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A natureza dinamica e a complexidade do ambiente de negocio tém levado as empresas a
buscar o desenvolvimento de vantagens competitivas sustentaveis. Dentro dessa realidade, a
orientacdo para o mercado torna-se um pré-requisito para o sucesso e lucratividade de muitas
empresas. Muitos autores da area de marketing, contudo, tém concordado que a orientacio
para o mercado € necessaria, mas nao suficiente para sustentar uma vantagem competitiva de
longo prazo. Neste sentido, este artigo apresenta detalhes de um estudo longitudinal que
objetivou verificar empiricamente a influéncia exercida pela orientacdo para o mercado e pelo
porte empresarial sobre a performance organizacional em empresas da Industria Eletro-
Eletronica do Brasil. Os resultados encontrados com a aplicag@o da técnica de modelagem de
equagdes estruturais apontam para uma influéncia mais expressiva da orientagao para o
mercado sobre a performance empresarial quando comparada a influéncia exercida pelo porte
da empresa.

Introducio

As empresas estdo engajadas em continuas inovagoes ¢ modificagdes de orientacao
devido a natureza dinamica da maioria dos mercados, da complexidade e intensidade
competitivas do ambiente de negdcio (PELHAM, 1997; HURLEY e HULT, 1998). Essas
mudancas levam a uma reorientagdo do pensamento administrativo, readequando-o a nova
concorréncia internacional, as modificagdes tecnologicas, a diminui¢ao dos ciclos de vida dos
produtos e ao aumento do poder do consumidor (WEBSTER, 1988).

Neste novo ambiente, criar uma vantagem competitiva sustentavel ¢ objetivo primordial
das organizacdes (NARVER e SLATER, 1990; DAY, 1994), capaz de leva-las a uma
diferenciag¢do de performance. Entretanto, devido ao aumento crescente da competi¢ao,
equivalem-se, cada vez mais, as ofertas, sendo dificil entregar valor para os compradores que
exceda aquilo que esta sendo ofertado pelo mercado.

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

As mudancgas no ambiente competitivo e a necessidade de busca de vantagens
competitivas alicergam um status prioritario ao marketing na administragdo contemporanea e
conduzem a uma mudanca de estratégia de marketing orientada para a transagdo para uma
estratégia de marketing orientada para o relacionamento (HOEKSTRA e HUIZINGH, 1999),
capaz de fazer frente a uma oferta cada vez maior de produtos e servigos, a um maior poder de
escolha e barganha do consumidor, a uma maior homogeneidade de ofertas.

Levando em consideracao essa nova realidade, a orientagdo para o mercado torna-se um
pré-requisito para o sucesso e lucratividade de muitas empresas. De acordo com Becker e
Homburg (1999), poucos temas na area de marketing assumiram destaque semelhante ao
atribuido a orientag¢do para o mercado. Houve uma disseminagao de estudos sobre o tema,
revelando o destaque conferido pela academia, principalmente em relacdo a investigacao do
impacto da orientagdio para o mercado sobre a performance das empresas (DESHPANDE,
1999). O conceito de orientacdo para o mercado, desta forma, tem desempenhado papel
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fundamental na discussao sobre a importancia de Marketing por salientar a necessidade de
maior interagdo com o mercado como forma de obter melhor desempenho competitivo
(LEVITT, 1960; SHAPIRO, 1988; WEBSTER, 1988).

Hurley e Hult (1998) destacam que os pesquisadores da area de Marketing tém definido
a orientacdo para o mercado sob diversos enfoques, tais como um conjunto de
comportamentos e atividades especificas (KOHLI e JAWORSKI, 1990), um recurso (HUNT
e MORGAN, 1996), uma base para a tomada de decisao (SHAPIRO, 1988) ou um aspecto da
cultura organizacional (DESHPANDE, FARLEY e WEBSTER, 1993; DAY, 1994; SLATER
e NARVER, 1995).

Muitos autores da area de Marketing e Estratégia, contudo, tém concordado que a
orientagdo para o mercado ¢ necessaria, mas nao suficiente para sustentar uma vantagem
competitiva de longo prazo (SLATER e NARVER, 1995; DICKSON, 1996; BAKER e
SINKULA, 1999a; FARRELL, 2000). Estudos tém analisado a influéncia de fatores
moderadores ambientais — por exemplo, turbuléncia de mercado e tecnologica, intensidade
competitiva — na relacdo entre orientacdo para o mercado e performance empresarial
(SLATER e NARVER, 1994; GREENLEY, 1995; BHUIAN, 1998). Outros estudos procuram
identificar fatores — por exemplo, porte, estrutura, estratégia, cultura — que influenciariam o
grau de orientagio para o mercado e a performance das empresas (DESHPANDE, FARLEY e
WEBSTER, 1993; JAWORSKI e KOHLI, 1993; PELHAM e WILSON, 1996).

A luz dessas constatagdes, é importante verificar se uma maior ou menor performance
organizacional ndo poderia ser explicada por alguma caracteristica empresarial além da
orientagdo para o mercado. Neste sentido, este artigo apresenta detalhes de um estudo’ que
objetivou verificar empiricamente a influéncia exercida pela orientagao para o mercado e pelo
porte empresarial sobre a performance organizacional. O estudo se restringiu a um setor de
atividade — Industria Eletro-Eletronica — com objetivo de reduzir o nimero de variaveis
externas intervenientes como: turbuléncia tecnoldgica, intensidade de competicao, turbuléncia
de mercado, etc., que também poderiam explicar variagdes de performance. Além disso, o
segmento apresenta algumas caracteristicas importantes para a investigacao: alta competicao,
fazendo com que a orientagdo para o mercado e o porte possam ser diferenciais importantes;
diversidade do setor, possibilitando encontrar diferentes estagios de desenvolvimento de
praticas gerenciais; € a importancia crescente do segmento, originando interesse pela pesquisa
e pelas contribuigdes ao problema proposto. Os resultados encontrados trazem relevantes
implicagdes académicas e gerenciais.

A seguir sdo apresentadas as bases tedricas consideradas para a realizagdo da pesquisa.

Referencial Tedrico

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

Orientacdo para o Mercado

Poucos temas na area de Marketing assumiram destaque semelhante ao atribuido a
orientacao para o mercado (BECKER ¢ HOMBURG, 1999). Ao longo da ultima década,
consolidou-se uma teoria dos antecedentes e conseqiiéncias da orientagdo para o mercado,
desenvolveu-se medidas para o construto e testou-se o impacto da orientagao para o mercado
sobre a performance empresarial. Dentre os estudos que trataram deste tema, destacam-se as
linhas representadas por Narver e Slater e por Kohli e Jaworski.



Narver e Slater (1990) delinearam orientacao para o mercado como um construto
constituido por trés componentes comportamentais (orientagdo para o cliente, orientacao para
os concorrentes e coordenacao interfuncional) que seriam as agdes e os padroes de
comportamento da empresa. Os autores testaram e aprimoraram a sua concepgao teorica de
orientacdo para o mercado através de um estudo, usando uma amostra de 140 unidades
estratégicas de negocio de uma grande corporagdo norte-americana. A partir deste estudo,
desenvolveram uma escala de quinze itens denominada MKTOR.

Nesse estudo, Narver e Slater (1990) verificaram a relagdo da orientacdo para o mercado
com a performance empresarial. Os autores afirmam, também, que existe pouca influéncia dos
moderadores ambientais sobre a relacdo entre orientacdo para o mercado e performance
empresarial, pois os beneficios apresentados pela orientagdo para o mercado sao de longo
prazo enquanto que as condi¢des ambientais sdo passageiras (SLATER e NARVER, 1994).

A pesquisa realizada por Kohli e Jaworski (1990), buscando estruturar o construto de
orientacdo para o mercado, apoia a orientacao para o mercado em trés pontos basicos, quais
sejam, a geracdo de inteligéncia de mercado, a disseminagao da inteligéncia de mercado
gerada e a resposta da empresa a inteligéncia gerada. A validade empirica destas proposigdes
foi testada por Jaworski e Kohli (1993), através da formulagao de um modelo para mensurar o
grau de orientacdo para o mercado de uma empresa, baseado na proposi¢ao dos antecedentes e
das conseqiiéncias da orientacdo para o mercado.

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

Além dos trabalhos supracitados, a verificagdo empirica da relagao entre orientagdo para
o mercado e performance tem sido foco central de diversos outros estudos, conduzidos em
diferentes industrias, setores e contextos culturais. Inicialmente, a maioria dos estudos que
abordava essa relacao foi realizada nos EUA. Entretanto, varias pesquisas similares que
verificaram a relagdo entre orientagao para o mercado e performance foram realizadas em
outros paises, inclusive no Brasil. De uma maneira geral, observa-se uma relagao positiva
entre orientagdo para o mercado e performance empresarial (PERIN, 2002).

Por outro lado, alguns dos trabalhos ampliaram o debate sobre a relagdo entre orientagao
para o mercado e performance, considerando outras dimensdes de sustentacdo da vantagem
competitiva nas organizagdes. Destaca-se, neste sentido, o trabalho de Pelham (2000), o qual
apresentou uma consistente discussao sobre a influéncia também do porte empresarial sobre a
performance, paralelamente a influéncia da orientagdo para o mercado. O porte empresarial e
sua relagdo com a vantagem competitiva sdo abordados no item a seguir.

Desde o estudo seminal de Porter (1989) sobre vantagem competitiva, uma série de autores
tem discutido a importancia que o porte empresarial exerce no estabelecimento de vantagens
competitivas (BONACCORSI, 1992; RIAHI-BELKAOUI e PAULIK, 1993; MOEN, 1999;
ORSER, HOGARTH-SCOTT e RIDING, 2000). Algumas das principais conclusdes desses
autores das vantagens obtidas em relacdo especificamente aooder de barganha em func¢do do
volume de compras de grandes empresas sdo: maior poder de negociagdo pelo volume de
compras, trazendo pregos e condigdes mais favoraveis; habilidade em selecionar fornecedores
especialmente competitivos entre si; solicitagdo de propostas ocasionais a novos fornecedores
para testar e forgar melhores condigdes de prego e fornecimento; intensificagao da influéncia

3



da escala de compras através de contratos baseados no volume anual com entrega em fases, ao
invés de compras freqilientes menores; destinacdo de executivos de compras especialistas em
negociacao; investimento em informagdes para compreender melhor as condigdes do mercado
e os custos dos fornecedores; e desenvolvimento de fornecedores para ofertas especificas para
a empresa.

Berry (1995) também entende a importancia do porte para que as empresas consigam,
via maior poder de barganha, possuir um menor custo e obter um posicionamento de prego
mais baixo. Nesta mesma linha de relagdo entre porte e poder de barganha na negociagao,
Hunger e Wheelen (2002) postulam que o poder de negociagao em fun¢do de um maior
volume de compras forca a queda de pregos, possibilita negociar por melhor qualidade ou
servicos e jogar os concorrentes de fornecimento uns contra os outros. De igual maneira,
Ghemawat (2000) argumenta que os provaveis determinantes mais importantes do poder do
comprador sejam seu tamanho e sua concentracdo, permitindo que se comprimam as margens
da industria, forcando os concorrentes a reduzir precos ou a aumentar o nivel de servigo sem
recompensa. “Um dos argumentos mais importantes ¢ que empresas de maior porte possuem
mais recursos (financeiros, tecnoldgicos, pessoal) ou estdo aptas a adquirir economias de
escala tornando-se mais competitivas” (MOEN, 1999, p. 53)

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

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

Estes estudos sobre o porte empresarial, bem como aqueles relacionados a orientagao
para o mercado, e sua relagdo com a performance, foram tomados como base para a definigdo
do método aplicado nesta pesquisa, descrito a seguir.

Método



O método utilizado para a avaliacao das relagdes existentes entre a orientagao para o
mercado, o porte e a performance empresarial, foi a avaliacdo das relagdes estruturais
hipotetizadas entre as varidveis latentes (HAIR et al., 1998), através da aplicagdo de
modelagem de equagdes estruturais (HOYLE, 1995), aplicando-se a estratégia de modelagem
confirmatoria (HAIR et al., 1998; HOYLE, 1995). Para tanto, utilizou-se um desenho de
pesquisa longitudinal, tomando por base os dados coletados em dois levantamentos do tipo
corte transversal (CHURCHILL, 1999; MALHOTRA, 2001), realizados em dois anos
consecutivos na Industria Eletro-Eletronica, respectivamente por Perin (2002) e Perin e
Sampaio (2003).

A modelagem de equacdes estruturais ¢ usualmente empregada em estudos de
investigacdo de relagdes entre construtos, podendo o pesquisador investigar modelos
complexos caracterizados por uma série de equacdes descritivas das inter-relagdes entre
diversas variaveis endogenas ¢ exdgenas (STEENKAMP ¢ BAUMGARTNER, 2000).
Quando bem aplicada, tem substancial vantagem sobre as técnicas chamadas de primeira
geracdo, tais como analise fatorial, analise discriminante e regressao multipla, pela grande
flexibilidade que propicia ao pesquisador na ligagdo entre teoria e dados empiricos (CHIN,
1998). Para Hair et al. (1998), a técnica de modelagem de equagdes estruturais €
particularmente util para verificar modelos tedricos mais complexos, nos quais variaveis
dependentes se tornam independentes em relagdes de dependéncia subseqiientes.
Essencialmente, a modelagem de equagdes estruturais ¢ uma abordagem estatistica abrangente
que permite o teste de hipdteses sobre as relagdes entre varidveis observaveis e latentes
(HOYLE, 1995).

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

Apesar da importancia do tema, sdo escassas as referéncias de trabalhos que discutam
qual das duas caracteristicas empresariais — orientagdo para o mercado ou porte - t€ém maior
influéncia sobre a performance, especialmente no contexto econdomico brasileiro. Assim, as
hipoteses testadas pelo estudo de Pelham (2000) foram adaptadas para a presente pesquisa e
verificadas junto a uma amostra de empresas do contexto econdomico brasileiro. Foram elas:

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

empresarial.

H?2: A orienta¢do para o mercado exerce uma influéncia direta e positiva sobre a

performance empresarial.

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

empresarial é superior aquela exercida pelo porte da empresa.

Os detalhes dos procedimentos metodologicos realizados nesta pesquisa para a
elaboracdo do instrumento de coleta e a coleta de dados propriamente dita sdo apresentados a
seguir.

Elaboracdo do Instrumento de Coleta



O modelo teodrico proposto exigiu a elaboragdo de instrumento de coleta para a
mensurag¢ao dos construtos envolvidos nas hipdteses de pesquisa, ou seja, a Orientagdo para o
Mercado, o Porte de Empresa e a Performance Empresarial.

Para operacionaliza¢do do construto de orientagdo para o mercado foi utilizada a escala
MARKOR de vinte itens, divididos em trés dimensdes (geragao de inteligéncia, disseminacao
de inteligéncia e resposta ao mercado), respeitando os conceitos empregados no trabalho
original de Kohli, Jaworski e Kumar (1993), por ser esta uma escala ja amplamente validada
em diferentes culturas e paises, inclusive o Brasil (PERIN, 2002). Originalmente em inglés, a
escala MARKOR foi convertida para a lingua portuguesa através da técnica de tradugao
reversa (DILLON, MADDEN e FIRTLE, 1994).

As variaveis aplicadas para a defini¢do do porte da empresa foram aquelas comumente
utilizadas em estudos empiricos do setor em andlise (PERIN, 2002), quais sejam: niimero de
funcionarios; nimero de unidade produtivas; e faturamento médio mensal.

Quanto a performance empresarial, cabe ressaltar que os pesquisadores tém conceituado
e medido este construto de muitas maneiras diferentes (VENKATRAMAN ¢ RAMANUJAM,
1986), dependendo das questdes de pesquisa, foco disciplinar e disponibilidade de dados
(VENKATRAMAN e RAMANUJAM, 1987). A complexidade e multidimensionalidade da
performance (VENKATRAMAN e RAMANUJAM, 1987; Pelham e Wilson, 1996) traz uma
dificuldade inerentemente dificil na sele¢do de um esquema conceitual para definir
performance e na identificacao de medidas disponiveis e acuradas para operacionaliza-la
(DESS e ROBINSON, 1984).

Neste sentido, a operacionaliza¢ao da performance empresarial considerou os
indicadores de performance utilizados com maior freqii€éncia nos estudos anteriores sobre o
tema (PERIN, 2002), especialmente aqueles que verificaram empiricamente a relagao da
performance empresarial com os construtos de orientagdo para mercado (CLAYCOMB e
GERMAIN, 1997; BAKER e SINKULA, 1999a ¢ 1999b; FARRELL, 2000; SLATER ¢
NARVER, 2000). Para avaliagao destes indicadores foram utilizadas escalas de 5 pontos, tipo
Likert, onde o proprio executivo considerou subjetivamente o desempenho de sua empresa em
relacdo aos seus principais concorrentes dentro de seu principal ramo de atuagdo numa
graduacgdo entre (1) Muito Pior que os Concorrentes a (5) Muito Melhor que os Concorrentes.
Os referidos indicadores foram: taxa de crescimento de vendas; lucratividade (lucro
operacional em relacdo as vendas); e desempenho geral. Cabe ressaltar que estudos t€ém
demonstrado que a mensuragao de performance realizada subjetivamente a partir de
procedimentos self report proporcionam resultados relacionados a uma avaliacao objetiva de
performance, provenientes tanto de fontes internas das organiza¢des (DESS e ROBINSON,
1984) quanto de fontes externas (VENKATRAMAN e RAMANUJAM, 1986), sinalizando,
portanto, fortes correlagdes entre medidas subjetivas e objetivas (PEARCE, ROBBINS e
ROBINSON, 1987 apud Narver e Slater, 1990). O estudo realizado no Brasil de Perin e
Sampaio (1999) também sinaliza que ndo ha diferenca significativa entre a mensuragao
subjetiva e objetiva de performance empresarial.

O instrumento de coleta de dados teve a sua validade de contetido estabelecida pelo
método de juizes académicos e praticos (MALHOTRA, 2001), os quais consideraram a escala
apropriada. Além disto, buscando refinamento e sugestdes com a aproximag¢ao dos termos
utilizados a uma linguagem mais corriqueira as empresas do setor, o instrumento de coleta foi
apresentado a executivos da Industria Eletro-Eletronica, com experiéncia na area, escolhidos
por julgamento dos pesquisadores. Alguns termos foram adequados de acordo com as
sugestoes recebidas. Finalmente, o instrumento de coleta de dados foi pré-testado em um
conjunto de oito empresas do setor, representando diferentes portes e localizagdes geografica.
O pré-teste indicou homogeneidade de compreensao pelas empresas envolvidas.



O instrumento foi ainda validado pelo calculo de confiabilidade (CO) e de variancia
extraida (VE), a partir da soma das carga das variancias padronizadas e dos erros de
mensuracao das variaveis (BAGOZZI, 1994; HAIR et al., 1998). Os valores obtidos no
primeiro estudo, realizado por Perin (2002), para os construtos de orientagcdo para mercado
(CO=0,93 e VE=0,83), de porte (CO=0,91 e VE=0,79) e de performance empresarial
(CO=0,87 e VE=0,77), demonstraram uma forte consisténcia interna dos construtos
(MALHOTRA, 2001). A constatacao de validade do instrumento possibilitou a reaplicacao do
mesmo no segundo levantamento, realizado por Perin e Sampaio (2003).

Coleta de Dados

No levantamento do primeiro ano, a forma de coleta adotada, dada a extensao territorial
envolvida na pesquisa, foi a de questionario via correio, tendo este sido enviado para as 533
empresas da populacdo considerada, ou seja, as 541 empresas associadas da Associagdo
Brasileira da Industria Elétrica e Eletronica (ABINEE), excluidas as oito empresas
participantes do pré-teste. No levantamento do ano seguinte, utilizou-se a mesma populacao,
sendo o questionario enviado para 504 empresas, tendo sido excluidas do cadastro as
empresas com endereco errado ou com atividades paralisadas (22), com duplicacdo em
cadastro (quatro) ou por terem manifestado sua negativa em participar do primeiro
levantamento (trés).

O destino do questionario foi, em ambos os levantamentos, a alta administrag¢ao das
empresas envolvidas, sendo encaminhado para o executivo de contato de cada empresa cujo
nome constava no cadastro da ABINEE. Este procedimento partiu da premissa que ha forte
correlagdo entre as informacgdes prestadas por informantes-chave (respondentes inicos) € por
respondentes multiplos (JAWORSKI e KOHLI, 1993; KUMAR, STERN ¢ ANDERSON,
1993; HOMBURG, WORKMAN ¢ KROHMER, 1999). Destaca-se, portanto, que nao existiu
processo de amostragem para o envio dos instrumentos de pesquisa (MALHOTRA, 2001).

Dos questionarios enviados no primeiro levantamento foram recebidos 208, compondo
uma taxa de retorno de cerca de 41%. No segundo levantamento, o nimero de questionarios
recebidos foi de 181, registrando uma taxa de retorno de 36%. Estes questionarios foram
digitados e processados com a utilizagdo do software estatistico SPSS”~. Ap6s a eliminacio de
outliers (HOYLE, 1995) e de casos com valores faltantes (missing values) nas variaveis de
caracterizagdo de porte, as amostras finais dos primeiro e do segundo levantamento foram
compostas, respectivamente, por 182 e 167 casos.

Dado o método de coleta utilizado, realizou-se a anélise do viés dos ndo-respondentes
através do teste de comparagio entre ondas (1 onda ap6s o envio do questionario e 2 onda
apos a pds-notificacdo) e da comparagdo entre as caracteristicas das empresas respondentes e
ndo respondentes (dados relativos ao numero de funciondrios, localizacdo geografica e
classificacdo pelo codigo de atividade). Os resultados obtidos pelos dois procedimentos em
ambos os levantamentos indicaram a inexisténcia de viés nos dados colhidos.

Resultados da Avaliacao das Rela¢oes Estruturais

Neste estudo, a avaliagdo das relagdes estruturais seguiu os passos recomendados por
Hair et. al. (1998), utilizando-se o software estatistico AMOS". O modelo analisado
considerou o porte de empresa e a performance empresarial compostos por seus indicadores
especificos. A orientagao para o mercado foi modelada como um construto de primeira ordem
(BAGOZZI e EDWARDS, 1998), tendo sido seus trés indicadores definidos pela agregagao
das variaveis observaveis de cada uma das suas dimensdes (geracao de inteligéncia,
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disseminagao de inteligéncia e resposta ao mercado), conforme a proposi¢ao basica da escala
MARKOR.

A Figura 1 apresenta o modelo de mensuracao utilizado, registrando as hipoteses
consideradas para o estudo, quais sejam, a relagdo direta de influéncia da orientagdo para o
mercado e do porte empresarial sobre a performance. O modelo registra também as dimensdes
componentes de cada um dos construtos envolvidos, bem como os parametros estimados para
as relagdes entre os mesmos. Destaca-se que este modelo de mensuracao foi testado sobre trés
conjuntos de dados distintos: (1) dados relativos ao primeiro levantamento, chamado de Ano
I; (2) dados relativos ao segundo levantamento, chamado de Ano II; ¢ (3) dados de
mensuracao de orientagdo para o mercado e porte empresarial do primeiro levantamento (Ano
I), mesclados com os dados de performance do segundo levantamento (Ano II), este modelo
chamado de Ano I >> Ano II.

Salienta-se que neste ultimo conjunto de dados (Ano I >> Ano II), dada a necessidade
de paridade entre os dados das empresas coletados no primeiro e no segundo levantamento, o
numero de casos analisados ficou restrito a 100. Isto porque, das 182 empresas que
ofereceram questionarios validos no primeiro levantamento, apenas 100 voltaram a responder
0 questionario no segundo levantamento. As demais 67 empresas do segundo levantamento,
de um total de 167, foram empresas que nao haviam preenchido o questionario no primeiro
levantamento.

Figura 1 — Modelo de Mensuracio

1 Geracio de
Inteligéncia

—_—
Disseminicdo de

Inteligéneia

1 Rezposta ao
hercado

Orientacio
para o
Merzada

PEY

Tx. Crescimento

0452 7 (Ano | de Yendas

0,601 ** (Ano Il)
0,309 * (Ano | >> Ano Il)

Ferformance

Empresarial Lucratividade

Ndmero de

3 Desempenho
Funcionarios

Geral

SO

0,161 * (Ano I)
0,202 * (Ano Il
0,019 (Ano | >> Ano Il)

Porte
Empresarial

MNimero de
Unid. Produtivas

Faturamenta
Médio Mensal

295

5 <0,01
*p<0,05

O exame das propriedades relativas a validade dos construtos, quais sejam, a
unidimensionalidade, a confiabilidade, a validade convergente e a validade discriminante,
seguiu recomendacdes de Garver e Mentzer (1999). Todos os construtos envolvidos no estudo
demonstraram validade de construto em ambos os levantamentos.

Os indicadores de estimacao utilizados para a validagao do modelo foram selecionados
do conjunto proposto por Hair et al. (1998). Os indicadores considerados tém sido
freqiientemente empregados em artigos que utilizam modelagem de equacdes estruturais para
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avaliar o construto de orientagdo para o mercado (FRITZ, 1996; PELHAM, 1997; BHUIAN,
1998; EGEREN e O’CONNOR, 1998; SIGUAW, SIMPSON e BAKER, 1998; BAKER ¢
SINKULA, 1999b; BECKER ¢ HOMBURG, 1999). Destaca-se que existem varias medidas
de ajustamento desenvolvidas, absolutas e comparativas, ndo existindo, portanto, um inico
coeficiente que resuma o ajustamento do modelo. Além disso, ndo existem parametros rigidos
para essas medidas para aceitagdo ou rejei¢ao de um modelo, dependendo de fatores como a
complexidade do modelo proposto.

As medidas absolutas de ajustamento aplicadas, que determinam o grau em que o
modelo geral prediz a matriz de covariancia ou de correlagdo observada (HAIR et al., 1998),
foram: Qui-quadrado sobre graus de liberdade (32 / GL), indice de Adequacio de
Ajustamento (GFI) e Erro de Aproximagdo do Quadrado Médio da Raiz (RMSEA). J4 as
medidas comparativas de ajustamento, que comparam o modelo proposto ao modelo nulo
(null model), foram: Indice de Adequagdo de Ajustamento Ajustado (AGFI), Indice de
Tucker-Lewis (TLI) e Indice de Ajustamento Comparativo (CFT).

Na aplicacdo da técnica de modelagem de equagdes estruturais foram analisadas as
medidas de ajustamento do modelo tedrico, o nivel de significAncia e a magnitude dos
coeficientes de regressao estimados para as relacdes propostas pelas hipdteses do modelo.
Para tanto, seguiu-se a recomendacao explicita oferecida pela empresa SmallWaters Corp.,
produtora do software estatistico AMOS" utilizado na pesquisa. Dado o diagnéstico de ndo
normalidade ndo substancial dos dados da amostra (skewness menor ou igual a dois e kurtosis
menor ou igual a sete) (HOYLE, 1995) e do uso de varidveis categoricas do tipo Likert com
cinco ou mais pontos, a empresa sugere que seja aplicada a abordagem maximum likelihood
(ML), considerando a variavel categdrica como intervalar e aplicando o processo de
estimacgao de bootstrapping para a corre¢ao dos erros padronizados.

O calculo dos indices de ajustamento (Tabela 1) demonstrou um bom ajustamento do
modelo nos trés conjuntos de dados testados. O teste de Qui-Quadrado, na sua relagdo com os
graus de liberdade, manifestou valores aceitdveis (todos menores do que 5). O RMSEA esteve
dentro dos padrdes de ajustamento. As demais medidas (GFI, AGFI, TLI e CFI) foram todas
superiores a 0,8, demonstrando ajustamento. Estes resultados registraram a adequagao do
modelo teodrico para as trés situacdes consideradas.

Tabela 1 — indices de Ajustamento

Medida Ano I Ano 11 Ano I >> Ano 11
v2 / GL 1,158 1,853 1,474
GFI 0,967 0,941 0,924
AGFI 0,941 0,895 0,864
TLI 0,992 0,938 0,955
CFI 0,994 0,957 0,969
RMSEA 0,030 0,072 0,073

Fonte: Coleta de dados.

O exame da significancia e magnitude dos parametros estimados (cargas fatoriais
padronizadas) permitiu a verificacdo das hipoteses estabelecidas no modelo tedrico, uma vez
confirmado o seu ajustamento, consideradas as trés situagdes propostas. Em termos gerais, a
identificagdo da significancia de um coeficiente de regressao (pardmetro estimado) ¢ realizada
pela andlise do seu respectivo t-value. Valores de t-values superiores a 1,96 definem um nivel
de significancia de no minimo 0,05 (DUNN, SEAKER ¢ WALLER, 1994; GARVER ¢
MENTZER, 1999). A constatacdo de um coeficiente de regressao significativo implica a
consideracdo de que a relagdo entre as duas variaveis se comprova empiricamente (HAIR et



al., 1998) e, no caso da avaliagao positiva ou satisfatoria das medidas de ajustamento, destaca
a validade preditiva do modelo (GARVER e MENTZER, 1999).

A Tabela 2 relaciona os parametros em questdo. Note-se que a influéncia positiva e
significativa (t-value > 1,96) do porte empresarial sobre a performance s6 se confirma nas
situacdes Ano I e Ano I, ou seja, quando as medi¢cdes de ambos construtos sao realizadas no
mesmo periodo no tempo e, ainda assim, muito proximos do limite aceitavel de significancia.
Por outro lado, o impacto do porte empresarial de um ano sobre a performance do ano
seguinte (Ano I >> Ano II) ndo se confirmou. Tais resultados sustentam apenas parcialmente
a primeira hipotese, H1. J& a relacdo entre a orientagcdo para o mercado e a performance se
mostra positiva e significativa em todas as situagdes testadas, suportando assim a segunda
hipdtese, H2. Por sua vez, a analise das cargas fatoriais, que representam a intensidade de
cada relacdo, registrou uma relacdo mais intensa entre a orientacdo para o mercado e
performance nas trés situagdes, o que comprova a hipotese H3.

Tabela 2 — Parametros Estimados do Modelo Agregado

Relacao Ano I Ano 11 Ano I >> Ano I1
Porte >> Performance 0,161 (1,989)* 0,202 (2,081)* 0,019 (0,179)
OM >> Performance 0,452 (5,021)** 0,601 (6,187)** 0,309 (2,349)*

Fonte: coleta de dados.

Nota: Os valores apresentados representam a carga fatorial registrada para cada relagdo e o
respectivo t-value (entre parénteses).

** p<0,01

* p<0,05

Em sintese, os resultados encontrados representaram bons indices de ajustamento,
conforme padrdes sugeridos por Hair et al. (1998), indicando que o modelo tedrico testado
pode ser considerado como estatisticamente valido. Além disto, as cargas fatoriais
identificadas apontam para uma influéncia mais expressiva da orientacdo para o mercado
sobre a performance empresarial quando comparada a influéncia exercida pelo porte da
empresa. Mais especificamente, verifica-se que a orientagdo para o mercado ¢ muito mais
abrangente e sélida na sua associacdo com a performance do que a caracteristica de porte da
empresa, na medida em que projeta a sua influéncia sobre a performance de um ano para
outro.

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

Conclusoes e Implica¢des do Estudo

O estudo dos antecedentes da performance empresarial ¢ uma importante e desafiadora
tarefa dos pesquisadores da area de Marketing e Estratégia (SAMPAIO, 2000). Nesta linha, o
proposito do presente estudo foi verificar empiricamente a influéncia da orientagdo para o
mercado e do porte de empresas sobre a performance, buscando identificar qual das duas
caracteristicas organizacionais apresenta um impacto maior no desempenho das empresas da
Industria Eletro-Eletronica.

A conclusio primeira do estudo foi a de que tanto a postura de orientar-se para o seu
mercado quanto de ter um maior porte, via de regra, implicam em uma melhor performance
para as organizagdes da Industria Eletro-Eletronica do Brasil. Esta conclusdo esta coerente
com os resultados de pesquisas anteriores, realizadas em outras areas ou setores econdmicos,
dentro e fora do Brasil, seja quanto a influéncia direta da orientacdo para o mercado sobre a
performance (PERIN, 2002), seja quanto o efeito positivo do porte da empresa também sobre
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a performance (BONACCORSI, 1992; RIAHI-BELKAOUI e PAULIK, 1993; MOEN, 1999;
ORSER, HOGARTH-SCOTT e RIDING, 2000).

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

O resultado inesperado, no entanto, foi a inexisténcia de relagdo significativa do porte
empresarial em um momento no tempo sobre a performance do ano seguinte. Esta constatacio
sugere que o porte empresarial nem sempre oferece uma vantagem competitiva ao longo dos
anos, mas sim um poder momentaneo as grandes empresas. Este poder advindo das principais
vantagens relacionadas ao porte empresarial — especialmente maior poder de barganha pelo
volume de compras, trazendo precos e condigdes mais favoraveis, diluindo custos, possuindo
melhores recursos para negociagcdo e compreensao das condi¢cdes do mercado — poderia levar
as empresas a terem um comportamento mais fortemente voltado a processos internos,
apoiando-se e contentando-se com essas vantagens, possuindo um comportamento menos
ativo em relagdo as modificagdes existentes no mercado (BISP, 1999; HARRIS ¢ PIERCY,
1999). Day (1999) discute esse comportamento empresarial auto-suficiente de empresas que
se sentem superiores ao mercado pelo seu porte em fungdo de sucessos no passado, centrando-
se com mais intensidade em seus produtos e processos tecnologicos, e caracteriza esse
comportamento como uma forma de miopia organizacional. Entretanto, o que se observa,
especialmente pelo aumento da concorréncia e por ofertas mais padronizadas, que as
empresas mais competitivas sao praticamente compelidas a terem uma cultura mais
fortemente voltada ao mercado (SLATER e NARVER, 1994) .

No que tange aos resultados da influéncia da orientagao para o mercado sobre a
performance ao longo do tempo, ao contrario, pode-se depreender uma realidade de obtencao
de vantagens de longo prazo, na medida em que o grau de orientagdo para o mercado de um
ano demonstrou significativa influéncia na intensidade da performance do ano seguinte no
grupo de empresas pesquisadas. Desta forma, em consonancia com a base teorica apresentada,
que aponta a orientacao para o mercado como um determinante do desempenho empresarial,
as industrias do segmento eletro-eletronico devem buscar aumentar seu grau de orientagao
para o mercado pois havera uma compensagdo de performance superior ao longo dos anos.
Assim, os resultados sugerem que as organizagdes devem incrementar a geragao e
dissemina¢do de informacdes de mercado através da organizacdo para promover respostas
mais efetivas as oportunidades e ameagas identificadas no mercado.

Por fim, a tltima conclusdo do estudo diz respeito a terceira hipotese de pesquisa, qual
seja, a de que ¢ a orientacdo para o mercado que exerce influéncia mais expressiva e
homogénea sobre a performance empresarial. Esta conclusdo repercute diretamente nas
decisoes estratégicas das empresas do ramo em estudo — a Industria Eletro-Eletronica, uma
vez que determina uma possibilidade de pequenas empresas fazerem frente a empresas de
maior porte. Esta possibilidade se torna visivel na medida em que as pequenas empresas
possam direcionar seus esfor¢os para a obtengao de uma postura de orientagao para o
mercado.
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Essa mudang¢a de comportamento, entretanto, ndo ¢ uma tarefa facil, uma vez que as
pessoas tendem a continuar a agir da mesma maneira. A primeira tarefa, portanto, ¢ “vender”
a orientacdo para o mercado para todos os niveis da organizacao (HARRIS e PIERCY, 1999).
Nesse momento ¢ fundamental o papel da alta administracdo em agdes consistentes com a
nova (ou desejada) postura da empresa (KOHLI e JAWORSKI, 1990; JAWORSKI e KOHLI,
1993), proporcionando suporte para a implementacdo da orienta¢do para o mercado. Dessa
forma, a atuag@o empresarial pode encorajar ou desincentivar a orientagdo para o mercado.
Por exemplo, a alta administracdo, através de agdes e de uma postura de maior aceitabilidade
ao risco inerente a um comportamento mais inovativo, revela a énfase que a empresa
despendera com o mercado. O engajamento da alta administragdo ¢ fundamental para que
exista um conjunto compartilhado e comunicado de valores que facilitem a orientagdo para o
mercado (JAWORSKI e KOHLI, 1993; PELHAM, 1997; HORNG ¢ CHEN, 1998).

Além de aspectos relacionados a mudanga de comportamento e ao papel da alta
administracdo, também a dindmica pessoal, estrutural e interdepartamental influenciam os
niveis de orienta¢do para o mercado de uma organizacdo. O comportamento
comprometimento dos empregados devem ser uma preocupagdo constante, assim como a
diminui¢ao de conflitos entre departamentos e o estimulo de conec¢des entre o pessoal da
empresa. Além disso, os fatores estruturais da organiza¢do deveriam ser analisados, uma vez
que processos de tomada de decisdo mais descentralizados, por exemplo, favorecem a
orientacdo para o mercado (JAWORSKI e KOHLI, 1993; BHUIAN, 1998).

Acredita-se, por fim, que a cultura de orientagdo para o mercado exija um investimento
e um esfor¢co muito menor do que o movimento para se transformar uma empresa de pequeno
para grande porte.

Limitacoes da Pesquisa e Sugestoes para Estudos Futuros

Apesar do rigor do método aplicado nesta pesquisa, algumas situagdes vivenciadas
durante o desenvolvimento do trabalho sugerem certas limitagdes, e a superagdo de cada uma
dessas limitagdes resultard em recomendacdes para pesquisas futuras.

“(...) As associagoes em um modelo de equagdes estruturais sdo evidéncias necessarias
mas nao suficientes de relagdes causais” (HOYLE e PANTER, 1995, p. 175). Assim sendo, os
resultados confirmatorios aqui apresentados e discutidos, concernentes as relagdes entre os
construtos do modelo proposto, devem ser considerados somente como evidéncias de relagdo
causal entre os referidos construtos. A comprovagao efetiva de causalidade poderia ser obtida
através de novos estudos, com a mesma questdo de pesquisa, porém com métodos
alternativos, como por exemplo desenhos experimentais.

O levantamento executado foi do tipo corte transversal, cuja mensuragdo das variaveis
ocorreu em momentos similares, impedindo, portanto, analisar modificagdes que pudessem
ocorrer em diferentes momentos de tempo, o que possibilitaria verificar associagdes e
comparar com os resultados deste estudo. Além disso, a percep¢ao de um unico respondente
por unidade amostral pode distorcer as verdadeiras praticas adotadas na organizagdo. Desta
forma, seria importante que estudos futuros considerassem outras possibilidades, tais como
respondentes multiplos, respondentes de outros escaldes da organizacio ou ainda
respondentes externos a organizagao.

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