da éarea de marketing, considerando a predominancia da lingua inglesa nos
periddicos cientificos internacionais (SAMPAIO et al., 2012), fazendo com que o
desenvolvimento de teorias na area fique dependente da producéo cientifica norte-americana
(FARIA, 2006).

Quadro 2 - Resumo da relacéo entre orientacdo para o consumidor e a performance

N° Artigo Ano Tipo de Sentido encontrado Pais
Performance
John C. Narver
1 Stanley F. Slater 1990 F * EUA
Rohit Deshpandé P
2 John U. Farley 1993 M + Japéo
Frederick E. Webster, Jr.
Hubert Gatignon + (mercados dindmicos)
3 Jean-Marc Xuereb 1997 I - (mercados estaveis) EUA
Jin K. Han
4 Namwoon Kim 1998 F + EUA
Rajendra K. Srivastava
Eli Jones
5 Paul Busch 2003 C ndo é direta EUA
Peter Dacin
Karen Norman Kennedy
6 Jerry R. Goolshy 2003 @] ndo é direta EUA
Eric J. Arnould
Xiaohua Lin .
7 Richard Germain 2003 M n.s. China
Ruud T. Frambach
8 Jaideep Prabhu 2003 I + Holanda
Theo M.M. Verhallen
Subin Im
9 Cheryl Nakata 2003 | + Cor(:‘la
Heungsoo Park Japédo
Young-Won Ha
Monica L. Perry F
10 Alan T. Shao 2005 M n.s. EUA
Cengiz Yilmaz F
11 Lutfihak Alpkan 2005 M + Turquia
Ercan Ergun @)
Eric M. Olson
12 Stanley F. Slater 2005 F + EUA
G. Tomas M. Hult
13 Makoto Matsuo 2006 F + Japéo
Insik Jeong P
14 Jae H. Pae 2006 M + China
Dongsheng Zhou
Seigyoung Auh F "
15 Bulent Menguc 2006 M *
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Cheryl Nakata

Subin Im Coréia
16 Heungsoo Park 2006 I * Japéo
Young-Won Ha
Gerald Yong Gao .
17 Kevin Zheng Zhou 2007 l\[jl + ((géem::g: fr?éz\r/t(;l)) China
Chi Kin (Bennett) Yim
Kevin Zheng Zhou
James R. Brown F .
18 Chekitan S. Dev 2007 M + 56 paises
. @)
Sanjeev Agarwal
Mark E. Cross
Thomas G. Brashear
19 Edward E. Rigdon 2007 F * EUA
Danny N. Bellenger
Seigyoung Auh F .
20 Bulent Menguc 2007 M + Australia
Stanley Slater . .
21 G. Tomas M. Hult 2007 F +differentiated deffender | g\
. n.s - outros
Eric M. Olson
- . Hungria
29 Vasilis Theoharakis 2008 F + Eslovénia
Graham Hooley M
UK
Xueming Luo =
23 Maxwell K. Hsu 2008 M + China
Sandra S. Liu
24 Amir Grinstein 2008 I + -
Kevin Zheng Zhou =
25 James R. Brown 2009 M + global
Chekitan S. Dev
26 Hans Eibe Sgrensen 2009 I\[jl n.s. Dinamarca
Adam Rapp F
27 Kevin J. Trainor 2010 C + EUA
Raj Agnihotri
Susan Whelan
Gary Davies x4
28 Margaret Walsh 2010 C ndo é direta Irlanda
Rita Bourke
29 Stephan M. Wagner 2010 I + Suica
Kevin Zheng Zhou .
30 Caroline Bingxin Li 2010 F * China
Paul T. M. Ingenbleek
31 Ruud T. Frambach 2010 I + Holanda
Theo M. M. Verhallen
32 Vijay GovindarajanPraveen 2011 | + EUA

K. KopalleErwin Danneels




Christopher P. Blocker _Indla
Daniel J. Flint Cingapura
33 . 2011 C + Suécia
Matthew B. Myers : id
Stanley F. Slater Reino Unido
' EUA
Daekwan Kim
Choton Basu -
34 GM Naidu 2011 F + India
Erin Cavusgil
Paula Hortinha
35 Carmen Lages 2011 F + Portugal
Luis Filipe Lages
Ana Lisboa
36 Dionyss Skarmeas 2011 F + Portugal
Carmen Lages
Ana Isabel Jiménez-Zarco
37 | Maria Pilar Martinez-Ruiz 2011 0 + Espanha
Alicia lzquierdo-Yusta
Jelena Spanjol
38 William J. Qualls 2011 I + parcial ?
Jose” Antonio Rosa
Taiwen Feng
Linyan Sun .
39 Chunyan Zhu 2012 I + China
Amrik S. Sohal
Rohit Deshpandé P
40 Amir Grinstein 2012 M + EUA
Elie Ofek
41 Nelson Oly Ndubisi 2012 C + Malasia
Marios Theodosiou F
42 John Kehagias 2012 M n.s. Grécia
Evangelia Katsikea C
Alok R. Saboo
43 Rajdeep Grewal 2013 M + EUA
Mirjam Kibbeling
44 Hans van der Bij 2013 + Holanda
Arjan van Weele
Fonte: elaborado pela pesquisadora. Legenda: C — Cliente, F — Financeira, | — Inovacdo, M — Mercado e O —

Outros; n.s. — ndo significativo.
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4.4. MOTIVOS PARA A RELACAO ENTRE ORIENTACAO PARA O
CONSUMIDOR E A PERFORMANCE

A partir do levantamento desenvolvido na revisdo bibliografica, foi possivel
identificar os motivos pelos quais os artigos relacionam a orientacdo para o consumidor com a
performance organizacional e também a identificacdo das teorias que formam a base do
desenvolvimento das hipoteses. Foi executada uma analise de conteddo no texto dos artigos e
detectadas as principais abordagens para a explicacdo da relacdo entre Orientacdo para o
Consumidor e a Performance nos 44 artigos selecionados. Em geral, os motivos se relacionam
ao foco nos aspectos externos a organizacgdo, a busca de informacdes sobre clientes, ao foco
nas necessidades dos clientes e seu monitoramento, na compreenséo dos clientes, a geragéo de
valor e ao relacionamento com 0s mesmos, dentre outros. A seguir tais motivos sdo

apresentados e estdo organizados pela proximidade das explicacGes entre eles (ver Quadro 3).

Motivos relacionados ao foco nos aspectos externos

Com a perspectiva de que as organizacdes sdo sistemas de conhecimento, a
cultura organizacional de uma empresa pode ser voltada para o exterior (mercado, inovacdes,
competitividade, empreendedorismo) ou para o seu interior (cla, familia, recursos humanos,
hierarquia, previsibilidade e estabilidade). As culturas mais externas onde o foco esta no
mercado e seus consumidores enfatizam a competitividade, o alcance de objetivos, séo
guiadas pelo mercado e medem seu sucesso através da produtividade e os indicadores de
mercado. Portanto, seu foco na vantagem competitiva e na superioridade de mercado resulta
melhores performances. A percepg¢éo da cultura voltada ao consumidor pela empresa quanto
pelo seu consumidor tem impacto positivo na performance. A percep¢do da cultura de
mercado do consumidor ¢ mais importante para a explicacio da performance (DESHPANDE;
FARLEY; WEBSTER, 1993). Os tipos de cultura organizacional foram avaliados no contexto
japonés e os resultados evidenciam que a énfase da organizacdo em aspectos externos
(mercado) ao invés de internos estd associada a melhor performance, a percepcdo de
orientacé@o para o consumidor pela empresa quanto pelo seu consumidor tem impacto positivo
na performance, sendo que a percepcdo do consumidor é mais importante para a explicacdo da
performance (DESHPANDE; FARLEY; WEBSTER, 1993).

O foco externo também faz com que as empresas com altos niveis de orientacéo

para o consumidor tenham maior capacidade de geracdo de valor para o cliente e também de
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melhorar seus processos internos. O foco externo permite que a empresa responda mais
rapidamente e de forma mais eficaz as contingéncias do ambiente, facilitando vendas e a
performance financeira (YILMAZ; ALPKAN; ERGUN, 2005). Os efeitos da forca cultural,
que é a aceitacdo do conjunto de valores dominantes e o nivel de intensidade com que esses
valores sdo mantidos, sdo analisados juntamente com outros dois fatores socioculturais do
macroambiente no desenvolvimento de valores com foco no consumidor e também na
orientacdo par aprendizagem. Os resultados apontam que a forca cultural tem efeito positivo
somente na performance financeira e de mercado e ndo na performance qualitativa (YILMAZ;
ALPKAN; ERGUN, 2005). Os autores também afirmam que é trabalho dos gestores construir
valores organizacionais focados nos seus consumidores e usar esses valores para alcancar
performance superior. Ponderando que os individuos carregam consigo os valores absorvidos
do contexto cultural onde estdo inseridos, é importante avaliar a influéncia de fatores socio
culturais como o coletivismo e a distancia de poder na orientagdo para o consumidor e para a
aprendizagem das organizactes (YILMAZ; ALPKAN; ERGUN, 2005).

Para Wagner (2010), a postura voltada ao mercado dos fornecedores faz com que
eles dirijam seus esforcos ndo somente para os seus clientes diretos, mas também os clientes
de seus clientes. Com a informacéo sobre o qué a clientela final busca em termos de novos
produtos, o fornecedor podera trazer contribuicdes de maior valor ao processo de
desenvolvimento de novos produtos, tanto em termos de custo e velocidade do projeto (NPD
efficiency), mas também quanto ao grau de novidade e inovacdo do projeto (NPD
effectiveness). Com a contribuicdo do fornecedor, os projetos de novos produtos serdo mais
inovadores e levardo menos tempo e recursos para serem implementados aumentando, assim,
a performance dos novos produtos (WAGNER; 2010).

O foco externo inclui os potenciais clientes, como em Govindarajan, Kopalle e
Danneels (2011) que afirmam que as empresas que estdo voltadas aos seus clientes existentes,
com 0s quais ja tém transacOes significantes, ndo conseguem acompanhar as tendéncias de
inovagdes, que sdo inicialmente dirigidas a um publico menor em crescimento. Por
concentrar-se nos clientes que ja tem relacionamento, a empresa ignora 0s segmentos
emergentes, 0 que impacta negativamente na sua capacidade de desenvolver inovagoes.
Contrariamente, as empresas orientadas aos consumidores emergentes buscam identificar
potenciais clientes cujas necessidades ndo estdo claras e avaliam o tamanho desse mercado.
Essas empresas desenvolvem produtos focados em grupos de consumidores alternativos

emergentes que valorizam inovagdes no momento do seu langcamento. Portanto, empresas que
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se orientam para os consumidores emergentes criam mais inovagdes. Essa distingdo é
enfatizada no trabalho de Govindarajan, Kopalle e Danneels (2011) para a observacdo dos
seus efeitos nas inovacdes radicais (baseado em tecnologias diferentes do que existe
atualmente) e inovacdes destrutivas (que introduz novos atributos para clientes emergentes).
Os resultados confirmam as hipdteses dos autores de que a orientacdo para o consumidor atual
influencia negativamente as inovagOes destrutivas e positivamente as inovacgdes radicais,
enquanto a orientagdo para o consumidor futuro impacta positivamente nas inovacoes
destrutivas (GOVINDARAJAN; KOPALLE; DANNEELS, 2011).

Motivos relacionados ao foco nas informac6es sobre clientes

Para Im et al. (2003), o entendimento das necessidades dos clientes é fundamental
para 0 sucesso de novos produtos. A orientacdo para o consumidor faz com que a empresa
busque a absorcdo de informacfes externas (usuarios) para formar ideias para novos produtos
(processo inicial). Além disso, as informagdes sobre as transformacgdes, tendéncias e sinais do
mercado ajudam a moldar e ajustar o design, estratégias de marketing e lancamento de novos
produtos (processo de implementacdo). A competéncia nas fases iniciais (configuracdo de
ideias, resolucdo de conflitos) e de implementacdo (testes de mercado, lancamento) do
desenvolvimento de novos produtos leva a melhor performance dos produtos introduzidos no
mercado (IM et al., 2003).

A visdo baseada em recursos pressupfe gque 0S recursos da organizacdo S40 0S
determinantes da sua habilidade para projetar, produzir, comercializar e distribuir seus
produtos e servicos e gque, a sua vantagem competitiva resulta desta combinagdo de recursos
que sdo valiosos, raros, insubstituiveis e ndo imitaveis (BARNEY, 1991). Im et al. (2003)
trazem as etapas de iniciagdo e implementacdo como determinantes da performance de novos
produtos. Ja em 2006, os autores inserem a vantagem dos novos produtos também como
determinante da performance; e como antecedentes os autores introduzem o conceito de
competéncia da equipe de novos produtos, além da orientacdo para o consumidor e a
coordenacdo interfuncional (NAKATA et al., 2006).

A énfase na informacédo é presente no trabalho de Lin e Germain (2003), onde a
incorporacdo e uso das informacdes sobre as demandas dos clientes nos processos da
organizacéo leva ao langcamento de novos produtos e a sistemas de marketing mais eficientes,
aumentando a fatia de mercado relativo & industria (performance). O trabalho de Lin e
Germain (2003) coloca o controle formal como a formalizagdo ou a descentralizacao,
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investigando também a interacdo entre eles, na relacdo entre fatores contextuais e a utilizagdo
do conhecimento sobre o consumidor, finalmente culminando na performance relativa da
industria. A relacdo entre a formalizacdo e descentralizacdo e a orientacdo para mercado foi
suportada, porém a relacdo entre o uso da informacéo dos clientes e a performance ndo obteve
suporte empirico necessario (LIN; GERMAIN, 2003).

O acesso as informagOes sobre clientes aumenta a capacidade de satisfacdo de
necessidades, gerando clientes mais confiaveis e comprometidos. A satisfacdo de clientes
mais confiaveis e comprometidos (mais exigentes) gera maior vantagem competitiva que leva
a melhor performance (LUO; HSU; LIU, 2008). Neste trabalho, além da teoria das
capacidades dinamicas, 0s pesquisadores somaram a teoria do capital social, como a
confianca do consumidor na empresa, e a teoria institucional através de duas redes
institucionais: a rede do canal de distribuicdo e a rede governamental, como moderadores da
relagdo entre orientacdo para o consumidor e a performance organizacional (LUO; HSU; LIU,
2008). Eles consideram que a orientacdo para o consumidor influencia a confianca e o
comprometimento dos clientes para com a empresa que, por sua vez, influencia a performance
organizacional, e os resultados empiricos mostraram resultados positivos para a influéncia da
orientagdo para o consumidor na confianca e comprometimento mas nao da relacdo destes
com a performance (LUO; HSU; LIU, 2008).

Ja para Cross et al. (2007), a coleta e compartilhamento de informagGes sobre os
consumidores torna a organizacdo mais sensivel as necessidades dos clientes e, portanto, mais
preparada para responder de forma oportuna. Esse comportamento organizacional influencia e
molda o comportamento dos vendedores, aumentando as chances de performance superior de
vendas (CROSS et al., 2007).

As informag0es sobre os clientes s&o utilizadas para expor necessidades latentes,
que esta relacionado a fazer algo diferente em resposta as mudangas no mercado. Assim, essas
informacdes sdo fontes de inovagdes nas empresas (GRINSTEIN, 2008b). O autor avaliou o
impacto das caracteristicas culturais do ambiente das pesquisas sobre orientacéo para mercado
e a performance de inovacgdo. Ele buscou suporte empirico na sua meta-analise para a hipotese
de que quanto maior o nivel de individualismo, masculinidade, distancia de poder e orientacao
para o longo prazo, e quanto menor o nivel de aversdo a incerteza, mais forte é a relacdo entre
a orientacdo para mercado e a inovacdo. A hipdtese foi confirmada para as dimensGes
culturais de individualismo e distancia de poder (GRINSTEIN, 2008b).
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O uso da informagdo também é enfatizado em Sgrensen (2009). O propésito da
orientacdo para o consumidor é gerar uma base solida de inteligéncia sobre o consumidor
atual e futuro para a tomada de decisdo dos executivos, no intuito de gerar valor superior
continuamente, que leva a performance superior (SGRENSEN; 2009).

Para Ndubisi (2012), ao buscar informagdes e conhecimento suficientes para
satisfazer os consumidores, as empresas almejam a criacdo de valor superior de forma
continua. Para isso, tornam-se sensiveis as necessidades individuais dos seus clientes e
dispostas a mudar ou adaptar seus servicos de acordo. Esses esforcos trardo percepc¢do de
maior valor pelo cliente, aumentando sua satisfagdo. Clientes satisfeitos estdo menos
propensos a trocar de fornecedor e atuam de forma colaborativa com a empresa, resultando
em lealdade na relacdo (NDUBISI, 2012). A cultura organizacional com a caracteristica de
dedicacdo (foco no presente, atencdo ao detalhe, boa vontade para considerar estratégias
alternativas e investigagdo de falhas) e de confiabilidade organizacional (capacidade de
producdo de resultados coletivos de minima qualidade repetidamente) sdo antecedentes tanto
da orientagdo para o consumidor quanto da satisfacdo do consumidor em servicos, que por sua
vez, resulta em lealdade do consumidor (NDUBISI, 2012).

Theodosiou, Kehagias e Katsikea (2012), enfatizam a geracdo continua de
informacOes sobre as necessidades e preferéncias dos consumidores. Para isso, as
organizagOes voltadas ao consumidor precisam desenvolver suas capacidades de inteligéncia
de marketing para sistematizar a geracdo, disseminacdo das informacfes e resposta aos
consumidores. Essa capacidade de marketing € interligada com as rotinas e praticas da
organizacao e, por isso, de dificil imitagdo, duplicacdo ou troca. As capacidades de marketing
permitem a implementacdo da orientagdo para o consumidor criando condigdes para
performance superior (THEODOSIOU; KEHAGIAS; KATSIKEA, 2012). Os autores
utilizaram-se da teoria das capacidades como uma extensdo da teoria baseada em recursos
(DAY, 1994) ao colocar as capacidades de marketing como mediador da relagdo entre
orientacdes estratégicas e performance, sendo que a hipdtese de relacdo positiva ndo foi
suportada para a orientacao para o consumidor, somente para orienta¢do para a concorréncia e
para inovagdo (THEODOSIOU; KEHAGIAS; KATSIKEA, 2012).

Quando a demanda esta em crescimento, 0 monitoramento da informacéo sobre 0s
consumidores € importante, pois os clientes estdo desenvolvendo suas preferéncias durante os
estagios de crescimento do mercado. Assim, a orientacdo para o consumidor é importante para
compreender e capturar mercados recentes (DESHPANDE; GRINSTEIN; OFEK, 2012).
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Motivos relacionados ao foco nas necessidades dos clientes

Para Frambach, Prabhu e Verhallen (2003), empresas que focam suas atividades
na identificacdo de oportunidades para satisfacdo de clientes (expressas e latentes) geram
novas ideias e produtos independentemente de seus concorrentes e também trabalham em
conjunto com seus clientes, desenvolvendo produtos mais ajustados as necessidades desses
clientes obtendo maior performance.

A eficiéncia na especificacdo de requerimentos dos seus clientes faz com que a
organizagdo consiga alinhar melhor seus esforgos internos com esses requerimentos,
aumentando, assim, sua performance (KENNEDY; GOOLSBY; ARNOULD, 2003). Para
isso acontecer, trés critérios sdo fundamentais: (1) o papel da lideranca; (2) a coordenagédo
interfuncional; e (3) a ligacdo entre os dados externos com dados internos para que a
informacdo de mercado seja a norma comportamental condutora das discussdes. Assim, com a
orientagdo para o consumidor, a escola (organizagéo focal) consegue entender melhor o que a
universidade (cliente) requer dos alunos (produto). A escola consegue alinhar seus esforgos
para que o aluno seja melhor preparado para a universidade, aumentando seu nivel de
aprovacao (performance) (KENNEDY; GOOLSBY; ARNOULD, 2003).

Empresas orientadas ao consumidor atendem melhor as necessidades dos seus
clientes, pois direcionam seus esforcos nas necessidades e satisfacdo do consumidor,
colocando produtos melhores que os da concorréncia (vantagem relativa de produto) e mais
avancados na sua dimensdo tecnoldgica (performance técnica do produto). Por fim, estes
esforgos rendem melhores resultados financeiros frente aos concorrentes (JEONG; PAE;
ZHOU, 2006).

O foco nas demandas traz a incorporagdo de tecnologias emergentes no
desenvolvimento de produtos, gerando maior vantagem relativa de produtos frente a
concorréncia. Considerando que os compradores enfrentam muitas novas ofertas de produtos,
suas escolhas serdo pautadas pela identificacdo de valor superior de um produto sobre os
demais, aumentando a performance de novos produtos da empresa (NAKATA et al., 2006).

Para Slater, Hult e Olson (2007), em mercados de alta tecnologia, a informagao
sobre os consumidores molda a inovacao cientifica em produtos ou servicos. A sensibilidade a
evolucdo das necessidades dos consumidores faz com que a organizacdo desenvolva novas
capacidades relacionadas ao atendimento dos clientes além de novas ofertas de valor em

produtos e servicos, gerando maior performance, tanto em organizagGes que introduzem
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novas tecnologias e posicionam-se a frente no mercado (prospectors), como para empresas
que trazem inovagOes incrementais ou versdes mais baratas do que as ofertas inovadoras
(analyzers) e também para as empresas que buscam ofertar um servico ou produto premium
de alta qualidade para segmentos especificos do mercado (differentiated defenders)
(SLATER; HULT; OLSON, 2007). Os autores combinaram a teoria da economia evolutiva
com a teoria do comportamento estratégico de Porter (1980) para propor arranjos de
caracteristicas organizacionais para cada um dos arquetipos estratégicos. Seus resultados
atestam que, para os prospectors, hd uma relacdo positiva entre orientacdo para tecnologia e
foco no segmento de early adopters com a performance; para os analyzers, ha uma relacdo
positiva entre orientacdo para o concorrente, foco nos early adopters e early majority com a
performance; para os low cost defenders, hd uma relacdo positiva entre a orientacdo para o
concorrente e para tecnologia, foco na early majority e late majority com a performance e,
por fim; para os differentiated defenders, ha uma relacdo positiva entre a orientacdo para o
consumidor, o foco early majority e late majority com a performance (SLATER; HULT,;
OLSON, 2007).

O foco na satisfacdo das necessidades do consumidor faz com que a organizagédo
acompanhe as mudancas nas preferéncias do consumidor e responda com ofertas de forma
oportuna, conforme Gao, Zhou e Yim (2007). Consequentemente, a empresa consegue
adaptar suas ofertas de acordo com as mudancas e alcancar performance superior. Entretanto,
guando a demanda é incerta, ou seja, ha um grau elevado de imprevisibilidade nas
necessidades e preferéncias dos consumidores, as empresas precisam gastar muito mais
recursos para acompanhar o consumidor. Por isso, é mais dificil que as atividades de foco no
cliente gerem planos estratégicos consistentes, atrapalhando a performance futura (GAO;
ZHOU; Y1M, 2007).

Ja para Zhou et al. (2007), a énfase da empresa na descoberta das necessidades
caracteristicas de cada segmento de mercado leva a inteligéncia de mercado sobre como
satisfazer e explorar as oportunidades de mercado, que leva performance superior em
economias desenvolvidas, onde o cliente tem poder de compra suficiente para expandir suas
escolhas além dos produtos padrdo. Em economias menos desenvolvidas, a énfase deve ser na
observagdo dos concorrentes visando obtencdo de custos mais baixos e ganhos de
performance pelo volume de vendas (ZHOU et al., 2007).

Em 2009, grupo semelhante de autores afirma que a busca pela compreensdo das

necessidades do cliente implica na criagcdo continua de valor. A organizacdo voltada ao cliente
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tem foco na coleta, analise e disseminacdo de informacbes sobre os consumidores e pode
antecipar e responder as mudancas nas suas preferéncias mais rapidamente, promovendo
inovacbes que geram vantagem relativa de produto frente a concorréncia. Além disso, a
empresa consegue ajustar melhor o seu mix de marketing, adaptando-o as caracteristicas
Unicas do mercado. Assim, ofertas de produtos inovadores de valor superior e melhor
adaptacdo do mix de marketing geram performance superior. Este trabalho difere dos demais
ao usar a perspectiva das forcas competitivas, que sugere que a estrutura do setor e o
posicionamento estratégico da empresa sdo 0s determinantes da vantagem competitiva
(PORTER, 1985), com o foco voltado para a visdo da demanda pelos clientes. Neste mesmo
trabalho, a capacidade de diferenciagdo da organizacdo pela inovagdo e pela sua imagem
Unica no mercado Sd0 recursos que geram vantagens competitivas influenciadas pelo
comportamento de orientacdo para o consumidor da empresa e gque, por sua vez, impactam na
performance organizacional (ZHOU; BROWN; DEV, 2009).

Whelan et al. (2010) consideram que a satisfagdo das necessidades dos
consumidores € objetivo da organizacdo orientada para o consumidor. Essa orientacdo € vista
como a cultura ou clima organizacional que cria oportunidades para que o funcionario
responda aumentando seu nivel de predisposicdo em atender as necessidades dos clientes e
também o seu comportamento no atendimento a clientes, aumentando a satisfagdo do
funcionario com o seu trabalho. Esses esforcos, tanto da organizacdo quanto do funcionario,
sdo percebidos pelos consumidores e resulta em maior satisfacdo do consumidor. Ao
aprofundar os estudos sobre os antecedentes da satisfacdo dos consumidores, o artigo
fundamenta as suas hipo6teses no proprio conceito de marketing, para relacionar a orientagdo
para o consumidor como um dos determinantes da satisfacdo dos clientes (WHELAN et al.,
2010).

O foco no reconhecimento de mudangas nas necessidades dos clientes faz com
que as empresas orientadas ao mercado direcionem seus recursos para o refinamento de seu
processo produtivo e o desenvolvimento de novas ofertas para atender as demandas dos
clientes, conforme Zhou e Li (2010). Assim, essas empresas se adaptam mais facilmente as
mudangas ambientais. As empresas que conseguem reconfigurar seus recursos e coordenar
seus processos prontamente e efetivamente para absorver mudancas do seu ambiente, tém
habilidade de lidar com ambientes volateis e alcancam performance superior (ZHOU; LI,
2010). A teoria das capacidades dindmicas foi incorporada a base tedrica integrando-a a teoria

contingencial para compreender como as orientacGes estratégicas influenciam as empresas no
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mercado chinés e afirmar que a orientacdo para o consumidor aumenta a capacidade
adaptativa da empresa, sendo que esse efeito € moderado negativamente pela incerteza da
demanda (ZHOU; L1, 2010).

Nas relacbes B2B, os clientes conseguem perceber as atitudes dos seus
fornecedores em resposta as necessidades ja expressas e também percebem atitudes dos seus
fornecedores na tentativa de antecipar suas necessidades e possibilidades futuras, conforme
Blocker et al. (2011). Essa percepcao dos clientes sobre a orientacdo para 0 consumidor pro-
ativa e orientacdo para o consumidor reativa dos fornecedores faz com que o cliente valorize a
relagdo, gerando mais satisfacdo e lealdade do cliente (BLOCKER et al., 2011).

A orientagéo para o consumidor faz com que a empresa tenha maior habilidade de
detectar e responder as necessidades expressas e latentes dos seus clientes atraves de
mecanismos para 0 monitoramento de mercados na busca de ideias de novos produtos. A
empresa aumenta, assim, sua capacidade de geracdo de ideias novas para atender as
necessidades dos clientes, tanto em termos de novidade das ideias quanto em volume de ideias
(SPANJOL; QUALLS; ROSA, 2011).

Para Feng et al. (2012), ao compreender e antecipar preferéncias dos seus
consumidores, as empresas possuem um conjunto de alternativas mais completo no
desenvolvimento de novos produtos, evitando problemas ndo antecipados que atrasam o
langamento de novos produtos. O envolvimento com o cliente traz informagdes relevantes que
melhoram a eficiéncia do DNP, evidencia ajustes necessarios nas fases de desenvolvimento,
pré-testes e analises técnicas e criticas evitando retrabalho e, por fim, a comunicacdo com o
cliente amplia a diversidade de informacgdes disponiveis a equipe de DNP, agilizando o
processo (FENG et al., 2012). O trabalho discute a mudanca do foco gerencial no processo de
desenvolvimento de novos produtos, causada pela redugdo no ciclo de vida e saturagéo de
produtos. Do tradicional cuidado e atengdo com a reducdo de custos e qualidade, os autores
afirmam que as empresas precisam ser rapidas no desenvolvimento de novos produtos, tanto
para serem 0s pioneiros no lancamento desses produtos quanto para rapidamente seguirem
produtos j& lancados (FENG et al., 2012). Eles se apoiam na teoria baseada no conhecimento
(KBV) e na teoria dos ativos complementares para juntar a orientacdo para o consumidor, a
implementacdo de tecnologia da informacdo e o tempo de langamento de novos produtos num
modelo que suporta empiricamente que o foco, o envolvimento e a comunicacdo com o

cliente tém efeito negativo no tempo de langcamento de novos produtos (FENG et al., 2012).



53

Motivos relacionados ao foco na compreenséo dos clientes

Para Narver e Slater (1990), a empresa vendedora orientada ao consumidor busca
a compreensdo suficiente do seu publico comprador para ela possa criar valor para seu cliente
continuamente (SCA). Essa criacao de valor pode se dar na forma do aumento do beneficio do
produto em relacdo ao seu custo e/ou pela diminuicdo do custo do produto em relagdo ao
beneficio do mesmo. Para isso, a compreensao da empresa precisa incluir a dindmica de valor
e custo dos seus clientes e também dos clientes dos clientes, ou seja, de todo o canal de
distribuicdo. Considerando a rentabilidade do negdcio como um dos objetivos da organizacéo,
a empresa orientada ao consumidor busca continuamente a compreenséo da dindmica do seu
cliente no presente e também no futuro, com vistas ao longo prazo e ao seu objetivo de
rentabilidade do negocio. A performance depende do relacionamento de longo prazo e
mutuamente benéfico com seus clientes (NARVER; SLATER, 1990).

A compreensdo dos clientes também é motivo para Perry e Shao (2005) que
afirmam que as empresas orientadas ao consumidor tém maior compreenséo dos clientes para
o desenvolvimento, implementacdo e venda de servicos relacionados a internet. Mesmo
considerando que os clientes tém necessidades ndo expressas, as empresas adaptam melhor as
suas estratégias em ambientes tecnologicamente dindmicos se essas tecnologias estdo
alinhadas com as necessidades expressas pelos clientes. Essas aptiddes geram capacidade
superior de adaptacdo, promocdo, desenvolvimento de produtos e satisfagdo dos
consumidores (performance) (PERRY; SHAO, 2005).

A orientacdo para o consumidor permite que a empresa entenda as percepcoes do
cliente quanto aos atributos, ao beneficio que o produto lhe traz e 0 quanto estdo dispostos a
pagar por isso. Esse conhecimento € utilizado no processo de precificacdo do produto. A
precificacdo de acordo com a percepgdo de qualidade e valor que o cliente atribui aquele
produto cria uma vantagem relativa de produto, impactando performance do novo produto
(INGENBLEEK; FRAMBACH; VERHALLEN, 2010). O trabalho relaciona a gestdo de
marketing, ou uma forma de precificacdo mais especificamente, a relacdo entre orientacéo
para 0 consumidor e para o0 concorrente e a performance financeira e de mercado de novos
produtos, mediada pela vantagem relativa do produto (INGENBLEEK; FRAMBACH;
VERHALLEN, 2010).

Para Hortinha, Lages e Lages (2011), empresas com orientacdo para o consumidor
estdo comprometidas com o entendimento e atendimento das necessidades dos clientes, por

isso, se destacam nas habilidades de busca e uso das informag¢bes de mercado. Com esse
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conhecimento, as empresas melhoram seus processos e recursos e desenvolvem
relacionamentos com seus clientes existentes (exploitation). Além disso, empresas orientadas
ao consumidor conseguem antecipar necessidades latentes, desenvolvendo novas capacidades
e introduzindo inovacdes mais radicais (exploration). Ambas as capacidades de inovacgéo
levam a performance (HORTINHA; LAGES; LAGES, 2011).

Kibbeling, van der Bij e van Weele (2013) incluem nos seus motivos a
compreensdo dos clientes indiretos e afirmam que, quanto mais orientado para o cliente final
for o fornecedor, mais ele compreendera sobre as necessidades correntes e futuras dos
usuarios finais. Com isso, a geréncia do fornecedor alocara mais recursos e foco na geracao e
experimentacdo de novas ideias. Como na maioria das vezes, a empresa focal depende de seus
fornecedores para satisfazer as demandas dos clientes, quanto mais inovador for o seu
fornecedor, mais aberta estara a empresa focal a novas ideias, oportunidades e inovacfes. A
teoria da dependéncia de recursos (RDT) afirma que as empresas dependem de outras partes
(fornecedores, por exemplo) para gerar seus recursos estratégicos e, portanto, a orientagdo
para 0 consumidor estd positivamente associada a inovacdo do fornecedor e, por sua vez, a
inovacdo do fornecedor estd positivamente associada a inovacdo da empresa focal
(KIBBELING; VAN DER BIJ; VAN WEELE, 2013).

Motivos associados ao relacionamento com clientes

A construcdo e manutencdo de relacionamentos é reforcada em Rapp, Trainor e
Angihotri (2010) onde a empresa orientada ao consumidor consegue antecipar mudancas no
seu mercado e responder na forma de novas capacidades de relacionamento com o cliente
voltadas ao relacionamento de longo prazo. A capacidade de relacionamento com os clientes
aumenta a satisfacdo, lealdade e aquisicdo de clientes (performance de relacionamento) e
também a performance organizacional, pois os clientes terdo menor predisposi¢do de comprar
dos rivais e mais reativos aos esforcos de marketing. No mesmo trabalho, o gerenciamento
estratégico é considerado como uma parte formadora dos recursos necessarios para que a
empresa obtenha vantagem competitiva frente a concorréncia (RAPP; TRAINOR,;
AGNIHOTRI, 2010). Os autores somam ao gerenciamento estratégico aos recursos
organizacionais de informatica para gestdo do relacionamento com o consumidor (CRM) e
esses dois recursos sdo contemplados atraves da visdo dos recursos complementares, se
relacionando positivamente com a capacidade de conex@o da empresa com seus consumidores
(RAPP; TRAINOR; AGNIHOTRI, 2010).



55

A empresa orientada para o consumidor busca criagdo e manutencdo de
relacionamentos duraveis e estaveis, aléem dos aspectos comerciais. O foco no consumidor
envolve fazer algo novo como resposta as condi¢des de mercado. As empresas orientadas ao
consumidor buscam a cooperacdo com o cliente para criar novos servigos e produtos e reduzir
0 risco associado a criacdo e lancamento de novos produtos. Portanto, tendem a criar
inovacBes radicais em colaboragdo com seus clientes (JIMENEZ-ZARCO; MARTINEZ-
RUIZ; 1ZQUIERDO-YUSTA, 2011). Este estudo usa a lente da teoria das vantagens
competitivas para observar a problematica da relacdo entre orientagdo para consumidor e a
performance. Os autores fundamentaram sua pesquisa na crenga de que a vantagem
competitiva é o resultado do alto nivel de orientacdo para mercado (na visdo desagregada do
construto) somado a implementacéo de sistemas que favorecem a difusdo do conhecimento
organizacional de forma sustentada, que se reflete na performance de cooperacdo para novos
servicos (JIMENEZ-ZARCO; MARTINEZ-RUIZ; IZQUIERDO-YUSTA, 2011).

Lisboa, Skarmeas e Lages (2011) utilizam a criagdo e exploracdo do
relacionamento com clientes como motivo para a relacdo estudada. Os autores declaram que
empresas exportadoras orientadas ao mercado buscam informacBes clientes para criacao
continua de valor para o cliente. Essas empresas tendem a buscar melhorias de produto, criar e
manter relacionamento com clientes obter feedback destes clientes (exploitation). Além disso,
essas empresas conseguem antecipar tendéncias futuras e detectar mudancas nas preferéncias
dos clientes rapidamente, ficando mais propensas ao investimento em novos produtos e agir
antes das mudancas no mercado (exploration). A capacidade de melhorias de produto e
relacionamento com clientes contribui para a performance de curto prazo de exportadores.
Enquanto que o desenvolvimento de novos produtos e as a¢Oes de antecipacdo ao mercado
refletem resultados superiores na performance futura dos exportadores (LISBOA;
SKARMEAS; LAGES, 2011).

Em Kim et al. (2011), o foco da empresa no servir aos clientes e criar
relacionamentos de longo prazo faz com que o relacionamento entre eles seja mais longo e de
maior cooperacdo. A criagdo de relacionamentos faz com que a empresa precise utilizar
instrumentos para 0 gerenciamento desses relacionamentos exigindo maior capacidade de
gerenciamento das informacdes dos clientes. Essas estratégias proporcionam maior fluxo de
informacdes como ideias de novos produtos ou tendéncias de mercado, potencializando a
inovacdo da empresa. A criagdo de inovagdes para o atendimento aos clientes leva a

performance superior (KIM et al., 2011).
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Motivos relacionados a geracéo de valor para os clientes

A geracdo de valor é enfatizada em Han, Kim e Srivastava (1998), onde a
orientagéo para o consumidor faz com que as empresas busquem formas de aumentar o valor
para o cliente, resultando em expansdo continua dos seus limites, o que se refere a inovacéo
continua. Empresas orientadas ao consumidor desenvolvem tanto inovagdes de produto
quanto inovagfes administrativas. As inovagdes, por sua vez, sdo a forma pela qual as
organizagOes adaptam seus produtos e seu funcionamento frente as mudancgas e incertezas
ambientais, melhorando sua performance (HAN; KIM; SRIVASTAVA, 1998).

Para Olson, Slater e Hult (2005), empresas voltadas ao consumidor focam na
criagdo e sustentacdo do valor superior para o cliente. Para isso, buscam informacoes
(expressas e ndo expressas) sobre as necessidades dos clientes (atuais e futuros) e
desenvolvem respostas a estas necessidades, gerando capacidades de compreensdo e
monitoramento constante dos clientes. Essas capacidades levam a antecipacdo da evolugédo
das demandas e oferta de produtos e servicos de maior valor (OLSON; SLATER; HULT,
2005). O comportamento estratégico da empresa € visto como o resultado da forma pela qual
o valor é criado aos clientes (diferenciagdo ou baixo custo) e a definicdo de escopo de
mercado da empresa (focado ou abrangente) (PORTER, 1980). As diferentes categorias de
comportamento estratégico foram adicionadas aos estudos da relacdo entre orientacdo para
consumidor e performance em quatro estudos, onde os resultados empiricos suportaram a
relacdo positiva nos analyzers e defenders (OLSON; SLATER; HULT, 2005; SLATER;
HULT; OLSON, 2007), relagdo positiva influenciada pela estratégia de diferenciagdo
(FRAMBACH; PRABHU; VERHALLEN, 2003) e, em um dos casos, a relacdo positiva ndo
mostrou resultados significativos (THEODOSIOU; KEHAGIAS; KATSIKEA, 2012).

Para Auh e Menguc (2006), empresas com a filosofia de priorizar o consumidor
nos seus planejamentos estratégicos geram valor superior e maior satisfacdo aos clientes. A
compreensdo dessa filosofia na busca de maior performance depende da diversidade
profissional do top management team, tanto de funcbGes desempenhadas quanto de
experiéncias profissionais, criando conhecimento tacito acumulado (recurso intangivel da
organizacdo). Essa diversidade leva ao melhor conhecimento das condicGes pelas quais a
orientacdo para o consumidor levara a melhores performances (AUH; MENGUC, 2006). Os
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tipos de diversidade da alta geréncia da organizagcdo sdo complementares e sdo considerados
recursos que influenciam na relagdo entre orientacdo para o consumidor e performance
organizacional (AUH; MENGUC, 2006).

Outros motivos

Empresas que sdo orientadas aos seus clientes desenvolvem produtos mais
adequados as suas necessidades e por isso 0s servem melhor e isso cria uma vantagem relativa
de produto, que se distingue dos concorrentes resultando em maior performance de inovacao
(GATIGNON; XUEREB, 1997). A combinacdo de orientagcdo para o consumidor, orienta¢éo
para 0 concorrente e orientacdo para tecnologia apareceu em cinco artigos, sendo que o
pioneiro foi a pesquisa de Gatignon e Xuereb (1997), que afirma que s@o os trés conjuntos de
comportamentos estratégicos de aprendizado mais importantes em mercados de alta
tecnologia.

A associacao dessas trés orientacOes estratégicas demonstra que a influéncia na
performance aumenta quando as orientacGes para 0 consumidor e para a tecnologia séo
equilibradas (HORTINHA; LAGES; LAGES, 2011; JEONG; PAE; ZHOU, 2006; SPANJOL;
QUALLS; ROSA, 2011). A combinacéo entre orientacdo para o consumidor e orientacdo para
0 concorrente em vinte dos 44 artigos reflete a adogdo da definicdo comportamental de
orientacdo para mercado de Narver e Slater (1990) e também a importancia da orientacdo para
0 concorrente que € considerada até maior do que a importancia do foco no consumidor, em
determinadas circunstancias (GAO; ZHOU; Y1M, 2007).

Para Jones, Busch e Dacin (2003), o valor superior para o cliente pode ser obtido
através da estruturacdo da organizacdo baseada nas informacdes sobre os clientes. O gestor
tem papel importante na condugdo dessas informagdes para seus vendedores, oferecendo
apoio e facilitando as agdes de servir ao cliente dos vendedores. Se o comportamento do
gestor estiver demonstrando o foco da empresa no cliente, isso fara com que o vendedor
também perceba a organizacdo como orientada para o cliente e, por isso, aumente 0 seu
comprometimento organizacional. Essa percepc¢do também reduz o conflito e ambiguidade de
papel (pois o vendedor percebe que o seu papel e o resultado buscado sdo sempre voltados a
criagcdo de valor para o cliente) e aumenta a satisfagdo do vendedor com o seu trabalho, pois
ele julga que a organizacao esta se esforcando para criar condicGes para que ele alcance seus
objetivos frente ao consumidor. Vendedores mais satisfeitos tendem a ser mais produtivos e
servir melhor aos clientes, aumentando a satisfacdo do consumidor, que terd menor propensao
a troca de fornecedor (JONES; BUSCH; DACIN, 2003). Os autores buscaram suporte
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empirico em triades de respondentes (gerentes, vendedores e consumidores) para validar o seu
modelo de retengdo de clientes B2B. No artigo, a teoria das trocas sociais é utilizada para
avaliar a influéncia da orientacdo para o consumidor demonstrada pela empresa no
comportamento dos seus vendedores e também na propensdo dos clientes a troca de
fornecedores (JONES; BUSCH; DACIN, 2003).

O motivo destacado por Matsuo (2006) é a integracdo de perspectivas diversas na
organizacdo, que ajuda a lidar com conflitos e integrar opinides diversas (conflitos de tarefa).
A orientacdo para o consumidor ndo sO ajuda as organizacdes a se adaptarem ao ambiente
externo, como também na integracdo de recursos internos (conflitos de processo e
relacionamento). Conflitos de tarefa fazem com que os membros da organizagdo desenvolvam
posturas mais questionadoras e abertas a mudanca, aumentando a inovacdo. Os conflitos de
relacionamento e de processo inibem as funcdes cognitivas, geram incertezas e diminui a
receptividade de novas ideias, reduzindo a inovacgdo. As inovagdes motivam a organizagéo a
criar novas ofertas de produtos e servigos para lidar com as mudancas tecnoldgicas e
ambientais, aumentando sua performance (MATSUO, 2006). Ao mencionar a teoria do
conflito, o autor apresenta evidéncias empiricas que ampliam os motivos da relacdo entre OC
e performance através da observacdo de conflitos intra organizacionais e sua relacdo com a
inovacdo. Com o objetivo de aumentar a performance, 0s gestores tém parte importante na
criacdo de conflitos construtivos relacionados as tarefas na priorizagcdo dos consumidores
(MATSUO, 2006).

Para Auh e Menguc (2007), as atividades de orientacdo para o consumidor nas
organizagOes manifestam-se na priorizacdo da alocacdo de recursos para a busca de valor
superior e satisfacdo do cliente, que leva a performance. A orientagdo para o consumidor tem
efeito menor na performance quando a organizagdo concentra as decisdes de marketing a
poucos de seus membros, limitando a proveitosa interagdo entre os participantes. A orientacao
para 0 consumidor tem seu efeito aumentado na performance quando em uma organizagao
onde ha consenso sobre o objetivo comum de satisfazer os consumidores e a estrutura é
claramente definida (formalizacdo) (AUH; MENGUC, 2007).

Diferentes teorias sobre controle sdo debatidas no trabalho de Auh e Menguc
(2007), onde os autores postulam que somente a existéncia da orientacdo para mercado ndo é
garantia da sua influéncia na performance da organizacdo. E necessario que formas de
controle sejam exercidas para influenciar o comportamento das pessoas e evitar que suas

acoes se desviem dos interesses da empresa (AUH; MENGUC, 2007). Neste estudo, os
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autores encontram suporte empirico para afirmar que a orientacdo para o consumidor tem
efeito positivo na performance quando em uma empresa descentralizada e com certo nivel de
formalizacdo (AUH; MENGUC, 2007).

Para Theoharakis e Hooley (2008), o foco no consumidor faz com que a
organizacdo tenha capacidade de melhor servir ao seu cliente, gerando maior satisfacdo, e
altos niveis de servigo levam a retencéo de clientes, aumentando o volume de vendas e maior
market share. Os autores investigaram as diferencas entre a nova e a velha Europa na relacéo
entre orientacdo para o consumidor, inovacdo e a performance organizacional. A inovacgédo
organizacional serve como catalisador de servicos para clientes e diferenciacdo de produto
nos chamados paises da nova Europa (Eslovénia e Hungria) e, no Reino Unido (velha
Europa), a contribuicdo da inovagdo organizacional e da orientacdo para o consumidor é
limitada, refletindo dificuldades na manutencdo da vantagem competitiva sustentada
(THEOHARAKIS; HOOLEY, 2008).

A orientacdo para o consumidor de uma empresa em processo de oferta publica
inicial (IPO) revela informacdes sobre a cultura organizacional, intencdo estratégica e
capacidades, que ajudam os investidores na sua avaliacdo. Quando a orientacdo para o
consumidor (sinalizada pela IPO) aumenta, os investidores conseguem ter uma percepgao
sobre a possivel performance futura da empresa e aumentam a valoracdo da empresa
(SABOO; GREWAL, 2013).

Com relacdo as teorias encontradas nos artigos, é possivel afirmar que a area da
Estratégia apresenta 0 maior nimero de teorias diferentes para 0 embasamento da relacéo
entre orientacdo para o consumidor e a performance. Essa observacdo estd em acordo com a
afirmacdo de que os estudos da area de marketing estratégico estdo muito relacionados com as
teorias da estratégia (KOZLENKOVA; SAMAHA; PALMATIER, 2013; MORGAN, 2012),
ja que buscam a interligacdo entre a empresa e demais atores do ambiente na busca de
vantagens competitivas em longo prazo (WIND; ROBERTSON, 1983).

Dentre elas, a teoria contingencial tem sido muito utilizada na busca de
compreensdo da relagdo entre estratégia e performance das organizacgdes, especificamente na
avaliacdo de fatores ambientais como potenciais moderadores desta relagdo (ZHOU et al.,
2007). A teoria contingencial postula que ndo ha uma melhor forma de fazer estratégia e as
empresas devem combinar suas decisdes estratégicas aos fatores contingenciais como
ambiente interno e externo (DONALDSON, 2000). O seu uso amplia os estudos do marketing

estratégico na medida em que reconhece outras orientagdes estratégicas possiveis além da
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orientagdo para mercado (DESHPANDE; GRINSTEIN; OFEK, 2012) e discute as
contingéncias pelas quais as empresas enfatizam uma ou outra orientagdo num determinado
ambiente (GAO; ZHOU; YIM, 2007).

Além da orientacdo para o consumidor, os artigos avaliaram a énfase em diversas
orientacOes estratégicas de uma mesma organizagdo, contribuindo para a corrente tedrica que
defende que o inter-relacionamento entre as orientacdes estratégicas proporciona beneficios
para as empresas (HULT; HURLEY; KNIGHT, 2004; OLSON; SLATER; HULT, 2005;
ZHOU; YIM; TSE, 2005). Foram avaliadas: orientacdo interna ou para o custo (OLSON;
SLATER; HULT, 2005; THEODOSIOU; KEHAGIAS; KATSIKEA, 2012), orientacdo para
inovacdo (OLSON; SLATER; HULT, 2005; THEODOSIOU; KEHAGIAS; KATSIKEA,
2012), orientacdo para aprendizagem (YILMAZ; ALPKAN; ERGUN, 2005) e orientagdo para
a producdo (DESHPANDE; GRINSTEIN; OFEK, 2012).

Os estudos também avaliaram moderadores da relacdo como a diversidade da
experiéncia profissional e funcional da alta geréncia (AUH; MENGUC, 2006), o apoio
organizacional, turbuléncia mercadolégica e tecnologica (LIN; GERMAIN, 2003) como
antecedentes da orientacdo para o consumidor (JEONG; PAE; ZHOU, 2006), fatores sécio
culturais como o coletivismo e disparidade de poder juntamente com a forca da cultura
organizacional influenciando a orientacdo estratégica (YILMAZ; ALPKAN; ERGUN, 2005),
além da formalizacdo e centralizacdo da estrutura organizacional (LIN; GERMAIN, 2003) e 0
tipo de comportamento estratégico da organizacdo (OLSON; SLATER; HULT, 2005).

No capitulo 7 serdo apresentadas as analises do confronto entre os motivos
encontrados nas entrevistas e os evidenciados pela literatura de marketing estratégico, de
acordo com o objetivo do presente trabalho.



Quadro 3 - Os motivos da relacdo entre orientacdo para o consumidor e a performance organizacional

. Tipo de Sentido p . x
N° Artigo Ano Pr:erf encontrado Pais Motivos da Relagéo
Motivos relacionados ao foco nos aspectos externos
Rohit Deshpandé . . . o
1 John U F:rle 1993 F + Japio énfase nos aspectos externos (consumidores, mercado) — vantagem competitiva, superioridade de
Frederick E .Webs%:er I M mercado — performance superior
Cengiz Yilmaz F . . ~ . .
2 Lutfi%ak Alokan 2005 M + Turquia foco externo (mercado) — maior capacidade de geragdo de valor para o cliente e melhoria de processos
Ercan Erg%n o g internos — melhores respostas a contingéncias do ambiente — performance superior
Vasilis Theoharakis F Hungria |
3 Graham Hooley 2008 M + Eslovénia | maior capacidade de servir — maior satisfagdo do cliente — performance superior
UK
4 Stephan M. Waaner 2010 | + Suica foco no cliente final — maiores informagdes sobre clientes finais — contribui¢des de maior valor no
P -Vvag ¢ desenvolvimento de novos produtos (+inovagéo, - custo, - tempo) na cadeia — performance superior
Vijay Govindarajan . . . ~ .
5 Praveen K. Kopalle 2011 | + EUA foco nos consumidores potenciais (emergentes) — mais informagdes sobre segmentos que valorizam
Erwin Dénneels inovag¢des radicais — mais inovagdes radicais
Motivos relacionados ao foco nas informagdes sobre clientes
Subin Im
6 Cheryl Nakata 2003 | + Coréia mais informagdes sobre clientes — ideias de novos produtos mais adequados as necessidades dos
Heungsoo Park Japéo clientes — performance superior
Young-Won Ha
7 Xiaohua Lin 2003 M ns China uso de informagdes sobre clientes nas organizagdes — lancamento de novos produtos e sistemas de
Richard Germain - marketing mais eficientes — performance superior
Xueming Luo : .. ~ . . . C o .
8 Masxwell ?< Hsu 2008 F + China maior acesso a informagdes sobre clientes — maior capacidade de satisfagdo de necessidades —
Sandra S .Liu M clientes mais confiaveis e comprometidos — maior vantagem competitiva — performance superior
Mark E. Cr . . ~ . o X .
Thomaas G gr;):ﬁear coleta e compartilhamento de informagdes sobre clientes — sensibilidade quanto as necessidades dos
9 Edward E Rigdon 2007 F + EUA clientes — maior habilidade de resposta — influencia comportamento dos vendedores — performance
Danny N. Bellenger superior
10 Amir Grinstein 2008 | + - uso da informagéao sobre clientes — maior exposi¢do das necessidades latentes — inovacao
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1 Hans Eibe Sgrensen 2009 F ns Dinamarca geracdo de inteligéncia sobre consumidores — melhor suporte as decisdes dos executivos — gerago
M - de valor continua — performance superior
12 Nelson Olv Ndubisi 2012 c + Malasia busca de informagdes sobre clientes — capacidade de sentir o mercado — abertura a8 mudangas e
y adaptagdes — maior percepgao de valor do cliente — maior satisfagdo — lealdade
13 M?gﬁ; E;i(;g?:;ou 2012 I\F/I ns Grécia geracdo de informagdes sobre clientes — desenvolvimento das capacidades de marketing —
Evangelia Katsikea c = performance superior
14 R,mitr%rsiﬂzfer;ﬁe 2012 F + EUA informacdes sobre clientes na demanda em crescimento — maior identificagdo de preferéncias e
Elie Ofek M tendéncias — maior compreensao e captura de mercados recentes
Motivos relacionados ao foco nas necessidades dos clientes
Karen Norman Kennedy Varidveis envolvidas: implementagdo da OC, lideranca, market intelligence
15 Jerry R. Goolshy 2003 O ndo é direta EUA Motivos: maior eficiéncia na determinagio dos requerimentos dos clientes — melhor alinhamento dos
Eric J. Arnould esforgos internos para os objetivos — performance de servigo superior
Ruud T. Frambach
16 Jaideep Prabhu 2003 | + Holanda | foco nas demandas dos clientes — novas ideias e produtos mais adequados — performance superior
Theo M.M. Verhallen
Insik Jeong f . P . . .
17 Jae H. Pae 2006 F + China 0CO nas necesgldades e na satisfacdo dos cll.entes — capacidade d.e atender melhor ao cliente — .
Dongsherllg Zhou M vantagem relativa de produto e produtos mais avangados tecnologicamente — performance superior
Cheryl Nakata
18 Subin Im 2006 | + Coréia monitoramento das demandas — vantagem relativa de produto — preferéncia do cliente por vatagem
Heungsoo Park Japdo superior (com relagdo a novos produtos) — performance superior
Young-Won Ha
+di i o ~ ~ . . . .
19 G S_It_ir:rl]?; i/llatlirul t 2007 E (?';2?;2232:6 EUA sensibilidade na percepg¢do da evolugdo das necessidades dos clientes — maior habilidade de resposta
.Eric M OI.son n.S - OUtros com ofertas de valor — performance superior
Gerald Yond Gao + (demanda foco no monitoramento dos clientes — melhor adaptacdo das ofertas — pioneirismo nas ofertas
20 Kevin Zhengg Zhou 2007 F estavel) China superiores — performance superior
Chi Kin (Bennett) Yim M - (demanda mudangas rapidas nas preferéncias dos clientes — maior gasto com monitoramento — performance
incerta) diminuida
Kevin Zheng ZhouJames R.
21 BrownChekitan S. 2007 FMO + 56 paises | foco nas necessidades de cada segmento — inteligéncia de mercado — performance superior

DevSanjeev Agarwal




63

Kevin Zheng Zhou

busca pela compreensao das necessidades dos clientes — antecipa¢do de mudangas nas preferéncias

22 James R. Brown 2009 I\'jl + global dos clientes — inovagdes que geram vantagem relativa de produto —melhor mix de marketing —
Chekitan S. Dev performance superior
Kevin Zheng Zhou - reconhecimento de mudancas nas necessidades dos clientes — reconfiguragao dos recursos para o
23 - LYo 2010 F + China . . . ~ .
Caroline Bingxin Li desenvolvimento de novos produtos — maior capacidade de adaptagdo — performance superior
Varidveis envolvidas: satisfagdo do funcionario, satisfagdo do cliente, necessidade de satisfacéo dos
Susan Whelan - S
Gary Davies o clientes pelo funcionério
24 Maraaret Walsh 2010 c n&o é direta Irlanda | Motivos: cultura voltada ao cliente — atender as necessidades dos clientes — comportamento do
Ri?a Bourke funcionario mais voltado ao cliente — maior satisfagdo com o trabalho — cliente percebe os esforgos
— performance superior
india
Christopher P. Blocker Cingapura
25 Daniel J. Flint 2011 c + Suécia atitudes de resposta dos fornecedores as necessidades dos clientes (expressas e latentes) — maior
Matthew B. Myers Reino percepgao do cliente sobre as atitudes — valorizaggo da relagdo — maior lealdade e satisfagdo
Stanley F. Slater Unido
EUA
J_elc_ana Spanjol . maior habilidade de detectar e responder a necessidades dos clientes — maior monitoramento do
26 William J. Qualls 2011 | + parcial ? A o
. . mercado para novos produtos — ideias novas (em volume e originalidade)
Jose” Antonio Rosa
leiilr\:ve:a; ';inng compreensdo e antecipagdo das necessidades dos clientes — mais informagdes para 0 DNP — mais
27 Chur)1/yan Zhu 2012 | + China tstes e criticas no DNP — mais capacidade de adaptagdo do produto — menor tempo de langamento de
Amrik S. Sohal NP
Motivos relacionados ao foco na compreensao dos clientes
John C. Narver busca de compreensdo sobre clientes — vantagem competitiva sustentada — relacionamento de LP
28 1990 F + EUA . . =
Stanley F. Slater com clientes — rentabilidade do negdcio aumentada
Monica L. Perry F maior compreensio dos clientes — melhor desenvolvimento de servigos — melhor adaptagdo da
29 2005 n.s. EUA e . .
Alan T. Shao M estratégia com as demandas dos clientes — peformance superior
Paul T. M. Ingenbleek maior conhecimento sobre a percep¢do dos clientes (valor, atributos, beneficios, dispéndio) —
30 Ruud T. Frambach 2010 ! * Holanda defini¢do de pre¢o mais adequada — vantagem relativa de produto — performance superior
Theo M. M. Verhallen ¢ pree 4 & p p P
Paula Hortinha maior entendimento e atendimento das necessidades dos clientes — antecipacdo de demandas — maior
31 Carmen Lages 2011 F + Portugal | capacidade de relacionamento com clientes — mais capacidades novas para inovagdes radicais —
Luis Filipe Lages performance superior
Mirjam Kibbeling . ~ . . . <
32 Hans van der Bij 2013 c + Holanda | Mmaior compreensao dos clientes finais por parte do fornecedor — maior compreensdo do fornecedor

Arjan van Weele

sobre clientes finais — fornecedor mais inovador — empresa focal mais inovadora
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Motivos relacionados ao relacionamento com clientes

Adam Rapp F capacidade de antecipagdo e resposta a mudangas nas preferéncias dos clientes — novas capacidades
33 Kevin J. Trainor 2010 c + EUA de relacionamento com clientes — maior satisfagéo, lealdade e aquisi¢do de clientes — menor
Raj Agnihotri propensdo a troca de fornecedor — maior reagéo aos esforgos de marketing — performance superior
Ana Isabel Jiménez-Zarco busca de relacionamento de LP — maior cooperagdo com o cliente no desenvolvimento de novos
34| Maria Pilar Martinez-Ruiz | 2011 0] + Espanha | produtos — menos risco no langamento de novos produtos — inovagdes radicais com maior
Alicia lzquierdo-Yusta colaboragdo de clientes
Ana Lisboa . L - .
- melhor relacionamento com o mercado e melhores produtos — antecipagdo de tendéncias — mais
35 Dionyss Skarmeas 2011 F + Portugal | . . . .
investimentos em produtos, relacionamentos, novos mercados — performance superior
Carmen Lages
Daekwan Kim
36 Choton Basu 2011 E + india foco no cliente para criagdo de relacionamentos de LP — maior qualidade do relacionamento —
GM Naidu melhores habilidades de CRM — maior fluxo de informagdes — inovagdo — performance superior
Erin Cavusgil
Motivos relacionados a geragao de valor para os clientes
Jin K. Han. busca continua pelo aumento de valor para o cliente — inovagdes administrativas e de produto —
37 Namwoon Kim 1998 F * EUA rodutos mais adaptados, com melhor funcionalidade — performance superior
Rajendra K. Srivastava p P ’ p p
Eric M. Olson foco na cria¢@o e sustentagdo de valor para o cliente — busca de informagdes (expressas e nao
38 Stanley F. Slater 2005 F + EUA expressas) sobre clientes (atuais e futuros) — capacidade de monitoramento e compreensao do cliente
G. Tomas M. Hult — ofertas de maior valor
39 Seigyoung Auh 2006 F + " filosofia de geracéo de valor superior — conhecimento tacito acumulado — melhor compreensao da
Bulent Menguc M ' OC — performance superior
Outros motivos
+ (mercados
40 Hubert Gatignon 1997 I dinamicos) EUA mais habilidade de servir ao cliente — produtos mais adequados — vantagem relativa de produto —
Jean-Marc Xuereb - (mercados performance de inovacéo superior
estaveis)
Varaveis envolvidas:comprometimento organizacional do gerente, orientagdo para consumidor do
Eli Jones vendedor, orientacdo para mercado da empresa, conforme percepcao do vendedor
X 4 satisfagdo e comprometimento organizacional do vendedor, conflito e ambiguidade de papéis
41 Paul Busch 2003 C nao é direta EUA 1ag . P ganiz . ' g pap
Peter Dacin Motivos: comportamento do gestor alinhado ao cliente — vendedor percebe esfor¢os da empresa e do
gestor (+ acompanhamento, - conflitos, + satisfagio com o trabalho) — entrega de servico superior ao
cliente — maior satisfacdo do cliente — menor probabilidade de troca de fornecedor
maior foco no cliente — maior integragéo de perspectivas na organiza¢do — (-) conflito de
42 Makoto Matsuo 2006 F + Japdo relacionamento, (-) conflito de processo, (+) conflito de tarefa — mais inovagdo — performance

superior
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43 Seigyoung Auh 2007 F + Australia | maior priorizagao de recursos para busca de valor superior e satisfagdo dos clientes — performance
Bulent Menguc M superior
44 Alok R. Saboo 2013 M + EUA maior transparéncia quanto a cultura organizacional, intencdo de estratégica e capacidades — maior

Rajdeep Grewal

percepgdo de performance futura pelo investidor — valorizagdo da orgnizagao perante investidores

Fonte: elaborado pela pesquisadora. Legenda: C — Cliente, F — Financeira, | — Inovacdo, M — Mercado e O — Outros; n.s. — ndo significativo.




5. METODO

As etapas seguintes contemplam a identificacdo dos motivos para relagdo entre a
Orientacédo para o Consumidor (OC) e a performance de acordo com especialistas do mercado
e também da academia e a triangulacdo destes dados. Os topicos a seguir apresentardo 0s
procedimentos metodoldgicos adotados para a aplicagdo da pesquisa como forma de atingir os
objetivos propostos. Por fim, o capitulo traz a caracterizacao dos entrevistados, a validacdo do

instrumento de coleta assim como a forma de analise dos dados.

5.1. NATUREZA DA PESQUISA

Para alcangar o objetivo proposto de identificar e compreender os motivos para a
relacdo entre a orientagdo para o consumidor e a performance organizacional, foi utilizada a
pesquisa de natureza qualitativa do tipo exploratéria, seguindo recomendacfes de pesquisas
encontradas nos trabalhos da area que sugerem a utilizacdo de métodos qualitativos na busca
outras explicacdes e novos insights sobre temas até entdo ndo familiares ao pesquisador
(KOZLENKOVA; SAMAHA; PALMATIER, 2013; PERIN, 2001; SAMPAIO, 2000;
SAMPAIO et al., 2012), além da proposta de utilizacdo de uma abordagem exploratoria em
marketing (BROWN et al., 2005). Os procedimentos metodolégicos aplicados buscaram a
profundidade dos dados, riqueza interpretativa e contextualizacdo do ambiente (SAMPIERI;
COLLADO; LUCIO, 2006).

O uso da pesquisa exploratoria se justifica quando o pesquisador objetiva a
compreensdo do problema em questdo para: formula-lo com maior precisdo, identificar
estratégias alternativas de acdo, extrair hipdteses ou estabelecer prioridades de pesquisa
futuras (MALHOTRA, 2008). Normalmente, as pesquisas qualitativas sdo aplicadas quando
se busca a descoberta e o refino de questBes de pesquisa, baseado em métodos coleta sem
medicdo numérica onde podem aparecer questdes e hipOteses dentro do processo
interpretativo de reconstrucdo da realidade (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2006). A
énfase da pesquisa qualitativa ndo esta em medir as varidveis envolvidas no contexto, mas sim
em compreendé-lo (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2006). Flick (2009, p. 16) afirma que:
“a pesquisa qualitativa usa o texto como material empirico (em vez de nameros), ... estd
interessada nas perspectivas dos participantes, em suas praticas do dia a dia e em seu

conhecimento cotidiano relativo a questao em estudo”.
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Considerando a alta complexidade das organizacdes, a compreensdo de um
fendmeno como a relagéo entre orientagdo para o consumidor e a performance organizacional
é tarefa que depende da interpretacdo, que é elemento decisivo que separa as organizacfes
complexas de sistemas de nivel mais baixo (DAFT; WEICK, 2005).

A pesquisa foi aplicada no mercado brasileiro, que é uma das economias
emergentes que formam novos mercados consumidores em crescimento, que exigem a
compreensdo de suas caracteristicas Unicas e, por isso, a revisdo das perspectivas e praticas

existentes desenvolvidas em contextos tradicionalmente industrializados (SHETH, 2011).

5.1.1. COLETA DE DADOS

O método de coleta de dados adotado foi a conducdo de entrevistas
semipadronizadas com especialistas académicos e do mercado. As entrevistas
semipadronizadas tém conquistado espaco nas pesquisas qualitativas gracas a maior
probabilidade de obtencdo das informacOes desejadas através de uma estrutura aberta do que
em questionarios ou até mesmo entrevistas estruturadas (FLICK, 2004).

Tanto os especialistas de mercado como os académicos entrevistados possuem
uma reserva complexa de conhecimento sobre o tema em questdo, constituida de suposi¢Bes
criticas que podem ser expressas espontaneamente através de uma pergunta aberta, entretanto
sua articulacdo é maior se amparada por auxilios metodologicos (FLICK, 2004). As
entrevistas abertas exigem mais dedicacdo do entrevistador e também do respondente, pois
envolvem um nivel de revelacdo que é mais dificil de controlar antecipadamente (FLICK,
2004). Além das perguntas abertas, as entrevistas semipadronizadas contemplam perguntas
controladas pela teoria ou baseadas nas pressuposi¢des tedricas do pesquisador e questdes de
confronto, que buscam a analise critica da ideia a luz do conhecimento do entrevistado
(FLICK, 2004).

As perguntas abertas tinham como objetivo a busca pelo posicionamento do
entrevistado sobre o tema. Entretanto, neste caso, a flexibilidade das entrevistas
semipadronizadas permitiu a construcdo de novos estimulos ao entrevistado a luz de suas
proprias afirmacGes e o conhecimento adquirido na fase de revisdo da literatura no momento
da pesquisa. Assim, ao concordar ou discordar ou elaborar sobre os estimulos, o entrevistado
ja estava contribuindo para o confronto dos motivos entre a literatura e a pratica dos

executivos.
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5.2. SUJEITOS DA PESQUISA

Os sujeitos da pesquisa foram definidos de acordo com o processo de amostragem
teorica, onde as decisdes quanto a escolha do material empirico sdo tomadas no processo de
coleta e interpretacdo dos dados considerando o nivel de expectativa de novos insights
trazidos pelos individuos até o ponto de saturacdo (FLICK, 2004; WAGNER; LUKASSEN;
MAHLENDORF, 2010). Dessa forma, 0s sujeitos da pesquisa ndo sao predeterminados, mas
sdo resultado da evolucdo do processo de pesquisa que pode levar a sujeitos semelhantes ou
diferentes (MILES; HUBERMAN, 1994).

Os critérios da selecdo da amostragem estdo relacionados ao processo de
triangulacdo de dados, que se refere ao uso de diversas fontes de dados e sugere o estudo do
fendmeno em pessoas, locais e datas distintos, partindo do envolvimento intencional e
sistematico de pessoas e grupos na pesquisa (DENZIN; LINCOLN, 2005).

Duas forcas sdo relevantes para a amostragem: a delimitacdo dos limites da
pesquisa, que se relaciona diretamente com o objeto de estudo e inclui exemplos dos casos
gue se quer observar e a criacdo de uma estrutura que permita o aprofundamento das questdes
de pesquisa (MILES; HUBERMAN, 1994). Dentre os diversos tipos de amostragem
existentes, podem-se destacar alguns que mostram mais aderéncia ao projeto em questéo,
sendo eles: a variacdo méaxima (documenta variacdes e identifica padrdes), baseado na teoria
(a0 buscar exemplos de um construto), bola de neve (identificacdo de casos através de
contatos), caso tipico (destaca o padrdo que é comum) ou por critério especifico (MILES;
HUBERMAN, 1994). Os critérios de limitacio da amostragem devem permitir o
desenvolvimento de teoria a partir do material empirico a0 mesmo tempo em que restringem
uma infinidade de possibilidades teoricas (FLICK, 2004). Deve-se considerar que 0 processo
de amostragem na pesquisa qualitativa difere da amostragem formal aleat6ria, pois tem como
objetivo compor um numero de exemplos selecionados intencionalmente para estudar os
construtos (FLICK, 2009).

A busca por académicos teve como requisitos as atividades de pesquisa e/ou
producdo cientifica relacionada a linha de pesquisa de marketing estratégico ou nas
orientacOes estratégicas especificas mencionadas nesta fundamentacdo tedrica. Foram
conduzidas 5 entrevistas com académicos da area, trés delas de forma presencial e duas
através de video conferéncia devido a distancia geografica dos entrevistados (Estados Unidos

e Israel) e na lingua inglesa. O quadro 4 apresenta o perfil dos académicos entrevistados.
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Quadro 4 - Perfil dos académicos entrevistados

Entrevistados Formacéo Titulacdo Maxima Instituicdo
Académico 1 | Economia Pés Doutorado em Negdcios | Universidade do Vale do Rio
Internacionais (2014) dos Sinos

Académico 2 | Engenharia P6s Doutorado em Modelos de | Universidade Federal do Rio
Mecénica Marketing (2010) Grande do Sul

Académico 3 | Administracdo Pés Doutorado em Marketing (2013) Universidade Federal do Rio

Grande do Sul

Académico 4 | Business Ph.D. em Marketing University of Vermont
Administration

Académico5 | Business and | Pés Doutorado em Marketing (2007) Ben-Gurion University of the
Economics Negev

Fonte: elaborado pela pesquisadora.

Os trés académicos brasileiros entrevistados sdo professores de instituicdes de
ensino superior, desenvolvem pesquisas na area de marketing e administracdo e também
atuam no mercado empresarial na forma de consultoria nas areas de estratégia, gestdo
estratégica, marketing e negocios internacionais. Os académicos 1 e 2 iniciaram suas
trajetdrias profissionais em no mercado empresarial atuando nas areas de marketing e vendas
(académico 1) e engenharia (académico 2) e depois ingressaram na carreira académica. O
académico 4 leciona nas areas de Gestdo de Marketing e Pesquisa de Marketing na
Universidade de Vermont e também na School's Honors Research Methods Seminar, nos
Estados Unidos, desde 1983. O académico 5 leciona na area de Marketing, desde 1999, nas
instituicOes: Ben-Gurion University of the Negev, VU University Amsterdam e D'Amore-
McKim School of Business, Northeastern University.

Os académicos selecionados tém historico relevante de publicagdes cientificas na
area de marketing estratégico e nas orientagdes estratégicas de marketing, em especial, além
da orientagéo e lideranca de pesquisas que abordam o tema em questédo em diversos contextos.
Os trabalhos por eles conduzidos sdo referéncia para pesquisadores e executivos da area de
marketing e estratégia em diversos paises.

Em se tratando dos especialistas do mercado empresarial, a selecdo dos sujeitos

priorizou aqueles que potencialmente eram familiares ao fendmeno, que ocupassem ou
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tivessem histérico de cargos estratégicos de diretoria ou gestdo, com experiéncia de, pelo
menos cinco anos. A abordagem bola de neve foi usada para aumentar o nimero das
entrevistas. Assim como menciona Flick (2009), o critério da conveniéncia também foi
utilizado para buscar a participacdo de executivos que ja tinham colaborado com o Grupo de
Estudos em Marketing Estratégico — GME em trabalhos desenvolvidos anteriormente. Foram
conduzidas 15 entrevistas com especialistas do mercado, todas de forma presencial, até que
fosse possivel chegar ao ponto de saturacdo do assunto. O quadro 5 apresenta o perfil dos

especialistas de mercado entrevistados.

Quadro 5 - Perfil dos especialistas de mercado entrevistados

Entrevistados Indistria Atual Experiéncias Cargo Formagéo
Anteriores
Executivo 1 Fertilizantes Agronegdcio, Coordenador de | Administragéo
Tecnologia Marketing
Executivo 2 Fertilizantes Agronegdcio Vice-Presidente Engenheiro
Executivo Agrénomo
Executivo 3 Méveis Autopecas Diretor Industrial Engenheiro Mecénico
Executivo 4 Educacéo Telefonia, Informética, | Coordenador Administracéo
Servicos Bancérios
Executivo 5 Informatica Bebidas Diretor de Vendas no | Administracéo
Varejo
Executivo 6 Comunicacédo Alimentos, Diretor de | Administragéo
Comunicacéo, Planejamento de
Informatica Marketing/Vendas
Executivo 7 Commodities Telefonia, Gerente de Recursos | Psicologia
agricolas Comunicacéo, Humanos
Tecnologia
Executivo 8 Fertilizantes Agronegdcio Consultor Engenheiro
Agrénomo
Executivo 9 Educacéo Inddstria Quimica Coordenador Engenharia Quimica
Executivo 10 | Equipamentos Armamentos, Bebidas, | Diretor Executivo Administracéo -
industriais Embalagens Comércio Exterior
Executivo 11 | Alimentos Alimentos Sécio Pedagogia
Executivo 12 | Fertilizantes Agronegdcio Gerente Geral Administracéo
Executivo 13 | Industria Quimica | Importagdo Diretor Comercial e | Administracdo
CEO
Executivo 14 | Consultoria Sementes Consultor Engenheiro
Agrénomo
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Executivo 15 | Mdveis Metaldrgica, Tabaco, | Diretor Geral Engenharia Mecénica

Industria Quimica

Fonte: elaborado pela pesquisadora.

A amostra de especialistas de mercado entrevistada agrupa experiéncias nos mais
diversos setores de atuacdo, como fertilizantes, sementes e o agronegécio, as inddstrias
quimicas, o setor de alimentos e bebidas, o setor de comunicacéo, telefonia e informatica e até
equipamentos industriais. A bagagem profissional dos entrevistados traz o conhecimento
proveniente da atuacdo nas areas de gerenciamento, comercial e vendas, marketing (execucao,
planejamento e pesquisa), producédo, qualidade, recursos humanos e finangas. Oito dos quinze
entrevistados ocupa atualmente cargos de diretoria ou geréncia geral das empresas onde
atuam. Porém, a grande maioria dos executivos entrevistados ja ocupou tais posicdes
estratégicas no decorrer de sua carreira profissional.

Primeiramente, foi feito um contato telefénico com o entrevistado para convidar
para a pesquisa. A partir da sua aceitacdo, foi enviado um e-mail com a apresentacdo da
pesquisa, do pesquisador, da instituicdo e abertura para marcacdo da entrevista (ver Apéndice
B). As entrevistas foram realizadas nos meses de Agosto e Setembro de 2014 no local de
trabalho dos entrevistados, prioritariamente. Todos 0s entrevistados contatados aceitaram

participar da pesquisa.

5.3. ROTEIRO DA ENTREVISTA

Sobre a instrumentacdo para a aplicagdo em campo, no caso de pesquisas de
natureza exploratoria, ndo ha delimitacédo exata de parametros ou dindmicas sociais e por isso,
ndo ha necessidade de instrumentacdo inicial tdo rigida. Entretanto, no caso de estudos de
natureza confirmatdria, com questbes relativamente focadas, a escolha ldgica é por
instrumentos mais estruturados (MILES; HUBERMAN, 1994). Miles e Huberman (1994)
recomendam aos pesquisadores pensar sobre os termos do instrumento juntamente com a
pergunta da pesquisa para esclarecimento e fortalecimento do desenvolvimento do roteiro,
critérios de amostragem e conducdo da entrevista.

Assim, considerando o problema de pesquisa do presente trabalho, foi elaborado
um roteiro de entrevista com apresentacdo do objetivo da pesquisa, sua relevancia, definicao
dos construtos e perguntas abertas acerca da relagdo estudada, conforme apresentado nos
Apéndices C e D. O roteiro passou pela apreciagdo e validacdo de dois professores de
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marketing e sofreu alteracGes antes de ser aplicado nas entrevistas. Todas as entrevistas foram

gravadas em arquivos de audio com a autorizagdo prévia dos entrevistados.

5.4. ANALISE DE DADOS

O tratamento metodoldgico utilizado para a analise de dados seguiu as fases de
analise prévia, exploracdo do material e tratamento, inferéncia e interpretacdo dos resultados
(BARDIN, 2009). A analise prévia tem foco na organizacdo do material para a
operacionalizacdo das atividades, assim, os arquivos de audio foram transcritos para arquivos
de texto e revisados. A exploracdo do material refere-se a codificagdo e decomposicdo do
material e nessa fase foi realizada uma segunda leitura do material com a identificacdo de
categorias. Estas categorias iniciais foram organizadas numa tabela que contempla o home da
categoria, sua descricdo e o trecho exato de cada uma das entrevistas onde o fendmeno foi
identificado.

Nessa fase da pesquisa, optou-se por comecar a analise sem nenhuma lista de
codigos, abordagem essa chamada de codificacdo aberta onde o pesquisador busca o
significado dos fatos da realidade ao invés “de impor uma interpretagdo com base em teorias
preexistentes ”, conforme Gibbs (2009, p.68), sequindo a abordagem da teoria fundamentada.
O objetivo da teoria fundamentada é o de produzir novas ideias ou hipdteses a partir de dados
de forma indutiva e, posteriormente, essas ideias sdo relacionadas a teoria existente (GIBBS,
2009; GLASER; STRAUSS, 1967).

A fase de tratamento, inferéncia e interpretacdo dos dados a busca é pela a
extracdo do significado e interpretacdo que permita a utilizacdo do contetdo para formulacéo
de novas hipoOteses ou para uso tedrico (BARDIN, 2009). Nessa fase, foi realizado o
refinamento das categorias, juntando categorias que representavam o mesmo fenémeno,
realocando trechos entre as categorias conforme segunda analise e eliminando duplicidades.
Apos a limpeza e organizacdo das categorias, as relacdes entre as categorias foram buscadas
para a formacdo de nucleos de significado identificando macro categorias e suas dimensdes
gue sdo descritas e analisadas no capitulo seguinte. Uma versédo reduzida da tabela resultante
da organizacéo das categorias encontra-se no Apéndice E.

Por fim, foi tracado um paralelo entre os motivos encontrados nos dados
primarios e os motivos relacionados pela literatura. O capitulo 6 traz os resultados da analise
das entrevistas e o capitulo 7 traz o debate entre a literatura e os dados empiricos,
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demonstrando os pontos onde houve a aproximac&o entre a teoria e a pratica dos entrevistados
e pontos que ainda ndo foram explorados nas pesquisas cientificas.
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6. RESULTADOS

A partir da categorizacdo dos motivos encontrados nas entrevistas, foi possivel
agrupa-los em grandes grupos, chamados aqui de categorias e subcategorias. Foram
encontradas 19 subcategorias divididas em 4 categorias, conforme quadro 6. O texto abaixo
traz a descricdo de cada uma das categorias e subcategorias, com a demonstragédo de citagoes

representativas de cada uma.

Quadro 6 - Categorias e Subcategorias de Motivos

CATEGORIAS SUBCATEGORIAS
Cultura de Foco no Consumidor
CULTURA Alinhamento dos Objetivos das Areas
ORGANIZACIONAL Abertura a Mudangas

Valorizacéo do Marketing

Relacionamento com consumidores

Aprofunda o Relacionamento

Entendimento do consumidor

Visao Global do consumidor

HABILIDADES Capacidade de Analise
ORGANIZACIONAIS Foco na So|u(}éo

Foco na Efetividade

Educar o Consumidor

Gera e Dissemina Conhecimento

Compreender e Explorar as Cadeias

Ofertas Adequadas
EFEITOS INTERNOS Potencializa os Efeitos do Marketing
Percepcao de Valor
Inovagéo
EFEITOS EXTERNOS =
Agilidade

Fonte: elaborado pela pesquisadora.

6.1. CULTURA ORGANIZACIONAL

Os motivos relacionados na categoria de cultura organizacional estdo proximos da
area da estratégia ou comportamento organizacional. Atribuem originalidade a configuracao
Unica de cada empresa na condugdo das suas atividades. Sdo predicados essenciais para o
desenvolvimento das demais capacidades que levam a organizagdo orientada para o0

consumidor a performance superior.
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Uma das caracteristicas das empresas orientadas ao consumidor é a de disseminar
a cultura de foco no consumidor em toda a organizacdo. Essa cultura faz com que os
individuos enfatizem aspectos externos, relacionados ao seu mercado consumidor de forma
rotineira nas suas atividades. Foi apontada pelo Executivo 5 como: “o comportamento” de
todos os setores da empresa na valorizagdo de aspectos relacionados ao cliente. Conforme
citacdo abaixo:

Era s6 o gerente, 0 executivo de contas, descabelado |4 tentando resolver.
Ele depende de varias outras areas e essas outras areas elas tém que ter o
cliente como prioridade. Dentro da empresa, chega ser até vocabulério
comum como todo mundo fala: ah é um problema de CE, de Customer
Experience. Entdo sempre uma questdo de Customer Experience, se todos 0s
departamentos da empresa ndo tiverem isso em mente uma pessoa ndo vai
conseguir. (Executivo 5).

O executivo 4 menciona os diversos pontos de contato entre a empresa e mercado,
salientando que a organizacdo orientada para o consumidor desenvolve o cuidado com todos
0s publicos como se fossem seus clientes diretos ou potenciais clientes, como por exemplo, 0s
seus fornecedores e seus candidatos a vagas de emprego. A cultura de foco no consumidor se
reflete em todas as areas, como no compromisso da direcdo com o foco no cliente, no
recrutamento de pessoal com perfil semelhante a cultura da empresa, dentre outros, conforme
0 Executivo 9.

O Executivo 13 salienta que a orientacdo para o consumidor é enfatizada para 0s
membros da organizacao através da visao, dos valores e da cultura de foco no consumidor.
Assim, as pessoas absorvem esses conceitos e aplicam nas suas rotinas didrias como o
atendimento na recepgéo e a entrega de servigos.

Assim como a cultura de foco no consumidor se reflete em todas as éareas, a
orientagcdo para o consumidor faz com que as organizagdes tenham maior alinhamento dos
objetivos das areas, aqui descrito como a habilidade de integragdo dos objetivos e incentivos
das diferentes areas no foco no cliente. Quatro dos quinze entrevistados evidenciaram que
cada uma das areas da organizacdo, considerando suas atividades distintas, tém incentivos
diferentes e metais individuais a serem atingidas. A orientacdo para o consumidor auxilia no
alinhamento dessas metas distintas de forma que fiquem verticalizadas para o mercado
consumidor. Desde modo, os resultados diversos de cada area contribuirdo para o objetivo
geral da empresa de atender ao consumidor. A citacdo do Executivo 9 ilustra a subcategoria:

(A OC predispde) uma percepcdo de mudanca, de flexibilidade, de
entendimento das demandas. E ndo aquele pensamento ultrapassado dos
interesses do departamento, dos indicadores departamentais, enfim. Tem que
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reconfigurar todos os processos. Vai |4 na dire¢do, na forma de cobranca, na
forma de orientacdo, no perfil das pessoas que sdo contratadas. As pessoas
deixam de ser tdo especialistas e passam a ser mais generalistas. Entdo, o
pessoal que é da producdo tem que conhecer um pouquinho do marketing. O
marketing tem que entender um pouguinho de producdo e engenharia. Entéo,
essa relacdo, ela tem acontecer sem duvida nenhuma. (Executivo 9).

A orientacdo para o consumidor proporciona o alinhamento dos objetivos das
areas de mercado com as areas técnicas com a finalidade de aprimorar as ofertas e chegar a
performance superior. A relacdo é destacada na citacdo a seguir:

E o que todo o engenheiro quer, é diferente do cara de mercado, de
marketing. O que todo o engenheiro quer é ter previsibilidade. Faco qualquer
carro, desde que seja preto e FORD preto. Hoje ndo cola mais isso. Nao cola.
Entdo, a gente hoje tem que quebrar esse paradigma instalado no nosso
empresariado todo e nos nossos executivos, de que a escala vai trazer o
resultado, |4 atrds. Mas ndo é ela hoje que estd mostrando para nds o que o
cliente quer. O cliente ndo quer isso. Ele quer, cada vez mais, a
personalizacao do produto dele. (Entrevistado 15).

A relacdo entre esses dois setores das industrias teve destaque em duas
entrevistas, onde os executivos enfatizaram a dificuldade de entendimento e trabalho conjunto
da engenharia e produgdo com o marketing, desenvolvimento de produto e design. Em
indUstrias onde o produto é intensivo em tecnologia e demanda conhecimento técnico
aprimorado, € comum que a area técnica domine a iniciativa dos colaboradores e da direcdo.

Com os objetivos alinhados, a orientacdo para o consumidor traz ainda uma maior
abertura a mudancas, refletindo flexibilidade e receptividade a alteragcdes ocasionadas pelo
foco no cliente. Dentre os seis executivos que mencionaram a abertura a mudancas, trés
deles trouxeram exemplos que ilustram os efeitos da orientacdo para o consumidor na cultura
organizacional das empresas, ocasionando alteracBes estruturais como a aquisicdo de
maquinas e equipamentos (Executivo 7), nos processos logisticos (Executivo 9) e na
capacidade produtiva (Executivo 10). O executivo 15 narra uma mudanca motivada pela
identificacdo do limite que os clientes estavam dispostos a pagar por um determinado produto:

E esse foi um aprendizado que a gente teve, de um exercicio de quase de
reengenharia do nosso produto, do nosso processo, a partir do qué? De uma
identificacdo. Mas ai foi um rompimento de cultura, que eu falei para vocés,
de méo de obra, de estratégia de suprimentos, até na constru¢do do novo
design. A gente fez uma anélise estrutural dos nossos processos industriais.
Peguei 0 meu diretor industrial, nds dissecamos o0 processo. Deixamos no
processo o0 que tinha oportunidade de reducdo de estrutura, mas ai a reducao
de estrutura ndo é aquele negdcio: eu tiro a Paloma e vocé faz as duas
atividades. A ideia ndo é sobrecarregar, mas era reinventar o processo. E a
gente teve que fazer alguns investimentos em maquina. (Executivo 15).

Seguindo a linha da maior abertura a mudangas na organizacgéo, os entrevistados

reportaram a valorizacdo do marketing, descrito como 0 aumento da importancia e o destaque
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da fungé@o de marketing dentro das organizac¢Ges. Ao voltar-se para 0s seus consumidores, as
organizacOes por vezes enfrentam o desafio de alterar a sua estratégia, ou seja, a configuracao
de suas atividades. A oferta de produtos ou servicos da organizacdo, que antes era
determinada pela prépria direcdo ou gestdo da empresa sem relacdo com as necessidades dos
clientes, agora é puxada pelas tendéncias do mercado.

Esse movimento na estratégia aumenta a dependéncia das atividades fundamentais
do marketing, como 0 monitoramento e aproximacdo com os mercados consumidores, para
que seja possivel identificar tais tendéncias. O marketing passa a ocupar posicdo de destague
na formacdo da cultura e valores fundamentais da organizacdo, ao invés da tradicional gestdo
da comunicagdo, como conta o Executivo 15: “o marketing estd muito mais do que
publicidade e propaganda, ele estd muito mais estratégico agora. Mas é marketing e o RH.
Para mim, sdo as duas posi¢cGes mais estratégicas da organiza¢do. Ou 0S processos mais
estratégicos”. Outra citacdo tipica desta categoria é:

Eu tive uma experiéncia muito positiva nesse sentido, na primeira empresa
em que eu passei, a dos franceses. Aonde a integracdo do departamento de
marketing, ela era muito forte com o RH. E o departamento de marketing
nosso, ali no caso, ele era muito forte dentro da empresa, porque ele fazia,
vamos dizer, um meio de campo. Ele fazia um meio de campo entre a
industria, no sentido de desenvolvimento de produtos, de qualidade de
produtos e tudo mais, com a area comercial e, portanto, com o mercado.
(Executivo 12).

6.2. HABILIDADES ORGANIZACIONAIS

Sdo competéncias desenvolvidas pela organizacdo voltada ao consumidor que
contribuem para o alcance dos objetivos organizacionais. E através dessas capacidades que a
organizacdo se conecta efetivamente com o mercado, se alimenta de conhecimento,
transforma esse conhecimento em ideias, desenvolve e implementa tais ideias, propaga essas
ofertas no ambiente externo e gera resultados a partir disso.

Dentro da categoria de habilidades organizacionais, o relacionamento com 0s
consumidores foi citado por nove entrevistados. Eles afirmam que a organizacdo orientada
para o consumidor tem habilidade e preocupa-se em desenvolver e manter o bom
relacionamento com seus clientes e por isso chega a performance superior, como pode ser
observado na citagéo abaixo:

Eu conquistei a Paloma (cliente), cuida dela. Te interessa por ela. Te
interessa pelo negécio dela. Passa informagdes, vamos dizer, sinceras, nao
abobrinha, um bom relacionamento. Se tu conquistou procura nao perder.
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N&o basta tu resolver o problema, tu tem que ligar, fazer a segunda ligagéo e
perguntar: “ esta tudo ok?”. (Executivo 11).

Uma das formas de manutencéo do relacionamento € a aproximacéo dos clientes
industriais, mantendo um colaborador a postos trabalhando dentro das instalacfes do cliente.
Assim, o relacionamento é personificado, gerando maior confiangca e conhecimento sobre o
cliente, conforme contou o Executivo 3, referindo-se a cadeia automotiva.

Além da habilidade de criar e manter relacionamento com os consumidores, as
entrevistas evidenciaram que a organizacdo voltada ao consumidor busca aprofundar o
relacionamento com os clientes, buscando insights para inovacgdes, desenvolvimento de
mercado e crescimento, como traz o Executivo 15: “nds estdvamos trabalhando muito e ndo
tendo resultado. Tinhamos que aprender. Como é que aprende? Vamos la ver o consumidor e
ouvir o consumidor, 0 que necessariamente ele deseja.”

Nesta subcategoria, a cultura voltada ao consumidor faz com que a empresa
explore o relacionamento de forma pré-ativa, explicitamente buscando melhorar seu
desempenho, como conta o caso tipico do Executivo 9:

Eles (referindo-se a uma empresa orientada para o consumidor) tinham
como uma pratica, eles chamavam da sala do cliente. Uma vez por ano, eles
buscavam 1a na curva A, B, C de clientes, os clientes A. Entdo vinha de Séo
Paulo 14, o diretor da parte industrial, o diretor de marketing, o diretor
administrativo, enfim, vinha toda uma equipe. E essa equipe fazia uma
reunido com os principais representantes do cliente, da mesma forma,
industria, administrativo-financeiro, engenharia, enfim. E ali havia uma,
quase que um feedback. “Olha como é que foi a performance da empresa
neste ano? VVocés tiveram um aumento de consumo de tantas toneladas. A
gente percebe que no mercado, o mercado aumentou mais ou menos”.
Enfim, eles tinham todo um levantamento estatistico. E a partir dai, eles
buscavam identificar o que a empresa poderia fazer de projetos para
alavancar um maior volume de vendas. (Executivo 9).

A subcategoria aprofunda a relacéo, trata da exploracdo do relacionamento com
0 cliente na busca de estimulos para novas ideias. Ja a subcategoria denominada de
entendimento do consumidor, é descrita como a compreensdo das motivagdes do consumo,
do contexto e dos estimulos que provocam no consumidor que estdo relacionados a solucdo
que a empresa se propde a oferecer. Para trés executivos e dois académicos, a orientacdo para
0 consumidor traz essa habilidade de entendimento do consumidor, como mencionado pelo
Executivo 15:

O nosso design chegou la e invadiu a casa dos caras e tirou foto. Quando tu
chega em casa de casaco, 0 que que tu faz com o casaco? A gente evita de
colocar as nossas roupas que vem da rua diretamente no roupeiro, para ndo
contaminar. Deixa arejando, exatamente, esse é 0 conceito. Foi uma sacada.
Que que ele (designer) fez? Ele fez um roupeiro que permite a aeracéo.
(Executivo 15).
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O Académico 2 trouxe um debate tipico sobre o entendimento do consumidor no
desenvolvimento de inovagdes radicais: “Entdo, eu discordo que o Akio Morita ndo consultou
os clientes na hora que ele estava desenvolvendo o walkman. Ele sabia o que os consumidores
queriam. Eles queriam um som portatil, ponto. E ai como ia ser, isso € uma questao que ele
tinha que pensar.” Na avaliacdo dele, o desenvolvimento de inovagdes radicais pressupde o
entendimento sobre o estimulo ou a motivacdo que leva ao interesse do publico, e ndo
necessariamente o conhecimento sobre a forma de oferta que sera desenvolvida.

Ainda dentro das habilidades organizacionais, 0s entrevistados trouxeram a visao
global do consumidor, como o aumento da percepcdo do consumidor como cidaddo, mais
amplo do que o cliente, na opinido de trés académicos e um executivo. Foram citados aspectos
éticos e limites para o uso das informacdes sobre os clientes e analises das tendéncias através
de padr@es de consumo. O Académico 5 afirma: “in order to achieve better performance, let's
say that the company that is costumer-oriented, should know or be aware of these ethical
issues and also respect some boundaries”.

A abundancia nas ofertas e a similaridades entre os produtos fazem com que 0s
consumidores utilizem outros filtros nas suas escolhas, como a conduta socioambiental das
empresas, conforme o Académico 2. O executivo 5 trouxe outro exemplo:

Eles (empresa de bebidas alcodlicas) tém o trabalho gigante fantastico do
outro lado, de consumo responsavel, entendeu? Meu orgamento era metade,
metade eu usava [... ] pra gerar demanda outra metade era pra que a demanda
acontecesse, de ndo inibir a demanda, mas conter a demanda que ela fosse
responsavel. (Executivo 5).

Complementando a visao global do consumidor, os entrevistados relataram que as
empresas orientadas para o consumidor desenvolvem uma capacidade de colocar-se no lugar
do cliente e analisar seu contexto, transpondo a compreensdo da compra em si. Essa
subcategoria foi chamada de capacidade de andlise. Para oito executivos e quatro
académicos, a orientacdo para o consumidor aumenta a capacidade de analise da organizagéo,
enaltecendo a “andlise e identificacdo de tendéncias correntes e futuras” (Académico 5), a
capacidade de estar afinado com as mudancas e caracteristicas do mercado (Académico 4), a
capacidade de fazer uma leitura critica sobre os clientes e identificar se eles estdo dispostos a
adotar uma solucdo de ruptura, algo que seja radicalmente inovador (Académico 1) e a
capacidade de analisar retratos do cotidiano do consumidor, absorvendo conhecimento e
estimulos para depois traduzir em formas de atender ao cliente (Executivo 15), dentre outros
pontos destacados. O Executivo 4 destaca o papel importante de analise do nivel de

compreensdo do consumidor, conforme exemplo citado abaixo:
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E eu me lembro, assim, como se fosse hoje, de alguns grupos focais que eu
participei de um projeto 14 (empresa de telefonia), um produto que a gente
iria lancar, um ano. Quer dizer no6s, a area de tecnologia de produtos,
estdvamos ha um ano debrugados naquilo. A gente respirava aquilo dia e
noite. Aquilo para nds era muito ébvio. Mas para o cliente que € leigo nao.
Entdo, na hora que a gente apresentou nos grupos focais, ninguém entendeu
nada. E eu me lembro que aquilo foi emblematico, assim, no sentido de
dizer, a gente tem que ouvir os caras que interessam. (Executivo 4).

Ainda que o foco na solucdo seja o cerne da orientacdo para mercado, a
capacidade de enxergar além do desenvolvimento do produto e contemplar as diferentes
formas que as necessidades dos clientes podem ser atingidas é destacada como uma
capacidade das empresas orientadas ao consumidor que levam a performance superior. O foco
na solucdo € a identificacdo do valor que o produto ou servi¢o tem para o cliente, qual a
solucdo que ele busca naquilo e agregar valor. Para cinco executivos, as organizacdes
orientadas para o consumidor tém a propenséo a olhar para a solugéo que oferecem e quais 0s
seus efeitos na vida do consumidor, ao invés de preocupar-se demasiadamente com o produto.
Como mencionado pelo Executivo 2: “saber entender o que eu provoco no cliente [...] e captar
esse valor” ¢ ainda na cita¢do do Executivo 15:

Eu falei para o nosso design: “Fulano, faz uma gentileza para mim. Faz uma
pesquisa, com o nivel amostral ndo somente aqui da regido, Sao Paulo, Porto
Alegre e tal. Faz uma andlise amostral para ver 0 exatamente, 0 que que 0
cliente quer de um roupeiro”. (Executivo 15).

De acordo com o encadeamento de ideias desenvolvidas até aqui, a habilidade
organizacional que segue as competéncias de conhecimento, relacionamento e analise do
consumidor é o foco na efetividade. Para os entrevistados, as empresas orientadas para o
consumidor que atingem performances superiores conseguem transformar o conhecimento
gerado nas suas analises em aplicacOes (ofertas) que geram resultados. Para isso, a empresa
precisa traduzir essas ideias para todas as areas da organizagdo, como engenharia e operacoes,
para que possam construir ofertas viaveis e rentaveis baseadas nos inputs do mercado. A
analise, o diagndstico e a compreensdo das todas as camadas do consumidor sdo
complementadas pela efetividade na implementacédo das ideias, conforme citacdo abaixo:

Bem, se tu ndo for orientado para o mercado, mesmo que tu aprenda muitas
coisas, tu ndo vai conseguir converter essas coisas que tu aprende em
resultado. Entdo tu pode saber um monte de coisas, mas tua empresa vai
estar quebrando. E dai? Entdo, essa questdo da empresa, ela tem que ser
pragmatica. Ela tem que dar resultado financeiro, sendo ela quebra.
(Académico 2).

Paralelamente as outras habilidades organizacionais, os resultados apontam uma
aptiddo para instruir o cliente e guia-lo para a solu¢do ou comportamento que a empresa tem

como melhor caminho ou valor, subcategoria denominada como educar o consumidor. Em
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setores onde o0s avangos tecnologicos ultrapassam a velocidade de absorcdo dos
consumidores, as empresas orientadas para o consumidor desenvolvem a capacidade de
esclarecer e preparar esse consumidor para o potencial que ainda nao sabe que pode atingir,
conforme citagéo abaixo:

O cliente, as vezes, ndo sabe 0 que quer e ele vai mudando de ideia, né?
Cabe a nds, também, ajudarmos ele a aprender o que ele precisa. E 0 nosso
trabalho falar para ele (o cliente): “ndo, isso destréi o solo" [...] ensinar para
ele o qual que é o melhor para ele em si, na verdade. Porque 0 nosso cliente
eu considero gue ele € carente. Ele ndo sabe, muitas vezes, o0 que € 0 melhor
para ele [...] a gente tem que falar para ele que ele tem que produzir mais.
(Executivo 1).

Como resultado das habilidades organizacionais mencionadas, a empresa
orientada ao consumidor gera capacidades de gerar e disseminar conhecimento internamente.
Ao voltar-se para 0 mercado, a empresa produz conhecimento sobre o mesmo e trabalha na
distribuicdo desse conhecimento na organizacdo. Como mencionado pelo Executivo 9, o
conhecimento pode ser resultante de experiéncias novas, como a abertura de mercados:
“Gerou conhecimento. Eles tiveram que repensar a politica de precos, as praticas em como
controlar isso diferente, como entender as demandas desse outro mercado”. Ou pode vir da
pratica diaria das atividades e atendimento aos clientes (Executivos 10 e 11), como observado
na citacdo abaixo:

Eu acho que tem que olhar o mercado. Porque, o Brasil, tu pode ver até pela
lingua, cada Estado tem uma caracteristica. Tu tem que perceber cada
mercado. Cada Estado é diferente. E impressionante, no trabalho, no dia-a-
dia, a gente nota, assim, a diferenca de cultura que existe de Estado para
Estado, até das respostas. N6s temos dois gerentes comerciais aqui, com
areas distintas. Que foi um servigo que a gente (diretores) ja fez, também, e
a gente, por isso a gente passa o conhecimento para eles. A nossa escola, a
gente procura passar para eles, porque, até porque a gente precisa passar. O
volume aumentou, nds também ndo somos mais criangas e entendemos que
tem que profissionalizar isso que esti se fazendo. Entdo, a gente procura
passar isso ai. (Executivo 11).

Mais do que habilidades relacionadas ao seu cliente, as empresas orientadas para o
consumidor tém a aptiddo de desenvolver e explorar as cadeias. Segundo os entrevistados,
essas empresas provavelmente terdo maior clareza sobre as preferéncias de cada um dos elos
das cadeias de suprimentos e de distribuicéo, e buscardo estabelecer parcerias com os demais
membros das cadeias com foco no atendimento das demandas dos consumidores. Para
demonstracdo da compreensdo das preferéncias de cada elo da cadeia, inclusive de isencao
das inclinacdes pessoais, 0 Executivo 3 argumenta:

Tem que parar pra pensar: “mas isso ndo vende pra quem? ndo vende pro
cliente ou pro consumidor final?" entdo essas instrucBes tdo sendo
interessantes porque nos leva cada vez mais a pensar na ponta. Nés temos
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gue ter a ideia de o que o consumidor final quer independentemente dos
nossos gostos. N@s, do comité de produto, [...] nds temos que nos despir de
gostos e preferéncias e isso a gente faz muito, mas faz porque nds temos
informacBes do mercado, nos temos informagdes que o consumidor quer.
Entdo ndo adianta nada eu e vocé gostarmos dum preto com brilho, se o
consumidor final, ou a grande maioria quer um branco fosco, entdo nds
vamos produzir um branco fosco da melhor forma possivel, da forma mais
barata o mais rapido possivel. (Executivo 3).

O Executivo 15 sobre o movimento de orientacdo para 0 mercado da sua
organizacdo e a compreensao da cadeia de distribuicdo e a formacao de parcerias:

O cara do magazine ndo sabe o0 que que o consumidor quer. N&o sabe. N&o
sabe mesmo. Ele esta la s6 para vender. Nés vendemos para o lojista. Nés
vamos ter que sensibilizar o lojista, a vender o produto certo para o
consumidor. E ele ndo esta preparado para ouvir, ele s esta preparado para
vender. Entdo, nés vamos ter que achar uma forma de mobilizar, vamos
dizer assim, e motiva-lo. Entdo, assim, vocés estdo percebendo que a nossa
relacdo com o nosso cliente (magazine), € uma relagdo muito fragil porque
ele ndo sabe o que quer. Nés vamos ter que mostrar para ele o que que o
consumidor esta desejando. (Executivo 15).

6.3. EFEITOS INTERNOS

As habilidades organizacionais provocam efeitos internos, que sdo as respostas
mais diretas que serdo levadas ao mercado. Além disso, estabelecem os atributos mais
sensiveis ao consumidor e de que forma serdo ofertados, buscando o melhor significado para
0 mercado.

Empresas orientadas ao mercado conseguem produzir ofertas adequadas, com
mais conexdo com o cliente a partir da compreensao do mercado. Na opinido dos académicos,
0 servir ao mercado torna-se aprimorado nas organizagdes focadas no consumidor, conforme
Académico 5: “Another element of being close to a customer is the ability to service it better”.
O conhecimento das preferéncias dos consumidores leva a alteracdes na oferta de produtos ou
servigos, criando ofertas mais proximas aos desejos e necessidades dos clientes, levando a
performance superior. Para o Executivo 5, o portfélio adequado é motivo importante:
“Portfélio adequado. O produto tem que atender aquilo que o cliente quer, assim, ndo adianta
eu ter a capa preta se o cara quer a capa cor de rosa.”

Ao voltar-se para o consumidor, a empresa tem mais informacoes e subsidios para
fazer com que o0 mercado compreenda a sua proposta de valor, potencializando os efeitos do
marketing. Essa habilidade esta ligada ao conhecimento gerado, que permite que a empresa
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direcione seus esfor¢os exatamente no ponto que mais toca ao consumidor. Conforme o

Académico 2:

Para gerar a performance comercial n6s precisamos ter duas coisas: uma é a
capacidade de concepcdo de ideias diferentes, eu leio mais como inovacao,
mas t& vinculado com a ideia de aprendizagem mas ndo € a mesma coisa; e a
capacidade de vender essa inovacdo. E as empresas bem sucedidas fazem
bem as duas coisas. Mas tem que fazer bem as duas coisas. Nao basta fazer
uma so. (Académico 2).

Essa habilidade de tocar o consumidor com a proposta de valor que ele vai

enaltecer, é destacada também pelo Executivo 5:

A gente fez uma comunicacdo especifica de ofertas de produtos mais
corporativos [...] pra dentistas e ai toda aquela arte [...] era algo do tipo
assim: "Cuide do sorriso do seu paciente. Do seu consultério cuidamos nos,
ou do seu sorriso cuidamos nos” alguma coisa assim. Era tudo uma oferta de
produto, 0 mesmo servidor, mesma impressora, da mesma rede [...] s6 que
com uma comunicagdo praquele cliente. (Executivo 5).

Da mesma forma que as habilidades organizacionais geram a potencializacdo dos

efeitos do marketing, a orientacdo para o consumidor aumenta a percepcdo de valor do

cliente. Origina analises, por parte do consumidor, que transpassam a relacdo de prego e

produto e aumentam a percepc¢édo de valor do cliente. Esse tragco pode ser observado na fala a

sequir:

Por que, hoje o que ¢ que se pensa, quando se ¢ comprador? “Bah, eu tenho
que reduzir o preco de tal mercadoria”. Entdo, € muito brigar por preco,
preco e preco. Mas muitas vezes, ndo é o preco. Daqui a pouco tu tem
condigdes de frete, tem formas de pagamento, tem especificacdes que tu
pode mudar, condi¢Bes especiais para um produto, entdo é pensar de uma
forma muito mais ampla. (Executivo 9).

Tanto para académicos quanto para 0s executivos entrevistados, o conceito de

orientacdo para o consumidor deve ser perceptivel pelo préprio consumidor, ou seja, a oferta

deve gerar valor agregado para a vida do cliente. Para que seja, de alguma forma diferente das

demais ofertas do mercado. E a inovagdo, muitas vezes, € a fonte desse aumento de valor

perceptivel pelo cliente. Como narra o Executivo 15:

Nos estamos desenvolvendo um roupeiro agora. Na classe C e D, eles usam
para guardar, algumas coisas que sio preciosas. O que que é preciosa? E a
bijuteria, é o perfume. Porque se deixar, todo mundo usa. Todo mundo usa o
mesmo perfume. Entdo, o que que eles tém no roupeiro? Uma chave. E
comeca a entender por que que o cara tem conforto. Eu tenho certeza, esse
roupeiro vai ser campedo de venda. O cara vai ter um espacinho para guardar
os produtos com chave. E uma inovacdo. Ai trouxemos uma inovacao e ai
ele (consumidor) pagou. (Executivo 15).



84

6.4. EFEITOS EXTERNOS

Os efeitos externos sdo respostas produzidas a partir da cultura de foco no
consumidor e relacionam-se diretamente com a conexdo da empresa com seu mercado
consumidor e potenciais nichos de mercado. A inovagdo e a agilidade sdo determinantes
importantes da performance organizacional, na ponta do caminho entre a cultura
organizacional, as habilidades organizacionais e os efeitos internos.

A inovacdo ¢ um dos efeitos externos reportados pelos entrevistados, descrita
como a andlise dos consumidores e mercados que trazem estimulos para desenvolvimento de
inovacdes, desde melhorias de processos administrativos até o desenvolvimento de produtos.
A orientacdo para o consumidor tende a estimular a capacidade de gerar ideias novas, e
desenvolver solugbes inovadoras a partir dai, como menciona o Executivo 6:

A partir do momento que comeca a se utilizar bem esses insumos
(informagbes) ai, a empresa naturalmente comeca a inovar em todos 0s
niveis. Eu ja vi situacdes de produtos novos serem criados por influéncia dos
clientes. E as vezes, um grupo pequeno de clientes pode gerar uma discussdo
interna na organizacdo que leva a criagdo de um novo produto. Até coisas
mais simples como mudancas de processos, adequagdo de processos da
empresa para atender melhor o cliente e por ai vai. (Executivo 6).

Outro efeito externo importante que explica a relacdo entre orientacdo para o
consumidor e a performance é a agilidade. Ou seja, a rapidez entre a identificacdo de
demandas e a acdo de resposta da organizagdo, seja respostas relacionadas a decisdes
executivas na solucdo de problemas, seja respostas na forma de ofertas inovadoras ao
mercado. Para os entrevistados, a empresa orientada ao consumidor, tem maior agilidade nas
suas respostas ao mercado e, por isso, alcanca performance superior, conforme relata o
Executivo 13: “a gente tem uma linha reta e com poucas pessoas entre o cliente e a diretoria e
tem uma capacidade de desenvolver novas solu¢des muito rapidas”.

O pioneirismo no langcamento das inovagdes é considerado como um dos motivos
para que a organizacdo orientada para o consumidor alcance a performance superior. Usufruir
da vantagem de ser pioneiro em alguma ideia ou inovacdo € motivo destacado pelo Executivo
3: “até que outro surja e copie ndés ganhamos um bom tempo de vendas, de incremento de
vendas. Por que depois eles vdo copiar, porque tudo é copiavel e ai a gente ganha essa
vantagem competitiva por um periodo razoavel de fornecimento”. E também destacado pelo
Executivo 7: “o resultado como tu ¢ o primeiro, como tu ¢ o inovador, enfim ele acaba

trazendo uma resposta bem importante”.
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7. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo, os motivos encontrados na literatura sdo confrontados com o0s
motivos relacionados durante as entrevistas com especialistas de mercado e académicos. A
figura 1 demonstra o paralelo encontrado entre essas duas fontes de informagdes. A analise
dos resultados a luz dos trabalhos cientificos de marketing estratégico selecionados na revisao
bibliografica permitiu o destaque de alguns pontos importantes, que serdo debatidos a seguir.

Primeiramente serdo detalhadas as categorias que foram relatadas pelos
entrevistados e interpretadas na fase de analise de dados como categorias que ja tiveram
passagem pela literatura de marketing estratégico selecionada na fase de revisao bibliografica.

Em seguida, serdo descritas as categorias de motivos que sdo inéditas a literatura académica.

7.1. MOTIVOS ENCONTRADOS NA LITERATURA E NAS ENTREVISTAS

O foco nos aspectos externos ja foi extensivamente abordado na literatura de
marketing, como a cultura organizacional voltada ao meio externo (DESHPANDE; FARLEY:
WEBSTER, 1993; YILMAZ; ALPKAN; ERGUN, 2005), a postura de manter o consumidor
final sempre como foco das atividades (WAGNER, 2010) e também como forma de estar
aberto a nichos emergentes de mercado (GOVINDARAJAN; KOPALLE; DANNEELS,
2011).

Os dados primarios analisados confirmam as teses ja publicadas anteriormente,
salientando que a cultura de foco no consumidor, ou seja, a postura de voltar-se ao ambiente
externo se estende a todas as areas da organizacdo e domina as atividades das mais diversas
areas, transformando o comportamento da organizacdo como um todo.

O alinhamento dos objetivos das areas é tratado por Matsuo (2006), que
considera que um dos motivos para a performance superior de empresas orientadas para o
consumidor seja a integracdo de perspectivas no objetivo comum de servir ao cliente. Outros
trabalhos também analisaram o alinhamento de objetivos no comportamento dos gestores e
seus vendedores, por exemplo, (JONES; BUSCH; DACIN, 2003) e também nos diversos elos
de uma cadeia de servigos (KENNEDY; GOOLSBY; ARNOULD, 2003).

Os dados empiricos também sugerem que a orientagdo para o consumidor traz
maior alinhamento dos objetivos das areas da organizacdo, explicando parcialmente a

relagdo com a performance. Como o foco da empresa sdo os clientes, as &reas acabam
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visualizando esse foco também como norteador das suas metas e balizas departamentais. As
areas de marketing e engenharia, por exemplo, ttm o mesmo foco no consumidor,
desempenhando atividades diferentes, mas que se complementam na missdo de atender ao
mercado.

A abertura a mudancas, ou a disposi¢do a adaptacdo e/ou mudancas nos servigos
e ofertas das organizacbes voltadas ao consumidor ja foi tema de analise no trabalho de
Ndubisi (2012), onde o autor afirma que os clientes percebem estes esforcos da organizacéo
por isso a valorizam. Em outra publicacdo, o direcionamento de recursos internos para o
aprimoramento de processos e desenvolvimento de inovagOes facilita a aceitacdo de
mudancas, gerando maior adaptacdo a mudancas ambientais (ZHOU; LI, 2010).

Para conseguir alcancar seu objetivo de maior performance, os entrevistados
relataram a maior abertura a mudangas tanto estruturais como de processos, como um dos
motivos da relacdo entre a orientacdo para o consumidor e a performance organizacional.

O relacionamento com os clientes foi motivo analisados por diversas pesquisas
na area de marketing estratégico (JIMENEZ-ZARCO; MARTINEZ-RUIZ; I1ZQUIERDO-
YUSTA, 2011; KIM et al., 2011; LISBOA; SKARMEAS; LAGES, 2011; RAPP; TRAINOR,;
AGNIHOTRI, 2010). Aléem de afirmar que o relacionamento com clientes € um dos motivos
para a obtencdo de performance superior, 0s entrevistados trouxeram exemplos de como as
empresas orientadas ao cliente buscam manter e desenvolver relacionamentos com clientes.

Extrapolando a subcategoria de relacionamento com os clientes, o trabalho de
Lisboa, Skarmeas e Lages (2011) pode se relacionar com a subcategoria chamada de
aprofunda o relacionamento. Os autores utilizam o termo exploitation referindo-se a busca
de melhorias através da criacdo e manutencdo de relacionamentos com clientes (LISBOA,;
SKARMEAS; LAGES, 2011) e Kim et al. (2011) enfatiza 0 aumento da cooperagao entre 0s
clientes e a empresa com o desenvolvimento de relacionamentos de longo prazo. A utilizagdo
do relacionamento com clientes para retroalimentar as formas de servir e atender ao mercado
foi citada como um dos motivos para a relacdo aqui estudada, e se efetiva de forma explicita
(como o exemplo do Entrevistado 9, citado anteriormente) como implicita (mais sugestiva

como a captura de imagens do cotidiano do consumidor, citado pelo Entrevistado 15).



Figura 1 - Paralelo entre os motivos encontrados na literatura com a analise das entrevistas
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Fonte: elaborado pela pesquisadora.




Um dos motivos encontrados tanto na literatura quanto na fala dos entrevistados é
o entendimento dos consumidores. A explicacdo da performance através da capacidade de
compreensdo dos clientes foi a retratada de diversas formas, desde Narver e Slater (1990) com
a compreensao da dindmica de custo e valor dos consumidores. Nesta revisao, outros quatro
artigos relacionam o mesmo motivo para a relacdo entre orientacdo para o consumidor e
performance (HORTINHA; LAGES; LAGES, 2011; INGENBLEEK; FRAMBACH;
VERHALLEN, 2010; KIBBELING; VAN DER BlJ; VAN WEELE, 2013; PERRY; SHAO,
2005). Para os entrevistados, a capacidade de entendimento dos consumidores destaca-se
pela busca pela compreensdo das motivagdes do consumo. Envolve entender qual é o estimulo
que a oferta causa no consumidor e, a partir desse estimulo, desenvolver outras ideias que
podem ou ndo estar relacionadas ao produto ou servico atual da empresa.

A subcategoria de capacidade de anélise foi tratada de forma implicita em, pelo
menos trés artigos selecionados. Cross et al. (2007) salienta a sensibilidade de leitura do
mercado, Sgrensen (2009) destaca a base para a tomada de decisbes dos executivos
(pressupondo a capacidade de analise dessas informacdes) e capacidade de traducdo das
informacBes de mercado em ideias mais originais e em maior volume (SPANJOL; QUALLS;
ROSA, 2011). Os entrevistados destacaram ndo somente a capacidade de andlise da
organizacao frente as informacGes do mercado, mas também a leitura critica do mercado
sobre a maturidade para adocao de inovacdes radicais.

Mesmo sem relacionar exatamente o conceito de foco na solucéo, os trabalhos
selecionados trazem por vezes o foco nas necessidades como base da inovacdo nas ofertas
(SLATER; HULT; OLSON, 2007). A inovacdo em produtos ou servicos provavelmente é
resultante da anélise da solu¢do buscada pelo cliente e ndo da observacdo das ofertas
existentes no mercado. Para Spanjol, Qualls e Rosa (2011), a orientagcdo para o consumidor
aumenta a capacidade de geracdo de novas ideias, mais originais e em maior volume. E
possivel inferir que, pelo menos algumas das novas ideias sdo formas diferentes de atender ao
consumidor com produtos ou servicos diferentes, atendendo as mesmas caréncias ou
indulgéncias do consumidor.

A anélise da fala dos entrevistados destaca o foco na solucdo e satisfagdo dos
consumidores ao inves do foco estreito na producgéo e comercializacdo de produtos e servicos,
evocando a miopia em marketing (LEVITT, 1960). Esse foco envolve o esforco na
compreensdo de qual € a caréncia ou indulgéncia buscada pelo consumidor que motiva o

consumo e a posterior satisfagao.
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A geragdo e a disseminagéo de conhecimento nas organizagdes voltadas ao
consumidor é tema abordado por Cross et al. (2007), sobre a coleta e compartilhamento do
conhecimento sobre clientes, Zhou et al. (2007) traz a inteligéncia de mercado como forma de
explorar oportunidades de mercado, em 2009 os autores desmembram o conceito em coleta,
andlise e disseminacdo de informagdes (ZHOU; BROWN; DEV, 2009) e Auh e Menguc
(2006) abordam o conhecimento tacito gerado na organizagdo voltada ao consumidor.

Confirmando os resultados publicados pelos artigos, 0s entrevistados
relacionaram a geracao e a disseminacdo do conhecimento como motivo para o alcance de
performance superior, como ilustrado a seguir:

Para a informacdo e conhecimento, ele precisa estar bem disseminado e
circular de maneira bem intensa. E ai (quando a empresa esta orientada
para o consumidor) eu dependo mais da massa, do conhecimento que vai
formar. (Executivo 2).

Com relacdo a subcategoria de compreender e explorar as cadeias, o referencial
bibliogréafico traz o marketing de relacionamento como base para os artigos que tratam da
orientacdo para o consumidor nos canais de distribuicdo, tanto do fornecedor para com o seus
clientes (B2B) (WAGNER, 2010), quanto com os outros membros da rede (LUO; HSU; LIU,
2008) e com seus clientes finais (KIM et al., 2011). Blocker (2011) aborda os
comportamentos de fornecedores e clientes frente a orientacdo para o consumidor do
fornecedor e afirma que essa postura traz maior satisfacdo e lealdade do cliente final. Assim
como na literatura, os entrevistados destacaram a importancia de entender os clientes finais,
mesmo que 0 contato mais proximo da empresa sejam o0s intermediarios, e a relevancia de
levar o foco no consumidor também ao gerenciamento das parcerias estratégicas da
organizacao.

Desde a publicagéo de Gatignon e Xuereb (1997), muitos trabalhos atribuem o
sucesso das empresas orientadas para o consumidor a capacidade de produzir ofertas mais
adequadas aos seus mercados. Os termos variam desde desenvolvimento de produtos mais
ajustados (FRAMBACH; PRABHU; VERHALLEN, 2003), vantagem relativa de produto
(GATIGNON; XUEREB, 1997; JEONG; PAE; ZHOU, 2006) e melhoria de produtos
(LISBOA; SKARMEAS; LAGES, 2011). Os dados empiricos mostram o desenvolvimento de
ofertas adequadas como um dos efeitos internos da orientacdo para o consumidor nas
empresas. A maior conexdo com o cliente se traduz em maior capacidade de alterar as ofertas
atuais ou buscar solucbes inéditas para as necessidades dos consumidores, conforme

demonstrado abaixo:
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And, so, firms that have a strong customer orientation, you know, by
definition, are going to be more in tune with the market place and the
changes and what the market place desires and probably going to be able to
fulfill those desires than firms that aren't customer-oriented. (Académico 4).

A subcategoria de potencializacdo dos efeitos do marketing foi retratada como
capacidade complementar ao desenvolvimento de inovagdes, como na fala do Executivo 11:
“Ele (o concorrente) fez o produto diferenciado, mas ele junto, ele vendeu a ideia agregada do
valor diferenciado dele. Ele soube se vender”. Os efeitos da orientagdo para o consumidor nas
atividades de marketing na organizacdo ja foram abordados em Im et al. (2003) sobre a
competéncia na implementacéo (agdes de marketing) de novos produtos, em Zhou, Brown e
Dev (2009) sobre a adaptacdo do mix de marketing, em Ingenbleek et al. (2010) sobre a
precificacdo de acordo com a valoracdo do consumidor e em Saboo e Grewal (2013) sobre a
transparéncia na comunica¢do com o mercado.

Assim como a subcategoria anterior, a percepc¢ao de valor por parte do mercado ja
tem sido abordada pela literatura de marketing estratégico (BLOCKER et al., 2011; HAN;
KIM; SRIVASTAVA, 1998). A assimilacdo dos valores que a empresa busca transmitir ao
mercado pode aumentar a valoracdo da empresa num processo de oferta publica de acdes
(SABOO; GREWAL, 2013).

Os motivos da relacdo entre orientacdo para o consumidor e a performance véo
além da capacidade da empresa de gerar ofertas de maior valor, estende-se também a
compreensdo do cliente sobre essa proposta valorada da organizacéo, observada na fala do
Executivo 6: “as empresas hoje buscam, de todas as formas, aumentar a percepc¢édo do valor
do meu produto para o0 meu cliente, na cabeca do meu cliente”.

Dentre as subcategorias de efeitos externos, foi possivel apurar que vinte trabalhos
trouxeram a inovagdo como um dos motivos para as hipéteses envolvendo a relagdo entre
orientacdo para o consumidor e a performance. Nove dos vinte artigos avaliaram algum tipo
de performance de inovacdo como o volume e o grau de novidade das ideias no inicio do
processo de novos produtos (SPANJOL; QUALLS; ROSA, 2011), medidas subjetivas
relativas de performance de mercado e financeira de novos produtos (INGENBLEEK;
FRAMBACH; VERHALLEN, 2010; WAGNER, 2010), ndmero de produtos em
desenvolvimento e lancados (FRAMBACH; PRABHU; VERHALLEN, 2003) ou tempo de
lancamento de novos produtos (FENG et al., 2012). De acordo com a interpretacdo dos dados,
a inovagdo e resultado da busca pelo conhecimento e monitoramento do mercado e dos

consumidores, como menciona o Executivo 12: “Do préprio desenvolvimento de produtos,
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melhoramento de produtos. Tu vai fazer isso, de acordo com uma necessidade que, muitas
vezes, vem do préprio consumidor”.

Assim como as inovagdes, a velocidade de resposta das organizacGes ja debatida
pelas publicacdes selecionadas, como a agilidade na identificacdo de nichos emergentes de
consumidores (DESHPANDE; GRINSTEIN; OFEK, 2012; GOVINDARAJAN; KOPALLE;
DANNEELS, 2011) e o tempo de lancamento de novos produtos (FENG et al., 2012). O
pioneirismo no langcamento das inovagdes é motivo para 0 desempenho superior, como fala o
Executivo 7: “0 resultado como tu é o primeiro, como tu é o inovador, enfim ele acaba
trazendo uma resposta bem importante”. A agilidade nas agdes de resposta ao mercado é
destaque nas entrevistas dos Executivos 1 e 13.

7.2. MOTIVOS NAO ABORDADOS PELA LITERATURA

Os entrevistados declararam que a orientacdo para o consumidor traz uma
valorizagdo da funcéo (ou departamento ou area) de marketing dentro da organizacdo. Essa
mesma explicacdo ndo foi encontrada no levantamento bibliografico aqui relacionado. E
possivel argumentar que os artigos aqui relacionados trazem resultados baseados em
pesquisas ambientadas em contextos desenvolvidos, onde as caracteristicas de oferta e
demanda sdo diferentes do mercado brasileiro. J& foi afirmado que resultados empiricos de
pesquisas desenvolvidas em ambientes desenvolvidos ndo sdo conclusivos para outros
contextos (KIRCA; JAYACHANDRAN; BEARDEN, 2005). Como foi relatado por um dos
entrevistados, a cultura local relacionada ao gerenciamento e conduc¢do das empresas difere
dos demais contextos, pela sua tradicdo de foco no trabalho e ndo no mercado. Com suas
proprias palavras:

Vou passar por algumas posicOes, que sdo antropoldgicas. [...] Qual é a
cultura aqui da regido? A cultura da regido é de imigrantes italianos. Qual é
o valor para o italiano? O valor do italiano é o trabalho. [...] Comecaram a
trabalhar e trabalhavam muito. S6 que tudo que eles trabalhavam e
transformavam, eles conseguiam vender. Entdo, vendiam uva, abdbora,
chuchu, ou seja, produtos que tinha demanda. Entdo, quanto mais
trabalhavam, mais ricos ficavam. Entdo, que que era o valor dele: “quanto
mais eu trabalhar, mais rico, ou seja, mais forca eu colocar, mais rico eu vou
ficar”. Esse é um conceito da regido aqui. (Executivo 15).

Na anélise do exemplo narrado, é possivel perceber que a cultura de voltar-se para
0 mercado e observar o comportamento do consumidor ndo é tradicional nem tipico do

contexto pesquisado. A efetivagdo da orientacdo para o consumidor nas organizacdes € evento



92

relativamente recente e que requer uma quebra de paradigmas consolidados por anos. O
contexto econdmico brasileiro de recente abertura de mercado e crescimento do poder de
compra de classes econdémicas mais baixas trouxe a competitividade e necessidade de
diferenciacéo frente aos concorrentes locais e estrangeiros. Assim, 0s motivos que explicam a
relacdo entre orientacdo para o consumidor e a performance superior, neste contexto de
pesquisa, podem envolver motivos mais basicos do que nos contextos tradicionais de
pesquisas de marketing. Sheth (2011) afirma que muitas crencas e teorias que Ssao
consideradas fundamentais ao marketing estdo em desacordo com a realidade de tais paises
como Brasil, Rissia, india e China, demonstrando claramente a influéncia dos fatores
ambientais nas relacfes estudadas.

Apesar da contextualizacdo necessaria na subcategoria de valorizacdo do
marketing descrita acima, as entrevistas trouxeram também a visdo global do consumidor. A
ampliacdo das lentes pelas quais a empresa observa o seu consumidor foi relacionada pelos
entrevistados como um dos motivos para a relagcdo aqui explorada. Para eles, as questdes
éticas, a conduta socioambiental e a responsabilidade social ndo sdo temas completamente
destacados da orientacdo para o consumidor. Ao contrario, € o mercado que relaciona essa
visdo ampliada da sociedade com suas preferéncias de compra. A organizacdo orientada para
0 consumidor percebe essas questdes e as absorve na sua cultura e respostas ao mercado.
Conforme citagéo abaixo:

Hoje quando eu compro um produto eu ndo tenho davida que ele vai me
satisfazer de alguma forma. Eu ndo tenho divida que o produto vai atender o
que eu espero dele. Agora, ja que todos 0s que eu comprar vao me atender,
eu vou estabelecendo outros filtros e outras demandas encima disso que
transcendem a entrega do produto. (Académico 2).

Apesar da abundancia de trabalhos relacionados ao foco nas necessidades dos
clientes (vide Apéndice A), essa visdo global do consumidor ndo é abordada especificamente.
Tampouco o foco na efetividade, como foi especificamente tratado pelos sujeitos da pesquisa.

Mesmo que a literatura traga diversos motivos relacionados a informagdes sobre
clientes (LUO; HSU; LIU, 2008), geracdo de ideias novas (SPANJOL; QUALLS; ROSA,
2011), a transformacéo do conhecimento em novas formas de atender ao cliente (NAKATA et
al., 2006), dentre outros, nenhum artigo trouxe, em especifico o foco na efetividade das
empresas orientadas para o consumidor que, segundo 0s entrevistados, é a capacidade de
buscar resultado a partir do diagnostico, analise e transformacéo de ofertas. A efetividade nas
acOes da organizacdo complementa todas as outras capacidades desenvolvidas pela orientagédo

para o consumidor, conforme citagao do Executivo 15: “Analisei, diagnostiquei. E isso ndo ¢é
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o suficiente para ter o sucesso. Bom, o que que eu tenho que fazer? Ai eu comego a
implementar e ai eu comeco a tirar resultado nisso”.

Por fim, os entrevistados trouxeram a subcategoria de educar o consumidor. Ao
revisar a literatura, nota-se que a base da orientacdo para o consumidor esta no foco externo
(DESHPANDE; FARLEY; WEBSTER, 1993), ou seja, sair do ambiente interno da
organizacdo e buscar no mercado a alimentagdo de conhecimento que permita o alcance da
performance superior. Entretanto, os artigos selecionados para esta analise estdo centrados no
fluxo de conhecimento que vai do mercado para a empresa. Os dados empiricos sugerem que,
para alcancar a performance superior, é possivel que as empresas desenvolvam também a
capacidade de instruir seu mercado consumidor. Transmitir a sua cultura e valores para 0s
clientes dando-lhes melhores condi¢des para a decisdo de compra. Isso fica mais evidente nas
situacbes onde o cliente é leigo e tem menos acesso a informagdo do que a empresa que
desenvolve a tecnologia agregada a solucdo ofertada. Como mencionado pelo Executivo 4:
“Quer dizer nos, a area de tecnologia de produtos, estdvamos ha um ano debrugados naquilo.
A gente respirava aquilo dia e noite. Aquilo para nés era muito 6bvio. Mas para o cliente que
¢ leigo ndo”.

Assim, 0s motivos originais apresentados pela pesquisa conduzida foram as
subcategorias de valorizacdo da funcao de marketing, viséo global do consumidor, foco na

efetividade e educar o cliente.
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8. CONCLUSOES

Neste capitulo final serdo apresentadas as principais ideias decorrentes do esforgo
de pesquisa despendido. Durante o planejamento, execucdo e analise da investigacdo aqui
descrita foi possivel reunir importantes resultados tanto para a comunidade académica quanto
para a pratica empresarial, no sentido de especificar o caminho das organizacfes orientadas
para o consumidor até a performance superior. Os resultados séo descritos como implicacoes
gerenciais e académicas, além de sugestdes de novas frentes de pesquisa e as limitacdes do
estudo.

Este trabalho esta centrado na investigacdo dos motivos da relagdo entre
orientacdo para o consumidor e a performance empresarial. A orientagdo para o consumidor é
a habilidade e a vontade de identificar, analisar, entender e responder as necessidades dos
clientes (GATIGNON; XUEREB, 1997). Sua relacdo com a performance superior das
organizagOes é foco de pesquisa desde a década de 90 e desde entdo essa relacdo tem sido
documentada sistematicamente (DESHPANDE; FARLEY; WEBSTER, 1993), sendo que a
maior parte dos artigos confirmam a influéncia positiva da orienta¢do para o consumidor nos
diversos tipos de performance estudados. No entanto, alguns trabalhos demonstram relacdo
nao significativa (LIN; GERMAIN, 2003; PERRY; SHAO, 2005; SORENSEN, 2009;
THEODOSIOU; KEHAGIAS; KATSIKEA, 2012) e até negativa (GAO; ZHOU; YIM, 2007,
GATIGNON; XUEREB, 1997), sugerindo a necessidade de analise mais aprofundada acerca
da relacéo.

O objetivo geral desta pesquisa é a identificacdo e compreensao dos motivos para
a relacdo entre a orientacdo para o consumidor e a performance das organizagdes. Os
objetivos especificos eram de: buscar os motivos para a relacdo na literatura de marketing
estratégico, busca-los também junto a experts do mercado e académicos e, por fim, comparar
0s motivos apontados pela literatura com os motivos extraidos dos dados empiricos.

Para atingir tais objetivos foi conduzida uma extensa revisao de literatura dos
ultimos dez anos acerca dos motivos encadeados nas principais publicacbes da area de
marketing estratégico, sendo selecionados 44 artigos principais. Dentre tais artigos, foram
incluidos autores tradicionais da teoria sobre orientagdes estratégicas como Kohli e JaworskKi
(1990), Narver e Slater (1990) e também artigos relevantes para a compreensao do tema como
os trabalhos de Deshpandé, Farley e Webster (1993), Gatignon e Xuereb (1997) e Han, Kim e

Srivastava (1998). Os artigos que tratam do tema de orientagdo para consumidor como trago



95

de personalidade individual do funcionario, baseados na definicdo de Donavan, Brown e
Mowen (2004) foram excluidos da analise pela falta de aderéncia do construto ao tema
pesquisado.

A analise de contetdo aplicada nos artigos permitiu a identificacdo das principais
abordagens para a explicacdo da relagdo entre orientagdo para o consumidor e a performance,
que formaram sete agrupamentos de motivos. Desta forma, foi atingido o primeiro objetivo
especifico de buscar os motivos para a relacao na literatura de marketing estratégico.

Para os cinco artigos agrupados na categoria de foco nos aspectos externos, a
explicacdo fundamental para a relagéo entre orientacdo para o consumidor e a performance
estd na postura ou cultura da organizacdo de buscar insumos e recursos externos a
organizacdo para prosperar, através de vantagem competitiva (DESHPANDE; FARLEY;
WEBSTER, 1993), geracdo de valor e melhoria de processos internos (YILMAZ; ALPKAN;
ERGUN, 2005), maior capacidade de servir (THEOHARAKIS; HOOLEY, 2008; WAGNER,
2010) e maior preparo para buscar mercados emergentes (GOVINDARAJAN; KOPALLE;
DANNEELS, 2011).

Em outro conjunto de artigos, o foco da explicacdo para a relacdo estudada esta na
énfase nas informacdes sobre os clientes. O recurso fundamental para esses nove artigos é a
obtengédo de informacgdes sobre os consumidores, produzindo mais ideias (IM et al., 2003),
com processos de inovagdo mais eficientes (GRINSTEIN, 2008b; LIN; GERMAIN, 2003),
aumentando a sensibilidade quanto a necessidades dos clientes (CROSS et al., 2007;
DESHPANDE; GRINSTEIN; OFEK, 2012; LUO; HSU; LIU, 2008; NDUBISI, 2012) e
aprimorando a gestdo de marketing (SORENSEN, 2009; THEODOSIOU; KEHAGIAS;
KATSIKEA, 2012).

Mais do que informagdes sobre clientes, uma colegéo de treze artigos especificou
as necessidades dos clientes como a principal explicagéo para a relacdo entre orientagéo para
0 consumidor e a performance. Para estes autores, as necessidades dos clientes motivam o
melhor arranjo interno da organizacdo (KENNEDY; GOOLSBY; ARNOULD, 2003;
SLATER; HULT; OLSON, 2007; SPANJOL; QUALLS; ROSA, 2011; WHELAN et al.,
2010; ZHOU; LI, 2010), inovagbes e ofertas mais adequadas (FENG et al., 2012,
FRAMBACH; PRABHU; VERHALLEN, 2003; GAO; ZHOU; YIM, 2007), vantagem
relativa de produto (JEONG; PAE; ZHOU, 2006; NAKATA et al., 2006; ZHOU; BROWN;
DEV, 2009) e inteligéncia de mercado (ZHOU et al., 2007).
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As explicacdes relacionadas ao foco na compreensdo dos clientes agregam a
busca pela vantagem competitiva sustentada. Aqui 0s autores sustentam que as organizagoes
orientadas para o consumidor tém maior entendimento de como criar valor continuamente
para o cliente (INGENBLEEK; FRAMBACH; VERHALLEN, 2010; NARVER; SLATER,
1990), adotam melhores posicionamentos estratégicos (KIBBELING; VAN DER BIJ; VAN
WEELE, 2013; PERRY; SHAO, 2005) e se relacionam melhor com o mercado (HORTINHA,
LAGES; LAGES, 2011).

O foco no relacionamento com clientes é motivo principal para a relacdo entre
orientagdo para o consumidor e performance para quatro artigos que trazem ainda construtos
como maior satisfacdo, cooperacdo e lealdade como fruto da relagdo com o cliente
(JIMENEZ-ZARCO; MARTINEZ-RUIZ; IZQUIERDO-YUSTA, 2011; RAPP; TRAINOR;
AGNIHOTRI, 2010). Além disso, o relacionamento com clientes faz com que essas
organizacOes dediquem mais recursos ao relacionamento (LISBOA; SKARMEAS; LAGES,
2011) e gerem maior fluxo de informacdes na organizagéo (KIM et al., 2011).

Uma das explicacOes traz a busca continua pela geracao de valor para os clientes
como peca principal na relacdo entre orientacdo para o consumidor e performance, sendo que
0s autores sugerem que essa busca fomenta as inovagdes (HAN; KIM; SRIVASTAVA,
1998), origina a busca de informagdes (OLSON; SLATER; HULT, 2005) e acumula
conhecimento tacito sobre o mercado (AUH; MENGUC, 2006). Outros motivos foram
destacados por autores de forma isolada como a maior habilidade de servir (GATIGNON;
XUEREB, 1997), o alinhamento de comportamento do pessoal de frente (JONES; BUSCH;
DACIN, 2003), maior integracdo de perspectivas (MATSUO, 2006), a priorizagdo de recursos
(AUH; MENGUC, 2007) e a maior transparéncia organizacional (SABOO; GREWAL, 2013).

Na etapa seguinte, foi aplicada uma pesquisa de natureza qualitativa do tipo
exploratdria, através de entrevistas semiestruturadas junto a experts académicos e de mercado
com o intuito de explorar os motivos defendidos por eles para a relagdo entre orientacdo para
o0 consumidor e a performance empresarial. Foram entrevistados cinco académicos com
atividades e/ou producdo cientifica na area de marketing estratégico e titulagdo expressiva na
area de administracdo e marketing. Em se tratando dos especialistas de mercado, foram
entrevistados quinze executivos que ocupam ou j& ocuparam cargos estratégicos de diretoria
ou gestdo nos mais variados setores da economia, dentre eles a area de fertilizantes,

informética, comunicacéo, educagdo alimentos, moveis e a indUstria quimica.
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As entrevistas foram analisadas através de codificacdo aberta buscando a
producdo de novas ideias e insights sobre os motivos da relagdo entre orientagdo para o
consumidor e a performance. A analise dos motivos apontados pelos experts indicou a
ocorréncia de 4 categorias e 19 subcategorias que sugerem uma ordenacdo logica entre elas.
Essa categorizacdo indica a realizacdo do segundo objetivo especifico, de buscar os motivos
para a relacdo junto a experts da academia e de mercado.

Primeiramente, foram relacionadas subcategorias de motivos ligados a cultura
organizacional, como a cultura de foco no consumidor como estratégia organizacional
disseminada em toda a organizacgdo, salientada pelos entrevistados através do compromisso
dos membros da organizacdo com a satisfagdo do consumidor; o alinhamento dos objetivos
das areas que faz com que departamentos que tém metas distintas passem a buscar o
atendimento ao consumidor de forma primordial; a abertura a mudancas é a explicacédo para
a flexibilidade e receptividade a tendéncias do mercado que acarretam em altera¢cdes na
organizacédo; e a valorizacdo do marketing, sugerindo que a orientacdo para o consumidor
aumenta a importancia e o volume das atividades estratégicas desempenhadas pelos
profissionais ligados ao mercado.

Na categoria de habilidades organizacionais, 0s entrevistados apontaram
competéncias desenvolvidas pela organiza¢do com base na orientagdo para o consumidor, que
impactam positivamente na performance da empresa. As subcategorias relacionadas aqui
foram: a capacidade para relacionamento com os consumidores, o aprofundar o
relacionamento, no sentido de explorar a relagdo buscando inputs para o desenvolvimento da
empresa, 0 entendimento do consumidor, a visdo global do consumidor, trazendo novas
percepcdes do consumidor na economia e na sociedade, a capacidade de analise, como
motivo fundamental para que a organizagdo voltada ao consumidor consiga trazer
informacgdes externas para o ambiente organizacional, o foco na solucéo evocando a miopia
em marketing de Levitt (1960), o foco na efetividade atraves da busca pelo atendimento ao
consumidor que traga resultados para a empresa. Além destas habilidades, os entrevistados
trouxeram a capacidade de educar o consumidor, construindo um fluxo de duas vias de
informacdo, a geracdo e disseminacdo de conhecimento e o desenvolver e explorar as
cadeias de suprimento e distribuicdo, como fatores que levam ao resultado aprimorado.

Através das habilidades organizacionais descritas acima, segundo 0S
entrevistados, as organizagOes voltadas ao consumidor apresentam performance superior

porque conseguem respostas mais diretas aos inputs do mercado (efeitos internos), como as
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ofertas adequadas, a potencializacdo dos efeitos do marketing, relacionada a melhor gestdo
de marketing, e a percepgéo de valor. Estes efeitos internos geram efeitos externos que
seguem contribuindo para o sucesso da organizacao, sao eles: a inovacao, incluindo melhorias
administrativas, de processo, novos produtos e solucdes e a agilidade, como o pioneirismo no
lancamento das inovac0es e a velocidade de resposta aos clientes.

Seguindo a logica apresentada no capitulo 6 deste trabalho, os entrevistados
apontaram que a organizacdo orientada para o consumidor tem cultura organizacional
voltada ao meio externo e com isso consegue desenvolver habilidades organizacionais que
geram efeitos internos e estes, por sua vez, produzem reacOes externas, chamadas aqui de
efeitos externos, chegando posteriormente a melhores resultados para a organizagao.

A analise de contetudo dos artigos e das entrevistas permitiu a organizacdo dos
motivos encontrados nas duas fontes de pesquisa em dois frameworks distintos (Figura 1)
que, ao serem colocados em paralelo, propiciam o debate entre a literatura e 0os dados
empiricos, destacando pontos de aproximacao entre a teoria e a préatica, e 0s motivos ainda
ndo abordados pela literatura, configurando o terceiro objetivo especifico deste trabalho que
era a comparacdo entre 0s motivos apontados pela literatura com os sugeridos pelos
entrevistados.

Na observacdo dos dois frameworks desenvolvidos neste trabalho, é possivel
notar que dentro da categoria empirica de cultura organizacional, trés dos quatro motivos
apontados pelos entrevistados foram confirmados pela literatura analisada, conforme Quadro
7. A cultura organizacional ¢é serve de base das investigacBGes relacionadas as orientacGes
estratégicas e observa-se que os resultados empiricos trazem esmil¢cam 0s construtos ja

tratados de forma mais genérica no referencial teorico.

Quadro 7 — Relagdo entre categorias empiricas e tedricas

Categoria empirica Literatura confirmatdria Categoria tedrica

DESHPANDE; FARLEY; WEBSTER, 1993;

Cultura de foco no

GOVINDARAJAN; KOPALLE; DANNEELS, 2011; | Foco nos aspectos externos
WAGNER, 2010;
YILMAZ; ALPKAN; ERGUN, 2005

consumidor

JONES; BUSCH; DACIN, 2003;
Alinhamento dos QOutros motivos
objetivos das areas MATSUO, 2006

KENNEDY; GOOLSBY; ARNOULD, 2003 Foco nas necessidades dos clientes
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Abertura a mudangas

NDUBISI, 2012

Foco nas informac@es dos clientes

ZHOU; LI, 2010

Foco nas necessidades dos clientes

Relacionamento com

LISBOA; SKARMEAS; LAGES, 2011;

JIMENEZ-ZARCO; MARTINEZ-RUIZ;
IZQUIERDO-YUSTA, 2011;

Relacionamento com clientes

os clientes

KIM ET AL., 2011;

RAPP; TRAINOR; AGNIHOTRI, 2010
Aprofunda o LISBOA; SKARMEAS; LAGES, 2011;

relacionamento

KIM ET AL., 2011,

Relacionamento com clientes

Gera e dissemina

conhecimento

CROSS ET AL.; 2007

Foco nas informagdes dos clientes

ZHOU ET AL.; 2007

ZHOU ET AL.; 2009

Foco nas necessidades dos clientes

AUH; MENGUC; 2006

Geracdo de valor para os clientes

Compreender e

explorar as cadeias

WAGNER; 2010

Foco nos aspectos externos

LUO ET AL.; 2008

Foco nas informac@es dos clientes

KIM ET AL., 2011,

Relacionamento com clientes

BLOCKER ET AL., 2011

Foco nas necessidades dos clientes

Ofertas adequadas

FRAMBACH; PRABHU; VERHALLEN, 2003

JEONG ET AL., 2006

Foco nas necessidades dos clientes

GATIGNON; XUEREB, 1997

QOutros motivos

LISBOAET AL., 2011

Relacionamento com clientes

Potencializa os

efeitos do marketing

IM ET AL., 2003

Foco nas informac@es dos clientes

ZHOU; BROWN; DEV, 2009

Foco nas necessidades dos clientes

INGENBLEEK ET AL., 2010

Foco na compreensdo dos clientes

SABOO; GREWAL, 2013

Outros motivos

Percepcéo de valor

BLOCKER ET AL., 2011

Foco nas necessidades dos clientes

HAN; KIM; SRIVASTAVA, 1998

Geracéo de valor para os clientes

SABOO; GREWAL, 2013

QOutros motivos

INGENBLEEK ET AL., 2010

Foco na compreensdo dos clientes

WAGNER; 2010

Foco nos aspectos externos

Inovagéo SPANJOL ET AL., 2011
FRAMBACH; PRABHU; VERHALLEN, 2003 Foco nas necessidades dos clientes
FENG ET AL., 2012
DESHPANDE ET AL., 2012 Foco nas informac@es dos clientes
Agilidade GOVINDARAJAN ET AL, 2011 Foco nos aspectos externos

FENG ET AL., 2012

Foco nas necessidades dos clientes

Fonte: elaborado pela autora.
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A categoria empirica de habilidades organizacionais teve sete dos dez motivos
confirmados pelas pesquisas, possivelmente refletindo a sobreposicéo de teorias oriundas da
estratégia com as teorias do marketing para embasar os trabalhos de orientacdes estratégicas.
Diversos artigos trouxeram a visao baseada e recursos (RBV) como fundamento das hipoteses
relacionadas as habilidades organizacionais (AUH; MENGUC, 2006; IM et al., 2003; KIM et
al., 2011; RAPP; TRAINOR; AGNIHOTRI, 2010; THEODOSIOU; KEHAGIAS;
KATSIKEA, 2012; ZHOU; BROWN; DEV, 2009; ZHOU; LI, 2010). E as categorias
empiricas de efeitos internos e efeitos externos foram integralmente amparadas pelos artigos.

Além dos resultados descritos acima, o comparativo de frameworks apontou
também as categorias de motivos indicados pelos executivos e académicos que ainda néo
foram investigadas pela pesquisa cientifica. A categoria de valorizacdo da funcédo de
marketing tem papel destacado na fala dos entrevistados, especialmente quando da
contextualizagdo da pesquisa no ambiente brasileiro. De acordo com os dados apurados, a
cultura local de estratégia e gestdo de negocios é bem diferente dos demais ambientes, ja que
a postura de guiar-se pelas tendéncias do mercado nao € tipica das empresas brasileiras.

A categoria de visdo global do consumidor também nao é destacada na literatura
da mesma forma como foi posta pelos entrevistados. Da mesma forma que a cultura
organizacional, é possivel que esta habilidade de enxergar o cliente sob diversas perspectivas
tenha sido negligenciada pela abrangéncia ou até abstracdo dos construtos tratados na
literatura, objetivando a generalizacdo dos resultados. Os experts afirmam que a visdo
tradicional de satisfacdo das necessidades do consumidor pelo melhor custo beneficio pode
ndo ser exatamente o ponto de vista predominante para o consumidor e que ha outras
ponderacOes importantes a serem investigadas.

A busca explicita pelo resultado na categoria foco na efetividade nao foi
observada no referencial tedrico abordado. Mais do que voltar-se ao ambiente externo, buscar
informagdes no mercado, conseguir traduzi-las em ideias, conhecer e entender os clientes e
produzir ofertas de valor, os entrevistados mostraram a relevancia da efetividade dessas acgoes.
Para eles, a empresa orientada para o consumidor tem, além de outras capacidades, a aptiddo
ou vocagdo para buscar e obter resultados concretos norteando toda a evolugdo das suas
atividades. E este conceito, como foi interpretado através dos dados, ndo foi encontrado na
literatura.

O ultimo motivo proveniente dos dados empiricos € o de educar o consumidor.

Ao longo do levantamento e da anélise de contedo dos artigos selecionados, ficou evidente o
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caminho das informagcfes nas organizagbes orientadas para o consumidor, que é dos
consumidores para dentro da empresa. Os entrevistados afirmaram que, além de voltar-se ao
mercado externo, as organizagcdes também precisam levar informacdes e orientacGes para o
consumidor, especialmente esclarecimentos acerca de tecnologias ou setores ndo triviais ao
seu publico-alvo. Essa preocupagdo com o fluxo inverso do conhecimento e informacdo néo
foi abordada pela literatura.

Assim sendo, a abordagem interpretativa e exploratéria empregada na presente
pesquisa revelou um motivo relacionado a cultura organizacional e trés habilidades
organizacionais ndo apresentadas pela literatura de marketing estratégico até o momento. A
confirmacdo dos motivos j& relacionados pela comunidade cientifica e o destaque de outras
possiveis varidveis para a relacdo, permite a identificacdo e compreensdo da ligacdo entre

orientacdo para o consumidor e performance cumprindo com o objetivo geral deste trabalho.

8.1. IMPLICACOES ACADEMICAS E GERENCIAIS

Para a comunidade académica, € possivel destacar algumas implicacBes que
envolvem aspectos relacionados a natureza quantitativa das pesquisas em marketing, como ja
foi apontado anteriormente (BROWN et al, 2005, KOZLENKOVA; SAMAHA;
PALMATIER, 2013). Primeiramente, as entrevistas trouxeram mais especificacbes de
construtos que foram abordados de forma mais ampla e genérica nas pesquisas analisadas.
Pode-se argumentar que o aprofundamento e a especificidade sdo inerentes e essenciais aos
resultados da pesquisa qualitativa, porém, é preciso examinar as generalizacdes sob a ameaca
de perder a aplicabilidade das pesquisas em marketing e diminuir sua importancia para a
pratica empresarial.

Nesse mesmo intuito, o presente trabalho oferece a comunidade empresarial maior
compreensdo e detalhamento do caminho pelo qual percorrem as empresas orientadas para o
consumidor que apresentam performance superior. Através da descricdo das categorias
encontradas, os profissionais do mercado possivelmente encontrardo maior identificagdo com
sua rotina de negocios, como visto pelas subcategorias de valorizagdo da funcéo de marketing
e foco na efetividade, que séo caracteristicos de um ambiente ou setor especifico, mas que
ajudam a explicar a relacdo.

Sobre o elenco de motivos encontrados na teoria e nos dados empiricos, a

pesquisa mostrou que ndo € possivel atribuir um motivo ou categoria de motivos a
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performance superior, isoladamente. As explicacfes fragmentadas ndo sdo suficientes para a
sustentacdo da relacdo entre orientagdo para o consumidor e performance. Os estudos
analisados retratam a verificacdo da validade de um modelo que envolve um conjunto
especifico de variaveis que ligam a orientacdo para o consumidor com a performance, mas
que ndo é a Unica explicagdo para o fendmeno. Ocorre ainda que, 0 modelo testado assim
como seus resultados sejam pertinentes ao setor ou contexto pesquisado e que para situacoes
suficientemente divergentes, a configuracdo de motivos ou varidveis seja completamente
diferente, conforme mencionam alguns autores ja citados anteriormente (GAO; ZHOU; YIM,
2007; SHETH, 2011).

Da mesma forma que ndo existe uma combinacdo Unica que explique a relacdo, é
possivel derivar diversos arranjos de motivos que levam a performance e, essa combinacgéo de
fatores pode tornar-se fundamental para a sustentabilidade do negdcio. Com base nisso,
através do framework apresentado, os gestores da area poderdo avaliar e testar o melhor ajuste
de cultura organizacional com habilidades organizacionais para produzir efeitos internos e
externos especificos que levem a performance superior. Da mesma forma, a comunidade
académica podera buscar novas teorias através da associacdo de motivos ja conhecidos com as
outras explicacOes identificadas aqui. Por exemplo, pode ser que a orientacdo para O
consumidor leve a valorizagdo da funcdo de marketing dentro da organizacéo, realcando sua
capacidade de anélise e enaltecendo a visdo global do consumidor, fazendo com que a
empresa melhore seu posicionamento no mercado e produza ofertas de maior valor. Outro
caminho pode ser o0 que vai do alinhamento dos objetivos das areas, passando pelo maior
foco na solucdo através da geracdo de ideias radicais e também a efetividade, até
potencializacdo dos efeitos do marketing, que potencialmente leva a melhor percep¢do da
oferta pelo cliente.

Conforme as analises dos artigos levantados, alguns motivos provavelmente sdo
resultantes da combinacdo de outros motivos, como por exemplo, a combinacdo entre
entendimento do consumidor com abertura a mudancas juntamente com foco na solucao é
capaz de resultar e inovacdes. A inovacao é tema amplo e ndo pode ser considerada somente
como motivo, é quase consequéncia ou resultante dos motivos anteriores.

Até o momento, a literatura de marketing estratégico tem enfatizado combinacgdes
de motivos e o teste desses modelos de forma isolada. Este trabalho traz como principal
contribuicdo académica, a consolidacéo das explicagcdes sobre a relagdo entre orientacdo para

0 consumidor e performance em uma diretriz. A composicdo desse framework teorico e
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empirico é importante pois aproxima a pratica dos empresarios a teoria publicada. Ainda
assim, o quadro 3 permite observar a quantidade de estudos ja desenvolvidos em cada uma
das categorias de motivos e assim determinar o nivel de saturacdo de cada area de pesquisa
sob o tema de orientagdo para o consumidor e performance.

Como principal contribuicdo gerencial destaca-se a identificagdo dos motivos
inéditos, que possivelmente refletem a evolugdo do mercado consumidor brasileiro, a
transformacéo nas tendéncias de consumo e comportamento das novas geracoes, a exigéncia
do mercado por maior competitividade das empresas brasileiras e a necessidade de
manutencdo do fluxo de comunicacdo em duas vias (do consumidor para a empresa e da

empresa para 0 consumidor).

8.2. LIMITACOES E SUGESTOES DE PESQUISAS FUTURAS

Sdo apontadas como limitacdes do presente estudo, a aplicacdo da pesquisa em
empresas de diversos setores da economia. E possivel que a heterogeneidade nas condigdes
dos setores pesquisados tenha interferido na interpretacéo e posicionamento dos entrevistados.
Alguns setores da economia brasileira apresentam fatores criticos de sucesso diferentes
impactando em alteracfes no ambiente de negocios. Para as empresas de telecomunicacdes,
por exemplo, alguns nichos de mercado s&o restritos a alguns players influentes, portanto, o
atendimento as necessidades dos clientes ou as inovagbes seguindo tendéncias ficam
secundarias as disputas pelo menor custo. Assim, sugere-se que as pesquisas sobre a relacédo
entre orientagdo para o consumidor e performance busquem a especificagdo dos resultados
para setores diferentes da economia, ambientando a pesquisa em setores Unicos tendo em vista
a diversidade de condicbes e nivel de competitividade das industrias que compbem a
economia brasileira.

Ja o setor moveleiro brasileiro (setor onde atuam dois dos entrevistados), que tem
um polo importante localizado na Serra Gaucha, passa por uma importante transicdo
estratégica, que possivelmente, s6 sera melhor avaliada com estudos do tipo longitudinais. Na
sua origem, as empresas moveleiras tinham na marca de tradi¢do e qualidade suas principais
fontes de vantagem competitiva. Atualmente, no entanto, com o crescimento do nimero de
fabricantes e a maior tendéncia pela customizacdo de produtos ao inves da padronizacgéo, 0s
empresarios do setor passaram e ainda passam por mudangas culturais e estruturais que

impactam fortemente na sua estratégia de negocios. Diante disso, indica-se a realizacao futura
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de um estudo de caso com as empresas gauchas do setor moveleiro, observando o
desempenho dessas organizagdes frente aos desafios encarados durante essa transicdo
estratégica. As analises longitudinais permitem a observacdo da performance organizacional
das empresas ou até mesmo do setor durante a trajetéria para uma orientacdo para 0
consumidor.

Como j& mencionado anteriormente, 0s construtos de orientacdo para 0
consumidor e orientacdo para 0 mercado sdo muito préximos, sendo que ha autores que
afirmam que a postura voltada para o consumidor é a principal dimensdo da orienta¢do para
mercado (DAY, 1994). E possivel que essa proximidade, por vezes, tenha mesclado as
opiniBes dos experts entrevistados. Entretanto, a linha seguida nas entrevistas e também na
analise dos dados teve como norte a orientacdo para o consumidor.

Ainda como limitacdo do estudo, revela-se que os experts de mercado
entrevistados sdo prioritariamente domiciliados no Rio Grande do Sul, porém, as organizac@es
as quais pertencem e por onde ocuparam cargos estratégicos sdo de abrangéncia nacional,
observada através de sua presenca geografica, atuacdo a nivel nacional e internacional e
representatividade no setor. Com relagcdo aos experts da academia, apesar de terem histdrico
importante de publicacbes cientificas e projetos desenvolvidos na area de marketing
estratégico, em especial, nas orientagdes estratégicas de marketing, alguns desses
profissionais atualmente ndo trabalham mais nessa linha de pesquisa, dedicando-se a outros
temas relacionados ao marketing ou as ciéncias administrativas em geral.

E preciso apontar também algumas restri¢des quanto ao processo de codificacdo e
analise de dados. A recomendacdo € de que o processo de inferéncia e interpretacdo dos
resultados seja realizado por mais de um pesquisador, possibilitando que diferencas de
interpretacdo ou ambiguidades sejam mais facilmente identificadas e debatidas (BARDIN,
2009). Entretanto, todo o processo de codificacdo e analise foi realizado pela prdpria autora.
Na metodologia de codificacdo aberta seguindo a teoria fundamentada, a anélise dos dados e a
busca de novas ideias é feita quase que ao mesmo que a coleta de dados, em ciclos de coleta e
analise dos resultados (GIBBS, 2009; GLASER; STRAUSS, 1967), porém, dada a presteza e
disponibilidade demonstrada pelos experts na marcacao das entrevistas, o processo de anélise
SO teve inicio depois da coleta terminada.

A pesquisa aqui descrita iluminou motivos para a relagdo entre orientacdo para o
consumidor e performance que até entdo ndo tinham sido investigados de forma cientifica e,

por isso, sugere-se a exploracéo desse material de forma mais ampla. Conforme relatado pelos
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entrevistados, é possivel que a valorizagdo da funcdo de marketing dentro das organizacGes
tenha impacto positivo na relagdo entre orientacdo para 0 consumidor e performance em
determinados setores. Essa valorizacdo pode fazer com que as empresas dediquem mais
recursos financeiros as atividades de marketing estratégico, pode aumentar a busca por
profissionais de marketing com capacidade de analise como principal requisito, pode mudar a
configuracdo do comité diretivo das organizagdes abrindo maior espago para os profissionais
de marketing, dentre outros efeitos possiveis.

Com relacdo a visdo global do consumidor, essa habilidade pode trazer impactos
positivos ndo sé nas medidas diretas de performance, mas também a valorizacdo da marca e a
maior identificacdo da empresa com a geracdo Y, que tem no consumo com causa uma das
suas principais tendéncias. Além disso, essa visdo global do consumidor provavelmente
impactara na mudanca de norteadores estratégicos de muitas organizagoes.

As analises relacionadas ao foco na efetividade possivelmente serdo mais ricas se
desenvolvidas de forma longitudinal, acompanhando os processos de desenvolvimento de
novos produtos, o langcamento e o desempenho das ofertas inovadoras ao longo do tempo.
Essa habilidade pode impactar positivamente na relacdo entre orientacdo para o consumidor e
performance organizacional.

Por fim, esta pesquisa também revelou que a habilidade de educar o consumidor
refere-se a interdependéncia de trocas entre as organizacdes e seus mercados. E possivel que
as organizacOes beneficiem-se tanto do foco externo nos seus clientes como fonte de
informacdes e insights necessarios a sustentacdo de sua vantagem competitiva, quanto da sua
propria habilidade de repassar informacdes e instruir seu publico-alvo, habilitando-o a fazer

escolhas melhores e mais conscientes.
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H3b, H4, H5a, H5b

initiation e
implementation NPD
process factors

35

On the importance
of matching
strategic behaviour
and target market
selection to business
strategy in high-tech
markets

Stanley Slater
G. Tomas M. Hult
Eric M. Olson

2007

sem modelo

Suportadas: HPb, HPc, HPd -
HADb, HAc, Had - HLCDa,
HLCDb, HLCDc, HLCDd

(parcial) - HDDa, HDDb, HDDc

36

The effect of market
orientation and its
components on
innovation
consequences: a
meta-analysis

Amir Grinstein

2008

sem modelo

Suportadas: H1, H2, H3 (parcial),
H4, H5, H6, H7, H8, H9a, H9c

caracteristicas
organizacionais,
condigdes ambientais
,caracteristicas de
cultura nacional

37

The impact of
market orientation
dimensions on
client cooperation in
the development of
new service
innovations

Ana Isabel Jiménez-
Zarco
Maria Pilar Martinez-
Ruiz
Alicia Izquierdo-Yusta

2011

sem modelo

Suportadas: H1, H2

38

Strategic
orientations, and
firm performance:
An empirical
investigation in the
context of frontline
managers in service
organizations

Marios Theodosiou
John Kehagias
Evangelia Katsikea

2012

Suportadas: Todas, menos H4 e
H6.

marketing capabilities
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The Performance
Implications of Fit
Among Business
39 | Strategy, Marketing

Eric M. Olson

Business strategy

Note: Customer orientation (CUSORY), Competitor orientation (COMOR),

Performance (PERF), Moderators (MOD), and Control variables (CONTROL)

Stanley F. Slater 2005 Suportadas: H1, H21 H3 (parcial), | (prospectors, analyzers,
A H4 (parcial) low-cost defenders,
Organization G. Tomas M. Hult . -
differentiated defenders)
Structure, and
Strategic Behavior
Customer ' Market Competitive ' Organizational
Value ! H orientation Advantage | Performance
Market orientation, oo :
competitive . competitive
40 advantage, and ﬁz\%lszgergrfxgu 2009 Market Suportadas: Hla, H1b, Hlc, H1d. advantage: innovation
performance: Chekitaﬁ S. Dev ves{ocmance H2a, H2b, H2c. H3a, H3b, H3c. e market
A demand-based ' differentiation
perspective
How strategic
orientations
influence the - . ;
41 | building of dynamic Kevin Zhe_ng Z_hou_ 2010 | sem modelo Suportadas: H1a, H1c, H2a,H2c, demanq uncertainty adaptive capabilitity
- Caroline Bingxin Li H3b, H3c competitive intensity
capability
emerging
economies
Hia(+) Hip(+)
x > PERF intensidade competitiva
Why competitors - . na relacéo entre
. COMOR Suportadas: H1b (parcial), H2a, - x
42| matter formarket Hans Eibe Sgrensen 2009 Moo ) Hong ) H2f, H2c, H2d, H2e, H2g, H3a orientacao para
orientation concorrente e
MOD | \ CONTROL

performance
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The Role of Value-
Informed Pricing in

Paul T. M. Ingenbleek

Market orientation:

Customer
orientation

Market offering:

Performances

New product
market performance

interfuntional
coordination

value-informed
pricing

43| Market-Oriented Ruud T. Frambach 2010 Suportadas: H1, H4, H5, H6 (sic:]rpoerr:rt]eégntrrﬁ:i\;aluee- (entre OC e new
Product Innovation | Theo M. M. Verhallen ned p 9 product market
i relative product
Management Compeior [ advantage) performance)
How Many and
What Kind? The Jelena Spanjol . .
44| Role of Strategic William J. Qualls 2011 | sem modelo Suporﬁgazg 1&3!:10Hg%ar0|al), megl;(;ta?/eigrrch
Orientation in New Jose” Antonio Rosa ' ' ' '

Product Ideation

Fonte: elaborado pela autora.




APENDICE B — Email de apresentacio

From: Paloma Antonio [mailto:paloma478@hotmail.com]
Sent: Monday, August 04, 2014 4:04 PM

To: XXXX

Cc: Marcia Vieira

Subject: Entrevista Mestrado PUCRS

Prezado Sr.,

Conforme contato telefonico anterior, estamos entrando em contato para agendar a entrevista
que fara parte de nossa dissertacdo de Mestrado em Administracdo, na linha de pesquisa de
Marketing Estratégico da PUCRS.

A entrevista darad subsidios para o desenvolvimento de duas dissertacdes de mestrado, que
pretendem identificar os motivos pelos quais o enfoque no consumidor e na aprendizagem
leva ao melhor desempenho organizacional.

Vale ressaltar que esta investigacao integra as pesquisas realizadas pelo Grupo de Estudos em
Marketing Estratégico da PUCRS, liderado pelo Prof. Dr. Marcelo Gattermann Perin e Prof.
Dr. Claudio Hoffmann Sampaio, que vem realizando pesquisas na area de Marketing ha mais
10 anos em parceria com outras universidades Brasileiras e Internacionais, dentro do
Programa de Pds-Graduagdo em Administracdo da PUCRS.

Nosso interesse é eminentemente académico, com 0 objetivo de gerar conhecimento e
contribuir com a melhor pratica do Marketing no Brasil. Diante disso, asseguramos que
nenhuma das empresas e profissionais envolvidos serdo identificados em qualquer momento,
uma vez que o nosso foco é o conhecimento advindo da experiéncia de mercado e ndo as
empresas isoladamente.

A entrevista serd presencial e conduzida através de questdes abertas com duracdo aproximada
de sessenta minutos.

Aguardamos seu retorno com disponibilidade de data, horéario e local. Desde ja agradecemos a
sua gentil colaboragdo para nossos projetos.

Atenciosamente,

Marcia Horowitz Vieira e Paloma Antonio

Mestrandas em Administragdo — PUCRS

Grupo de Estudos em Marketing Estratégico da PUCRS
marcia.horowitz@gmail.com - Tel: +51 9955-8391
paloma478@hotmail.com - Tel: +51 9714-6426
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APENDICE C - Roteiro de entrevista com especialistas de mercado

PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DO RIO GRANDE DO SUL
FACULDADE DE ADMINISTRACAO, CONTABILIDADE E ECONOMIA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO
MESTRADO EM ADMINISTRACAO

ROTEIRO DE ENTREVISTA - ORIENTACAO PARA O CONSUMIDOR

Entrevistado:

Funcéo:
Data:
Hora:

ok~ wnN e

Apresentacdo pessoal;

Apontar objetivos da pesquisa;

Ressaltar a importancia da colaboracgéo pessoal do entrevistado;

Explicar a necessidade de gravacao para transcricao posterior;

Deixar claro que a respostas devem ser baseadas na experiéncia profissional e néo
vinculada a uma empresa;

Definir construto estudado;

Objetivo da pesquisa: O objetivo dessa pesquisa € identificar e compreender as razBes para a
relacdo entre a Orientacdo para o Consumidor (OC) e a performance das organizaces.

Definicdo de Orientacdo para Consumidor: é a priorizacdo do cliente frente a outros
assuntos, focando suas atividades no atendimento duas demandas. Se caracteriza pelo
consideravel conhecimento do mercado alvo para que seja possivel prever as necessidades dos
clientes e transferir valor o mesmo.

Experiéncia profissional — resgate

Identificar o fendmeno: Pensando que OC € o foco no cliente (defini¢do), vocé lembra
de ter observado esse posicionamento na empresa? E em alguma outra empresa que
conheces? Pode dar exemplos?

Questionar sobre a consequéncia - Se sim (identificou), no que isso impactou? Qual
foi a consequéncia? (PE?)

Explorar melhor cada uma das consequéncias. (Tipo de PE)

Buscar os motivos da relagcdo — O que levou a isso?

Check list motivos — Além dos motivos apontados, vocé lembra de ter observado
(check list motivos)? Por que? Pode dar exemplos?

A relacdo entre OA e OC.
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APENDICE D - Roteiro de entrevista com especialistas académicos

PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DO RIO GRANDE DO SUL
FACULDADE DE ADMINISTRACAO, CONTABILIDADE E ECONOMIA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO
MESTRADO EM ADMINISTRACAO

ROTEIRO DE ENTREVISTA - ORIENTACAO PARA O CONSUMIDOR

Entrevistado:
Instituicdo:
Data:
Hora:

Apresentacdo pessoal;

Apontar objetivos da pesquisa;

Ressaltar a importancia da colaboracgéo pessoal do entrevistado;
Explicar a necessidade de gravacao para transcri¢cao posterior;
Definir construto estudado;

s E

Objetivo da pesquisa: O objetivo dessa pesquisa € identificar e compreender as razdes para a
relacdo entre a Orientacdo para o Consumidor (OC) e a performance das organizaces.

Definicdo de Orientacdo para Consumidor: é a priorizacdo do cliente frente a outros
assuntos, focando suas atividades no atendimento duas demandas. Se caracteriza pelo
consideravel conhecimento do mercado alvo para que seja possivel prever as necessidades dos
clientes e transferir valor o mesmo.

8. Resgate da experiéncia académica sobre o tema

9. Identificar os leva a organizacdo com essa orientacdo a um melhor desempenho?
(motivos). Exemplificar situag0es empresariais que 0 entrevistado consegue
identificar.

10. O que uma empresa com esse posicionamento poderia fazer para atingir PE superior?

11. Check list motivos — Além dos motivos apontados, vocé lembra de ter observado
(check list motivos)? Por que? Pode dar exemplos?



APENDICE E — Tabela das categorias das entrevistas

CATEGORIA

DESCRICAO

CULTURA ORGANIZACIONAL

CULTURA DE
1 |FOCONO
CONSUMIDOR

dissemina o foco no cliente em toda
a organizagao

Exemplo de Citacdo

Académico 1:

Uma empresa tem operacgdes. Operagdo de produgdo, operagdo de entrega, operagdo de venda, tem estratégia, tem
marketing. Essas coisas tem que estar extremamente equilibradas. Tem que estar extremamente equilibradas. Agora, ai é
que eu digo, orientacdo para o mercado é cultura.

No momento em que tu diz a minha cultura é definida pelo mercado, ou pelo 0 meu consumidor, entdo, tu alinha as outras
€0isas para esse atendimento.

ALINHAMENTO
2 | DO OBJETIVO
DAS AREAS

busca integragdo dos objetivos das
diferentes areas no foco no cliente,
em especial as areas técnicas e de
marketing

Executivo 6:

E se os incentivos dentro da organizagdo ndo tiverem muito bem amarrados, ele pode e ele vai, algumas vezes, tomar
decisdes que ndo necessariamente gerem satisfacdo para o cliente.

Eu notei, um esforco claro da gestdo, para ou aproximar esses incentivos, tentar colocar eles na mesma direcéo, ou pelo
menos fazer os investimentos necessarios, ou buscar investimentos para que a empresa como um todo, atenda o cliente da
melhor forma.

ABERTURA A
MUDANCAS

tem flexibilidade e receptividade a
mudancas ocasionadas pelo foco no
cliente

Executivo 15:

E esse foi um aprendizado que a gente teve, de um exercicio de quase de re-engenharia do nosso produto, do nosso
processo, a partir do qué? De uma identificagdo. Mas ai foi um rompimento de cultura, que eu falei para vocés, de médo-de-
obra, de estratégia de suprimentos, até na constru¢do do novo design.

A gente fez uma andlise estrutural dos nossos processos industriais. Peguei o meu diretor industrial, nés dissecamos o
processo.

Deixamos no processo o que tinha oportunidade de reducéo de estrutura, mas ai a reducéo de estrutura ndo é aquele
negdcio: eu tiro a Paloma e vocé faz as duas atividades. A idéia ndo é sobrecarregar, mas era reinventar o processo. E a
gente teve que fazer alguns investimentos em maquina.

VALORIZACAO
DO MARKETING

RELACIONAMEN
TO

aumenta a importancia da fungdo de
marketing dentro das organizagdes

desenvolve e mantém
relacionamentos com clientes

Executivo 3:

entdo o marketing vai passar a ter forca muito grande em termos de busca da informagéo do mercado e de coordenacéo
dessas informacdes, fluxos das informagdes aqui dentro, entdo o marketing vai ser dentro desse comité de produto que eu te
falei antes vai ser uma figura fundamental

HABILIDADES ORGANIZACIONAIS

Executivo 9:

Principalmente mais continuo. Isso ndo é uma relag&o, assim, pontual, que tu vai fazer uma compra, ou uma cotagéo e tu
vai abrir trés, quatro fornecedores diferentes. Muitas vezes, tu nem vai pensar no pre¢o. Tu vai pensar em um processo e em
um ganho que vai acontecer em um médio e longo prazo.
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APROFUNDA O
RELACIONAMEN
TO

aproveita o relacionamento com 0s
clientes para encontrar insights para
inovagdes, desenvolvimento de
mercado e crescimento

Executivo 9:

Eles (referindo-se a uma empresa orientada para o consumidor) tinham como uma pratica, eles chamavam da sala do
cliente. Uma vez por ano, eles buscavam la na curva A, B, C de clientes, os clientes A. Entdo vinha de S&o Paulo 14, o
diretor da parte industrial, o diretor de marketing, o diretor administrativo, enfim, vinha toda uma equipe. E essa equipe
fazia uma reunido com os principais representantes do cliente, da mesma forma, industria, administrativo-financeiro,
engenharia, enfim. E ali havia uma, quase que um feedback.

“ Olha como ¢ que foi a performance da empresa neste ano? Vocés tiveram um aumento de consumo de tantas toneladas. A
gente percebe que no mercado, 0 mercado aumentou mais ou menos”. Enfim, eles tinham todo um levantamento estatistico.
E a partir dai, eles buscavam identificar o que a empresa poderia fazer de projetos para alavancar um maior volume de
vendas.

ENTENDIMENTO
DO CONSUMIDOR

busca compreensdo dos motivos do
consumo

Académico 2:

Tem é&reas, principalmente as areas de alta tecnologia, em que os préprios autores se questionam dizendo que ninguém
perguntou para os clientes o que eles queriam na hora de desenvolver um chip de computador, por exemplo. Porque ai, tu
esta em area de altissima tecnologia onde os clientes ndo estdo vinculados. Eu acho que ai, usando um termo até do Levitt,
é uma visdo miope da questdo. Eu tenho ouvido até hoje isso ainda de que quando o cara da Sony desenvolveu o walkman,
década de 80, eu acho, ele ndo ouviu os clientes. Eu questiono isso. Entéo, eu discordo que o Akio Morita ndo consultou 0s
clientes na hora que ele estava desenvolvendo o walkman. Ele sabia que os consumidores queriam. Eles queriam um som
portétil, ponto. E ai como ia ser, isso é uma questdo que ele tinha que pensar.

VISAO GLOBAL
DO CONSUMIDOR

entende o conceito de consumidor
cidaddo, mais amplo que o de cliente

Executivo 5:

Eles (empresa de bebidas alcodlicas) tem o trabalho gigante fantastico do outro lado de consumo responsével, entendeu?
Meu orgamento era metade, metade eu usava [... ] pra gerar demanda outra metade era pra que a demanda acontecesse de
ndo inibir a demanda mas conter a demanda que ela fosse responsavel.

CAPACIDADE DE

coloca-se no lugar do cliente e

Executivo 12:
Até existe uma linha do marketing, que fala que ndo existe uma orientacéo para o cliente e sim tentar olhar as coisas com o
olhar do cliente.

ANALISE analisa seu contexto S - R L . . . .
Eu aprendi mais nessa segunda linha, do que vocé tentar adivinhar aquilo que o cliente esta pensando, aquilo que o
consumidor quer. Eu acho que tem que ser um pouco mais assertivo nas coisas e procurar, assim, olhar as coisas com um
olhar dele.
capta o valor que o produto ou Executivo 13:
FOCO NA servigo tem para o cliente, qual a No6s nos desenvolvemos muito, 0 nosso tipo de trabalho, um pouquinho diferente das outras industrias [...], eu disse
SOLUCAO solugdo que ele busca naquilo e anteriormente que nos vendiamos solucdo e servigo. Sem aplicar o material na parede. Entéo, nds desenvolvemos uma rede

agrega valor

de parcerias de méao-de-obra, onde 0 nosso cliente pode nos contratar um pacote completo de material e mao-de-obra.

Sem que a gente ganhe um real na mao-de-obra, mas nos estamos agregando servico e estamos conseguindo nos diferenciar
da nossa concorréncia. Entdo, com isso, muitas vezes, a gente faz com que o preco do material em si, tenha um peso menor
no momento do processo de decisdo do nosso cliente.
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aplica o conhecimento sobre o

EFEI

parcerias com foco no consumidor
OS INTERNOS

FOCO NA . .
" | EFETIVIDADE consumidor de forma que seja Executivo 15:Analisei, diagnostiquei. E isso ndo é o suficiente para ter o sucesso. Bom, o que que eu tenho que fazer? A
aplicavel e gere resultados eu comego a implementar e ai eu comego a tirar resultado nisso. Entéo, assim, quem ndo estiver verticalizado hoje, para
mim é muito claro isso, para o consumidor final, ndo sobrevive.
Executivo 1:
aptidéo para instruir o cliente e guia- | O cliente, as vezes, ndo sabe o que quer e ele vai mudando de idéia, né?
8 EDUCAR O lo para a solucéo ou comportamento | Cabe a nds, também, ajudarmos ele a aprender o que ele precisa
CONSUMIDOR que a empresa tem como melhor € 0 nosso trabalho falar para ele (o cliente): “ndo, isso destroi o solo" [...] ensinar para ele o qual que é o melhor para ele em
caminho si, na verdade
porque o0 nosso cliente eu considero que ele é carente. Ele ndo sabe, muitas vezes, o que é o melhor para ele [...] a gente tem
que falar para ele que ele tem que produzir mais
GERAE Ao voltar-se para o mercado, a Executivo 11:
9 | DISSEMINA organizagao produz e dissemina Eu acho que tem que olhar o mercado. Porque, o Brasil, tu pode ver até pela lingua, cada Estado tem uma caracteristica. Tu
CONHECIMENTO | conhecimento sobre 0 mesmo tem que perceber cada mercado. Cada Estado, ¢ diferente. E impressionante, no trabalho, no dia-a-dia, a gente nota, assim,
a diferenca de cultura que existe de Estado para Estado, até das respostas.
COMPREENDER E Ezrdglgce)zgasobrg as p(rjeferenglas cie _
10 | EXPLORAR AS lo das cadeias de suprimentos | yecytivo 3:
CADEIAS e de distribuicao, elaborando nés podemos contra argumentar pra ele (varejista) com dados e fatos, dizendo o seguinte: [...] olha nés achamos que o seu

cliente quer diferente, através dessa pesquisa ou através desse dado.

VALOR

transpassam a relacéo de preco e
produto

OFERTAS desenvolve ofertas com mais Académico 4: o o ) ) )
1 conex&o com o cliente a partir da And, so, firms that have a strong customer orientation, you know, by definition, are going to be more in tune with the
ADEQUADAS compreensio do mercado market place and the changes and what the market place desires and probably going to be able to fulfill those desires than
firms that aren't customer-oriented.
- Executivo 2:
POTENCIALIZA | habilidade para fazer com que o Precisa ter uma expertise, por exemplo, de marketing muito grande. Exatamente modular a proposta dela de acordo com o
2 | OSEFEITOS DO mercado compreenda a propostade | 210 E fazer com que o consumidor perceba valor, senéo ela deprecia. Senéo, ela commoditiza a relacéo. Estio no mesmo
MARKETING valor que a empresa esta ofertando | cotqr (guas empresas concorrentes), sao orientadas para o cliente, tem o insight da informagdo e nio sabem o que fazer
internamente. Entdo, o marketing dai, nesse caso ai passa a ser mais. Porque precisa projetar a imagem no mercado.
~ caracteristicas que geram analises, | gyacytivo 10:
3 | PERCEPCAODE | por parte do consumidor, que Nesse Gltimo ano, com a necessidade do cliente de se sentir atendido, a gente comegou a implantar uma linha de

manutencao, para garantir esse atendimento. Entdo, tem que olhar para o cliente, tem que se direcionar para ele, até com um
atendimento. Tipo, esse aqui é mais um servico. E a gente percebe que pode agregar um pouquinho mais, vamos agregar.
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EFEITOS EXTERNOS

~ desenvolve ofertas novas e melhorias | Académico 5: . L . ) i . .
1 [ INOVACAO com base no foco no consumidor Creativity was,also, | wouldn't build on customer insights. But for incremental innovations, for innovations that can be
observed based on consumer daily behavior, yes, you can definitely enjoy customers’ insights.
Rapidez entre a identificagio de Executivo 5: _ . ) . .
2 | AGILIDADE demandas e a agdo de resposta da e ndo adianta eu lancar a capa cor de rosa depois que todo mundo ja langou cor de rosa, agora é laranja. Ter velocidade,

organizagao

vocé tem que estar sempre assim escutando o cliente, antevendo. Ai sim, pesquisa de mercado, quali, quanti, testa produto,
vai pra clinica.

Fonte: elaborado pela autora.





