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Desde o inicio da década de 1990, a partir das linhas de pesquisa e escalas desenvolvidas por
Kohli e Jaworski (1990 e 1993), Narver e Slater (1990 e 1994), e Deshpandé, Farley e
Webster (1993), o tema orientacdo para o mercado tem sido tratado com destaque (Becker e
Homburg). Desde entdo, estudos analisam a validade dessas escalas e buscam seu
refinamento. No Brasil, apesar da utilizagdo das escalas de orientacdo para o mercado,
nenhum trabalho questionou ainda especificamente a validade dessas escalas ou propos a
necessidade de revisdo.Neste sentido, este artigo apresenta os detalhes de uma pesquisa que
objetivou verificar empiricamente a validade da escala MARKOR, bem como tecer uma
analise critica a estrutura proposta de suas dimensdes teodricas, em dois importantes setores da
economia brasileira: o Varejo de Confecgdes e a Industria Eletro-Eletronica. Os resultados das
analises fatorial exploratoria e fatorial confirmatoria apontam para a unidimensionalidade do
construto de orientagdo para o mercado, indicando a necessidade de reavaliagdo da subdivisao
da estrutura teorica das dimensdes do construto.

1 Introducao

Desde o inicio da década de 1990, a partir das linhas de pesquisa desenvolvidas por
Kohli e Jaworski (1990 e 1993), Narver e Slater (1990 e 1994), e Deshpandé, Farley e
Webster (1993), o tema orientacdo para o mercado, bem como sua relagdo com performance,
tem sido tratado por uma extensa gama de estudos no escopo da administragao de marketing.
As escalas originadas destas trés linhas de pesquisa seminais tém sido aplicadas em diversos
estudos em diferentes ambientes, sendo normalmente referidas como as alternativas viaveis
para a mensuragao do grau de orientagdo para mercado (Deshpandé, 1999).

Um dos principais trabalhos com a preocupacao de avaliar as escalas de orientagdo para
o mercado mais relevantes, originadas a partir das trés principais linhas de pesquisa, foi
efetuado por Deshpandé e Farley (1998). Os autores, realizando uma meta-analise das trés
principais escalas de orientacdo para o mercado desenvolvidas no inicio da década de 1990
(Narver e Slater, 1990; Deshpand¢, Farley e Webster, 1993; e Kohli, Jaworski e Kumar,
1993), apds uma andlise das diferentes aplicacdes dessas escalas, e de um estudo empirico
comparando-as numa amostra de 82 executivos de marketing de 27 diferentes empresas de
distintos paises, ressaltam que essas escalas sdo, em geral, similares em termos de
confiabilidade e de validade interna e externa. Deshpandé e Farley (1998, p.222) afirmaram
que “as trés escalas parecem ser intercambidveis, € que as conclusdes substantivas alcancadas
com cada uma aplicam-se geralmente as outras”. Salientaram, ainda, que as escalas foram
utilizadas numa ampla variedade de aplicagdes, ¢ cada uma delas apresentou uma
performance mais do que aceitavel. Os autores concluem que “elas sdo... redundantes.”
(Deshpandé¢ e Farley, 1998, p.222).

Alguns estudos, porém, tém analisado a validade destas escalas ¢ vém buscando o
refinamento das escalas existentes ou mesmo o desenvolvimento de novas escalas com maior
validade (Pitt, Caruana e Berton, 1996; Egeren e O’Connor, 1998; Baker e Sinkula, 1999;
Pulendran, Speed e Widing II, 2000; Matsuno, Mentzer e Rentz, 2000; Mavondo e
Farrell,2000).

No Brasil, apesar da similaridade das escalas e de suas aplicagdes, observa-se que a
escala MARKOR (Kohli, Jaworski e Kumar, 1993) tem sido utilizada mais sistematicamente,
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sendo aplicada em pelo menos cinco investigacdes empiricas com propriedades estatisticas
aceitaveis (Toaldo, 1997; Silveira, 1998; Mandelli, 1999; Sampaio, 2000; Trez, 2000). No
entanto, nenhum dos estudos desenvolvidos no pais, utilizando qualquer uma das escalas de
orientacdo para mercado, questionou a sua aplicacdo ou propds a necessidade de revisdo das
referidas escalas. Em geral, os trabalhos elaborados no Brasil buscaram a adaptacdo das
escalas ao contexto brasileiro, ou entdo, as utilizaram diretamente como forma, supostamente
valida, de mensuracao do grau de orientacdo para mercado.

Neste sentido, este artigo apresenta os detalhes de uma pesquisa que objetivou verificar
empiricamente a validade da escala MARKOR, bem como tecer uma andlise critica a
estrutura proposta de suas dimensdes teoricas, em dois importantes setores da economia
brasileira. O estudo envolveu o Varejo de Confeccdes e a Industria Eletro-Eletronica,
considerando algumas caracteristicas importantes para a investiga¢do, tais como: alta
competicdo, fazendo com que a orientagdo para o mercado possa ser um diferencial
importante; diversidade do setor, possibilitando encontrar diferentes estidgios de
desenvolvimento de praticas gerenciais, distintos graus de orientacdo para o mercado e de
performance; importancia crescente do segmento e falta de estudos especificos nesses setores,
originando interesse pela pesquisa e pelas contribuicdes ao problema proposto. Os resultados
encontrados trazem relevantes implicacdes académicas e gerenciais.

2 Referencial Teorico

2.1 A Escala MARKOR

Tendo por base os anteriores estudos de Kohli e Jaworski (1990) e Jaworski e Kohli
(1993), Kohli, Jaworski ¢ Kumar (1993) desenvolveram a escala MARKOR (Market
Orientation), com o intuito de servir como instrumento para medir o grau de orientagdo para o
mercado das empresas.

A MARKOR foi constituida apos trés estagios. No primeiro, uma primeira amostra com
230 respondentes foi utilizada para eliminar itens, de uma escala inicial de 32 itens, que ndo
adequadamente refletiam os componentes tedricos do construto de orientagdo para o mercado.
No segundo estagio, uma segunda amostra com multiplos respondentes (executivos de
marketing e executivos de outras areas) de 222 UENs foi utilizada para testar teoricamente
diversas alternativas plausiveis de representacao de estruturas fatoriais para aqueles itens que
ficaram apds o primeiro estdgio. Finalmente, no terceiro estdgio, varios componentes do
construto foram correlacionados para verificar a validade preditiva das medidas de orientagao
para o mercado. Dessa maneira, a escala MARKOR foi constituida, sendo composta por 20
(vinte) variaveis divididas em trés grupos: 6 (seis) variaveis relativas a geracao de inteligéncia
de mercado, 5 (cinco) variaveis relativas a disseminagdo da inteligéncia de mercado e 9
(nove) variaveis referentes a resposta a inteligéncia gerada (Anexo A).

No que tange a medi¢do da orientagdo para o mercado, Kohli, Jaworski e Kumar (1993)
definem a escala MARKOR e seu processo de medi¢cao como:

“A escala de orientagdo para o mercado avalia o grau com que uma
unidade estratégica de negocios (1) se ocupa de atividades multi-
departamentais de geragdo de inteligéncia de mercado, (2) dissemina
esta inteligéncia vertical e horizontalmente através de canais formais
e informais, e (3) desenvolve e implementa programas de marketing
baseados na inteligéncia gerada. Os atributos-chave da medida
incluem (1) foco nos clientes da unidade estratégica de negocios e
nas forcas que norteiam suas necessidades e preferéncias, (2) itens
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baseados em atividades, ndo em filosofia do negocio, ¢ (3) uma
demarcacdo de um fator geral de orientacdo para o mercado e de
fatores de componentes associados.” (Kohli, Jaworski ¢ Kumar,
1993, p.473)

2.2 A Utilizacdo da Escala MARKOR

Durante a década de 90 uma série de trabalhos trataram do tema orienta¢do para o
mercado, sendo que um nimero expressivo de trabalhos utilizou a escala MARKOR para
medir orientacdo para o mercado. A Tabela 1 traz a relacdo de alguns desses trabalhos - em
especial os trabalhos fora do Brasil que buscaram relacionar orientagdo para o mercado e
performance empresarial - € o pais em que foi realizada a investigacao.

Tabela 1 — Estudos Empiricos que Utilizaram a MARKOR

Estudo Pais da Pesquisa
Jaworski e Kohli (1993) EUA

Raju, Lonial e Gupta (1995) EUA

Caruana, Ramaseshan e Ewing (1996) Australia e Nova Zelandia
Pitt, Caruana e Berthon (1996) Reino Unido e Malta
Avlonitis e Gounaris (1997) Grécia

Pelham (1997) EUA

Toaldo (1997) Brasil

Bhuian (1998) Arabia Saudita
Silveira (1998) Brasil

Baker e Sinkula (1999) EUA

Mandelli (1999) Brasil

Dawes (2000) Australia

Matsuno e Mentzer (2000) EUA

Matsuno, Mentzer ¢ Rentz (2000) EUA

Mavondo ¢ Farrell (2000) Australia

Pelham (2000) EUA

Pulendran, Speed e Widing II (2000) Australia

Sampaio (2000) Brasil

Trez (2000) Brasil

E importante constatar, pela analise das escalas de orientagdo para o mercado
desenvolvidas a partir das linhas de pesquisas anteriormente discutidas e pelos estudos
apresentados na Tabela 1, que o desenvolvimento dessas escalas se revestiu de apuro
metodoldgico, oferecendo evidéncias equivalentes de validade e confiabilidade, possuindo
também consagracdo internacional pela utilizagdo repetida em diferentes trabalhos de
distintos contextos. Apesar da similaridade das escalas e de suas aplicagdes, observa-se,
retornando a analise da Tabela 1, que a MARKOR j4 foi utilizada no pais em cinco
investigagdes empiricas com propriedades estatisticas aceitaveis. Entretanto, o estudo de
Mavondo e Farrell (2000) apontou para uma menor robustez e poder de generalizacdo da
MARKOR em relagdo a MKTOR (Narver e Slater, 1990). Em outros estudos, todavia, a
MARKOR ¢ apontada como um instrumento que apresenta evidéncias de propriedades
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psicométricas (Caruana et al., 1996), um procedimento empirico mais sistematico do que o de
Narver e Slater (Lado et al., 1998) e ja apresentou hipoteses testadas e aceitas sobre
confiabilidade e validade convergente para a mensuragdo da orientacdo para o mercado em
paises e culturas distintas dos EUA (Pitt et al., 1996), além de uma maior utilizagdo no
contexto brasileiro (Sampaio, 2000). Ressalta-se, pelos motivos apresentados, que ndo se
objetiva a invalidag@o das escalas de orientacdo para o mercado, mas uma andlise critica sobre
a aplicagdo da escala MARKOR no contexto brasileiro e a estrutura tedrica de suas
dimensoes.

3 Meétodo

O método utilizado para a validagdo da escala MARKOR de mensurag¢do do construto
de orientagio para mercado foi o de andlise fatorial confirmatoria' (Hair et al., 1998), através
da aplicacdo de modelagem de equagdes estruturais. Para tanto, tomou-se como base os dados
coletados em dois levantamentos do tipo survey cross-sectional (Churchill, 1999),
respectivamente nos setores de Varejo de Confecgdes e Industria Eletro-Eletronica do Brasil.
Dada a fragilidade do ajustamento encontrado na analise fatorial confirmatoria, foi realizada
uma analise fatorial exploratéria para melhor entender as dimensdes componentes do
construto principal (Malhotra, 2001). Os detalhes dos procedimentos metodoldgicos
realizados sdo apresentados a seguir.

3.1 Elaboracdo do Instrumento de Coleta

A escala MARKOR de vinte itens, respeitando os conceitos empregados no trabalho
original (Kohli, Jaworski e Kumar, 1993), foi convertida para a lingua portuguesa através da
técnica de tradugao reversa (Dillon, Madden e Firtle, 1994). A integra da escala ¢ apresentada
no Anexo A.

A validacdo de contetdo foi efetuada através do método de juizes, académicos e
praticos (Malhotra, 2001). Os juizes, dois académicos conceituados de marketing do
Programa de Po6s-Graduagdo em Administragdo (PPGA) da Universidade Federal do Rio
Grande do Sul (UFRGS), consideraram a escala apropriada.

ApOs essa etapa, para avaliacdo dos termos empregados, a escala MARKOR foi
apresentada a executivos de cada ramo (trés do Varejo de Confecgdes e quatro da Industria
Eletro-Eletronica), com experiéncia na area, escolhidos por julgamento dos pesquisadores,
buscando refinamento e sugestdes com a aproximacao dos termos utilizados a uma linguagem
mais pratica, mais utilizada pelas empresas do setor. Alguns termos foram adequados de
acordo com as sugestdes apresentadas.

Para o caso do Varejo de Confecgdes, a mensuracao foi realizada por meio de um
conjunto de escalas de cinco postos em que a organizagdo deveria manifestar-se de acordo
com o comportamento de sua empresa em relacdo as variaveis de orientagdo para o mercado,
com os extremos desta escala definidos como (1) Discordo Totalmente e (5) Concordo
Totalmente. J& para a Industria Eletro-Eletronica, a mensuragao foi realizada com escalas bi-
etapicas de 6 pontos, variando de discordo (1-Totalmente, 2-Muito € 3-Pouco) a concordo (4-
Pouco, 5-Muito e 6-Totalmente). Esta diferenciacdo foi realizada para atender objetivos
secundarios da pesquisa.

O instrumento de coleta de dados foi pré-testado em um conjunto de empresas de cada
setor, representando diferentes portes e localizacdes geografica. O pré-teste indicou
homogeneidade de compreensao pelas empresas envolvidas.

Por indicacdo de Bagozzi (1994) e Hair et al. (1998) a avaliacio de ambos os
instrumentos foi realizada através do calculo de confiabilidade e de variancia extraida, a partir
da soma das carga das variancias padronizadas e dos erros de mensuracdo das variaveis.
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Como a escala MARKOR compreende trés dimensdes (geragao, disseminagdo e resposta),
para avaliar o constructo de orientacdo para o mercado, o calculo da confiabilidade e da
variancia extraida foi apurado separadamente para cada uma das dimensdes e para a escala
completa (Malhotra, 2001). Os constructos apresentaram forte consisténcia interna (Hair et
al., 1998).

3.2 Coleta de Dados

O survey aplicado no Varejo de Confecgdes envolveu empresas de varejo do vestuario
que apresentam parcela maior de seu faturamento proveniente da comercializagao de roupas,
calcados e acessorios para o vestudrio. Foram selecionadas, de base de dados fornecida por
empresa especializada no setor, todas as empresas com dez ou mais funcionarios, uma vez
que as empresas de varejo desse porte ja necessitariam uma certa estrutura, permitindo a
avaliacao da dimensao dissemina¢ao de informa¢des de mercado da escala MARKOR. Com
isto, a populacdo foi constituida por 2.651 empresas de varejo do setor de vestudrio
espalhadas por todo o Brasil.

J& o survey aplicado a Industria Eletro-Eletronica considerou a populagdo de empresas
deste setor afiliadas a Associagdo Brasileira da Industria Elétrica e Eletronica (ABINEE),
sendo composta por um total de 541 organizagdes.

A forma de coleta, dada a extensdo territorial envolvida na pesquisa, foi o questionario
via correio, tendo este sido enviado para toda a populacdo considerada em ambos os casos. O
destino dos questiondrios foi a alta administracdo das empresas envolvidas. Destaca-se,
portanto, que ndo existiu processo de amostragem para o envio dos instrumentos de pesquisa
(Malhotra, 2001). As amostras efetivamente utilizadas para as analises dos dados foram
formadas pelos questionarios devolvidos e considerados vélidos.

Apos a digitacdo dos dados, foi verificada a existéncia de outliers que poderiam
distorcer as variancias e covariancias entre as variaveis (Bagozzi, 1994), por possuirem
padrdes de resposta muito diferentes do conjunto total de respondentes (Hair et al., 1998).
Através do teste de padronizacdo de variaveis realizado com o software estatistico SPSS,
foram identificados e excluidos valores fora do padrao normal da amostra (com escore Z
menor do que -3 ou maior do que 3), conforme sugestdo de Hair et al. (1998). O ajuste definiu
as amostra com 192 casos, para o Varejo de Confecgdes, € 198 casos para a Industria Eletro-
Eletronica.

Em funcao do método de coleta utilizado - questionario via correio, realizou-se nas duas
amostras a andlise do viés dos ndo-respondentes através do teste de comparacdo entre ondas
(1* onda ap0s o envio do questionario e 2* onda apds a pos-notificagio) e da comparagio entre
as caracteristicas das empresas respondentes e nao respondentes (dados relativos ao numero
de funcionarios, localizagdo geografica e classificacdo pelo cédigo de atividade). Os
resultados obtidos pelos dois procedimentos indicaram a inexisténcia de viés nos dados
colhidos.

4 Analise dos Resultados

4.1 Anadalise Fatorial Confirmatoria

A andlise fatorial confirmatoria seguiu os passos recomendados por Hair et. al. (1998).
O modelo analisado considerou a orientagdo para mercado como um construto de segunda
ordem (Matsuno et al., 2000), composto das dimensdes de geragdao de inteligéncia,
dissemina¢do de inteligéncia e resposta ao mercado, conforme a proposi¢ao basica da escala
MARKOR. A Figura 1 apresenta o modelo de mensuracao utilizado.



Figura 1 — Modelo de Mensuracio da Analise Fatorial Confirmatoria
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Os indicadores de estimagdo utilizados para a validagdo do modelo foram selecionados
do conjunto propostos por Bagozzi (1994) e Hair et al. (1998). Os indicadores considerados
tém sido freqlientemente empregados em artigos que utilizam modelagem de equagdes
estruturais para avaliar o construto de orientagdo para o mercado (Fritz, 1996; Bhuian e
Abdul-Gader, 1997; Pelham, 1997; Bhuian, 1998; Egeren e O’Connor, 1998; Siguaw,
Simpson e Baker, 1998; Baker e Sinkula, 1999; Becker e Homburg, 1999).

Destaca-se que existem varias medidas de ajustamento desenvolvidas, absolutas e
comparativas, nao existindo, portanto, um unico coeficiente que resuma o ajustamento do
modelo. Além disso, ndo existem parametros rigidos para essas medidas para aceitacdo ou
rejeicdo de um modelo, dependendo de fatores como a complexidade do modelo proposto.

As medidas absolutas de 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 (y2 / GL): essa relagio mostra a
diferenca entre as matrizes observada e estimada. Um elevado valor de Qui-
quadrado em relagdo aos graus de liberdade indica que as matrizes observada e
estimada diferem significativamente. Considera-se valores igual ou inferior a 5
aceitaveis. Deve ser considerado também nessa relacdo o coeficiente de
significancia (p) que indica a diferenga estatistica entre as matrizes do modelo.
Niveis de significancia esperados devem ser maiores do que 0,05", indicando que as
matrizes observada e estimada ndo sdo estatisticamente distintas.

* Goodness-of-fit (GFI): medida ndo padronizada possuindo variagdes de 0
(ajustamento fraco) a 1 (ajustamento perfeito), expressando comparacdo entre os
residuos da matriz observada e estimada. O valor indica o grau de ajustamento geral
do modelo, sendo considerados valores iguais ou superiores a 0,8 aceitaveis.

* Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA): medida para corrigir a
tendéncia que o teste de Qui-quadrado apresenta em rejeitar modelos especificados a
partir de grandes amostras. Essa medida representa a discrepancia por grau de
liberdade da raiz quadrada da média dos residuos dos modelos observados e
esperados ao quadrado (Hair et al., 1998). Considera-se valores entre 0,05 e 0,08
aceitaveis.

J& as medidas comparativas de ajustamento, que comparam o modelo proposto ao

modelo nulo (null model), foram as seguintes:

* Adjusted Goodness-of-fit (AGFI): essa medida ¢ uma extensdo do GFI ajustada ao
numero de graus de liberdade do modelo proposto e do modelo nulo (Hair et al.,
1998). De igual forma ao GFI, possui variagdes de 0 (ajustamento fraco) a 1
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(ajustamento perfeito). O valor também indica o grau de ajustamento geral do
modelo, sendo considerados valores iguais ou superiores a 0,8 aceitaveis.

* Tucker-Lewis Index (TLI): esse indice combina uma medida de parcimonia em
um indice comparativo entre os modelos proposto e nulo, resultando em valores
entre 0 a 1 (Hair et al., 1998). Considera-se valores iguais ou superiores a 0,9
aceitaveis.

* Comparative Fit Index (CFI): medida comparativa global entre os modelos
estimado e nulo (Hair et al., 1998), resultando também em valores entre 0 (fraco) a 1
(perfeito). Considera-se valores iguais ou superiores a 0,8 aceitaveis.

Os resultados apresentados em ambas as amostras foram bastante similares, porém
demonstram um ajustamento apenas moderado ou parcial, conforme indices sugeridos por
Hair et al. (1998). Observando-se os indices de ajustamento da Tabela 2, a exce¢do do GFI na
amostra do Varejo de Confecgdes e da relagdo Qui-quadrado e Graus de Liberdade em ambos
os casos, todos os valores estdo abaixo dos pardmetros de um ajustamento adequado™,
indicando uma relativa fragilidade do construto definido como tal.

Tabela 2 — Indices de Ajustamento

Eletro Varejo
x2 / GL 2,711 2,377
p 0,000 0,000
GFI 0,789 0,813
RMSEA 0,093 0,085
AGFI 0,734 0,766
TLI 0,709 0,711
CFI 0,744 0,745

Em funcao destes resultados realizou-se uma analise fatorial exploratdria, objetivando o
entendimento das dimensdes formadoras do construto de orientacdo para o mercado. Os
resultados desta analise sdo descritos a seguir.

4.2 Analise Fatorial Exploratoria

A andlise fatorial exploratdria, realizada individualmente para cada amostra,
demonstrou que as dimensdes tedricas que sustentam a escala MARKOR ndo se manifestam
propriamente nas amostras analisadas.

O teste considerando a formagao de fatores através do Eigenvalue maior que 1 e rotagdo
Varimax, resultou em 5 fatores, em ambas as amostras. A explicacdo da variancia foi de
57,80% e 55,31%, respectivamente, na Industria Eletro-Eletronica e no Varejo de Confecgoes.
As dimensdes formadas (conjuntos de indicadores em cada fator) ndo foram iguais entre as
amostras (6 indicadores dispostos em fatores distintos), tampouco tiverem relagcdo légica com
as 3 dimensdes da escala MARKOR. A Tabela 3 apresenta os resultado desta analise,
destacando as cargas fatoriais superiores a 0,4".



Tabela 3 - Comparacao da Formacao de Grupos entre os Setores (Eigenvalue > 1)

Eletro-Eletrénica Varejo de Confeccdes

1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

001 | ,162 | ,166 | -,005 | ,075 | ,734 || ,243 | ,494 | -,235 | ,244 | ,119
002 | ,557 | ,004 | ,108 | ,080 | ,466 || ,040 | ,611 | ,409 | ,020 | ,029
003 | ,098 | ,811 | ,042 | -,005 | ,217 || ,584 | ,458 | ,122 | ,092 | -,225
004 | ,143 | -,002 | ,062 | ,513 | ,602 || ,178 | ,612 | ,181 | ,205 | ,110
005 | ,110 | ,741 | ,101 | ,049 | ,219 || ,775 | ,208 | ,116 | ,088 | -,025
006 | 360 | ,322 | ,073 | ,093 | 413 || ,165 | ,130 | ,402 | ,382 | -,193
o007\ ,721 | -,001 | ,003 | ,121 | ,205 || ,208 | -,039 | -,042 | ,788 | ,151
008 | ,144 | ,021 | ,073 | ,633 | ,288 || -,070 | ,285 | ,110 | ,720 | ,079
009 | 345 | ,187 | -,067 | ,738 | ,086 || ,005 | ,201 | -,045 | ,103 | ,799
o10| ,027 | ,520 | ,199 | ,400 | ,008 || ,081 | ,398 | ,341 | ,151 | ,545
o11 | ,199 | ,374 | ,450 | ,002 | -224 || ,584 | ,016 | ,066 | ,029 | ,419
o012 ,199 | ,673 | ,287 | ,173 | -,111 || ,684 | -,204 | ,183 | ,058 | ,151
013 | ,615 | ,435 | -,026 | ,206 | -,060 || ,593 | ,329 | ,132 | ,147 | -,109
o014 | ,785 | ,211 | ,108 | ,042 | ,126 || ,279 | ,351 | ,398 | ,296 | ,181
o015 370 | ,192 | ,477 | ,195 | -,031 || ,115 | ,132 | ,321 | ,779 | ,008
016 | ,658 | ,128 | ,226 | ,244 | -,001 || ,234 | ,283 | ,508 | ,078 | ,101
017\ -,026 | ,186 | ,722 | ,209 | ,032 || ,034 | ,202 | ,578 | ,357 | ,087
018 | ,188 | ,004 | ,759 | -,194 | ,250 || ,090 | -,019 | ,561 | -,003 | ,366
019 | ,247 | ,294 | 364 | 482 | -,183 || ,138 | ,101 | ,672 | ,070 | -,117
020 ,616 | ,061 | ,267 | ,182 | ,194 || -,029 | ,669 | ,228 | ,058 | ,319

* As células grifadas apresentam cargas fatoriais maiores ou iguais a 0,4

Foi realizada, ainda, uma analise fatorial limitando a formagdo de fatores a 3. Os
resultados também nao confirmaram a configuracdo de dimensdes dispostas pela
MARKOR. A explicacdo da variancia neste caso foi ainda menor: 46,55% na Industria Eletro-
Eletronica e 43,31% no Varejo de Confeccdes (resultados bastante semelhantes aos
encontrados no estudo de Pulendran et al., 2000). Além disso, a comparagdo entre as amostras
identificou 8 indicadores colocados em grupos diferentes. A tabela 4 apresenta os resultados
obtidos.

Apesar da MARKOR ser uma escala amplamente utilizada em investigagdes empiricas,
a estabilidade de sua estrutura fatorial necessita ser mais consistente com o significado do
construto tedrico que estabelece trés dimensoes distintas.

A disparidade dos resultados quando comparados com a configuracdo de dimensdes da
MARKOR, indicou a necessidade de avaliagdo da correlacdo entre estas dimensoes. Os
resultados desta anélise sdo descritos a seguir.



Tabela 4 - Comparacio da Formacao de Grupos entre os Setores (3 Fatores)

Eletro-Eletronica |[Varejo de Confeccoes
1 2 3 1 2 3
o001 | ,591 | ,118 | -,076 || ,268 | ,179 | ,234
002 | ,641 | -,053 | ,300 || ,563 | ,197 | ,186
003 | ,184 | ;729 | ,044 || ,139 | ,202 | ,669
004 | ,678 | ,125 | -,068 || ,507 | ,282 | ,259
005 | ,204 | ,689 | ,089 || ,095 | ,124 | ,794
006 | ,503 | ,269 | ,167 || ,078 | ,522 | ,240
007 | ,619 | -,070 | ,365 || ,000 | ,678 | ,115
008 | ,520 | ,061 | ,500 || ,243 | ,716 | -,070
009 | 534 | ,201 | -,008 || ,631 | -,059 | -,079
o10 | ,607 | ,350 | ,031 || ,731 | ,170 | ,113
ol11 | ,158 | ,635 | ,112 || ,265 | -,052 | ,524
012 -,112| ,397 | ,510 || -,016 | ,039 | ,640
013 | ,068 | ,698 | ,337 || ,133 | ,218 | ,644
014 | 434 | ,384 | ,325 || ,460 | ,385 | ,342
015 | 551 | ,111 | ,512 || ,164 | ,827 | ,127
016 | ,192 | ,263 | ,563 || ,422 | ,226 | ,332
017 | 46l | ,141 | ,526 || ,389 | ,504 | ,121
018 | -,054 | ,349 | ,504 || ,441 | ,084 | ,132
019 | ,024 | ,016 | ,667 || ,234 | ,294 | ,267
020 | ,175 | /457 | ,397 || ,724 | ,128 | ,060

* As células grifadas apresentam cargas
fatoriais maiores ou iguais a 0,4

4.3  Analise de Correlacdo

A andlise da correlacdo entre os diversos indicadores mostrou que, nas duas amostras,
existe forte correlacdo (p<0,01) entre varios indicadores da escala, seja dentro ou entre as
dimensoes tedricas (geragdo, disseminagio e resposta)”.

Estes resultados foram sintetizados através de uma analise de correlagao considerando
as escalas agregadas (summated scales), escalas estas representativas das dimensdes de
orientagdo para mercado, obtidas pela soma dos valores dos indicadores de cada dimensao
(Hair et al., 1998). As trés dimensdes da orientagdo para mercado sdo fortemente associadas
entre si, conforme demonstra o calculo da correlacao de Pearson (Malhotra, 2001) para ambas
as amostras. A Tabela 5 apresenta os coeficientes de correlacao registrados.

A forte correlagdo entre os indicadores das dimensdes e entre a soma de cada dimensao
de orientacdo para o mercado prejudica o encontro de suporte para a representacdo das
dimensdes tedricas propostas por Kohli, Jaworski e Kumar (1993), uma vez que as trés
dimensdes da escala MARKOR ndo sdo suficientemente distintas (resultados semelhantes
podem ser encontrados nos estudos de Matsuno et al., 2000 e de Pulendran et al., 2000).



Tabela S - Correlacio entre as Dimensodes de Orientacio para Mercado

Eletro-Eletronica Varejo de Confeccoes
GER DIS GER DIS
DIS ,586" ,501"
RES ,550° ,601° ,652° ,562°
* p<0,001

5 Conclusoes

A escala MARKOR, amplamente aplicada para mensuracao do grau de orientacao para
mercado, foi considerada como valida e utilizada por diversos estudos realizados em diversos
paises e culturas (Sampaio, 2000).

Contudo, uma gama de outros trabalhos vem questionando esta validade (Caruana et al,
1996; Oczkowski e Farrell, 1998; Baker e Sinkula, 1999; Pulendran et al., 2000; Matsuno et
al., 2000; ). Em termos gerais, estes estudos diagnosticaram a forte correlacdo e a falta de
distingdo entre as atividades de geracdo de inteligéncia, disseminagdo de inteligéncia e
resposta ao mercado, conforme o proposto por Kohli, Jaworsky e Kumar (1993). Estas
conclusdes nao permitem a confirmacao de validade discriminante da escala, muito embora a
maioria destes trabalhos registrem a consisténcia interna da MARKOR, levando os autores a
considerarem a orientagdo para mercado como um construto unidimensional.

Os resultados aqui encontrados refor¢am a hipotese de unidimensionalidade do
construto de orientacdo para mercado. Tanto a andlise fatorial confirmatdria como a andlise
fatorial exploratéria demonstraram que, nos dois campos de estudo considerados, ndo ha uma
separagdo clara dos indicadores nas dimensdes propostas pela MARKOR. Ao contrario, a
analise de correlacdo registrou uma forte associag@o entre o conjunto de indicadores.

Evidencia-se, portanto, a necessidade de reavaliagdo da subdivisdo da estrutura tedrica
das dimensdes do construto maior - orientacao para mercado - ¢ da sua provavel utilizagao
como uma dimensdo Gnica. E importante ressaltar, ainda, que os questionamentos a escala
MARKOR, a estrutura tedrica de suas dimensdes e as propriedades de suas medidas
empiricas, devem ser considerados como parte de um esforgo necessario e mais abrangente
para o estabelecimento de generalizagcdes empiricas, mais consistentes e confidveis sobre o
tema orientac¢do para o mercado.

5.1 Limitagoes da Pesquisa e Sugestoes para Estudos Futuros

Apesar do rigor do método aplicado nessa pesquisa, algumas situagdes vivenciadas
durante o desenvolvimento do trabalho sugerem certas limitagdes, € a superacao de cada uma
dessas limita¢des resultard em recomendagdes para pesquisas futuras.

Os levantamentos foram do tipo corte transversal (cross-sectional), cuja mensuragao das
variaveis de orientacdo para o mercado ocorreu em momentos similares, impedindo, portanto,
analisar modificacdes que pudessem ocorrer em diferentes momentos de tempo, o que
possibilitaria verificar associagdes € comparar com os resultados desse estudo.

Uma vez que o interesse do estudo passava pela investigagao do grau de orientagdo para
o mercado, considerou-se que seria necessario enviar o questiondrio para ser preenchido por
executivo da alta administragdo. Apesar da sinalizagdao de estudos de ndo existirem diferengas
significativas de respostas na utilizagdo de um respondente e de respondentes multiplos
(Jaworski e Kohli, 1993; Homburg, Workman e Krohmer, 1999), seria interessante que
levantamentos futuros incluissem multiplos respondentes da alta administragdo e de outros
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escaldes da empresa, permitindo confrontar a convergéncia de respostas de diferentes pessoas
da organizagao.

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 sele¢ao das unidades amostrais.
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Anexo A — Escala MARKOR

Orientacido para Mercado (Kohli, Jaworski and Kumar, 1993)

Geragdo de Inteligéncia

OMI1 Encontro com clientes para identificar produtos ou servigos necessarios no futuro

OM2 Pesquisa de mercado realizada pela empresa

OM3 Agilidade em detectar mudancas nas preferéncias dos clientes

OM4 Pesquisa com clientes pelo menos uma vez ao ano para avaliar qualidade dos servigos

OMS5 Agilidade em detectar mudancas fundamentais no ramo de atividade

OM6 Revisdo periodica de provaveis efeitos sobre clientes das mudangas do ambiente
empresarial

Disseminacdo de Inteligéncia

OM7 Reunides interdepartamentais trimestrais para discutir tendéncias e desenvolvimento
do mercado

OMBS8 Discussdo da area de marketing com outros departamentos sobre as necessidades
futuras dos clientes

OM9 Agilidade da empresa em saber rapidamente sobre algo relevante ocorrido a um
importante cliente

OM10 Disseminacao regular de dados sobre satisfacdo de clientes em todos os niveis da
empresa

OMI11 Agilidade em alertar outros departamentos de algo importante sobre concorrentes

Resposta

OM12 Agilidade da empresa para decidir como responder as mudangas de precos dos
concorrentes

OM13 Tendéncia da empresa em nao ignorar mudangas nas necessidades de clientes por
produto ou servico

OM14 Revisao periddica de esforgos de desenvolvimento de novos servigos para assegurar
que eles estejam de acordo com o que os clientes desejam

OM15 Encontro de departamentos para planejar respostas as mudangas que ocorrem no
ambiente de negdcio

OM16 Resposta imediata da empresa a possivel campanha intensiva de concorrente dirigida
aos clientes

OM17 Atividades bem coordenadas entre os diferentes departamentos da empresa

OM18 Reclamacdes de clientes “tém ouvidos™ na empresa

OM19 Implementaciao em tempo adequado de possivel plano de marketing formulado pela
empresa

OM20 Esfor¢os combinados entre departamentos p/ modifica¢des de produtos ou servicos
desejados pelos clientes
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"““A andlise fatorial confirmatdria é particularmente util na valida¢do de escalas de

_mensuragdo de construtos especificos” (Hair et al., 1998, p.617).

" Hair et al. (1998) salientam que esse teste € muito sensivel ao tamanho da amostra

i Salienta-se a adverténcia de Hair et al. (1998), para os quais o o teste de Qui-quadrado é
muito sensivel ao tamanho da amostra, aumentando consideravelmente a tendéncia do teste
de indicar diferengas significativas entre as matrizes de covaridncias observada e estimada
em situagdes de grandes amostras (200 casos), ou seja, p < 0,05. Como ambas as amostras
continham cerca de 200 casos validos (192 e 198), a confiabilidade desse indice ¢
prejudicada, e, portanto, o coeficiente de significancia do teste de Qui-quadrado foi
desconsiderado e a anélise foi embasada na avaliacdo conjunta dos outros indices (Hair et

~al., 1998).

" Valor minimo para na consideragéo de um nivel de significancia 0,05 e um tamanho de
amostra aproximado de 200 (Hair et alli, 1998).

v As tabelas completas de correlagdes entre todos os 20 indicadores da escala para as duas
amostras podem ser obtidas diretamente com os autores.
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