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RESUMO

As escalas de Orientacdo para o Mercado propdem-se a mensurar a aplicagao do
conceito de Marketing nas empresas. Em especial a escala Markor, procura a
mensuracao através do fluxo de informagdes de mercado dentro da empresa.
Entretanto, com isto existem varias Atividades de Marketing, consagradas por varios
autores da area, que nao sao consideradas nesta avaliacdo. Portanto, este estudo
teve como objetivo principal revelar a relacdo das praticas das Atividades de
Marketing com o nivel de Orientagao para o Mercado nas empresas. Para tanto, foi
realizada revisdo dos conceitos de Atividades de Marketing e Orientacédo para o
Mercado por varios autores da area. Em seguida foram pesquisadas Construtoras de
condominios residenciais das cidades de Londrina e Maringa usando a escala
MARKOR, para orientagao para o mercado e uma escala de uso de Atividadades de
Marketing A natureza desta pesquisa foi quantitativa, procurando descrever as
caracteristicas da populacdo e buscando as relagcbes entre as variaveis através do
teste Exato de Fisher, para verificar as relagdes, e o V de Cramer, para avaliar suas
significancias. Os resultados ndo confirmaram uma relagao significativa entre os dois
constructos dentro da amostra pesquisada, abrindo muitas outras questdes dentro
do assunto.

Palavras Chave: Orientagao para o Mercado, Atividades de Marketing, Construgao
Civil



ABSTRACT

The market orientation scales intend to evaluate the application of the “ “Marketing
concept” within the company. In particular the MARKOR scale, search for a
measurement through the information flow inside companies. However, there is
many marketing activities, recognized by various authors in this area, wich are not
considered in this evaluation. Therefore, this research had as main objective
revealing the relation between the practices of marketing activities with the market
orientation level within companies. For that, a research in the literature was made to
provide an overview of the studies of Market Orientation in Brazil and the world,
presenting too a review of the concepts of Marketing Activities by several authors in
the area. Then residential condominium constructers were surveyed in the cities of
Londrina and Maringa using the MARKOR scale, to market orientation, a marketing
activities scale and a business performance scale. This research’s nature was
quantitative, looking to describe the characteristics of the population and searching
the variables relations through the Fisher’s exact test, to check this relation, and the
Cramer’s V, to evaluate its significance. The results didn’t confirm a significant
relationship between the two constructs in the sample, and therefore opened up
many other questions about the subject. It was also not confirmed the relationship
between the market orientation and organizational performance, however, a
significant relationship was found between the latter and the level of Marketing
Activities.

Keywords: Marketing Orientation, Marketing Activities, Construction business
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1 INTRODUCAO

Embora nas ultimas décadas as empresas tenham sido orientadas a
‘permanecer junto ao cliente” dando-lhe a devida atengdo e percebendo a
necessidade de manter e reter clientes satisfeitos, o conceito de marketing ainda se
apresenta mais como uma “matéria de fé” do que necessariamente uma pratica
administrativa. Neste contexto tomou forgca, mais recentemente, estudos
relacionados a orientacdo do mercado, que procura demonstrar os efeitos de uma
filosofia de marketing sobre os resultados obtidos pelas empresas (URDAN;
ROCHA, 2006).

Essa nova vertente do marketing foi definida como uma prioridade
para a década de 1990 pelo Marketing Science Institute (MSI) (VARELA; DEL RIO,
2003), e a partir do inicio desta mesma década houve um grande de volume de
trabalhos dentro do contexto americano, que mais tarde, impulsionariam pesquisas
em todo o mundo. Os estudos seminais que impulsionaram a grande maioria das
reflexdbes nesta area foram de Narver e Slater (1990) e Jaworski e Kohli (1993).
Nestes estudos foram construidos os constructos e escalas de mensuracdo da
orientacdo de mercado que embasaram a maior parte dos estudos que se seguiram.
Outros autores também contribuiram para a definicdo de constructos importantes
como Despandeé et al. (1993) e Day (1999).

Estes constructos de orientacdo para o mercado buscam mensurar o
nivel de orientagdo para o mercado através de questdes relacionadas a cultura
organizacional ou mesmo ao fluxo de informagdes da organizagdo. Entretanto n&o
ha nestes métodos de mensuracéao referéncias evidéntes com relacao as atividades
de gestao de mix de marketing, segmentagao e outras consagradas na literatura do
tema como necessarias para que uma empresa execute a funcdo de marketing.

Portanto, de um lado estdo os estudos de orientagdo para o
mercado, que mensuram a aplicagdo do conceito de marketing nas empresas
através de questbes relacionadas a outros temas que nao as atividades de
marketing, de outro, uma imensa literatura que indica aplicagdo de determinadas

atividades para que uma empresa exerca a fungcdo do marketing. Apesar desta



evidente dualidade, poucas pesquisas buscaram elucidar as relagcboes entre os dois
constructos.

A amostra foi escolhida a principio pela sua representatividade
dentro da economia brasileira e seu crescimento nos ultimos anos. Setor que
também ¢é significativo nas duas cidades em questdo. Especificamente as
contrutoras de condominios possuem um contato maior com consumidores finais e
empreendem um esforgo continuo de vendas de seus produtos, portanto, a principio
estariam mais empenhadas em atividades de Marketing que outros perfis de
empresas do setor, em sua maioria atendendo poucos clientes ou executando
licitacbes do estado. A escolha também adéqua o trabalho ao projeto de pesquisa
do orientador do trabalho focado na Construgao civil, ajudando a agrerar mais

conhecimento dentro desta area e fortalecendo o grupo de estudos.

1.1 Problemade Pesquisa

Kotler (2000, p. 30) define marketing como o “processo social por
meio do qual pessoas e grupos de pessoas obtém aquilo que necessitam e o que
desejam com a criagdo, oferta e livre negociacédo de produtos e servigos de valor
com outros”. Tal qual a definicdo de Kotler, as definicdbes de orientacdo para o
mercado parecem circular por entre a dimenséo filoséfica do conceito de marketing.
Para um melhor esclarecimento, Deshpandé et al. (1993) afirma que a orientagao
para o mercado é um conjunto de crengas que coloca os interesses do consumidor
em primeiro lugar, ndo deixando de lado os outros grupos envolvidos com a empresa
para que se tenha um negécio lucrativo ao longo prazo. Narver e Slater (1990)
afirmam que é formada a partir da orientacdo para o cliente, orientagdo para o
concorrente e a utilizacdo coordenada dos recursos da empresa para a entrega de
um valor superior. Ou mesmo Jaworski e Kohli (1993) que a definem como um
amplo processo de geracgao, disseminacao de informacdes e resposta ao mercado.

No entanto, no Marketing existe uma série de processos,
consagrados por uma vasta literatura sobre o tema, que também possuem o objetivo
de satisfazer o consumidor e consequentemente obter um maior desempenho.
Esses processos envolvem a selegdo de mercados-alvo, a comunicagao

empresarial, definicdo de estratégias de preco e distribuigédo, entre outras (KOTLER,



2000) os quais s&o denominadas de atividades de marketing (CAMPOMAR; IKEDA,
2006). O foco nos processos internos de marketing como preditor da performance
organizacional ja chegou a ser abordado nos estudos (ELLIS, 2006; AKIMOVA,
2000; HOOLEY et al., 2000; APPIAH-ADU, 1998) ou mesmo através das
“‘capacidades de marketing” (NATH et al., 2008; MOORE; FAIRHURST, 2003;
BLESSA; RIPOLLES, 2008).

Entretanto, apesar de ambos conceitos serem inseridos na area de
Marketing, em todo o progresso académico sobre o tema orientagdo para o
mercado, existe uma minima compreensao sobre a ligagdo entre a Orientagdo para
o0 Mercado e os processos internos que possibilitam a organizagédo ser mais
orientada para o mercado (VORHIES et al., 1999). Apenas o estudo de Vorhies et al
(1999) faz um levantamento sobre quais as principais “capacidades de marketing”
desempenhadas em empresas orientadas para o mercado, o0s resultados
apresentaram que empresas orientadas para o mercado possuem maiores niveis de
‘capacidades de marketing”.

Portanto, observa-se de um lado uma grande quantidade de
estudos, discorridos dentro das referéncias tedricas, que comprovam uma relagao
forte entre orientagdo para o mercado e desempenho organizacional, por outro, uma
vasta colegcdo de praticas consagradas de marketing, que também pretendem
melhorar o desempenho da empresa. No entanto, ndo foi encontrada uma ponte
tedrica entre estas duas dimensdes e uma explicacdo de como as atividades de
marketing estéo relacionadas com a orientagdo para o mercado de uma determinada
organizagdao dentro da pesquisa de referéncias, cuja qual abrangeu estudos
nacionais e internacionais.

Diante deste contexto, surge a questéo central do estudo:

Qual a relacdo da pratica das atividades de marketing para a
orientacdo para o mercado junto as construtoras de condominios residenciais

de Londrina e Maringa?



1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

Verificar as relagbes da pratica das atividades de marketing na
orientagdo para o mercado das construtoras de condominios residénciais de

Londrina e Maringa.

1.2.2 Objetivos especificos

a) Verificar o uso das atividades de marketing e os niveis de orientagao
para o mercado das empresas pesquisadas;

b) Levantar a relagdo entre orientagdo para o mercado e a performance
organizacional verificada na literatura sobre o assunto;

c) Relacionar as variaveis de orientagdo para o mercado e as atividades
de marketing e buscar liga¢des entre os dois constructos;

d) Analisar as relagdes da pratica das atividades de marketing sobre a
orientacdo de mercado das construtoras de condominios residenciais

de Londrina e Maringa.

1.3 Relevancia do Estudo

Urdan e Rocha (2006) afirmam que o aumento da competicdo
devido a conjuntura econdmica brasileira e a maior abertura ao exterior tornam esse
assunto relevante. No entanto a cultura brasileira é diferente da cultura do pais de
origem deste conceito, os Estados Unidos, e ha uma grande duvida se essa
“tecnologia” de marketing pode ser transferida diretamente para sociedades
culturalmente diversas. Portanto, € necessario descobrir se a cultura brasileira
possui tracos compativeis ou facilitadores para a orientacdo de mercado. Com base
neste argumento, a orientacao de mercado deve ser um tema de reflexdao a todos os

envolvidos no marketing no Brasil e uma possivel direcéo para pesquisas futuras.



Além da necessidade de comprovar a relagcdo ente Orientagao para
o Mercado e a performance organizacional no contexto brasileiro, Urdan e Rocha
(2006) afirmam que existe a necessidade de que pesquisas futuras busquem a
variabilidade tanto nas variaveis, quanto na busca de antecedentes e consequéncias
da orientacdo para o mercado, o que traria uma rica contribuicdo para a teoria. A
contribuicao tedrica deste estudo consiste, portanto, na busca do relacionamento do
conceito de orientagdo para o mercado com outras variaveis envolvidas na gestao
de marketing das empresas, tragando novos caminhos para a construgédo desta area
de estudo.

Pelo lado pratico, o conceito de orientagcdo para o mercado ainda é
nebuloso com relagdo a sua implementagédo. Esclarecer melhor quais atividades de
marketing estdo relacionadas a melhores indices de orientagbes para o mercado
pode dar indicios para novos estudos que concluam os passos necessarios para que
as empresas consigam atingir altos niveis de desempenho através da aplicagéo
deste conceito. Em sua relevancia tedrica, este estudo ira prover novas informagoes
ao desenvolvimento do constructo da orientagdo para o mercado e incentivar uma
série de estudos que busquem as relacdes entre os constructos de orientagdo para
0 mercado e atividades de marketing, entendendo melhor a operacionalizagdo do
primeiro conceito.

Por outro lado, o setor de construcéo civil € constituido de 109 mil
empresas no Brasil, que empregam mais de 1,5 milhdes de pessoas e movimentam
aproximadamente 110 bilhdes de reais ao ano, segundo dados de 2006 (IBGE,
2009), além de ser considerado um dos pilares da economia no Brasil.

Especificamente o setor de construgao de condominios residenciais
foi escolhido para o estudo devido ao seu contato mais abrangente e variado com
consumidores € um esforco de venda continuo de seus produtos. Tal fato, a
principio, faria com que estas empresas praticassem mais o marketing, comparados
com outros perfis do setor, que comumente atendem poucos clientes, clientes
corporativos ou mesmo somente licitacdes de obras publicas.

Por fim, a escolha da populacdao também foi direcionada pela
necessidade de adequagao ao projeto de pesquisa do Orientador deste trabalho,
agregando mais conhecimento ao esforgo ja constituido dentro desta area em seu
projeto e consolidando ainda mais este grupo que busca criar uma base de

referéncias dentro do setor da Construcdo Civil. A notoriedade do orientador deste



trabalho dentro deste setor nas duas cidades também foi fator na escolha do objeto
de pesquisa. Isto facilitou o acesso aos cargos de dire¢do das empresas viabilizando
a coleta de dados junto a individuos, a principio, de dificil acesso. Por outro lado,
conforme €& exposto no item 2.1 deste trabalho, as duas cidades oferecem uma

dindmica substancial para o levantamento deste estudo.

1.4 Organizacao do estudo

O trabalho esta organizado em cinco etapas. A primeira etapa
consiste na declaracdo dos problemas de pequisa e objetivos propostos para este
trabalho. Na segunda etapa sdo abordadas as referéncias tedricas envolvidas neste
estudo, inicialmente sobre Orientacdo para o Mercado em que sdo apresentadas
suas origens, conceitos, modos de mensuragdo e um levantamento sobre as
pesquisas ja realizadas no ambito nacional e internacional. Em seguida sao
levantadas as definigdes sobre as Atividades de Marketing e os estudos recentes
relativos a este conceito. Na terceira etapa € apresentada a metodologia do trabalho
com os detalhes sobre a execucio da pesquisa. A quarta etapa refere-se a exibigcao
e analise dos dados coletados na pesquisa e por fim, a quinta etapa coloca as
conclusdes do trabalho.

No quadro 1 é possivel observar um resumo do estudo:



OBJETIVOS

CONCEITOS
BASICOS

FONTES UTILIZADAS

FINALIDADE

Formular um
corpo tedrico
sobre a
Orientacéo
parao
Mercado

Origem e
panorama atual do
conceito

Antoni  (2004), Bowman e Ambrosini
(1997),Day (1994), Day (2004), Deshpandé e
Farley (1999), Deshpandé et al. (1993),
Didonet e Lara (2007), Ellis (2006), Esteban
et al. (2002), Faria (2006), Faria (2008), Felix
e Hinck (2005), Galao (2006), Gava e Silveira
(2007), Gongalves (2006), Gongalves et al.
(2008), Gray et al. (1998), Harris (2002),
Hubbard et al. (2005), Jaworski e Kohli'S
(1993), Kirka (2005), Kober (2001), Kohli
(1993), Kohli e Jaworski (1990), Krepapa et
al. (2003), Lafferty e Hult (2001), Levitt
(1960), Martins, (2004), Menna (2001), Perin
e Sampaio (2004), Perin e Sampaio (2006),
Perin (2001), Sampaio (2000), Santos et al..
(2008), Steinman et al. (2000), Toaldo (1997),
Urdan e Rocha (2006), Varela e Del Rio
(2003).

Situar o leitor sobre as
origens e histoérico do
conceito

Definicdes
seminais de
orientacdo para o
mercado

Day (1994), Day (1999), Day (2004),
Deshpandé e Farley (1999), Deshpandé et al.
(1993), Jaworski e Kohli (1993), Kohli e
Jaworski (1990), Krepapa et al. (2003),
Narver e Slater (1990), Steinman et al.
(2000).

Expor as definicdes
que deram origem a
maioria dos estudos
sobre o assunto.

Conceitos sobre a
mensuracéo de
orientacdo para o
mercado

Argarwal (2003), Bowman e Ambrosini
(1997), Deng e Dart (1994), Deshpandé e
Falrey (1999), Harris (2002), Deshpandé et
al. (1993), Ellis (2006), Faleiro (2001), Farrel
e Oczkonski (1997), Galao (2006), Gava
(2004), Golgalves (2006), Gray et al. (1998),
Harris (2002), Homburg, Workman e Krohmer
(1999), Jaworski e Kohli (1993), Kober
(2001), Kohli e Jaworski (1990), Kohli,
Jaworski e Kumar (1993), Koller (2002), Lado
et al. (1996), Mastuno et al. (2000), Narver e
Slater (1990), Pelham (2000), Perin e
Sampaio (1999), Pitt et al. (1996), Pransky et
al. (2006), Sampaio (2000), Shohan (2005),
Steinman et al. (2000), Urdan e Rocha
(2006), Webb et al. (2000).

Discorrer sobre os
meios de mensuragao
e suas
particularidades
dentro da area

Estudos
INTERNACIONAIS
sobre o tema

Agarwal et al. (2003), Akimova (2000), Anwar
e Sohail (2003), Appiah-Adu e Singh (1998),
Appiah-Adu (1998), Armario et al. (2008),
Athuahene-Gima (1995), Avlonitis e
Gounaris (1997), Balabanis et al. (1997),
Bhuian (1998),Bigné et al. (2000), Bigné et
al. (2003), Blankson et al. (2006), Castro et
al. (2005), Deshpandé e Farley (1999), Elg
(2003), Ellis (2006),Farrel e Oczkowski
(1997), Fritz (1996), Gray et al. (1998),
Green Jr et al. (2005), Grinstein (2008), Han
et al. (1998), Harris e Piercy (1999), Harris
(1996), Harris (2001), Harris (2002), Hooley
et al. (2000),Jaworski e Kohli (1993),Kirca et
al. (2005),Krepapa et al. (2003), Kuada e
Buatsi (2005), Kumar et al. (1998), Kwon e
Hu (2000), Lancaster e Velden (2004), Lato
etal. (1998), Ledwith e O’'Dwyer (2008), Li et
al. (2008), Liu e Davies (1997),Maydeu-
Olivares e Lado (2003), Mengtic (1996),
Morgan e Strong (1998), Morgan e Turnell
(2003), Ngai e Ngai e Ellis (1998), O'Cass e
Ngo (2007), Ozer et al. (2006), Pelham
(1997), Perry e Shao (2002),Pitt et al. (1996),
Pulendran et al. (2003), Raaij e Stoelhorst
(2008), Ramaseshan et al. (2002),Reto e
Wolfgang (2005),Salavou (2002), Shohan e
Rose (2001), Steinman et al. (2000),Varella e
Del Rio (2003), Verhess e Meulenberg
(2004).

Levantar as pesquisas
realizadas no ambito
internacional




OBJETIVOS

CONCEITOS
BASICOS

FONTES UTILIZADAS

FINALIDADE

Continuacéo...

Estudos
NACIONAIS
sobre o tema

Akel Sobrinho e Castilho Filho (2006),
Amaral e Dantas (2008), Antoni (2004),
Bosquetti  (2006), Bossardi  (2003),
Carvalho (2001), Carvalho e Vicari (2001),
Curi (2007), Dantas (2006), Didonet
(2007), Didonet e Lara (2007), Faleiro
(2001), Faria (2008), Faria (2006), Faria e
Gangemi (2006), Ferreira (2006), Galao
(2006), Galdo (2007), Gava (2004), Gava
(2007), Gava e Silveira (2007), Golcalves
(2006), Gongalves et al. (2008), Kahan
(2003), Kober (2001), Koller (2002),
Mandelli (1999), Mantovani e Borges
(2006), Martins (2004), Menna (2001),
Paese (2008), Pereira (2005), Perin
(2001), Perin e Sampaio (2004), Perin e
Sampaio (2006), Perin et al. (2004),
Quadros Jr (2005), Rohde (1997),
Sampaio (2000), Sampaio e Perin (2002),
Sampaio e Perin (2002), Santos et al.
(2008), Silva (2006), Souza (2002),
Tavares et al. (2006), Toaldo (1997),
Toaldo (1999), Toledo e Khauaja (2005),
Urdan (2004), Urdan e Rocha (2006).

Levantar as pesquisas
realizadas no ambito
nacional

Formular um
corpo tedrico
sobre as
Atividades de
Marketing

Definicbes das
Atividades de
Marketing

Aaker et al. (2004), AMA (2009), Bateson
e Hoffman (2001), Boone e Kurtz (1998),
Campomar e l|keda (2006), Czinkota
(2001), Dias et al. (2003), Ferell et al.
(2000), Ferrell et al. (2000), Ferrell et al.
(2000), Hooley (2001), Keegan (2005),
Keegan (2005), Kotler (1999), Kotler
(2000), Kotler e Armstrong (2000), Kotler e
Keller (2006), Mccarthy e Brogowicz
(1982), Nickels e Wood (1999), Nickels e
Wood (1999), Shimp (2002), Swift (2001).

Expor as definicdes
existentes na
academia sobre as
Atividades de
Marketing

Estudos sobre as
Atividades de

Akimova (1999), Appiah-Adu (1998), Blesa
e Ripollés (2008), Chiusoli (2005), Ellis
(2004), Hart e Diamantopoulos (1992),
Moore e Fairhurst (2003), Nath et al.
(2008), Pacagnan (2006), Sarquis (2006),

Listar pesquisas que
realizaram
levantamentos de

das empresas
e buscar suas
relacdes

performance e
suas relacbes

Marketing Scare (2008), Siu (2002), Tang et al. atividades de
(2007), Vorhies et al (1999) marketing
Levantar os
niveis de L.
X ~ Niveis de
orientacéo . ~ -
ara o Orientagéo para o ) _ ) Levantar os niveis em
?nercado mercado, Idnfgrmagt:oes’ot:jtltos. attraves c{a cgleta de cada categoria e expor
s ’ Atividades de ados atraves dos Instrumentos de as relages entre cada
atividades e : pesquisa
Marketing e uma, buscado novos
performance

conhecimentos.

Fonte: Elaborado pelo autor
Quadro 1 - Resumo das linhas de definigcbes na Orientagcdo para o mercado




2 REVISAO DA LITERATURA

A seguir é conduzida a revisao da literatura do estudo. Inicialmente é
abordado o setor desta pesquisa, a Construgao Civil, situando o leitor dentro do
contexto em que foi executado o estudo. Em seguida a area de Orientagédo para o
Mercado, com seus conceitos, origens e estudos com o objetivo de posicionar este
estudo dentro da produgao académica sobre o assunto. Depois sdo expostas as
definicbes de atividades de marketing percorrendo conceitos sobre cada uma e, ao
fim, um levantamento de estudos que procuraram levantar as atividades de

marketing dentro das empresas.

2.1 O Setor de Construcéo Civil

O setor de construgao civil tem um papel de grande importancia na
economia brasileira. E constituido de 109 mil empresas no Brasil, que empregam
mais de 1,5 milhdes de pessoas e movimentam aproximadamente 110 bilhdes de
reais ao ano, segundo dados de 2006 (IBGE, 2009). O setor passou pelo ano de
2008 com um crescimento acelerado, aproximadamente 10%, e apesar de ter
desacelerado nos ultimos meses do ano, foi acima do crescimento previsto para todo
o Pais (SINDUSCON-SP, 2009).

No entanto, o setor, até inicio de 2009, esta sendo afetado pela crise
econdmica que esta instaurada em todo o mundo, provocando retracdo no consumo
e no crédito. No Brasil as construtoras ja sentem a falta de crédito para financiar sua
produgdo, na queda no numero de langamentos e na deterioragdo das expectativas
do setor. Entretanto, apesar de tudo, € previsto que o setor ainda tome vantagem da
aceleragéo anterior e dos estimulos empregados pelo governo, e chegue ao final de
2009 com um crescimento entre 3,5% e 4,5, acima do crescimento do PIB brasileiro
(SINDUSCON-SP, 2009).

Além dos incentivos, o governo empreendera em 2009 o maior
pacote de obras publicas da histéria do Brasil. Aproveitando o momento de crise que
permitira grandes gastos sem aumentar a inflagdo do pais, o governo brasileiro

investira em mega projetos de infra estrutura previstos no Plano de Aceleracédo do
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Crescimento, com um or¢gamento para o0 mesmo ano de 100 bilhdes de reais, e 0
principal setor envolvido é o da construgéo civil (ISTOE DINHEIRO, 2008).

Dentro do contexto local, o estado do Parana acumula
aproximadamente 35% do consumo aparente de cimento em 2009 (jan a jun) no sul
do pais, sendo maior consumidor dos trés estados, segundo o Sindicato Nacional da
Industria do Cimento (2009), além de ocupar a 42 posicdo em relagdo a todos os
outros estados, atras somente de Sdo Paulo, Minas Gerais e Rio de Janeiro.
Somente o consumo realizado por construtoras e empreiteiras somaram 396
toneladas no mesmo periodo, comparadas as 1.482 toneladas consumidas pelo
estado inteiro, figurando uma representatividade de 26% desta matéria prima sendo
consumida por este segmento do setor.

Especificamente sobre o segmento deste estudo, em 2007 foi
apontada a existéncia de 4.689 empresas com mais de 30 funcionarios envolvidas
na construcao de edificacdes residenciais, comerciais, industriais e servicos, de um
total de 110,3 mil empresas em todo o Brasil envolvidas no setor de construgao civil
(CBIC, 2009).

As duas cidades pesquisadas estao na 42 e 62 posi¢des dentro do
estado em comparagao com o produto interno bruto das cidades paranaenses em
2005, Londrina acumulou 6,1 bilhdes de reais e Maringa 4,7 bilhdes de reais no
mesmo ano (IPARDES, 2009).

A cidade de Maringa encontra-se dentro da regido Noroeste do
estado do Parana onde o investimento dentro do setor de Construcdo Civil dobrou
entre 2006 e 2008, passando de 400 milhdes para 815 milhdes em apenas dois
anos. No mesmo periodo o numero de empregos gerados pelo setor na regiao
passou de 4.425 para 6.741 (SINDUSCON-NOR/PR). Dentro da cidade, o setor de
construgéo civil, juntamente com educagao e saude, foram os que mais geraram
empregos no periodo de janeiro a maio de 2009 (O DIARIO DE MARINGA, 2009). A
cidade possui atualmente 930 condominios registrados junto ao SECOVI (SECOVI-
PR, 2009).

Londrina, por outro lado, € considerada a 62 cidade brasileira em
numero de edificios acima de 12 pavimentos € a 122 no mundo em numero de
prédios por habitantes (SINDUSCON-NORTE/PR, 2009). Com uma populagao
estimada em 505 mil habitantes em 2008 e um PIB de aproximadamente 6,6 bilhdes

no ano de 2006 e somente em 2007 foram aprovados 24 projetos de constru¢ao de
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edificios residenciais coletivos totalizando uma area de 290 mil metros quadrados
(PREFEITURA MUNICIPAL DE LONDRINA, 2009)

2.2 Orientagao para o Mercado: Origem, conceitos e estudos

A organizacéao das referéncias com relagao ao tema Orientacao para
o0 Mercado esta disposta da seguinte forma: primeiro € conduzida a exposigao da
origem do tema, sua evolugdo e seu panorama atual na academia; segundo, as
definicbes dos principais autores que abordam o tema; terceiro, uma discussao
sobre as escalas de mensuragao disponiveis e suas aplicagbes; e por fim um

resumo sobre as pesquisas sobre o tema no mundo e principalmente no Brasil.

2.2.1 Origem e Panorama Atual

A aplicagdo do marketing nos negdcios teve seu inicio nas décadas
de 1950 e 1960 nos Estados Unidos e desde entéo foi totalmente aceito dentro das
empresas, inicialmente com énfase no planejamento e desenvolvimento.
Principalmente no final da década de 1950, o marketing assumiu uma posigao
primordial nas empresas, porque entdo, o principal objetivo das empresas era a
satisfagao dos consumidores (ESTEBAN et al., 2002).

O conceito de orientagao para o mercado foi exposto pela primeira
vez no artigo Marketing Miopia de Levitt (1960). Neste estudo o autor propde que as
empresas devem deixar de considerar como sua funcdo a produgao de bens e
servigos, e estabelecer a conquistar clientes como principal objetivo. Dentro deste
contexto, caberia ao dirigente maximo da empresa direcionar o ambiente e as
atividades da empresa para esta nova fungao, assegurando que toda a organizagéo
compartilhe estes mesmo objetivos. A partir disto, o autor referia-se a “orientagéo
para o cliente” para expor este tipo de comportamento.

A partir deste momento os profissionais de marketing foram
chamados a “permanecer junto ao cliente” e colocarem seus objetivos na satisfagcéo
e retencao de clientes satisfeitos. No entanto, o retorno esperado por estas atitudes
permaneceu por muito tempo embasado em um tipo de “fé”, sem qualquer estudo na

area que exibisse sua eficiéncia de modo evidente (DAY, 1994). Nos anos seguintes
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varios estudos procuraram esclarecer e construir este conceito, entretanto seus
testes empiricos foram problematicos, o que levou o tema a ser obscurecido por
alguns anos (LAFFERTY; HULT, 2001).

Apesar de o assunto voltar a tona fortemente na década de 1980,
sendo tomada como elemento da estratégia empresarial (URDAN; ROCHA, 2006),
ainda havia a inexisténcia de um constructo que possibilitasse a mensuragcao da
“aplicagao do conceito de marketing” nas empresas, para que entao fosse possivel
verificar a sua real efetividade.

Finalmente, no inicio da década de 1990 surgiram dois artigos que
irlam impulsionar uma série de estudos que buscaram a comprovagao empirica da
efetividade do marketing nas empresas, os artigos de Narver e Slater (1990) e
Jaworski e Kohli (1993). Nestes artigos foram construidos os conceitos e suas
respectivas escalas de mensuragéo, que segundo os autores, revelariam o grau de
“aplicagao do conceito de marketing” nas empresas.

Ambos buscaram associar o nivel de orientagcdo para o mercado
demonstrado pela empresa pesquisada através de suas escalas especificas, com
seu desempenho. Nesta ocasido, também encontraram relacbes positivas entre
estes dois constructos, iniciando um movimento de criacdo de provas empiricas da
real efetividade da aplicagdo do marketing nas empresas. Entretanto, como
colocado pelos proprios autores, estes indicios eram apenas um inicio. Era
necessaria uma série de estudos com amostras de diferentes setores, paises e
culturas para a criacdo de uma base empirica que permitisse qualquer
generalizagao.

O tema assumiu uma grande importancia dentro dos estudos
académicos de Marketing, tanto que o Marketing Science Institute (MSI) o definiu
como uma prioridade para a década de 1990. Para ser mais especifico, o MSI
chamou os académicos a fornecer respostas fundamentais como (VARELA; DEL
RIO, 2003): Quais fatores existem entre orientagdo de mercado e 0 sucesso nos
negocios? Quais sdo os fatores a favor da adog&o da orientagdo para o mercado
pelas empresas?

A academia respondeu. Na década de 1990 foi observada uma
ascensao significativa do tema “orientagdo para o mercado” nos estudos de
marketing, este fato é facilmente observado no numero de citagcées dos artigos de

Kohli e Jaworski (1990) e Jaworski e Kohli's (1993), que na mesma década
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ultrapassaram o volume de qualquer outro artigo classico da area de marketing
escrito até entdo (HUBBARD et al., 2005).

Outros autores também contribuiram para a construgao do conceito.
Deshpandé et al. (1993) realizou um estudo em empresas japonesas buscando a
relagao entre a cultura corporativa, orientagcédo para o consumidor e a inovacado. Este
estudo também deu origem, em um artigo posterior (DESHPANDE; FARLEY, 1999),
a outra escala de mensuracao. Neste estudo também foi encontrada uma relacéo
positiva entre a orientagdo para o mercado e a performance das organizagoes,
porém, relacionando com os dados obtidos através dos clientes e ndo de seus
gestores, ao contrario dos outros primeiros estudos citados.

Em segundo, Day (1994), que também proveu uma grande
contribuigdo para o conceito em seu estudo, fornecendo uma visao sobre quais
caracteristicas que uma empresa orientada para o mercado deve desenvolver.
Comparado aos outros autores, as proposi¢des de Day (1994) possuem um aspecto
muito mais gerencial e prescritivo, tanto que a escala surgida de seu trabalho,
segundo o proprio autor, é voltada para o uso por “equipes da alta geréncia para
estabelecer a orientacdo de sua organizacao” (Day, 2004, p. 237).

Hoje existem estudos por todo o mundo sobre a Orientacéo para o
mercado, relacionando outros constructos além da performance empresarial,
realizados em paises desenvolvidos e em desenvolvimento (ELLIS, 2006; FARIA,
2006). Meta-analises recentes feitas a partir destes trabalhos sugerem que existe
uma relagdo positiva e significativa entre os dois constructos, orientagdo para o
mercado e performance empresarial (ELLIS, 2006; RAAIJ; STOELHORST, 2008;
KIRKA et al., 2005).

No Brasil varios estudos também apontam para uma relag&o positiva
(SAMPAIO ,2000; PERIN, 2001; MENNA, 2001; GALAO ,2006; GONCALVES ,2006;
MARTINS, 2004; PERIN; SAMPAIO, 2006; DIDONET; LARA ,2007; GONCALVES
et al. ,2008; SANTOS et al.,2008; PERIN; SAMPAIO, 2004), sendo que apenas o
estudo de Antoni (2004) ndo encontrou relagdo entre os dois constructos.

No entanto, ainda n&o ¢é totalmente possivel uma afirmacao
universal, pois como afirma Ellis (2006), apesar da relagdo entre orientagao para
mercado e performance ser positiva, sua intensidade € moderada significativamente
por fatores de mensuragdo, como o tipo de escala usada e as medidas de

performance; e fatores contextuais, como a distancia das culturas ocidentais,
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principalmente dos Estados Unidos (origem do conceito). Outra limitagcdo, como
afirma Kirka (2005), é a relacao entre os dois constructos menos significativa, ou até
mesmo negativa, em empresas prestadoras de servico, apesar de Esteban et al.
(2002) afirmar o contrario.

Existem, por outro lado, outros pontos fracos metodolégicos no
corpo deste tema. Inicialmente, o questionamento se o uso de uma unica fonte de
informacdes da empresa (usado pela maioria dos estudos) proveria um panorama
confiavel da orientacdo para o mercado da organizagdo (DESHPANDE et al., 1993;
HARRIS, 2002; BOWMAN; AMBROSINI, 1997). Em segundo, o chamado “viés da
desejabilidade social’, em que os respondentes teriam uma tendéncia a aumentar a
sua auto-avaliagdo na tentativa de evitar uma “ma impressao” perante aos outros
(URDAN; ROCHA, 2006; GAVA; SILVEIRA, 2007). Este ultimo ponto encontra um
forte indicio na diferenca entre o nivel de orientacdo para o mercado mensurada a
partir da auto-avaliagdo da empresa e obtida a partir dos clientes, resultando na
chamada “lacuna de orientagdo para o mercado” (STEINMAN et al.,, 2000;
KREPAPA et al, 2003). Por fim, a dificuldade de mensurar a performance
organizacional para que haja uma relagcdo confiavel com o constructo desta teoria
(GRAY et al., 1998).

Entretanto, o tema ainda é premente como objeto de. No Brasil,
principalmente depois da década de 90, com o acirramento da concorréncia e
diminuicdo da intervengdo governamental, a realidade brasileira tornou-se favoravel
a aplicagdo do conceito de orientagdo para o mercado (URDAN; ROCHA, 2006).
Mas somente no final da década de 90 e inicio da seguinte foram iniciados os
estudos sobre Orientagcdo para o Mercado no Brasil, principalmente a partir da
Universidade Federal do Rio Grande do Sul (TOALDO, 1997; SAMPAIO, 2000;
MENNA, 2001; KOBER, 2001; PERIN, 2001).

De acordo com Felix e Hinck (2005) colocam que por razdes
econdmicas e politicas, as grandes economias emergentes como india, China, Brasil
e Russia, tornaram-se os mais importantes alvos para a expansao da pesquisa em
OPM (Orientagdo para o Mercado). Entretanto, apesar do certo consenso de que
conceitos elaborados em economias ditas “desenvolvidas” sdo facilmente
importados para economias em desenvolvimento, € necessario que o conceito de
OPM seja revisto no Brasil, considerando as novas caracteristicas destas novas

nacbes emergentes (FARIA, 2008). Urdan e Rocha (2006) apontam ainda a



15

necessidade de maiores estudos sobre este tema no Brasil que verifiguem sua

peculiaridade em nossa realidade.

2.2.2 Definigdes de orientagcao para o mercado

Existem quatro linhas de definicdo de constructos comumente
referenciados na literatura sobre Orientacdo para o Mercado, os propostos pelos
autores Narver e Slater (1990), Jaworski e Kohli's (1993), Deshpandé, Farley e
Webster (1993) e Day (1994). E possivel vizualizar nos préoximos tépicos o

detalhamento de seus estudos. O Quadro abaixo resume estas defini¢des:

Escala
MARKOR, proposta
em Kohli, Jaworski e

Autores
Jaworski e Kohli's

Definicbes
OPM consiste na geracao de inteligéncia de
mercado, a disseminacao desta inteligéncia

comportamentos que levam a criagdo de um
valor superior ao cliente, criando assim uma
vantagem competitiva superior para a
empresa

e a resposta da empresa diante da Kumar (1993)
inteligéncia gerada.
Narver e Slater OPM é uma cultura empresarial que estimula | MKTOR foi

desenvolvida a partir
do trabalho de
Narver e Slater
(1990),

Deshpandé, Farley e
Webster

OPM ¢ o conjunto de crengas que coloca em
primeiro lugar os interesses do consumidor,
nao excluindo todos os demais publicos

Escala sem nome
proposta em
Deshpandé, Farley e

relevantes, tais como proprietarios, gerentes | Webster (1993),

e empregados, a fim de desenvolver ume posteriormente a

empresa lucrativa ao longo prazo MORTN em
Deshpandé e Farley
(1999)

Day

Em um primeiro momento definiu-a como
“uma habilidade superior no entendimento e
satisfagcao dos clientes”, posteriormente inclui
outras duas agdes, na afirmagéo “uma
capacidade de compreender, atrair e manter
clientes importantes”.

Escala sem nome
em (Day, 2004)

Fonte: Elaborado pelo autor
Quadro 2 — Resumo das linhas de definicdes na Orientagdo para o mercado

2.2.2.1 Estudos de Kohli e Jaworski

De acordo com Kohli e Jaworski (1990) as necessidades e
expectativas dos consumidores estdo em constante mudancga, portanto € necessario
que as empresas acompanhem constantemente o mercado e adaptem seus
produtos e servigos as estas novas situagdes, ou seja, as empresas devem sempre

ser orientadas para o Mercado. Uma empresa orientada para o mercado € aquela
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que é capaz de implementar o conceito de marketing, de maneira que suas agdes
sejam “consistentes com o conceito de Marketing” (KOHLI; JAWORSKI, 1990, p.1).

Em sua pesquisa inicial, Kohli e Jaworski (1990) propuseram a
definicdo do constructo de Orientacdo para o Mercado baseada em trés pontos: a
geragao de inteligéncia de mercado, a disseminagao desta inteligéncia e a resposta
da empresa diante da inteligéncia gerada.

Os autores identificaram, inicialmente, que a orientagdo para o
mercado envolve o engajamento de um ou mais departamentos da organizagdo na
compreensao das necessidades e preferéncias dos consumidores de forma mais
ampla, incluindo fatores exdgenos como competicdo, regulamentagao
governamental, turbuléncia tecnologica e outras demais forgas ambientais que
posam afetar estas necessidades e preferéncias dos consumidores, tanto presentes
quanto futuras. Este seria o papel de geracéo de inteligéncia de mercado e néo é de
responsabilidade exclusiva do departamento de marketing.

O segundo ponto do constructo € a necessidade da empresa de
disseminar esta compreensao sobre o mercado, buscando a participagao de toda a
empresa em sua resposta. Esta inteligéncia de mercado gerada deve ser
comunicada, disseminada e até mesmo “vendida” a todos os individuos da empresa,
de maneira formal ou informal.

Por fim, todos os departamentos da empresa devem engajar-se na
resposta dos anseios dos clientes, tomando agbes em relagdo a inteligéncia gerada
e disseminada pela organizagao. De fato, a geracao e disseminagao de inteligéncia
de mercado s&o justificaveis somente quando embasam esta resposta ao mercado.

Nas palavras dos proprios autores a orientacdo para o mercado é
definida como “[...] a geragdo de inteligéncia de mercado para toda a empresa
relativa as necessidades atuais e futuras dos clientes, disseminag&o da inteligéncia
de mercado através dos departamentos e resposta da empresa a esta inteligéncia”
(KOHLI; JAWORSKI, 1990, p.6).

Em um estudo posterior (JAWORSKI; KOHLI, 1993), os autores
buscaram a validade empirica destes pressupostos através da formulacido de uma
escala que tornasse possivel mensurar o grau de orientagéo para o mercado de uma
empresa. Concomitantemente, investigaram seus antecedentes e suas
consequéncias, ou seja, quais elementos contribuiam para a orientacdo para o

mercado e quais eram seus efeitos nas organizagoes.
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Como antecedentes, foram testadas dimensdes ligadas ao
comportamento da alta administragédo (énfase na orientagdo para o mercado e
aversao ao risco), a dindmica interdepartamental (o nivel de conflito e conectividade)
e a estrutura organizacional (formalizagdo, centralizagdo ou descentralizagao,
departamentalizacdo e sistema de recompensa. As consequéncias analisadas
foram aspectos relativos aos funcionarios (comprometimento e espirito de equipe) e
a performance organizacional (medida objetivamente através da participacdo de

mercado e subjetivamente). A construgao é ilustrada claramente abaixo:

4 N 4 N
Alta administracdo Funcionarios
- Enfase « Comprometimento organizacional
« Aversdo ao risco « Espirito de classe
- J - J
/ . ~ . \ / i
Dinamica Orientacao parao Ambiente
- Turbuléncia do mercado
I?tﬁrdepartamental Mercado - Intensidade competitiva
+ Contlito - Geracdo de inteligéncia - Turbuléncia tecnolégica
- Conectividade « Disseminacéo de Inteligéncia
« Prontidéo
. N\ N\
Sistemas Desempenho
Organlzaaonals + Empresarial

« Formalizacao
« Centralizagdo \_ Y,
« Departamentalizacdo

« Sistemas de recompensa

G J

Figura 1 — Antecedentes e Conseqiéncias da Orientacdo para o Mercado em estudo de
Jaworski e Kohli (1993).
Fonte: Jaworski e Kohli (1993, p. 55)

A pesquisa foi conduzida em duas amostras de empresas
americanas, a primeira composta de 222 unidades estratégicas de negocio com
informantes multiplos, a segunda com 230 empresas dos EUA com apenas um
informante por organizagdo. O resultado do estudo demonstrou que a Orientagao
para o0 Mercado é uma importante determinante do desempenho nestas
organizagdes, sendo independente da turbuléncia de mercado, intensidade de
competigdo ou turbuléncia tecnolégica no ambiente que operam, além de aumentar
o comprometimento dos funcionarios com a organizagdo. Adicionalmente foi
verificado que a orientacdo para o mercado € incentivada pela énfase da alta
administracdo, a presenca de sistemas de remuneracdo baseados no mercado, a

conectividade entre os departamentos e a tomada de decisbes descentralizada e,
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por outro lado, inibida pela aversao ao risco da alta administracdo e o conflito
interdepartamental (JAWORSKI; KOHLI, 1993).

2.2.2.2 Estudos de Narver e Slater

Enquanto Kohli e Jaworski (1990) abordam a orientagdo para o
mercado como uma série de atividades ligadas a inteligéncia de mercado, os outros
autores, dentre eles Narver e Slater (1990), a concebem sob a forma de uma cultura
corporativa. Ou seja, uma cultura empresarial que estimula comportamentos que
levam a criacdo de um valor superior ao cliente, criando assim uma vantagem
competitiva superior para a empresa.

Em seu estudo seminal, Narver e Slater (1990) propuseram a
criacdo de uma medida valida para a orientacdo para o mercado e buscaram uma
comprovagao empirica da sua relagédo com o desempenho empresarial. A pesquisa
foi realizada em uma amostra de 140 unidades estratégicas de negdcio de uma
grande corporacdo norte-americana e levantou uma relagdo substancial e positiva
entre a orientacado para o mercado e a lucratividade nas unidades pesquisadas.

Com base em uma revisao da literatura modelaram um constructo
para a orientagcado para o mercado composto de trés componentes comportamentais
(orientacdo para o cliente, orientagdo para os concorrentes e coordenagao
interfuncional), e dois critérios de decisdo (foco no longo prazo e na lucratividade).

Pode-se observar uma ilustracdo do conceito:
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Orientacao para o cliente

Foco no Longo
Prazo e na

Lucratividade

Orientagao para Coordenagao
0s concorrentes Interfuncional

MERCADO VISADO

Figura 2 — Constructo da Orientagcdo para o Mercado segundo Narver e Slater (1990).
Fonte: Narver e Slater (1990, p. 23)

Para os autores, a orientacao para o cliente, € considerada como um
conceito distinto da orientagdo pra o mercado, ao contrario de Deshpandé et al..
(1993), que propde que a primeira seria um componente da segunda. Este conceito
de orientacao para o cliente consiste em todas as atividades envolvidas na aquisicao
de informagdes e compreensao do mercado-alvo e disseminacido pela empresa, o
que a leva a possuir a capacidade de criar continuamente um valor superior aos
seus consumidores. A orientagdo para os concorrentes também envolve atividades
de aquisicado, compreensao e disseminagao de informagdes, mas, voltada para os
concorrentes. Este componente comportamental envolve a compreensao, por parte
da empresa, dos pontos fracos e fortes, de curto e longo prazo, dos concorrentes
atuais e potenciais. O ultimo componente, a coordenacao interfuncional é definida
como a utilizagdo coordenada dos recursos da empresa na geragdo de um valor
superior para os clientes-alvos, sendo de responsabilidade de toda empresa o
empenho neste objetivo (NARVER; SLATER, 1990).

O primeiro critério de decisao € o foco no longo prazo, pois uma
empresa orientada para o mercado necessita de uma visdo de longo prazo frente a
concorréncia que |Ihe garanta sobrevivéncia ao longo do tempo. O segundo é a
lucratividade, sendo considerada como um objetivo empresarial. No entanto, na
analise dos dados nao foram encontrados indicios empiricos da participacdo destes
dois ultimos itens na orientagdo para o mercado (NARVER; SLATER, 1990).
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Portanto, nos estudos posteriores estes dois critérios de decisdo foram ignorados em
suas mensuragoes.

De uma maneira sintética os autores definiram a orientagdo para o
mercado como o conjunto de “trés componentes comportamentais — orientagdo para
o cliente, orientagdo para o concorrente e coordenacdo interfuncional — e dois
critérios de decisdo: enfoque de longo prazo e lucratividade” (NARVER; SLATER,
1990, p. 21). No entanto, apds o resultado da pesquisa o constructo resume-se

apenas aos trés componentes comportamentais.

2.2.2.3 Estudos de Deshpandé, Farley e Webster

O conceito de orientacdo de mercado de Deshpandé et al. (1993) foi
proposto em um estudo exploratério da relagao entre aspectos relacionados com
cultura, orientagao para o cliente e inovagao com a performance global da empresa.
E preciso esclarecer, no entanto, que o autor usa o termo “orientacdo para o cliente”
como um sinénimo para “orientagdo para o mercado”.

Neste estudo Deshpandé et al. (1993, p.27) definiu orientagéo para o
mercado como “o conjunto de crengas que coloca em primeiro lugar os interesses do
consumidor, nao excluindo todos os demais publicos relevantes, tais como
proprietarios, gerentes e empregados, a fim de desenvolver ume empresa lucrativa
ao longo prazo”. Tal como Narver e Slater (1990) e Day (1994), a orientagc&o para o
mercado é vista sob uma perspectiva cultural em um primeiro momento.

A pesquisa foi realizada em 50 empresas japonesas cujos homes
foram obtidos através da lista de agdes da bolsa Nikkei em Toékio. Um ponto
interessante de sua metodologia foi o uso de uma técnica chamada pelo autor de
‘quadrad”’, em que o levantamento era feito com dois executivos da area de
marketing das empresas fornecedoras e dois executivos do setor de compras das
empresas clientes.

O resultado demonstrou uma relacdo positiva entre a orientagao
para o mercado e a performance empresarial. Contudo esta conclusio foi obtida
somente a partir da comparacao dos dados de performance com a orientagao para o
mercado mensurada a partir dos clientes. Notoriamente, a visdo da orientagao para
o0 mercado apresentada pelos clientes da empresa possuiam maior relagdo com a

performance do que a obtida a partir da auto-avaliagdo de seus executivos. Com



21

base neste dado, Deshpandé et al. (1993) afirmam que o cliente € uma fonte
importante na mensuragao da orientagcao para o mercado das organizagdes. Este
fendbmeno, posteriormente, deu origem a outro conceito chamado “lacuna de
orientagdo para o mercado”, proposto por Steinman et al. (2000), que refere-se a
diferenca entre as avaliagdes de orientacdo para o mercado obtidas a partir de
executivos da propria empresa e a partir dos clientes. Fato confirmado também por
Krepapa et al. (2003), que encontrou um efeito desta diferenga na satisfacdo dos
consumidores.

Outras relacgbes positivas importantes foram encontradas no estudo,
primeiro que culturas responsivas e flexiveis possuiam melhor performance do que
empresas baseadas em “clas” e com estrutura burocratica. Depois, que existe uma
forte relacdo da orientagdo para o mercado com o conceito de inovagdo. Ao Final, o
autor conclui que “a orientacdo para o consumidor e a inovacido sao determinantes
chave para a performance empresarial” (DESHPANDE et al., 1993, p. 31).

Como exposto anteriormente, em um primeiro momento o constructo
destes autores foi concebido sob uma perspectiva cultural. No entanto, em estudo
posterior Deshpandé e Farley (1999, p. 226) reformularam sua definicdo de
orientagdo para o mercado dando-lhe um carater ligado a processos internos. Os
autores definiram-na como “o conjunto de processos e atividades interfuncionais
direcionadas a criacdo e satisfacdo de clientes pelo acesso continuo das
necessidades”. Neste estudo os autores também proporam uma escala de
mensuragdo chamada MORTN, elaborada a partir de uma sintese de trés escalas
obtidas a partir de Narver e Slater (1990), Jawoski e Kohli (1993) e Deshpandé et al.
(1993).

2.2.2.4 Estudos de Day

A definicdo de George Day sobre a orientagdo para o mercado esta
embasada no conceito de a mesma seria uma determinada habilidade superior da
organizagao relacionada ao consumidor. Em um primeiro momento definiu-a como
“‘uma habilidade superior no entendimento e satisfagao dos clientes” (DAY, 1994, p.
38), posteriormente inclui outras duas agdes, na afirmacédo “uma capacidade de

compreender, atrair e manter clientes importantes” (DAY, 2004, p. 19).
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Neste primeiro estudo, o autor fornece um panorama sobre as
caracteristicas que uma empresa orientada para o mercado deve possuir e
preocupar-se, enfatizando os papéis da cultura, do fluxo da informacdo e da
coordenacgao interfuncional. Através da definicdo e construgdo de capacidades
especiais que dirigem a empresa para uma maior orientagdo para o mercado, as
organizagbes poderiam se distinguir das demais, adquirindo uma posigao
competitiva superior (DAY, 1994).

Estas capacidades consistem em um conjunto complexo de
experiéncias, conhecimentos e habilidades acumulados, inseridos na empresa no
decorrer de seus processos, que a possibilitam coordenar atividades e fazer uso de
seus recursos. A decisao sobre quais capacidades se deva desenvolver e enfatizar é
uma tarefa critica da administragcdo, ja que muitas vezes estas se encontram
permeadas na organizagdo, e consequentemente, dificeis de serem identificadas
(DAY, 1994).

Day (1994) ainda divide estas capacidades em trés categorias,
dependendo da orientacdo ou foco do processo ao qual se referem. A primeira é
chamada de capacidades “internas” (ou inside-out), referindo-se aos processos do
ambiente interno da empresa, ou seja, habilidades em finangas, recursos humanos,
operacgoes e tecnologias. Depois, capacidades “externas” (outside-in), as habilidades
relacionadas ao ambiente do mercado, como relacionamento com consumidores,
desenvolvimento de canais, monitoramento da competi¢cdo, entre outros. Por fim, a
terceira € chamada de capacidade de “ligacao entre interna e externas” (spanning),
necessarias para integrar as capacidades internas e externas, envolvendo os
processos de servico ao consumidor, preco, compra, desenvolvimento de novos
produtos e estratégias, entre outros.

A definicdo de Day (1994) em um primeiro momento considera as
habilidades superiores das empresas, como ja visto, e por outro lado também a
cultura como um ponto importante da orientagcdo para o mercado. Como o autor
expde, uma cultura orientada para o mercado € um conjunto de crengas e uma
filosofia que direciona todas as decisdes, a comecar pelo cliente, e sdo guiadas por
um profundo e compartilhado conhecimento das necessidades dos consumidores e
das intengdes e capacidades dos competidores.

Entretanto, em um segundo momento, Day (2004) evolui sua

concepcao afirmando que uma empresa orientada para o mercado deve possuir uma
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cultura orientada para fora, com crengas, valores e comportamentos que enfatizem
o valor superior para o cliente e a busca de novas fontes de vantagens; aptiddes
especificas para compreender e relacionar-se com o mercado e ter uma viséao
estratégica avangada; e um terceiro elemento, uma estrutura que possibilite a
empresa antecipar as mudangas no comportamento do consumidor € nas condicoes
do mercado e habilitada a responder as mesmas.

Como apoio a estes elementos estd uma base compartilhada de
conhecimento, onde a organizagdo coleta e dissemina seus critérios sobre o
mercado. Estes conhecimentos possibilitam a construcdo de relacionamentos com
clientes, a disseminacédo da estratégia da empresa e aumenta o comprometimento
dos funcionarios com as necessidades do mercado. E possivel observar a nova

definicdo de Day (2004) na figura ilustrativa abaixo:

Clientes Concorrentes

ACultura
é orientada
para fora

Estrutura
« Foco em valor
superior para o
cliente

« Coeréncia de
estrutura e sistemas
- Adaptabilidade

Capacidade superior para
compreender, atrair e
reter clientes valiosos

de conhecimento

o g~
Aptidoes
« Sentir o mercado
+ Relacionar-se com o
mercado

«Visao estratégica

Canais Colaboradores

Figura 3 — Os elementos de uma Orientacdo para o Mercado.
Fonte: Day (2004, p. 20)

Day (1999) ainda afirma que é errbneo acreditar que, sendo
orientada para o mercado, a empresa deva fazer tudo o que seu consumidor quiser.

Primeiro porque os consumidores respondem favoravelmente a coisas familiares e
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confortaveis, ou seja, ndo necessariamente o adequado e inovador. Depois, 0s
métodos de pesquisa, muitas vezes, sdo incapazes de elaborar um panorama dos
requisitos contraditorios vindos do consumidor. E por fim, muitas vezes os
consumidores véem as inovagdes como imperfeitas e caras, comparando-as com o
que se tem disponivel no momento. Portanto, ser orientado para o mercado constitui
na capacidade de criar um intimo entendimento do comportamento do consumidor e
saber descartar as informacgdes, criando agdes coerentes com o0 que o consumidor

possivelmente seria atraido.

2.2.3 Mensuragéao

Existem diversas escalas para a mensuracdo da Orientacdo para o
Mercado nas empresas, no entanto duas delas s&do usadas mais comumente nas
pesquisas sobre o tema (ELLIS, 2006; SHOHAN, 2005; SAMPAIO, 2000), a
MARKOR de Kohli, Jaworski e Kumar (1993) e a MKTOR de Narver e Slater (1990).

A MARKOR foi proposta por Kohli, Jaworski e Kumar (1993) a partir
de estudos anteriores de Kohli e Jaworski (1990) e Jaworski e Kohli (1993), com o
intuito de servir como um instrumento para mensurar a orientagdo para o mercado
nas empresas. Sua construgdo ocorreu em trés estagios, no primeiro uma amostra
de 320 respondentes foi utilizada para excluir alguns itens de um escala inicial de 32
itens, que nao refletissem os componentes tedricos de seu constructo. Em um
segundo momento, uma amostra de executivos da area de marketing e outras areas
de 222 UEN foi utiizada para testar teoricamente diversas alternativas de
representacdo de estruturas fatoriais para os itens restantes. Por fim, varios
componentes do constructo foram relacionados, verificando a validade preditiva das
medidas da escala.

O resultado foi uma escala composta de 20 variaveis divididas entre
os trés componentes do constructo de Jaworski e Kohli (1993), seis variaveis
relativas a geracao de inteligéncia de mercado, cinco relativas a disseminacao de
inteligéncia de mercado e nove referentes a resposta a inteligéncia gerada. A escala
pode ser observada no Apéndice A.

A escala MKTOR foi desenvolvida a partir do trabalho de Narver e

Slater (1990), contemplando seu constructo inicialmente composto de trés
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componentes comportamentais (orientagdo para o cliente, orientagdo para o
concorrente e coordenacgao interfuncional) e dois critérios de decisédo (foco no longo
prazo e na lucratividade). Esta escala foi inicialmente submetida a dois painéis
académicos que resultaram em uma primeira versdo do questionario, que também
foi submetida a pré-testes antes de sua aplicagao.

Os itens referentes aos componentes comportamentais
demonstraram-se confiaveis, sendo submetidas a testes de validade discriminante,
validade convergente e validade concorrente, o que forneceu um forte suporte a
validade deste constructo. Entretanto, os dois critérios de decisdo nao foram
validados, sendo excluidos do constructo.

Uma terceira escala foi proposta por Deshpandé, Farley e Webster
(1993), a partir de sua definicdo de Orientagdo para o Mercado que contemplava a
cultura de orientagdo para o consumidor. Apesar de ndo terem sido encontradas
fortes evidéncias de seu uso significativo, com excegdo da meta andlise de
Deshpandé e Farley (1999), também é um componente importante do corpo teérico
do tema. Entretanto, pouco tempo depois, Deshpandé e Farley (1999)
apresentaram uma nova escala, a MORTN. Segundo os autores, esta escala seria
uma sintese baseada em uma analise fatorial das escalas de Jaworski e Kohli
(1993), Narver e Slater (1990) e Deshpandé, Farley e Webster (1993), contendo os
dez itens mais confidveis e intuitivamente relacionados ao “foco no consumidor” das
trés escalas.

Outras escalas foram propostas para mensurar a orientagao para o
mercado nas empresas. Lado et al. (1996) que propds a MOS elaborada a partir de
um constructo mapeado a partir de oito componentes obtidos do cruzamento dos
quatro participantes do mercado (consumidores finais, distribuidores, competidores e
ambiente) com os dois maiores estagios do processo de orientagdo para o mercado
(andlise e agbes de estratégia), juntamente com um componente que corresponde
ao estagio intermediario do processo (coordenacao interfuncional). O resultado deste
esforgo foi uma de 36 itens distribuidos entre nove dimensdes.

Gray et al. (1998) também propds uma escala de 44 itens a partir
dos constructos de outros autores. O instrumento € composto de oito questdes
relativas a orientagdo para o consumidor, seis para orientagdo o concorrente e seis
para coordenacéao interfuncional, obtidas a partir de Narver e Slater (1990). Depois

quatro questdes sobre o foco na lucratividade, inicialmente descartadas por Narver e
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Slater (1990), mas inseridas com base em Deng e Dart (1994). Por fim, cinco
questdes relativas a geragao de inteligéncia, cinco para disseminagao de inteligéncia
e dez que levantam a resposta a inteligéncia de mercado, todas obtidas a partir de
Jaworki e Kohli (1993).

Houve também tentativas de modificacdo de escalas notérias.
Mastuno et al. (2000) propds a inclusdo de outros fatores de marketing na MARKOR,
pois a escala ignorava fatores relativos a concorrentes e os diversos ambientes de
marketing. O esforgo resultou em uma nova escala com 46 itens que captura um
espectro maior dos fatores de marketing produzido e consistentes resultados
relacionados a todos os indicadores de performance.

Outros autores, pelo contrario, propuseram redugdes dos itens nas
escalas. Webb et al. (2000) adaptaram a escala MARKOR para o que consideraram
relevantes para o setor que pesquisaram. Farrel e Oczkonski (1997), por outro lado,
criaram versoes reduzidas das escalas MARKOR e MKTOR, o que traria maior
facilidade de administracdo e melhores resultados na analise fatorial.

Entretanto, até o momento, ndo foram encontradas evidéncias em
nenhum dos estudos sobre orientagdo para o mercado consultados de replicacao
destas escalas alternativas ou modificadas. Fato este, que as tornam inviaveis para
determinados estudos dentro do tema, principalmente tentativas de relacdo com
outros constructos, que nao a performance empresarial.

Tudo indica que as escalas MARKOR e MKTOR possuem maior
aceitacdo nos estudos sobre Orientacdo para o Mercado, como colocado
anteriormente. De fato, algumas opinides sédo divergentes sobre qual das duas seria
mais adequada. Por um lado, Ellis (2006) afirma que a MARKOR possibilita uma
contribuigdo superior para modelos de regressao relacionados a varios indicadores
de performance como variaveis dependentes. A MARKOR também seria viavel para
ser aplicada em varias culturas (PITT et al., 1996; DESHPANDE; FALREY, 1998).
De outro, Harris (2002) afirma que a escala MKTOR seria mais adequada por
considerar claramente elementos ligados ao marketing, e ndo somente o fluxo de
informagdes dentro da empresa, que seria ambiguo como mensuragdo. Ou mesmo
Deshpandé e Falrey (1999), que afirmam que ambas escalas, juntamente com a
usada em seus estudos, sdo perfeitamente compativeis entre si.

Ambas também s&o criticadas, segundo Harris (2002) ambas as

escalas sacrificam a precisao de suas medidas em favor de uma maior facilidade de
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mensuragdo com instrumentos devido a trés principais fraquezas. A primeira
fraqueza seria a duvida sobre a adequacgao dos respondentes intra-organizacionais
para responder sobre agcdes das empresas com relagdo aos consumidores e 0s
concorrentes, sendo mais apropriado questionar os proprios objetos destas agdes.
Steinman et al. (2000) descobriram em seu estudo que as opinides sobre a
orientagdo para o0 mercado de wuma determinada empresa divergem
consideravelmente quando comparadas as obtidas a partir de respondentes intra-
organizacionais e seus clientes. Mesmo Deshpandé et al. (1993) ja encontrou
indicios de que a opinido dos clientes seria importante para uma medida confiavel.
Entretanto, os resultados da pesquisa de Gava (2004) em hotéis apontou uma
relacdo entre orientagdo para o mercado e performance negativa sob o ponto de
vista dos clientes.

A segunda fraqueza, conforme Harris (2002), é o fato de que as
escalas falham em obter a orientacdo para o mercado relativa aos concorrentes,
considerando que os constructos ressaltam a satisfagdo do consumidor de maneira
mais efetiva que seus concorrentes, os instrumentos falham ao questionar o
respondente dentro da empresa avaliada sem qualquer comparagdo com outros
concorrentes. Soma-se ainda as ja citadas criticas de Matsuno et al. (2000) e Farrel
e Oczkonski (1997) usadas como argumento de suas modificagdes.

Por fim, Harris (2002) aponta como terceira fraqueza o fato de que,
apesar dos estudos iniciais de Narver e Slater (1990) e Kohli et al. (1993), usarem
ambos amostras com multiplos respondentes por empresa, a grande maioria dos
estudos subsequentes executaram levantamentos com o uso de apenas um
respondente por organizagao da amostra.
Fato colaborado por Urdan e Rocha (2006) ao afirmarem que o uso de mais
respondentes dentro de uma organizagao, ou até mesmo os clientes, € uma maneira
de diminuir a influéncia do viés de desabilidade social, fenbmeno onde o qual o
respondente apresentaria em suas respostas 0 que acreditam ser socialmente
apropriado, e nao propriamente a realidade que percebem. Bowman e Ambrosini
(1997) também colocam que é possivel que membros intra-organizacionais
discordem sobre as dimensdes de suas estratégias, e pesquisas baseadas em um
unico respondente nao sao confiaveis. No entanto, Toaldo (1997) indica que o setor
operacional da empresa pode nado ser atingido pelas diretrizes da orientagdo para o

mercado, ficando restritas a alta administragao.
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A falta de um maior numero de respondentes com uma maior
diversidade também é denotada por estudos brasileiros (KOBER, 2001; GALAO,
2006; FALEIRO, 2001; KOLLER, 2002; SAMPAIO, 2000; GOLCALVES, 2006) como
um viés de suas pesquisas.

No entanto, muitos autores argumentam que basta apenas um
respondente desde que ele seja da alta direcdo, com um ponto de vantagem para
observar todo o sistema da organizagdao (BOWMAN; AMBROSINI, 1997). Outros
afirmam que nao ha diferengas significativas nas repostas de um respondente e de
multiplos respondentes (JAWORSKI; KOHLI, 1993; HOMBURG, WORKMAN;
KROHMER, 1999; PELHAM, 2000). Harris (2002) colabora, afirmando que a maior
preocupacao neste tipo de pesquisa deve ser a busca de informagdes o individuo
mais informado e melhor posicionado, ndo simplesmente obter dados de qualquer
fonte acessivel.

Outro ponto que concerne a mensuragao da orientagdo para o
mercado, € a mensuragao da performance, seu principal constructo de relagao.
Existem ainda duvidas sobre qual a melhor maneira de mensurar a performance
organizacional, medidas objetivas ou subjetivas, com um continuo debate sobre a
aplicabilidade e confianga de varias medidas sociais e organizacionais (GRAY et al.,
1998).

Muitos estudos tem preferido usar medidas subjetivas de
performance devido a sua natureza multidimensional, a facilidade de obter respostas
e pela possibilidade de comparar diferentes industrias e segmentos (SAMPAIO,
2000) e frequentemente usadas em pesquisas sobre empresas de capital fechado e
unidades de negdcio de grandes companhias (NARVER; SLATER, 1990), onde ha
dificuldades de obter informacdes objetivas. No entanto, Pransky et al. (2006) afirma
que estas medidas podem nao ser muito confiaveis.

Por outro lado, apesar da confiabilidade dos indicadores objetivos,
estes sdo muito dependentes da estratégia empresarial da empresa, que poderia
resultar em resultados incoerentes com relacdo a seu desempenho ao compara-lo
com seus concorrentes (JAWORSKI; KOHLI, 1993). Perin e Sampaio (1999) ainda
afirmam que uma correlagéo positiva e significativa entre os dois tipos de medidas,
ou seja, a medida subjetiva seria coerente com as indicadores positivos de

performance empresarial.
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Entretanto o debate ainda é pertinente sobre qual medida seria mais
confiavel e viavel. Como uma alternativa, alguns autores dizem que a performance
mensurada pode ser mais confiavel com o uso de ambas, subjetivas e objetivas
(AGARWAL, 2003; PRANSKY et al.,, 2006), desta maneira, as duas medidas

poderiam obter diferentes aspectos da performance empresarial.

2.2.4 Estudos sobre Orientacdo para o Mercado

A partir da década de 1990 muitos estudos foram realizados dentro
do tema Orientacado para o Mercado. Grande parte buscou a aplicagao das escalas
em diferentes segmentos e populagdes na tentativa de validar o constructo atravées
da sua relacdo com a performance organizacional, almejando obter uma
universalizagao do conceito. Nos tépicos abaixo serao expostos estudos realizados

no ambito internacional e no contexto brasileiro.

2.2.4.1 Estudos Internacionais

Muitos dos estudos no ambito internacional buscaram diferenciar o
ambiente de pesquisas no qual o conceito surgiu, no caso, empresas de grande
porte americanas no segmento de industrias. E importante levantar as localidades e
os setores onde ja foram realizados estudos sobre OPM com o intuito de mensurar a
abrangéncia do conceito e indicar indicios de uma validade universal do constructo.

Foram feitos estudos na Inglaterra (PITT et al.,, 1996; HARRIS,
1996; HARRIS, 2001; MORGAN; TURNELL, 2003; HARRIS; PIERCY, 1999; LIU;
DAVIES; 1997; APPIAH-ADU; SINGH, 1998; BALABANIS et al., 1997; MORGAN;
STRONG, 1998; ELG, 2003), Austrélia (ATHUAHENE-GIMA, 1995; O'CASS; NGO,
2007; FARREL; OCZKOWSKI, 1997; PULENDRAN et al., 2003), Espanha (BIGNE
et al., 2000; BIGNE et al., 2003; CASTRO et al., 2005; LATO et al., 1998; ARMARIO
et al., 2008; VARELLA; DEL RIO, 2003), Irlanda (VERBEES; MEULENBERG, 2004;
LANCASTER; VELDEN, 2004; LEDWITH; O'DWYER, 2008), Alemanha (FRITZ,
1996), Grécia (AVLONITIS; GOUNARIS, 1997; SALAVOU, 2002), Israel (SHOHAN;
ROSE, 2001), China (LI et al., 2008; NGAI; NGAI; ELLIS, 1998; ELLIS, 2006), Nova
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Zelandia (GRAY et al., 1998), Japdo (DESHPANDE; FARLEY, 1999; STEINMAN,
2000), Coreia do Sul (KWON; HU, 2000), Singapura ( RAMASESHAN et al., 2002),
Turquia (OZER et al., 2006; MENGUC, 1996), Ucrania (AKIMOVA, 2000), india
(DESHPANDE; FARLEY, 1999), Brunei (ANWAR; SOHAIL, 2003), Arabia Saudita
(BHUIAN, 1998), México (RETO; WOLFGANG, 2005), Gana (KUADA; BUATSI,
2005), Europa Central (HOOLEY et al., 2000) e Unido Européia (MAYDEU-
OLIVARES; LADO, 2003).

Na maioria destes estudos houve evidéncias de uma relag&o positiva
e significativa entre orientacdo para o mercado e a performance organizacional.
Dentre os quais apenas Bhuian (1998) e Farrel e Oczkowski (1997) colocaram
ressalvas quanto a aplicacdo das escalas de orientagdo para 0 mercado em seus
paises de estudo, indicando uma possivel incompatibilidade do conceito com a
amostra.

A relacdo entre performance e orientagdo para o mercado também
foi verificada em diversos setores, dentre eles, o Varejo (ELG, 2003; HARRIS;
PIERCY, 1999; LIU; DAVIES, 1997), Bancos (ANWAR; SOHAIL, 2003; OZER et al.,
2006; KREPAPA et al., 2003; HAN et al., 1998; CASTRO et al., 2005), Seguradoras
(MAYDEU-OLIVARES; LADO, 2003; LATO et al., 1996), Hospitais (KUMAR et al.,
1998), Instituicdes de caridade (BALABANIS et al., 1997), Exportadores (KWON;
HU, 2000; ARMARIO et al., 2008), Empresas de internet (PERRY; SHAO, 2002),
Hotéis (AGARWAL et al.,, 2003) e Pequenas empresas de uma forma geral
(BLANKSON et al., 2006; APPIAH-ADU; SINGH, 1998; LI et al., 2008; VERHEES;
MEULENBERG, 2004). Destas pesquisas, apenas Perry e Shao (2002), Anwar e
Sohail (2003) e Balabanis et al. (1997) ndo encontraram provas substanciais da
relagao entre orientagcdo para o mercado e performance.

Houve também estudos que buscaram a relagdo do constructo da
orientacido para o mercado com outros conceitos. Na maioria, a natureza da relacéo
encontrada figurava como antecedentes, moderadores, mediadores ou mesmo
novas consequéncias além da performance empresarial.

Levantamentos sobre os antecedentes da orientacdo para o
mercado apontam para varios aspectos das organizagbées que contribuem para uma
maior orientagao para o mercado. Varela e Del Rio (2003) apontam para a cultura da
alta administragdo, a turbuléncia tecnologica e, em sentido negativo, o grau de

centralizacédo de decisbes. Deshpandé e Farley (1999) colocam como antecedentes



31

a inovagéo, o clima de confianga e uma cultura da organizagao orientada para fora.
Outros fatores sdo apontados, a cultura de inovagdo (O'CASS; NGO, 2007); a
formalizacdo (GREEN JR et al.,, 2005), considerando a estrutura da empresa; o
planejamento de marketing (PULENDRAN et al, 2003) e determinados
comportamentos gerenciais (HARRIS; PIERCY, 1999). Além dos inicialmente
propostos por Jaworski e Kohli (1993), a énfase da alta administracédo, o conflito e
ligacao interdepartamental e sistemas de recompensa, confirmados posteriormente
por Kirca et al. (2005).

Outras variaveis sao consideradas como moderadores da relagao
entre a orientagao para o mercado e performance. As principais s&o a turbuléncia de
mercado, turbuléncia tecnoldgica, intensidade de competicdo, o crescimento do
mercado e o poder do comprador (JAWORSKI; KOHLI, 1993; HARRIS, 2002,
AKIMOVA, 2000; PERRY; SHAO, 2002; APPIAH-ADU, 1998; KUMAR et al., 1998;
ATUAHENE-GIMA, 1995). No entanto existem evidéncias de que os moderadores
possuem pouco ou nenhum impacto na relagao entre orientagdo para o mercado e a
performance empresarial (RAAIJ; STOELHORST, 2008). Em uma pesquisa a varios
estudos, Kirca et al. (2005) ndo encontrou evidéncias suficientes para suportar o
efeito moderador da turbuléncia de mercado, turbuléncia tecnoldgica ou intensidade
de competicao.

Outros estudos sobre moderadores apontam para a inovagao (LI et
al., 2008; GRINSTEIN, 2008; VERHESS; MEULENBERG, 2004), inovagao de
produto de modo parcial (SALAVOU, 2002), caracteristicas do mercado (PELHAM,
1997), aprendizado (ARMARIO et al, 2008; MORGAN; TURNELL, 2003),
proatividade (LI et al., 2008). No entanto, conceitos ligados a inovagdo sao
considerados mediadores em outras pesquisas e ha poucas replicacbes que déem
suporte a estas variaveis.

Os mediadores sdo os aspectos organizacionais pelos quais a
orientagdo para o mercado é facilitada. A maioria dos estudos sobre o tema
apontam para aspectos ligados a inovagdo (MAYDEU-OLIVARES; LADO, 2003;
HAN et al., 1998; APPIAH-ADU; SINGH, 1998), confirmado posteriormente na meta
analise de Kirca et al. (2005), que encontrou uma rota da orientagéo para o mercado
para a inovacao para lealdade e qualidade percebida pelo consumidor até, por fim, a

performance.
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A principal consequéncia levantada pelas pesquisas € uma
performance organizacional superior, no entanto, sdo apontados outros resultados
como comprometimento da equipe (JAWORSKI; KOHLI, 1993), efeitos positivos na
atitude dos funcionarios (KIRCA et al., 2005, MENGUC, 1996), sucesso nho
langamento de novos produtos (ATUAHENE-GIMA, 1995; RAMASESHAN et al.,
2002), maior criatividade no programa de marketing da empresa (IM et al., 2008).

Ha também pesquisas que comparam a orientagdo para o0 mercado
com o efeito de outros constructos sobre a performance. Matear et al. (2004)
concluiu que o desenvolvimento de novos servigos, custos favoraveis e o
investimento em marca possui maiores efeitos sobre a performance do que a
orientacdo para o mercado em empresas de servicos. Pulendran et al. (2003)
encontrou efeitos do planejamento de marketing no desempenho das empresas, no
entanto, o classificou como um mediador da relagcdo orientacdo para o mercado e
performance. Pelham (2000) buscou o efeito da selegao de estratégia, tamanho da
empresa, caracteristicas da industria e orientacdo para o mercado, e descobriu que
o ultimo possui uma relagdo mais forte e positiva com a performance. E por fim, Ellis
(2006) encontrou evidéncias que as praticas de marketing € um constructo mais
adequado para a predicao de performance em paises em desenvolvimento, em

detrimento da orientagao para o mercado.

2.2.4.2 Estudos no Brasil

No Brasil foram realizados diversos estudos sobre o tema
Orientacao para o mercado. Para obter-se um melhor panorama destas pesquisas
no cenario brasileiro, serdo apresentados em trés categorias: teses e dissertagcdes
académicas, artigos publicados em eventos e artigos publicados em periddicos.

As teses e dissertagdes académicas expostas abaixo sdo o
resultado de uma pesquisa aos bancos de teses online das faculdades USP,
UFRGS, UFRJ (COPPEAD), UFPE, FGV (EBAPE), UFMG, UEL, PUC, UFSC e
UNISINOS de trabalhos concluidos até 2007. O primeiro registrado foi o de Toaldo
(1997) que pesquisou industrias do Rio Grande do Sul, buscando comparar a
orientagdo para o mercado percebida pela alta geréncia e pelo corpo operacional da
empresa com o uso da MARKOR. A concluséo foi que muitas vezes as diretrizes de

mercado ndo chegam até o nivel operacional da empresa. Depois, no mesmo ano,
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Rohde (1997) pesquisou industrias gauchas com o uso da MARKOR. Mais a frente
Mandelli (1999) descobriu que a OPM néao influenciava o crescimento das vendas
em industrias metalurgicas, mecanicas e de material elétrico de Caxias do Sul.

Sampaio (2000) realizou um estudo no setor de varejo buscando a
relagdo entre orientagcdo para o mercado e performance com o uso da escala
MARKOR. O resultado demonstrou que esta relagdo é positiva. Perin (2001)
encontrou uma relagao forte e positiva entre os dois constructos na industria eletro-
eletrénico brasileira, indicando também uma relacéo indireta com a orientacéo para a
aprendizagem. Faleiro (2001) pesquisou cursos de Administragdo no Brasil,
concluindo que ha uma forte relagcdo entre orientacdo para o mercado e inovacao.
Kober (2001) encontrou indicios de que a orientagdo para o mercado nao é afetada
pela implementacdo de programas de qualidade nas empresas. Depois Carvalho
(2001) nao encontrou relagao entre OPM e desempenho em empresas distribuidoras
de automoveis.

Em seguida, Menna (2001) pesquisou empresas de varejo de
confecgdes no sul do pais, e também confirmou a forte relagcéo entre os constructos
de orientagédo para o mercado e a performance das empresas. Koller (2002) realizou
um estudo de caso em uma refinaria e descobriu que uma empresa pode apontar
indicios de ser orientada para o mercado, mesmo que nao tenha conscientemente
esta estratégia. Souza (2002) levantou que a orientacdo para o mercado possui
relacdo significativa com a manutengdo de relacionamento de longo prazo com
clientes, bem como confirmou a relagdo entre OPM e desempenho. Kahan (2003)
fez um estudo de caso em um instituto de pesquisa. Martins (2004) encontrou uma
relacdo positiva em escolas. Uma comparagao entre OPM e qualidade de vida no
trabalho foi executada por Bossardi (2003). Gava (2004) encontrou a lacuna de
orientacdo para o mercado em uma rede de hotéis, no entanto a relagdo entre
performance positiva com relagdo ao ponto de vista da empresa e negativa com
relagao aos clientes.

Uma relagdo negativa entre os dois constructos foi encontrada por
Antoni (2004) ao pesquisar faculdades de ensino superior, ressaltando que a medida
de performance usada para comparagcao foi a nota obtida no Provdo. Uma
comparagao entre o modelo Delta de estratégia e a orientagdo para o mercado foi
realizada em um estudo de caso de Quadros Jr (2005) em uma distribuidora. Galao

(2006) e Golgalves (2006) encontraram uma relagéo positiva entre orientagcéo para o
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mercado e performance na industria de vestuario e em hospitais, respectivamente.
Outros dois estudos de caso sobre orientacdo para o mercado foram feitos no
mesmo ano, Ferreira (2006) realizou um estudo em hotéis e Dantas (2006) conclui
que é possivel a coexisténcia com a responsabilidade social. Silva (2006) conclui
que a OPM influencia no alinhamento estratégico da empresa e, por fim, Didonet
(2007) encontrou relagbes positivas entre a eficiéncia operacional em
supermercados e a orientagao para o mercado.

Dos trabalhos apresentados, a grande maioria (TOALDO, 1997;
ROHDE, 1997; SAMPAIO, 2000; PERIN, 2001, FALEIRO, 2001; MENNA, 2001;
KOBER, 2001; KOLLER, 2002; MARTINS, 2004; GALAO 2006; GONCALVES, 2006)
usou a escala MARKOR como instrumento de mensuracédo de orientacdo para o
mercado. Apenas um dos estudos (ANTONI, 2004) encontrou uma relagdo negativa
entre os constructos de orientagdo para o mercado e performance. Mandelli (1999)
nao encontrou relagdo com o crescimento de vendas. Por fim, (GAVA, 2004)
encontrou uma relagdo negativa a partir do ponto de vista dos clientes, no entanto, a
partir das respostas da prépria empresa a relagao foi positiva.

Um levantamento dos artigos apresentados em eventos foi realizado
a partir do ENANPAD, SEMEAD, EMA, tendo como base o periodo de 2000 a 2008.

O quadro a sequir sintetiza oS estudos encontrados:
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Autores Evento Tipo Descricdo
Santos et al. (2008) EMA 2008 Quantitativo Verificada uma relagéo positiva entre orientagéo
para o mercado e desempenho no pequeno
comércio varejista
Gongalves et al. EnANPAD Quantitativo Encontrada relagao positiva entre orientagao
(2008) 2008 para o mercado e desempenho na industria de
Software
Paese (2008) EMA 2008 Teorico Comparacao entre a Orientagdo para o Mercado
e a Inteligéncia Estratégica.
Faria (2008) EnANPAD Teorico Mostra que o constructo de Orientagdo para o
2008 Mercado pode ser inadequado ou ineficiente
para a compreensao de economias emergentes
como o Brasil
Amaral e Dantas EnANPAD Quanti-Quali Apontou uma relagdo causal entre gestao da
(2008) 2008 informacao sobre a satisfagdo do cliente e a
orientagcéo para o mercado
Curi (2007) EnANPAD Qualitativo Apontou a relagéo entre Orientagdo Tecnoldgica
2007 e Orientagéo para o Mercado em empresas
baseadas em tecnologia
Gava (2007) EnANPAD Tedrico Proposta de um modelo para a formulagéo e
2007 implementacdo da estratégia Market-Driving de
Orientagéo para o Mercado.
Didonet e Lara (2007) | EnANPAD Quantitativo Encontrada relagéo positiva entre orientagdo
2007 para o mercado e eficiéncia operacional em
supermercados
Galao (2007) X SEMEAD Quantitativo Encontrada evidéncia de relagéo entre
Orientagéo para o Mercado e Comportamento
Inovador
Perin e Sampaio EMA 2006 Quantitativo Verificada uma relagéo positiva entre orientagdo
(2006) para o mercado e lucratividade e participacdo de
mercado em empresas de diversos setores
Bosquetti (2006) EMA 2006 Estudo de Estudo realizado em uma empresa do setor
caso elétrico, apontando uma orientacéo de mercado
baixa principalmente em fungao da falta de
competicao.
Faria e Gangemi EMA 2006 Teodrico Proposta de abordagem alternativa para a
(2006) orientacéo para o mercado brasileira
Faria (2006) EMA 2006 Estudo de Propée o estudo da influéncia do poder e da
caso politica no processo de decisdo estratégica e
consequientemente na orientagdo para o
mercado
Tavares et al. (2006) EMA 2006 Qualitativo Buscou a relagdo da Orientagdo para o Mercado
com novos produtos sob a perspectiva de
sistemas de consumo
Akel Sobrinho e EMA 2006 Quantitativo Apontou o Marketing Interno como um
Castilho Filho (2006) antecedente da Orientacdo para o Mercado
Mantovani e Borges EnANPAD Tedrico Aponta as relagdes entre o comportamento
(2006) 2006 empreendedor e a Orientagao para o Mercado
Pereira (2005) VIl SEMEAD Teorico Ensaio sobre as escalas de mensuragéo de
Orientagéo para o Mercado
Sampaio e Perin EnANPAD Tedrico Verificagdo da variagdo das respostas na
(2002) 2002 aplicacdo da MARKOR em um estudo

longitudinal na industria eletro eletrénica

Quadro 3 - Artigos de eventos nacionais sobre Orientacdo pare o Mercado.
Fonte: Elaborado pelo autor
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Poucos artigos (sete no total) publicados em periédicos nacionais
foram encontrados em uma pesquisa nas revistas RAE, RAE Eletrénica, RAUSP,
REGEUSP, READ, RAC e FACEF Pesquisa entre os anos de 2000 e 2008. Os quais
sdo descritos a seguir.

Urdan e Rocha (2006) publicaram um artigo com uma revisao
historica do conceito e as perspectivas de pesquisa no cenario Brasileiro. Gava e
Silveira (2007) apontam em seu artigo a existéncia da lacuna de orientagao para o
mercado no setor de hotéis, ou seja, a diferenca entre as opinides dos clientes e da
propria empresa com relacdo a sua orientagdo de mercado (fruto de uma
dissertagao ja exposta anteriormente). Perin et al. (2004) apontam em seu estudo a
influéncia positiva e significativa da Orientagdo para o Mercado sobre a Inovagao de
produtos e um forte impacto Orientagdo da Aprendizagem sobre a Orientag&o para o
Mercado, o que provém também um impacto indireto sobre a inovacgao.

Outra pesquisa de Perin e Sampaio (2004) compara as influéncias
da Orientagdo para o Mercado e o porte empresarial sobre a performance da
empresa, ao final concluem que a primeira possui um maior impacto sobre o
desempenho. Urdan (2004) aponta em sua pesquisa que nao ha diferengas
significativas do grau de orientagdo para o mercado entre empresas nacionais e
estrangeiras atuantes dentro do Brasil. Por fim, outros trés artigos buscaram a
relacdo do constructo da Orientagdo para o mercado com a constru¢gao de marca
(TOLEDO; KHAUAJA, 2005), a pratica do correio eletrbnico (CARVALHO; VICARI,
2001) e a Teoria Institucional (TOALDO, 1999).

Apos este levantamento, que muitas pesquisas foram executadas
partindo da premissa de que o constructo seria valido no ambito nacional. No
entanto, grande parte dos levantamentos que procuram validar o constructo no Brasil
foram realizados apds o ano de 2004. Para citar exemplos: Toaldo (1997) verificou a
diferenca entre a percepg¢ao da alta geréncia e do nivel operacional da orientagéo
para o mercado; Kober (2001) buscou suas relagdbes com os programas de
qualidade; e Faleiro (2001) com os aspectos de inovagao; Sampaio e Perin (2002)
verificaram a variagdo das respostas ao longo de trés aplicagdes do questionario;
Carvalho e Vicari (2001) investigaram sua relagdo com o correio eletrénico e Toaldo

(1999) a analisou sob a perspectiva da Teoria Institucional.
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Mesmo depois de muito tempo e pesquisas dedicados ao estudo da

Orientagao para o Mercado no Brasil, os estudos de validacdo do conceito ainda

também sao escassos. O quadro 3 demonstra uma compilacdo destes estudos:

Autores Tipo de Amostra Escala Resultados
Publicacéo
Gongalves et al. (2008) Evento Industria de MKTOR Relagao positiva entre orientagéo
Software para o mercado e desempenho
Santos et al. (2008) Evento Pequeno MKTOR Relagéo positiva entre orientagédo
comeércio para o mercado e desempenho
varejista
Didonet (2007) Tese de Doutorado | Supermercados | MARKOR Relacao positiva entre orientacao
para o mercado e eficiéncia.
O mesmo estudo que originou o
artigo Didonet e Lara (2007)
Didonet e Lara (2007) Evento Supermercados | MARKOR Relagdo positiva entre orientagédo
para o mercado e eficiéncia
Gava e Silveira (2007) Evento Hotéis Deshpand Relagéo positiva entre orientagéo
*mesma pesquisa de é, Farley & | para o mercado e desempenho
Gava (2004) Webster sob a o6tica da empresa e
(1993) negativa sob a ética do cliente
Perin e Sampaio (2006) Evento Empresas de MKTOR Relagéo positiva entre orientagédo
diversos setores para o mercado e lucratividade e
participacdo de mercado
Gongalves (2006) Dissertagao de Hospitais MARKOR Relagéo positiva entre orientacéo
mestrado para o mercado e desempenho
Galao (2006) Dissertagao de Industria de MARKOR Relagao positiva entre orientagéo
mestrado vestuario para o mercado e desempenho
Antoni (2004) Tese de doutorado Cursos de MARKOR Relacédo negativa entre
Administragéo orientagédo para o mercado e
desempenho (provéo)
Gava (2004) Dissertagao de Hotéis Deshpand Relagéo positiva entre orientagéo
mestrado é, Farley & | para o mercado e desempenho
Webster sob a otica da empresa e
(1993) negativa sob a o6tica do cliente
Perin e Sampaio (2004) Periédico Industrias do MARKOR Efeito positivo da orientagdo para
setor o0 mercado sobre desempenho
eletroeletrénico maior do que o porte da empresa
Martins (2004) Dissertagao de Escolas MARKOR Relagéo positiva entre orientagéo
mestrado particulares para o mercado e desempenho
educacional afetando o
desempenho financeiro
Souza (2002) Dissertagdo de Médias e Day (1999) | Relagdo positiva entre orientagéo
mestrado grandes para o mercado e desempenho, e
empresas do positiva entre OPM e
nordeste do relacionamento de longo prazo
Brasil com clientes.
Menna (2001) Dissertagao de Varejo de MARKOR Relagao positiva entre orientagéo
mestrado confecgao para o mercado e desempenho
masculina
Perin (2001) Tese de doutorado Varejo MARKOR Relacao positiva entre orientacdo
para o mercado e desempenho
Sampaio (2000) Tese de doutorado Industria eletro- | MARKOR Relagéo positiva entre orientagéo
eletrénica para o mercado e desempenho
Mandelli (1999) Dissertagdo de Industria MARKOR Sem relagdo entre OPM e
mestrado metalurgica, crescimento de vendas

mecanica e de
material elétrico

Quadro 4 — Pesquisas no contexto Brasileiro sobre a validacdo do constructo de Orientacéo

para o Mercado.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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2.3 Atividades de Marketing

A AMA define o conceito de Marketing como “a atividade, conjunto
de instrugdes e processos para criagdo, comunicagao, entrega e troca de ofertas que
tenham valor para o consumidor, clientes, parceiros e sociedade de um modo geral”
(AMA, 2009). Kotler (2000, p.30) coloca sua definicdo sob a 6tica das necessidades
e desejos do consumidor ao dizer que o “marketing é um processo social pelo qual
pessoas e grupos de pessoas obtém o que necessitam e desejam por meio da
criagao, oferta e livre negociagao de produtos e servigos de valor com os outros”.

Ambas definicdes observam o processo do marketing sob uma ética
mais ampla e global, no entanto para buscar as atividades envolvidas no marketing a
definicdo de administragdo de marketing de Kotler (2000, p.30) se faz mais util, o
autor a define como “o processo de planejar e executar a concepgdo, a
determinacao do prego (princing), a promogao e a distribuicdo de idéias, bens e
servigos para criar trocas que satisfagam metas individuais e organizacionais”™. A
partir desta observacdo destaca-se inicialmente o planejamento e as ag¢des do
composto de marketing como itens da pratica do marketing nas empresas.

Outro ponto é levantado por Boone e Kurtz (1998) ao afirmarem que
a identificagdo do mercado-alvo também €& um dos pontos principais das atividades
de marketing, pois é necessario saber a quem sera dirigido os projetos da empresa
antes de iniciar suas estratégias globais. Nickels e Wood (1999) colaboram, em
grande parte, com esta configuragao ao afirmarem que o0s oito processos universais
do marketing consistem em busca e analise ambiental, pesquisa e analise de
marketing (estes dois primeiros podem ser facilmente classificados como parte do
sistema de informagbes de marketing), segmentacéo e selegdo de mercado alvo e
posicionamento, desenvolvimento de produto e diferenciacdo, determinacao de valor
e precgos, gerenciamento de canais, comunicagao integrada de marketing (os quatro
ultimos referentes ao composto de marketing) e um ultimo item definido como
construcao de relacionamento. Este ultimo item refere-se a uma preocupacado da
manutencdo de clientes, no entanto, muitas vezes é entendido como a aplicagcéo do
marketing de relacionamento, que é considerado como uma abordagem empresarial

voltada para a retengao de clientes (SWIFT, 2001). Como este item nao foi citado
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por nenhum dos outros autores e pela sua definicdo, consiste mais em um aspecto
estratégico do que uma atividade de marketing, seria l6gico desconsidera-lo.

Para Campomar e lkeda (2006, p. 10) as atividades de marketing
consistem “na procura da composi¢cdo das variaveis controlaveis de marketing que
maximizem os objetivos da organizagdo a luz do comportamento das variaveis
ambientais ndo controlaveis.

Os mesmos autores, compilam os muitos dos elementos ja citados e
insere ainda a “Estrutura organizacional de marketing” dentro da configuragdo das
atividades de marketing. Os autores propéem que as atividades de marketing s&o
classificadas da seguinte forma (CAMPOMAR; IKEDA, 2006, p. 11):

a) Estrutura organizacional de Marketing;

b) Sistema de informagdes de Marketing;

c) Segmentagédo de mercado;

d) Decisdo sobre o composto de marketing ou marketing-mix;

e) Planejamento de marketing.

Para os fins deste estudo, esta ultima definicAo € usada na
operacionalizacdo do construto. Portanto nos préximos tépicos estas atividades
serao detalhadas na busca de averiguar os procedimentos envolvidos em cada uma

delas.

2.3.1 Estrutura organizacional de marketing

Para uma empresa que tenha aceitado o conceito do marketing é
necessaria uma reorganizagdo formal. Fungbes como o Pesquisa e
desenvolvimento, definicdo de preco, vendas e propaganda, devem ser agrupadas e
dirigidas por um gerente de marketing, dentro de um departamento distinto
(MCCARTHY; BROGOWICZ, 1982).

Entretanto, o departamento de Marketing vem mudando conforme o
tempo. Passaram do papel tradicional de intermediarios, encarregados de entender
0s consumidores e ser sua voz diante de outros setores da empresa para um papel
de integracdo de todos os processos que tém interface com os clientes, de modo

que tenham uma interagao unica com a empresa (KOTLER, 2000).
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Pode-se dizer que os departamentos de Marketing evoluiram por
seis estagios, todos ainda encontrados em varias empresas. O primeiro, em que
consistia em um simples departamento de vendas, que buscava ajuda externa para
outras fungdes de marketing. No segundo, ainda consiste em um departamento de
vendas, no entanto com a inclusdo de algumas fungdes de marketing em seu corpo.
Ja no terceiro estagio, os departamentos de vendas e marketing sdo separados,
desempenhando fungdes distintas. No quarto estagio, os departamentos sé&o
novamente integrados sob uma unica diregdo (especializada nas duas areas) para
que se diminuam os conflitos e os departamentos trabalhem em equipe de forma
mais eficiente. O quinto estagio consiste na tomada de consciéncia de todos os
funcionarios da empresa do seu papel diante do consumidor. No ultimo estagio, os
funcionarios do departamento de marketing estdo empenhados em grupos
responsaveis por processos chave da empresa, além de sua integragdo com o seu
departamento, trabalhando de uma forma que traz maiores resultados para as
empresas (KOTLER, 2000).

Apesar disto, muitos departamentos de marketing ainda precisam
ser modernizados ou mesmo simplificados, além de muitas questdes sérias que
devem ser resolvidas. Dentre elas, a tendéncia de gerentes de marketing de
privilegiar o curto prazo para atingirem metas, lidar com complicadas divisbes de
poder sobre os projetos, a evolugdo de suas marcas para o panorama global,
definigdo melhores maneiras de medir o desempenho de gerentes, a preocupagéo
que seus clientes recebam o que foi prometido pelas outras areas da empresa, uma
melhor integracdo de suas comunicagdes de marketing, entre outras (KOTLER,
1999). Ou mesmo, como coloca Kotler e Keller (2006), atualmente muitas empresas
sabem que o marketing € muito importante para ser delegado a um unico
departamento, portanto, cada funcionario deve ter uma responsabilidade para com o
marketing da empresa e deve ver o consumidor como a fonte da prosperidade do
negocio.

Para lidar com surpresas que podem acontecer na implementacao
do marketing nas empresas, uma das fungbes do departamento de marketing é
monitorar e controlar continuamente suas atividades (KOTLER, 2000). O
planejamento de mercado nao € um fim e sim um comecgo, portanto os gerentes de

marketing devem possuir um sistema de monitoramento e avaliagdo em base
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progressiva de modo a influenciar o comportamento dos funcionarios antes, durante
e apo6s a implementagao do marketing nas empresas (FERRELL et al., 2000).

Este monitoramento pode ocorrer através da analise dos dados de
vendas, participagdo de mercado, a comparagdo das despesas de marketing em
relacdo as vendas, dados financeiros para avaliar a lucratividade das estratégias e,
por fim, a analise do desempenho em relagdo ao mercado (KOTLER, 2000).

Outro elemento da organizagdo do marketing € o Plano de
Marketing, que consiste em um relatério ou documento que expde as informagdes
detectadas no processo de planejamento. E uma formulagéo detalhada das acdes
que irdo conduzir a estratégia de mercado da empresa e define pontos de referéncia
para mapear os progressos dos esfor¢os envolvidos. Sua importancia critica esta na
sua habilidade de informar todos os outros elementos da organizagao, funcionando
COomo um mecanismo para sincronizar a agao dos envolvidos, para que se atinja os
objetivos organizacionais (FERRELL et al., 2000).

Por outro lado, um plano de marketing vale muito pouco se ele néo é
implementado corretamente. A implementacdo do marketing consiste na
transformacdo do plano de marketing em acdes e assegura que sejam executadas
de uma maneira que atinja seus objetivos, ou seja, define quem, quando e como. A
implementagcédo esta intimamente relacionada com a estratégia, pois uma decisao
estratégica implica em atribuicbes taticas de implementacdo em um nivel inferior
(KOTLER, 2000). Segundo Ferell et al. (2000) a coordenagdo das atividades € um
dos principais aspectos do conceito de marketing, sendo frequentemente dificil a

execugao coordenagao com outros setores e suas proprias estratégias funcionais.

2.3.2 Sistemas de informagé&o de marketing

A informacao constitui a matéria-prima da acéo executiva, e uma vez
obtidas, devem ser processadas de modo eficiente e eficaz, e facilmente resgatadas.
Estes pontos sao considerados imperativos organizacionais (KEEGAN, 2005).
Empresas competitivas dispdem aos seus gerentes um rico fluxo de informacdes
sobre o ambiente de marketing para que possam embasar suas decisbes. Uma
organizagao eficaz, procura captar organizar e compartilhar o que todos dentro dela
conhecem, criando um conhecimento rico e profundo (CAMPOMAR; IKEDA,2006)
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Para tanto, analisam as necessidades de informag¢des de seus gerentes e projetam
sistemas de informagdes de marketing (SIM) para atingir este objetivo (KOTLER,
2000).

O SIM pode prover um fluxo continuo de informagdes relevantes
para areas especificas de decisdo, tornando mais facil a obtencdo destas
informacdes. Se construido adequadamente, pode servir como um centro nervoso
da empresa, monitorando o mercado e provendo informagdes instantaneamente
(BOONE; KURTZ, 1998). Consiste em uma série de procedimentos e fontes que os
gerentes usam para obter informagdes sobre a evolugdo no ambiente de marketing
(KOTLER; ARMSTRONG, 2000). Devem fornecer aos tomadores de decisdo um
fluxo continuo de informagdes sobre mercado, clientes, concorrentes e operagao da
empresa, através de wuma estrutura de coleta, analise, classificagao,
armazenamento, recuperagao e comunicagao destes dados (KEEGAN, 2005). Deve
ser uma juncdo do que os gerentes pensam que precisam, o que eles realmente
precisam e o que é economicamente viavel (KOTLER; KELLER, 2006).

Na definicdo de Kotler (2000, p. 122) o SIM é “constituido de
pessoas, equipamentos e procedimentos para a coleta, classificacdo, analise,
avaliacao e distribuicao de informacdes necessarias de maneira precisa e oportuna
para os que tomam decisdes de marketing”. Ou mesmo, na visdo de Dias et al.
(2003, p. 362) “é o conjunto de procedimentos e métodos que visam, numa base
continua e organizada, gerar, analisar, disseminar e armazenar informagdes para as

decisdes de marketing”. A figura 4 ilustra o funcionamento de um SIM:
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Gerentes Sistemas de Informacao de Marketing Ambiente
de Marketing de Marketing
Andlise
Identiﬁ.cagéo das Registros Inteligéncia Mercados-alvo
Planejamento :;eff)‘irsrila(laéies de ‘ ' Internos ‘ ' de Marketing Canais de
Marketing

Implementacdo
Concorrentes

Organizagao

Distribuicdo da Analise da Pesqwsa de Publicos
Controle Informacao ‘ ’ Informacao Marketmg H
Forcas
Macroambientais

Decisdes e comunicacdes de marketing

Figura 4 — Sistema de informacao de marketing.
Fonte: Kotler e Amrstrong, 2000, p.58

A fungdo do SIM é coletar, analisar e distribuir informagdes
relevantes sobre o mercado e os indicadores de performance da empresa de forma
sistematica e constante, possibilitando a detec¢cao de problemas ou oportunidades e
ajudar no processo de decisdao empresarial (DIAS et al., 2003). A primeira etapa para
a implementagdo de um SIM consiste na identificacdo das necessidades de
informagdes. A empresa deve conduzir entrevista com seus gerentes para descobrir
as informacgdes que precisam, no entanto, muitos nao refletem cuidadosamente
sobre 0 que eles realmente necessitam. Portanto, deve ser uma preocupacgao da
empresa a nao geragcao de excesso de informagdes, o que seria tdo prejudicial
quanto a sua escassez. Outro ponto de observacdo deve ser que os custos da
obtengcado, processamento, armazenamento e divulgacdo facam jus ao beneficio
proveniente de seu uso (KOTLER; ARMSTRONG, 2000).

Segundo os mesmos autores, em um segundo momento, a
informacao deve ser obtida das varias fontes disponiveis. As fontes de informagdes
podem ser através de registros internos, atividades de inteligéncia de marketing e
pesquisas de marketing. Os registros internos podem provir dos registros de
pedidos e pagamentos da empresas, hoje cada vez mais modernos e rapidos;
através dos sistemas de informacbes de vendas; ou de ferramentas de data

wharehousing e data mining. Estes ultimos permitem o cruzamento do banco de
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dados da empresa com outros, buscando novos insights ou mesmo direcionando
acdes de marketing direto (KOTLER; KELLER, 2006). Dias et al. (2003) aponta que
a coleta de dados deve adotar processos metodologicos para que as informagdes
sejam confiaveis e precisas.

A pesquisa de marketing € uma parte critica de todo o sistema de
inteligéncia aplicado no marketing, provendo informagdes relevantes, acuradas e em
tempo habil. Muitas informagdes Unicas e especificas podem ser coletadas através
da pesquisa de marketing para embasar estratégias relevantes. Obtidas através da
execugao do departamento de marketing da empresa, ou obtida de fornecedores
externos, as pesquisas de marketing complementam diversas lacunas nos sistemas
de informagdes de marketing (AAKER et al.,, 2004). Dias et al. (2003, p. 368) a
define como “o0 processo sistematico de coleta e analise de informagdes relativas as
questdes especificas ou problemas de marketing enfrentados pela empresa”, e seu
principal propdsito € a obtencio de informacdes especificas em um limitado espaco
de tempo, a fim de reduzir os riscos da tomada de decisao.

Por fim, a informacao passa a ter valor no momento em que sao
distribuidas aos gerentes para que facam uso dela. Os relatérios podem ser
distribuidos rotineiramente contendo dados de desempenho, atualizacdo de dados
ou estudos especificos, ou serem gerados para um fim especifico ou decisdes
imediatas. Outro ponto importante € o papel da tecnologia na distribuicdo da
informacdo, com novos recursos que possibilitam o acesso rapido, facil e
descentralizado aos gerentes no momento de sua decisdo (KOTLER;
ARMSTRONG, 2000).

2.3.3 Segmentacao de Mercado

O mundo é grande e repleto de pessoas e organizagbes tao
diferentes entre si que uma unica estratégia de composto de marketing ndo € o
bastante para atrair a todos (BOONE; KURTZ, 1998). As empresas hoje nao podem
ser tudo para todos. A abordagem de fabricagao de “tamanho unico” foi muito usada
no passado pelas industrias, entretanto, hoje s&o levadas a reconhecer que nem

todas as pessoas possuem os mesmos desejos (NICKELS; WOOD, 1999). Os
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consumidores nao sao todos iguais e tampouco suas preferéncias para um mesmo
tipo de produto (DIAS et al., 2003).

Para que a empresa possa competir de forma eficaz € necessario
que ela concentre-se em um ou mais mercados-alvo adequados. Um mercado-alvo €
‘o grupo de pessoas e organizagdes a cujas necessidades um produto é
especificamente projetado para satisfazer” (NICKELS; WOOD, 1999, p. 140).
Segmentar é identificar os diferentes grupos de consumidores e atender os
segmentos escolhidos, cada um com suas necessidades, caracteristicas ou
exigéncias (CAMPOMAR; IKEDA, 2006).

Para tanto as empresas devem seguir os seguintes passos
(KOTLER, 2000, p. 278):

a) ldentifiquem e tracem o perfil de grupos distintos de compradores
que possam requerer produtos ou mix de marketing
diferenciados, o que é chamado de segmentag¢ao de mercado;

b) Selecionem um ou mais segmentos de mercado, ou mercados-
alvo;

c) Determinem e divulguem os principais beneficios que diferenciam
os produtos no mercado, definido como posicionamento de

mercado.

Portanto, os mercados-alvo sdo obtidos através do processo de
segmentagdo de mercado, que € “o processo de agrupar pessoas ou organizagoes
dentro de um mercado de acordo com as necessidades, caracteristicas ou
comportamento similares” (NICKELS; WOOD, 1999, p. 140). E “a divisdo de um
mercado total em grupos relativamente homogéneos” (BOONE; KURTZ, 1998, p.
220) e um “esfor¢o para aumentar a precisdo do marketing da empresa” (KOTLER,
2000, p. 278).

O foco em grupos especificos de consumidores permite uma melhor
analise de seus desejos e necessidades e, consequentemente, o desenvolvimento
de produtos e programas de marketing adequados. Com o tempo a empresa pode
especializar-se no atendimento destes desejos e necessidades, conferindo-lhe uma
vantagem competitiva, além de outros beneficios como: a construcao de relagcdes de
longo prazo com clientes chaves, visto seu desempenho no atendimento de seus

desejos e necessidades; uma maior eficiéncia e eficacia do marketing, diminuindo os
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gastos em segmentos menos lucrativos; facilidade para detectar novas tendéncias,
problemas potenciais e oportunidades de marketing através de uma melhor
compreensao do ambiente competitivo e de marketing; maior rapidez nas respostas
as mudangas no comportamento do consumidor (NICKELS; WOQOD, 1999).

Outras vantagens sado apontadas por Dias et al. (2003) como a
possibilidade de servir seus consumidores melhor diante de um conhecimento
detalhado de seu comportamento e preferéncias; a possibilidade de quantificar mais
facilmente o mercado; ao saber quem, quantos e onde estdo, a empresa pode definir
mais adequadamente o tipo e intensidade da sua distribuicdo; uma maior eficiéncia
no uso dos recursos de comunicagao; maior objetividade na tarefa de pesquisa de
mercado; e por fim, provem um melhor resultado nos esfor¢cos de posicionamento do
produto.

Para executar a segmentagdo de mercado e a identificacdo dos
segmentos, Kotler (2000) propde trés passos.

a) Estagio de levantamento: Inicia-se com entrevistas em grupos de foco
para obter uma perspectiva das motivagdes, atitudes e
comportamentos dos consumidores. Em seguida, prepara-se um
questionario para coleta de dados sobre determinadas variaveis;

b) Estagio de analise: Aplica-se a analise de fatores aos dados, para
remover as variaveis altamente correlacionadas, em seguida a analise
por conglomerados, determinando um numero especifico de
consumidores;

c) Estagio de determinagéo do perfil: Cada conglomerado obtido na fase
anterior, possui uma determinada caracteristica de atitudes,
comportamento, modelos de midia, aspectos demograficos e

psicograficos distintos configurando perfis distintos.

Diversas variaveis sdo usadas para segmentar os mercados, alguns
pesquisadores procuram formar segmentos a partir das caracteristicas descritivas
dos consumidores (geograficas, demograficas e psicograficas), depois observando
os diferentes comportamentos dos consumidores. Outros formam segmentos a partir
de consideracdes de comportamento como respostas a beneficios, ocasides de uso,

marcas. E em seguida buscam as caracteristicas associadas aos diversos tipos de
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comportamentos (KOTLER; KELLER, 2006). No quadro 5 pode-se observar as

variaveis consideradas neste processo:

Grupo de variaveis Variaveis

Geogréficas Pais
Regido
Estado
Sub-regido

Cidade ou area metropolitana
Vizinhanga ou quarteirao
Clima

Transporte

Governo

Mobilidade

Densidade
Demograficas Idade

Sexo

Estado Civil

Tamanho da familia/domicilio
Renda

Ocupagéo

Educagéao

Religidao

Raca

Nacionalidade

Posse de imoveis
Geragéo

Psicografica Atitudes

Interesses

Opinides

Estilos de vida
Personalidade
Comportamental Ocasiéo de uso
Intensidade de uso
Lealdade ao produto
Beneficios buscados
Status do usuario
Estagio de prontidao
Atitude com relagéo ao produto

Quadro 5 — Variaveis de segmentacdo de mercado.
Fonte: Elaborado a partir de Nickels e Wood (1999, p.144) e Kotler (2000, p. 286)

No entanto, para que a segmentagcdo de mercado seja efetiva deve-
se atender aos seguintes critérios: ser mensuravel em termos de poder de compra e
do seu tamanho; serem alcancaveis para serem efetivamente servidos; ser
suficientemente grandes para serem potencialmente lucrativos; em ultimo, o numero
de segmentos devem se ajustar a capacidade de marketing da empresa (BOONE;
KURTZ, 1998).
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2.3.4 Composto de Marketing

Ha muitas maneiras de satisfazer as necessidades dos
consumidores, um produto pode ter diferentes recursos, cores, aparéncia, ou mesmo
ser um servigo; a embalagem pode ser feita em varios tamanhos, cores ou materiais;
marcas podem ser alteradas; varios recursos de propagandas podem ser
empregados; diferentes configuragcées de equipes de vendas implementadas; uso
politicas de pregos diferenciados; entre outras maneiras. Mas, para que seja
simplificado o numero de variaveis envolvidas neste processo, pode-se reduzi-las a
apenas quatro, sendo elas Produto, Ponto, Promocéo e Preco, todos focados no
“C” de Consumidor. (MCCARTHY; BROGOWICZ, 1982). As decisdes envolvidas
neste composto de marketing (ou marketing mix) envolvem a criagcdo de uma
combinagdo destes elementos que, de uma maneira abrangente, atende as

necessidades dos consumidores da empresa (FERELL et al., 2000).

Figura5— 0s 4 Ps do composto de marketing.
Fonte: McCarthy e Brogowicz, 1982, p.35

O Produto é um conceito amplo, além de poder ser um bem, servigo
ou idéia, também leva em consideracao a satisfagcdo de todas as necessidades do
consumidor com relagao a ele. Portanto, as estratégias desta area envolvem muito
mais do que decisdes sobre quais produtos a empresa deveria vender, envolve
servigos prestados ao consumidor, projeto de embalagens, nomes de marcas,
marcas registradas, ciclos de vida do produto, posicionamento, desenvolvimento de
novos produtos, entre outros (BOONE; KURTZ, 1998).
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Ao planejar sua oferta de marketing o profissional da area precisa
definir os cinco niveis de produto, cada um constituindo uma hierarquia nos valores
do consumidor. O “beneficio nuclear” constitui no que o consumidor esta realmente
comprando (ex. o comprador de uma furadeira esta comprando buracos); o “produto
basico” é a traducdo do beneficio nuclear em um produto (ex. uma furadeira com
uma determinada voltagem e brocas); o terceiro nivel é o “produto esperado”, que
consiste na série de atributos e condigdes que as pessoas geralmente esperam
deste produto (ex. uma furadeira com um kit completo de brocas e alta poténcia);
depois o “produto aumentado”, que é tudo aquilo de excede as expectativas do
consumidor, geralmente as diferenciagdes diante da concorréncia; por fim, o
‘produto potencial” que aglomera todas as possiveis diferenciacbes e
transformacdes que poderédo ocorrer no futuro (KOTLER; KELLER, 2006). A figura

abaixo ilustra o conceito exposto:

6\)‘0 AU m entao,
(o]

(o)
Q‘ 06\)"0 ESpere
X L .
R *Odu 0 8%_

Q 195)
Beneficio
Nuclear

o

Figura 6 — Os Niveis do produto
Fonte: Kotler e Keller, 2003, p. 372

As decisbes envolvidas nesta area podem ser classificadas em trés
tipos: Composto de produtos, decisdo do conjunto de itens que um vendedor
coloca a venda para os compradores; decisdo de marca, a escolha da marca para
os produtos; decisdo de novos produtos ou retiradas de outros; a partir da avaliagao
da empresa, pode-se escolher pelo langcamentos de novos produtos ou o abandono
de outros (CAMPOMAR; IKEDA, 2006).
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Outros conceitos associados a administracdo de produtos sédo a
diferenciagao e posicionamento. A estratégia de diferenciagdo consiste na criagéo
de uma vantagem competitiva e maior valor para o cliente através do
desenvolvimento de um conjunto de diferengas significativas que sejam valorizadas
pelos consumidores e que destaque seu produto em relagdo aos concorrentes (DIAS
et al., 2003). A diferenciagao pode ocorrer no préprio produto (formas, recursos,
qualidade de performance, qualidade de conformidade, durabilidade, confiabilidade,
facilidade de reparo e estilo) ou nos servigos agregados (pedido, entrega, instalagéo,
treinamento ao consumidor e manutencdo) (KOTLER; KELLER, 2006).

Quanto ao conceito de posicionamento, refere-se a criagdo de uma
posicdo ou imagem para a marca na mente do consumidor que seja diferenciada
com relacdo as outras. O posicionamento resulta em uma proposi¢céo de valor que
contempla a definicAio de um publico-alvo, o beneficio a ser comunicado, a
justificativa para o beneficio e a descricdo da personalidade a ser construida para a
marca (DIAS et al., 2003). Muitos posicionamentos sdo usados, o “melhor
atendimento”, “melhor preco”, “melhor qualidade”, “mais pratico”, “mais avang¢ado”
entre outros, e se a empresa manter-se em um destes posicionamentos com afinco
e ser coerente com o que entrega, ela provavelmente sera lembrada pelo ponto forte
anunciado (KOTLER, 2000).

O Ponto consiste nos esforgos para assegurar que seus produtos
estejam disponiveis nas quantidades apropriadas nos lugares e momentos certos
(BOONE; KURTZ, 1998). Também chamado de “estratégia de canais de marketing”,
deve ser harmonizada e desenvolvida para atender as demandas da organizagao.
Em certas circunstancias, podem representar um papel crucial no sucesso da
empresa na competicdo de mercado (CZINKOTA, 2001). Para esclarecer melhor o
conceito anterior, os canais de marketing sédo definidos como “conjuntos de
organizagdes interdependentes envolvidas no processo de disponibilizagcdo de um
produto ou servigo para uso ou consumo” (KOTLER, 2000, p. 510).

Os motivos pelo qual os produtores vendem suas mercadorias
através de intermediarios podem ser a falta de recursos financeiros para vender

seus produtos diretamente, as taxas de lucro de sua atividade principal sdo maiores
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do que a taxa da venda ou a inviabilidade da venda direta ao consumidor. Além do
fato que através de seus contatos, experiéncia e escala de operagcdo, os
intermediarios conseguem uma eficiéncia muito na disponibilizagdo e acessibilidade
aos produtos (KOTLER; KELLER, 2006).

Segundo Czinkota et al. (2001) o gerenciamento de canais consiste
em seis areas basicas de decisao:

a) Formulagcdo da estratégia do canal: refere-se ao amplo
conjunto de principios pelo qual a empresa procura atingir
seus objetivos de distribuigdo e satisfazer seus clientes;

b) Projeto da estrutura do canal: é o processo de
desenvolvimento de novos canais ou realizar modificacdes
nos canais atuais;

c) Selegdo dos membros do canal: consiste no processo de
desenvolver critérios de selecdo de novos membros, a
procura de provaveis membros, a avaliagcdo destes membros
de acordo com os critérios estipulados e converté-los em
membros efetivos;

d) Motivar os membros do canal: refere-se as acgdes dos
fabricantes para fazer com que os membros do canal
implementem sua estratégia de canal;

e) Coordenar a estratégia de canal com o composto de
marketing: € essencialmente importante reconhecer a ligagao
entre todos os componentes de marketing e buscar uma
sinergia entre os quatro.

f) Avaliar o desempenho dos membros do canal: a verificagdo
do quanto foram bem sucedidos na implantagdo das

estratégias de canal e na conquista dos objetivos.

A promocgédo consiste na comunicagdo ao publico alvo sobre o
produto, inclui vendas pessoais, comunicagdo de massa (propaganda) e promogao
de vendas (MCCARTHY; BROGOWICZ, 1982). No entanto a definicdo dos itens
dentro deste conceito aparenta ser difusa dentre os autores. Pois segundo Czinkota
et al. (2001), o composto promocional, como também €& chamado, inclui a

publicidade, a venda pessoal, relacdes publicas e promog¢ao de vendas. Outro autor
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nao cita a venda pessoal ao afirmar que consiste em decisbes “relativas aos
investimentos em estratégia e atividades de comunicagado (propaganda, marketing
direto, relagdes publicas, publicidade, eventos seminarios) e promogao de vendas
(sorteios, prémios ao consumidor, descontos de pregos, brindes e outros)” (DIAS et
al., 2003, p. 9). Outros ainda incluem marketing de patrocinio (SHIMP, 2002), a
comunicagdo no ponto de venda (SHIMP, 2002) e o marketing direto (KOTLER,
2000; NICKELS; WOOD, 1997). Entretanto, para efeitos académicos e fins praticos
estipula-se o composto de marketing como a composi¢éo dos itens: venda pessoal,
propaganda, relacdes publicas e promocdo de vendas. Estes itens sao citados
com maior frequéncia pelos autores em suas definigdes (CZINKOTA et al., 2001,
SHIMP, 2002; NICKELS; WOOD, 1997; KOTLER, 2000; FERELL et al., 2000).

Outros autores (DIAS et al., 2003; CZINKOTA, 2001; NICKELS;
WOOD, 1997; KOTLER, 2000; SHIMP, 2002) ainda falam no termo “comunicagéo
integrada de marketing” para nominar a “promog¢ao” do composto de marketing.

A venda pessoal € um dos componentes da “promog¢ao” que
consiste em um processo de comunicagao interativo em que é possivel uma grande
flexibilidade nas mensagens por parte do vendedor, adaptando-as conforme suas
necessidades, crengas e valores do cliente (DIAS et al., 2003). Ou como define
Czinkota et al. (2001, p. 398) “é a comunicagao verbal direta concebida para explicar
como bens, servigos ou idéias de uma pessoa ou empresa servem as necessidades
de um ou mais clientes potenciais”. Isto também denota a importdncia do
profissional envolvido neste processo, o vendedor, que segundo Kotler (2000) é o
elo pessoal entre a empresa e os seus clientes, sendo a face da empresa para
muitos destes e fonte importante de informagdes sobre esses clientes. Entretanto, é,
de um lado, um dos elementos mais importantes do composto promocional e critico
na geréncia de marketing, de outro, a forma mais dispendiosa de promog¢ao que a
empresa pode executar (KOTLER, 2000).

A administracado do esforgo de venda envolve atividades como (DIAS
et al., 2003):

a) Recrutamento: a busca de profissionais para assumir as
atividades de vendedor, o recrutamento pode ocorrer
internamente, em instituicbes de ensino, empresas
concorrentes, através de indicagcbes, anuncios ou mesmo

empresas de selegdo e recrutamento;
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b) Selegéo: que deve ser feita apdés um meticuloso planejamento
das tarefas a ser desempenhadas, competéncias do
candidato, seu potencial de crescimento e outras
caracteristicas;

c) Organizacdo e estrutura de territérios: consiste nas decisdes
sobre forca de vendas proépria, distribuidores, agentes,
vendedores autdbnomos ou uso de representantes e o0s
territérios a serem atendidos por esta estrutura.

d) Plano de vendas: consiste em elaborar e divulgar para a forga
de vendas um documento que contenha em detalhes os
processos da empresa como estruturas e territérios de
vendas, incentivos e remuneragbes e uma definicdo dos
comportamentos éticos esperados;

e) Vendas internas: a buscas de canais de venda alternativos e
menos onerosos que a venda pessoal, por exemplo, malas
diretas, telemarketing etc;

f) Determinacdo do tamanho da forga de vendas: usando
métodos para a melhor quantidade e distribuicdo de
vendedores;

g) Definicdo de planos de carreira: um plano que proporcione o
reconhecimento e desenvolvimento profissional dos
vendedores;

h) Automagcédo da forca de vendas e administragcdo do
conhecimento: o emprego da tecnologia para a melhoria da
eficiéncia da forca de vendas e a administragdo do

conhecimento obtido dos clientes.

A propaganda (ou comunicagao de massa) envolve de um lado a
comunicagcado de massa através veiculos como jornais, revistas, televiséo, internet e
outros, e de outro a comunicagado direta, muitas vezes dirigida a cada cliente.
Ambas possuem em comum o fato de serem pagas por um patrocinador identificado
e consideradas formas de comunicagdo nao pessoal (SHIMP, 2002). Possui como

finalidade informar o publico-alvo dos produtos e beneficios da marca do anunciante
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(CZINKOTA, 2001). A propaganda oferece a empresa as seguintes qualidades
(KOTLER, 2000):

a) Apresentacdo publica: devido a sua natureza publica a
propaganda confere certa legitimidade ao produto e uma oferta
padronizada,;

b) Penetragdo: permite que a mensagem seja repetida varias vezes
e torna possivel que o publico-alvo compare-a com outros
concorrentes;

c) Aumento da expressividade: oferece a possibilidade do uso
artistico da impresséo, do som e das cores;

d) Impessoalidade: o publico possui a liberdade de nao prestar

atengao ou responder a propaganda.

O gerenciamento da propaganda envolve trés processos principais:
A definicdo da estratégia de propaganda, a implementagdo da estratégia e a
avaliacao da eficacia da propaganda. A primeira etapa envolve quatro atividades, a
primeira consiste no estabelecimento de objetivos da propaganda, ou seja, quais sao
as metas que os esforcos de propaganda devem atingir; a segunda consiste na
definicho do orgamento de propaganda, com detalhes sobre o volume de
investimento que sera empregado na agao; depois a estratégia da mensagem, com
0s apelos e recursos criativos empregados no conteudo da propaganda; por fim a
estratégia de midia, com uma composigdo de midias e veiculos que transportem a
mensagem de maneira eficiente até o publico-alvo. O segundo processo lida com as
atividades taticas diarias que devem ser empregadas na elaboragdo de uma
campanha publicitaria. O terceiro processo do gerenciamento da propaganda
envolve a verificagdo do sucesso dos objetivos, através da verificagdo de sua
eficacia (SHIMP, 2002).

A relacBGes publicas é responsavel pelo conjunto de atividades de
comunicagdo com outros publicos que estejam interessados direta ou indiretamente
na empresa, ou seja, a comunicagao com seus stakeholders, como 6rgaos publicos,
representantes de governos, legisladores, ativistas politicos, organismo de
representacéo social, lideres de opinido, artistas, comunidade em geral, entre outros
(DIAS et al., 2001). E uma atividade organizacional voltada para a promogéo de
boa vontade entre a empresa e seus varios publicos (SHIMP, 2002; CZINKOTA,
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2001), ou seja, a criacdo de uma imagem e atitudes favoraveis a marca do produto e
as atividades da empresa (DIAS et al., 2001).

As cinco principais fungdes que correspondem a esta area sao
(KOTLER, 2000, p. 624)

a) Relagcbes com a imprensa: a apresentagcdo de noticias e

informagdes sobre a organizagao no melhor enfoque possivel.

b) Publicidade de produto: conjugacao de esforgos para divulgar
produtos especificos.

c) Comunicagdo corporativa: promog¢do da compreensdo da
organizagao mediante boletins internos e externos.

d) Lobby: negociacdo com legisladores e  autoridades
governamentais par promover ou alterar a legislagdo e
regulamentacgdes.

e) Aconselhamento: orientacdo da administragdo quanto a
problemas publicos e quanto as posicbes e a imagem da
empresa. Isso inclui o aconselhamento no caso do fracasso de
um produto.

A promocao de vendas “consiste em um conjunto diversificado de

ferramentas de incentivo, a maioria de curto prazo, projetadas para estimular a
compra mais rapida ou em maior quantidade de produtos ou servigos especificos,
pelo consumidor ou pelo comércio” (KOTLER, 2000, p. 616). Ou, como coloca Dias
et al. (2003), € uma técnica, arte e ciéncia que tem como objetivo fomentar, facilitar
e favorecer o ato de venda em si, constitui todo o esfor¢o para levar o produto ao
consumidor, ao contrario da propaganda, que leva o consumidor ao produto.

Outra diferenga com relagdo a propaganda, que possui o foco no
longo prazo, na melhoria das atitudes do consumidor e o aumento do valor da
marca, € seu foco inteiramente no curto prazo e na sua capacidade de influenciar o
comportamento (e nao apenas atitudes e intengdes, no caso da propaganda)
(SHIMP, 2002).

As principais decisdes envolvidas na area de promog¢ao de vendas,
conforme Kotler (2000), s&o:

a) Estabelecimento de objetivos: estabelecer os objetivos de acordo

com os objetivos de marketing basicos da empresa e coerentes

com o publico-alvo almejado.
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b) Selecdo das ferramentas de promogdo para o consumidor:
levando em conta o tipo de mercado, objetivos, condi¢cbes de
competitividade e a eficacia em termos de custo da ferramenta, o
planejador seleciona quais serdo usadas dentre varias
possibilidades como: amostras, cupons, pacotes com precos
promocionais, brindes, prémios, garantia do produto, displays,
demonstragdes no ponto de venda, entre outros.

c) Selegdo das ferramentas de promogao empresarial: acgdes
voltadas para a promogao do produto junto aos varejistas ou
atacadistas, podendo usar descontos diretos, concessdes ou
mercadorias.

d) Selegdo de ferramentas para a forga de vendas: selegdo de
acdes voltadas para os vendedores com instrumentos de
motivagdo como convengdes e feiras, concursos e propaganda
em brindes.

e) Desenvolvimento do programa: envolvendo decisbes com
relacdo as condigdes de participacdo, duragao, os veiculos de
distribuigdo, o cronograma e orgamento total da promog¢ao de
vendas.

f) Pré-teste do programa: verificacdo da adequacédo do programa
com relacéo a eficacia do incentivo e do meio de apresentagao.

g) Implementagao e controle do programa: a execugédo do programa
de promocao de vendas e seu acompanhamento.

h) Avaliacdo dos resultados: observando os resultados através dos
volumes de vendas, pesquisas de lembranga do consumidor ou

indices de experimentagao dor produto.

Um ultimo tépico deve ser considerado no embasamento do tema
para este estudo. Apesar de Kotler (2000) afirmar que a configuragdo do composto
de marketing, definida pelos 4Ps, é aplicavel tanto para produtos quanto para
servigos, outros autores discordam e propdéem um outra configuragao para o mix de
marketing. Bateson e Hoffman (2001) propdem que no marketing de servigos o
composto de marketing deve possuir os itens: operagéo de servi¢cos, que consiste

na eficiéncia na execugdo do servico; o cenario, relacionado a adequacédo do
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ambiente de prestacdo de servicos e a preocupacdo com as evidéncias fisicas de
qualidade; os funcionéarios de servicos, consistindo na preocupagdo com o
treinamento e gestao dos funcionarios para conseguir melhor qualidade de servigos
e atendimento; comunicacao, tal qual no composto de marketing anterior; e
formagao de pregos, com algumas diferengas na sua administracdo considerando a

capacidade ociosa presente nos servigos.

2.3.5 Planejamento de marketing

Para que sejam bem sucedidas, as empresas precisam de um
planejamento eficaz e uma estratégia de marketing que alcance seus objetivos e
metas e satisfaga ao consumidor. Sem um planejamento estratégico de mercado
eficaz, torna-se menos provavel o sucesso de uma organizagdo (FERELL et al.,
2000).

O ato de planejar consiste em um processo antecipado de deciséo,
baseia-se na crenca de o futuro pode ser melhorado com uma acido ativa no
presente (DIAS et al., 2003). No ambiente do marketing, o planejamento tem como
objetivo assegurar que as capacidades da empresa sejam compativeis com o
ambiente competitivo do mercado onde atua, hoje e no futuro previsivel (HOOLEY,
2001).

A formalizagdo da estratégia de marketing em um planejamento
possui 0s objetivos de melhorar as interagdes entre executivos da empresa; treinar
seus colaboradores a pensar sistematicamente sobre o futuro da organizagédo; definir
melhor onde se estd hoje se quer estar amanh&; ajudar a antecipagdo das
mudancgas ambientais, aumentando a velocidade de resposta; e por fim, estar mais
preparado para mudangas subitas no contexto organizacional. Na area de marketing
o a formalizag&o deste planejamento € compilado em um documento chamado plano
de marketing (DIAS et al., 2001).

A concepcao do planejamento de marketing difere entre os autores
consultados. Ferell et al. (2000) o coloca dentro do contexto de toda a organizagao
ao dizer que inclui a identificagcdo ou estabelecimento da missdo e metas da
empresa, a estratégia corporativa, as metas e objetivos de marketing, a estratégia

de marketing, e por fim, o plano de marketing. Ponto de vista colaborado por Boone
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e Kurtz (1998) ao definir como os primeiros passos do planejamento de marketing a
definigdo da missao e objetivos da organizacao, para depois realizar as analises da
organizacao e ambiente, formular e implementar as estratégias e monitorar sua
execucado. Hooley et al. (2001) também define o planejamento de marketing em trés
passos: o0 estabelecimento de uma estratégia central para a toda a organizagao
(que envolve a coleta de informagdes sobre a empresa e o setor), a criagdo do
posicionamento competitivo e a implementagao da estratégia. Apenas Kotler (2000)
difere os conceitos de planejamento estratégico de negdcios e o planejamento de
marketing (cujo qual nomina de processo de marketing), partindo do principio que a
empresa ja possui um planejamento global que precede o planejamento setorial de
marketing.

Nao pode-se dizer que os primeiros autores estdo errados, pois,
como ja foi exposto neste estudo, o marketing deve ser uma preocupagéao de toda a
organizagdo. Nem ao menos dizer o mesmo do ultimo, pois segue a definicao de
que o marketing € uma das areas da empresa, tal como produgao, financeiro etc.,
que realizam seu planejamento a partir do planejamento estratégico de negocios da
empresa. Entretanto, ao analisar as varias definigbes, foram definidos os seguintes
termos como essenciais a um planejamento de marketing: definicdo de misséo e
metas da organizacdo (pois considera-se neste estudo que o marketing € um
pensamento estratégico muito mais abrangente do que seu departamento), as
analises internas e externas da empresa, definicdo de objetivos de marketing,
a formulacdo da estratégia de marketing, a sua implementacdo e
monitoramento.

A missao “define a organizacao e descreve sua razao de ser, o que
e quem ela representa, e os valores ou crengas que mantém” (FERELL et al., 2000,
p. 22). Uma declaragdo de missdo bem formulada da aos participantes da
organizagdo um senso de propdésito, dire¢ao e oportunidade compartilhados entre
todos (KOTLER, 2000). A missao deve contemplar assuntos como a intencao
estratégica da empresa para seu futuro, os valores que devem estabelecer o tom
ético e moral nas operagdes, as suas competéncias caracteristicas, a definicado de
mercados-alvo e por fim deve descrever em que ponto a organizacéo esta ou onde
ela pretende estar posicionada no mercado (HOOLEY et al., 2001).

As metas por sua vez, derivam da declaragao da missao, no entanto,

sendo mais especificos com relagdo as realizagcdes e prazos para serem realizados.
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Sua formulagéo fornece uma base para o desenvolvimento de planos e objetivos de
marketing (BOONE; KURTZ, 1998). Sua descricdo deve ser clara, simples e
formulados formalmente por escrito, para que todos os integrantes da organizacao
possam ter acesso ao que a empresa deseja realizar (DIAS et al., 2003).

Na analise interna da empresa deve-se dar uma importancia maior
para as aptiddes e competéncias que diferem a empresa do mercado, ou seja, uma
competéncia resultada de qualquer aspecto de sua operagao (montagem eficaz de
um produto, habilidade na geréncia de marketing, a eficiéncia do departamento de
P&D em gerar novas idéias de produtos, sua imagem de mercado, rede de
distribuicdo, entre outras), que seja passivel de exploragdo no mercado. Por outro
lado, também deve-se observar as fraquezas estruturais inerentes a operagao da
empresa com relagao a concorréncia (HOOLEY et al., 2001).

A analise externa deve incluir todos os fatores relevantes como
econdmicos, sociais, politicos/legais, tecnolégicos que possam influenciar direta ou
indiretamente as atividades de marketing da empresa, além de dados sobre os
concorrentes e consumidores (FERELL et al., 2000). Todas estas informacgdes
podem ser analisadas através de um quadro SWOT, em que estas informacdes séo
divididas em forgas, fraquezas, oportunidades e ameacgas (KOTLER, 2000).

Com base na analise feita anteriormente a empresa é capaz de
definir os fatores criticos de sucesso para atuar em seu mercado, e a partir disto é
possivel estabelecer seus objetivos de marketing (HOOLEY et al.,, 2001). Estes
objetivos sdo declarag¢des formais dos resultados esperados do plano de marketing e
buscam ajustar as forcas da organizagdo as oportunidades identificadas e /ou
reverter as ameacas e fraquezas (FERRELL et al., 2000).

A estratégia de marketing define como a empresa atingira seus
objetivos de marketing. Envolvem a sele¢do do mercado-alvo desejado e a criagdo e
manutencdo de um composto de marketing (produto, ponto, preco e promogéao)
coerente com estes objetivos (FERRELL et al.,, 2000). O planejador possui uma
imensa gama de possibilidades de ferramentas de marketing, e deve buscar as mais
adequadas a situacédo de marketing especifica e atual de cada contexto (DIAS et al.,
2003)

O planejamento da implementacdo funciona como um roteiro de
agao no planejamento final e como um “teste da realidade” no processo, com isto a

equipe de marketing sabera quem sdo os responsaveis pelo que, quais 0s prazos a
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serem cumpridos e recursos utilizados. E o detalhamento de como transformar a
estratégia em acgdes reais (DIAS et al., 2003).

A medida que a estratégia de marketing vai sendo implementada, é
importante que o departamento de marketing monitore sua execugao, isto pode ser
feito de duas maneiras. A primeira consiste no monitoramento de medicdes de
desempenho de mercado, tais como vendas, participacdo de mercado, atitudes e
lealdade do cliente, comparando as mudangas no decorrer do tempo com os
objetivos iniciais da estratégia. A segunda forma é através do desempenho
financeiro, observando a contribuicdo do produto em relagdo aos recursos alocados
em sua realizagao. Por outro lado, pode-se também verificar a eficiéncia com que a
estratégia € implementada observando detalhadamente cada um dos elementos do
composto de marketing através de auditorias periodicas e independentes (HOOLEY
et al., 2001).

2.3.6 Estudos sobre atividades de marketing

Sao raros os estudos recentes que proponham novas definicbes das
atividades de marketing discutidas anteriormente (estrutura de marketing,
segmentacdo de mercado, composto de marketing, sistemas de informagao de
marketing e planejamento de marketing), os conceitos sdo unissonos e encontrados
na maioria dos livros de marketing. Entretanto, existe outra linha de estudos que
procura associar a pratica destas atividades de marketing ao desempenho
corporativo e outros conceitos.

Alguns destes estudos buscam o mesmo objetivo que as pesquisas
de orientacdo para o mercado, ou seja, associa-lo ao desempenho empresarial ou
outros conceitos, entretanto por meio do levantamento das atividades de marketing
praticadas dentro da empresa. Entretanto, conforme observado anteriormente nas
definicbes de ambos os conceitos, existem diferengas nas questdes aplicadas e na
construgao de cada um deles.

Estes estudos tratam do tema algumas vezes como atividades de
marketing ou praticas de marketing (marketing activities or marketing practice),
outras como capacidades de marketing (marketing capabilities), ou ainda como

eficiéncia de marketing (marketing effectiveness), recursos de marketing (marketing
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resources), com certas diferengcas entre suas definicbes. Porém, em sua grande
parte tentam criar uma associagao entre a gestdo do marketing em uma empresa e
outros constructos como o desempenho da empresa, comportamento exportador, e
outros.

Estudos como o de Appiah-Adu (1998), Ellis (2005) e Akimova
(1999) associaram as atividades de marketing com a performance organizacional,
encontrando relagdes positivas entre as duas. O primeiro estudo, comparou ainda
as atividades de marketing de empresas domésticas e estrangeiras, encontrando
uma pratica maior nas estrangeiras. Ellis (2005), usou em seu estudo também o
constructo de orientagcdo para o mercado em uma populagdo de um pais em
desenvolvimento, entretanto, a relacdo entre atividades de marketing e performance
foi maior do que com a OPM. No terceiro estudo, as medidas de performance
estavam ligadas a capacidade da empresa criar vantagens competitivas. Uma outra
pesquisa de Siu (2002) comparou as atividades de marketing de empresas
tradicionais e empresas baseadas na internet, encontrando diferengas entre as
praticas dos dois grupos. Porém o estudo de Hart e Diamantopoulos (1992) nao
conseguiu encontrar relagdes entre as atividades de pesquisa de marketing
(inseridas no SIM) e a performance da empresa. Tang et al. (2007) encontrou fortes
relacbes entre estratégias de diferenciacdo a longo prazo e a performance de
pequenos negocios.

No Brasil, o estudo de Pacagnan (2006) levantou o nivel de pratica
das atividades de marketing em empresas exportadoras do Parana, os resultados
demonstraram uma baixa aplicacdo destas atividades por parte destas
organizacgdes, principalmente as relacionadas ao planejamento e controle de
marketing. Scare (2008) levantou as influéncias da estrutura organizacional na
execugao das atividades de marketing, levantando relagdes positivas entre os dois
conceitos. Sarquis (2006) focou em trés aspectos, segmentagao, diferenciagcéao e
posicionamento e também encontrou falhas no que tange ao planejamento,
formalizacdo e controle da implementagdo destas atividades. Chiusoli (2005)
levantou a aplicagdo do Sistema de Informagdo de Marketing em empresas de
pequeno e meédio porte, e descobriu que itens importantes como pesquisa e
planejamento de marketing eram pouco aplicados, principalmente comparadas a

importancia dada a estes pelas préprias empresas.
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Nos estudos sobre capacidades de marketing, Moore e Fairhurst
(2003) descobriram que as capacidades de diferenciagdo de imagem, promogao,
servico ao consumidor e conhecimento do mercado impactam no nivel de
performance das empresas de comércio de moda. Nath et al.(2008) também
encontrou relagdes positivas entre o nivel de capacidades de marketing das
empresas e sua performance organizacional. Blesa e Ripollés (2008) encontraram
apenas indicios de que as capacidades de marketing influenciariam a performance
econdmica internacional de organizagdes. Vorhies et al. (1999) buscou o nivel de
capacidade de marketing em empresas orientada para o mercado, e encontrou
resultados positivos nesta relacao.

De todos estes estudos vale ressaltar as pesquisas de Vorhies et al.
(1999) e Ellis (2005), que tal qual este estudo, buscou relacionar as praticas ou
capacidades de marketing com o constructo de orientagdo para o mercado. Neste

caso, ambos encontraram relagdes positivas e significativas.

3 METODOLOGIA

Com base na revisédo da literatura foi possivel elaborar os modelos
tedricos que serviram de base para esta pesquisa. Primeiro, considera-se as
proposi¢cdes de Jaworski e Kohli (1993) e os diversos estudos que buscam a
confirmacao da Orientagao para o Mercado através de uma relagao positiva com a

performance organizacional. Como observado no modelo abaixo:
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ORIENTACAO PARA 0 MERCADO

disseminacao de

geracdo de ST resposta ao
IR inteligéncia de
inteligéncia mercado
mercado
\- J
A 4
PERFORMANCE
EMPRESARIAL

Figura 7 — Modelo teérico de Orientacado para o Mercado e Performance Organizacional
Fonte: Adaptado a partir de Jaworski e Kohli (1993)

Entretanto, conforme colocado anteriormente existem diversas
atividades de marketing executadas dentro da empresa que ndo estédo
necessariamente envolvidas com as categorias avaliadas na Orientagdo para o
Mercado (geracdo de inteligéncia, disseminagdo de inteligéncia e resposta ao
mercado). Portanto, como ambos os conceitos estdo relacionados a pratica do
marketing pelas empresas, busca-se nesta pesquisa encontrar uma relagao entre os
dois, a principio, uma contribuicdo das atividades de marketing no nivel de
orientacdo para o mercado. E esta, por sua vez, afetaria os indicadores de

performance organizacional. Segue o modelo a seguir:
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Figura 8— Modelo teérico de Orientacdo para o Mercado e Performance Organizacional

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Para facilitar a compreensao da trajetoria da pesquisa é exposta na

figura abaixo uma sintese da proposta deste estudo:
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OBJETIVO GERAL

( PROBLEMATIZACAO Verificar as contribuicdes da pratica das ativi-

dades de marketing na orientacdo para o
mercado das construtoras de condominios
residénciais de Londrina e Maringa.

—C OBJETIVOS ESPECIFICOS
|

v v v v

Verificar 0 uso das Levantar a relacao entre Relacionar as variveis Analisar as contribuicdes
atividades de market- orientacdo para o mer- de orientacdo para o da pratica das atividades
ing e os niveis de cado e a performance mercado e as alividades de marketing sobre a
orientacdo para o organizacional verificada de marketing e buscar orientacao de mercado
mercado das empresas na literatura sobre o ligacdes entre os dois das construtoras de
pesquisadas assunto constructos condominios residenciais
de Londrina e Maringd

Coleta de dados com Compararar os dados de Buscar relaces entre os Indicar quais as relacoes
pesquisa de campo Orientacdo para o dados de Orientacao significativas entre os
y N

mercado e Performance para o0 mercado e dois constructos e suas
usando o teste exato de Atividades de Marketing contribuicoes
Fisher e V de Crémer usando o lesle exalo de

Fisher e V de Crémer

Y Y Y

DISCUSSAO METODOLOGICA

- Fstudo quantitativo, transversal e descrilivo

- Populacao de Construtoras de condominios residenciais de Londrina e Maringd

- Uso da escala MARKOR para OPM, uma escala para Atividades de Marketing e outra escala para Performance
- Andlise através de testes nao paramétricos - teste exato de Fisher e V de Crdmer.

Y

APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS DADOS E RESULTADOS.

|
E
Y
—[ CONSIDERACOES FINAIS

Figura 9 - Sintese da Proposta do Estudo.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Logo a seguir sdo discorridos os detalhes sobre a metodologia
adotada para a execucdo desta pesquisa, abordando sua natureza, populacédo e
amostra, detalhes sobre o instrumento de coleta de dados e métodos de analise e as

limitagdes do estudo.
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3.1 Natureza do Estudo

Com relacéo a sua natureza esta pesquisa é quantitativa. Este tipo
de pesquisa € utilizado em pesquisas descritivas com a finalidade de descobrir e
classificar a relagao entre variaveis e a causalidade entre fenbmenos. Este tipo de
pesquisa tambeém diminui as distor¢cdes de analise e interpretacdo com uma margem
de seguranga quanto as inferéncias através da precisdo de resultados
(RICHARDSON, 1999).

Quanto aos seus fins, é descritiva, pesquisa que busca inferir sob
uma amostra conhecida com o objetivo de entender o objeto de interesse assim
como ele existe, contendo caracteristicas como: descricdo de fendbmenos ou
caracteristicas associadas a uma populacdo, estimativa de proporcdes destas
caracteristicas nesta populacdo e a descoberta de associacdes entre as diferentes
variaveis levantadas (COOPER; SCHINDLER, 2003).

Com relagao ao tempo, este estudo é considerado transversal, ou
seja, os dados serédo coletados em um ponto no tempo, e com base na amostra

selecionada descrever a populagédo neste exato momento (RICHARDSON, 1999).

3.2 Populacédo e Amostra

A populacado desta pesquisa foi definida como as construtoras de
condominios residenciais com sede ou filiais localizadas dentro das cidades de
Londrina e Maringa no estado do Parana. A listagem foi obtida a partir dos
sindicatos do setor de cada cidade (SINDUSCON). Apds filtrar as empresas que
especificadamente constroem condominios residenciais, foram obtidas 22 empresas
de Londrina e 15 empresas de Maringa. Entretanto, das empresas selecionadas, foi
possivel obter resposta de 19 empresas de Londrina e 8 de Maring4, totalizando
27 empresas. Dentro de cada empresa foi entrevistado apenas um individuo, de
preferéncia a principio de um cargo de dire¢do e quando disponivel, da area de
marketing.

A selegcdo de empresas de condominios residenciais € justificada
pelo fato destas possuirem um contato mais préoximo com consumidores finais do
que outros tipos de construtoras que se empenham na construgdo de pontes,
prédios publicos, estradas, entre outros. Ou mesmos outras empresas do setor de

construcao civil, que em sua maioria atendem a poucos clientes corporativos.
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Portanto, dentro deste estudo assumiu-se que estas empresas,
tendo contato com um maior numero de consumidores e especialmente com
pessoas fisicas, o marketing tenha uma atencdo maior por parte destas empresas.
Portanto, a amostra, dentre a populacido de todas as construtoras das duas cidades,
€ ndo probabilistica por julgamento (ou intencional) (COOPER; SCHINDLER,
2003).

3.3 Instrumento de Coleta e Analise de Dados

Para a realizacado desta pesquisa optou-se pelo uso do questionario
como instrumento de coleta de dados. O questionario consiste em um conjunto de
perguntas com o objetivo de obter informacgdes necessarias para atingir os objetivos
de pesquisa, proporcionando padronizacdo e uniformizagdo no processo de coleta
de dados, facilitando a analise dos dados por métodos quantitativos (MALHOTRA,
2001). As perguntas inseridas no instrumento foram fechadas, portanto o
entrevistado teve que escolher dentre as opgdes oferecidas. Quanto a aplicagao, o
questionario foi aplicado por entrevista pessoal.

O instrumento de coleta de dados foi dividido em trés partes, a
mensuracido da orientacdo para o mercado, o levantamento das atividades de
marketing e a avaliagao de performance da empresa. As respostas foram dispostas
em uma escala de Likert de 6 pontos.

Para a operacionalizagado da orientagao para o mercado foi usada a
escala MARKOR (KOHLI; JAWORSKI; KUMAR, 1993), pois esta escala possui
testes de confiabilidade e validade aceitos em paises e culturas distintas dos EUA e
varios tipos de organizagdes e possibilita o estudo dos efeitos da orientagdo para o
mercado em outras variaveis organizacionais como estratégias de mix de marketing,
inovagao, desenvolvimento de novos produtos, propaganda, gerencia de vendas etc
(PITT et al., 1996).

Com relacéo as atividades de marketing foi selecionada uma série
de indicadores obtidos a partir de Pacagnan (2006) para a avaliacéo das atividades
marketing de empresas exportadoras. No entanto estes indicadores sofreram
modificagdes e reducdes para se adequarem melhor ao setor de construgao civil.
Os indicadores foram divididos em 5 grande areas, sendo elas: estrutura e

organizacdo de marketing; sistemas de informacdo de marketing; estudo de
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segmentagédo e posicionamento de mercado; decisdes de composto de marketing
em produto, prego, praga e promogao; e planejamento de marketing. A escala
completa, ainda sem modificagdes pode ser observada no Apéndice B.

Alguns autores (ELLIS, 2005; SIU, 2002) usaram escalas com
definigbes gerais de cada area, ou seja, os entrevistados classificaram através de
uma escala cada aspecto de marketing da empresa (propaganda, pregos, pesquisa
de marketing, vendas). Entretanto, no teste do questionario, ao serem questionados
das duas formas (perguntas direcionadas e (gerais), o0s entrevistados
compreenderam melhor o significado das questdes direcionadas. Os resultados das
duas escalas,apresentaram inclusive, dados contraditérios com relacdo aos mesmos
aspectos (o nivel de aplicagdo do planejamento de marketing foi diferente nas duas
escalas).

Quanto a performance, visto que geralmente os pesquisadores
possuem dificuldades de obter determinados dados das empresas, foram usadas
medidas subjetivas, ou seja, o0s entrevistados responderam as questdes
subjetivamente através da escala proposta. Este recurso tem sido comum nas
pesquisas desta area, apesar de estar sujeito a criticas quanto sua validade,
Sampaio (2000) ainda coloca que varios estudos encontraram fortes correlagdes
entre medidas objetivas e subjetivas de desempenho, fato encontrado em um estudo
préoprio realizado no Brasil.

Os indicadores selecionados para a avaliagao da performance foram
obtidos a partir de uma compilagcdo dos indicadores mais usados na area feita por
Perin (2001, p. 72). Apods o teste do questionario, foram selecionados: taxa de
crescimento de vendas, participacdo no mercado, desempenho geral e sucesso em
novos empreendimentos. O item lucratividade foi suprimido no teste devido a falta de
compreensao dos entrevistados. Todas foram respondidas através de uma escala
de Likert de seis pontos, como nos constructos anteriores.

A pesquisa foi realizada entre os dias 01 e 29 de maio de 2009,
inicialmente na cidade de Londrina, e em um segundo momento na cidade de
Maringa, de 10 de Junho até 03 de Julho. Como ja mencionado, o questionario foi
testado em 2 empresas do setor antes de ser aplicado definitivamente na amostra.
Na execucao da pesquisa, a aplicacao foi feita pessoalmente junto aos entrevistados

visitando as empresas da amostra. O contato com os individuos da pesquisa foi em
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parte facilitado pela notoriedade do Orientador deste trabalho dentro do setor
pesquisado.

A analise dos dados foi feita de forma quantitativa com o auxilio dos
softwares Microsoft Excel e SPSS 17.0, com a utilizagdo das seguintes ferramentas
estatisticas: a)Andlise por estatistica descritiva dos dados através de média,
mediana, variancia, desvio padrao para verificar dispersdo e caracteristicas dos
dados; b) teste de exato de Fisher bilateral para verificar a relagao entre as
variaveis; c) V de Cramer para avaliar a significancia das relagdes. Para possibilitar
a analise das relagdes, as respostas da escala foram reduzidas para USO e NAO
USO ou CONCORDO e DISCORDO.

A escolha dos testes nao paramétricos (Fisher e Cramer) para a
analise se deve, em principio, por ser mais adequado para buscar as relagcdes entre
as variaveis, depois pelo tamanho da amostra, que impossibilita alguns testes
estatisticos. Em particular, a escolha do Fisher justifica-se pelo fato de serem
encontradas categorias com um numero menor que 5, o que impossibilita 0 uso do
teste do qui-quadrado. Esta técnica é util para analisar dados discretos (nominal ou
ordinal) quando as duas amostras em questdo sdo pequenas. Para analisar o
resultado deste calculo, compara-se o resultado (p) com o nivel de significancia (alfa
a, definido em 0,1), se p estiver abaixo de aq, significa que existe diferenga no
comportamento da primeira variavel nas diferentes situagdes da segunda (SIEGEL;
CASTELLAN, 2006). Ou seja, em um cruzamento entre estacées do ano e o
numero de acidentes de carro em uma tabela 2x2, se p < a quer dizer que o numero
de acidentes varia de acordo com a estagao do ano, ndo sendo um mero acaso.

O teste exato de Fisher segue os mesmos pressupostos do teste do
qui-quadrado, com excecao da limitagao deste ultimo para amostras pequenas. O
resultado do teste exato de Fisher demonstra a exata probabilidade de se obter um
conjunto especifico de frequéncias em uma tabela 2x2 (SHESKIN, 2000).

Paralelamente, com o objetivo de enriquecer a analise, foi usado o
coeficiente de Cramér, que avalia o grau de associagdo ou relagdo entre dois
atributos ou variaveis, ele pode ser calculado para dados de tabelas 2x2, tabela 2x5
ou qualquer tabela r x k (SPIEGEL; CASTELLAN, 2006). O resultado € avaliado por
uma escala de 0 a 1, onde, 0 € nenhuma associacao; de 0,1 a 0,3 associacao fraca;
de 0,4 a 0,6 associacdo moderada; 0,7 a 0,9 associagao forte; e 1 associagao
perfeita (DANCEY; REIDY, 2006).
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4 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nesta etapa do estudo os dados obtidos através da pesquisa de
campo em construtoras de imoveis residenciais de Londrina e Maringa seréo
apresentados, analisados e discutidos.

Em um primeiro momento sdo apresentados os dados relativos a
empresa e ao entrevistado da pesquisa por meio de estatistica descritiva. Depois,
as posi¢des das empresas com relagdo ao seu nivel de orientacdo para o mercado e
pratica das atividades de marketing através de ferramentas de estatistica descritiva
como média, moda, mediana e desvio padrao.

Em seguida sdao comparados os resultados de orientagdo para o
mercado e performance organizacional, buscando uma confirmagdo da relagao
prevista em outros estudos. Por fim, serdo aplicados testes ndo paramétricos através
do teste exato de Fisher e V de Cramer, procurando relagdes entre as variaveis de

orientagcao para o mercado e atividades de marketing.

4.1  Perfil da Empresa e dos Entrevistados

Devido a simplicidade da analise dos dados em quest&o, as tabelas
e uma lista detalhada das empresas entrevistadas pode ser observada no Apéndice
E. Entretanto vale inserir neste tdpico duas informacbdes importantes para a
pesquisa, a natureza do cargo dos respondentes e se 0 mesmo € da area de

marketing da empresa. Segue abaixo:

Tabela 1 - Cargos ocupados pelos respondentes

Area/ Natureza Cargo de direcéo Outro cargo Total
do cargo

Marketing 6 2 8

Outra area 13 6 19

Total 19 8 27

Fonte: elaborado pelo autor .

A importdncia desta informacdo se deve, conforme Vvisto
anteriormente (BOWMAN; AMBROSINI, 1997; HARRIS, 2002), a recomendacé&o de

buscar entrevistados que tenham uma visdo priviegiada da organizagao,
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principalmente se forem da area de marketing. Como observado a maioria dos
entrevistados (total de 19) ocupam cargo de diregdo ou sao proprietarios das
empresas em questdo, com mais chances de dar respostas confiaveis sobre a
empresa, entretanto, apenas 6 trabalhavam diretamente na area de marketing (de

acordo com o nome do cargo).

4.2 Nivel de Orientacéo para o Mercado

Abaixo sdo apresentados, através de estatistica descritiva, os niveis
de orientagdo para o mercado apresentados pelas empresas consultadas seguindo
a escala Markor de Kohli e Jaworski (1993). Na tabela abaixo sdo apresentadas a
meédia, a mediana e o desvio padrdo obtidos em cada um dos itens da escala,
separados pelas trés categorias: Geragao de inteligéncia de marketing (questdes 1 a
6), disseminagéo de inteligéncia de marketing (7 a 11) e reposta da empresa (12 a
20).

Tabela 2 — Dados descritivos da orientagcdo para o mercado — Geracdo de Inteligéncia

NUm Questbes Média Desvio Mediana
Padréo
1 Nesta empresa, nds nos reunimos com o0s 3.44 1.99 3.00

clientes pelo menos uma vez ao ano para
identificar que produtos ou servigos que eles
necessitardo no futuro

2 Nesta empresa, n6s conduzimos muitas 4.37 1.55 5.00
pesquisas de mercado

3 Nés somos rapidos para detectar mudangas 4.59 1.39 5.00
nas preferéncias de consumo de nossos
clientes

a4 Nés pesquisamos os clientes pelo menos 4.59 1.25 5.00

uma vez ao ano para avaliar a qualidade de
nossos produtos e servigos

5 No6s somos rapidos para detectar mudangas 493 1.44 6.00
fundamentais em nosso ramo de atividade
(por exemplo, na concorréncia, na
tecnologia, na legislagéo)

6 Nos revisamos periodicamente os provaveis 4.96 1.37 6.00
efeitos que as mudangas em nosso ambiente
empresarial (por exemplo, na legislagédo, na
economia) poderado ter sobre nossos clientes

Fonte: elaborado pelo autor.

Nestas primeiras questbes pode-se observar que a maioria delas,
com excegdo da variavel numero um, mantiveram-se na categoria “concordo”
(respostas 4 a 6), com uma grande tendéncia para o “concordo totalmente” das duas

ultimas questdes, que apresentaram uma mediana de 6 e um baixo desvio padrao.
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Na variavel um, tem-se uma situagédo dividida, em que metade (mediana 3) das
empresas concordaram e outra metade discordaram da afirmacao. Entretanto, a
média da maioria ficou préximo de 5 (concordo na escala), indicando um nivel

significativo de geracédo de inteligéncia.

Tabela 3 — Dados descritivos da Orientacdo para o Mercado — Disseminacdo de Inteligéncia

NUm Questbdes Média Desvio Mediana
Padréo
7 Nos temos reunides entre os departamentos 4.81 1.49 5.00

(ou areas) pelo menos uma vez por trimestre
para discutir tendéncias e desenvolvimento
do mercado

8 O pessoal de Marketing em nossa empresa 4.22 1.60 5.00
investe tempo discutindo com outros
departamentos (ou areas) sobre as
necessidades futuras dos clientes

9 Quando alguma coisa importante acontece 452 1.34 5.00
com um grande cliente do mercado, toda a
empresa fica sabendo rapidamente sobre o
ocorrido

10 Dados sobre satisfagéo de clientes sao 4.48 1.19 5.00
regularmente disseminados em todos os
niveis hierarquicos nesta empresa

11 Quando um departamento (ou area) 5.04 1.22 5.00
descobre algo importante sobre os
concorrentes, ele rapidamente alerta os
outros departamentos (ou areas)

Fonte: elaborado pelo autor.

Nas questbes seguintes (7 a 11), a maior parte dos entrevistados
esteve do lado da concordéncia com as afirmagdes, em um nivel vagamente menor

do que o grupo anterior, mas ainda assim significativo.
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Tabela 4 - Dados descritivos da Orientacdo Para o Mercado - Resposta ao mercado

NUm Questdes Média Desvio Mediana
Padréo
12 Nos levamos pouco tempo para decidir como 478 1.09 5.00

responder as mudangas de precos dos
nossos concorrentes

13 Nos tendemos a estar atentos as mudancas 4.89 1.40 5.00
nas necessidades de nossos clientes por
produtos ou servigos

14 Nos revisamos periodicamente nossos 4.85 1.41 5.00
esforgcos de desenvolvimento de produtos
para assegurar que eles estejam de acordo
com o que os clientes desejam

15 Diversos departamentos (ou areas) de nossa 4.63 1.36 5.00
empresa encontram—se periodicamente para
planejar uma resposta as mudangas que
ocorrem em nosso ambiente de negécio

16 Se um importante concorrente langasse uma 4.44 1.55 5.00
campanha intensiva dirigida a nossos
clientes, nés implementariamos uma
resposta imediatamente

17 As atividades dos diferentes departamentos 4.56 1.19 5.00
(ou areas) nesta empresa séo bem
coordenadas

18 As reclamagdes dos clientes “tém ouvidos” 5.37 1.15 6.00
nesta empresa

19 Se noés formulassemos um 6timo plano de 4.96 1.37 5.00
Marketing, nés provavelmente seriamos
capazes de implementa-lo em tempo
adequado

20 Quando sabemos que os clientes gostariam 4.67 1.30 5.00
que modificassemos um produto ou servigo,
os departamentos (ou areas) envolvidos
fazem esforgos combinados para efetuar a
modificagdo

Fonte: elaborado pelo autor.

Seguindo a tendéncia das questbes ja analisadas o grupo de
questdes de orientagédo para o mercado referentes a disseminacéo de inteligéncia de
marketing, a maioria das repostas esteve dentro da concordancia das afirmagdes
(mediana maior que 5 na maioria dos casos).

Portanto, na avaliagdo geral, a maioria das empresa declarou um
alto nivel de orientagdo para o mercado nos trés grupos de questdes avaliadas, na

maioria dos casos, com mediana acima de 5 e um desvio padrao baixo.

4.3 Nivel de Utilizac&o de Atividades de Marketing

Neste topico sdo apresentados e analisados por estatistica descritiva
os resultados referentes as questdes sobre atividades de marketing aplicadas na

amostra. Os recursos para analise dos dados serdo a média, a mediana, a moda e o
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desvio padrao obtidos em cada um dos itens da escala e as questdes serao

apresentadas em categorias conforme as atividades de marketing a qual se referem.

Tabela 5 - Dados descritivos das Atividades de Marketing - Estrutura e organizacao de
marketing

NUm Questdes Média | Desvio Padréo Mediana

1 Existéncia de um departamento de 3.44 1.76 3.00
marketing interno

2 Monitoramento das a¢des de marketing a 3.22 1.74 3.00
partir de indices

3 Formalizagao das decisdes através de um 3.33 1.52 4.00
plano de marketing

4 Uso de cronogramas para as agdes dentro 3.56 1.83 3.00

do dpto de marketing

Fonte: elaborado pelo autor.

Neste primeiro quadro a empresa demonstra um nivel menor de
aplicacao das atividades de marketing em relagdo aos numeros da orientagéo para o
mercado. Estes dados apontam o nivel de utilizacdo/existéncia da estrutura e

organizacado de Marketing sdo baixos entre as empresas pesquisadas.

Tabela 6 - Dados descritivos das Atividades de Marketing - Sistema de Informacéo de
Marketing

NUm Questdes Média | Desvio Padréo Mediana

5 Obtencéao de informagdes de marketing a 4.04 1.45 4.00
partir dos registros internos da empresa

6 Realizagdo de pesquisas de satisfacao 3.93 1.54 4.00
com clientes atuais

7 Realizagdo de pesquisas de marketing 3.70 1.49 4.00
com clientes potenciais

8 Monitoramento do comportamento dos 3.96 1.65 4.00
concorrentes

9 Monitoramento de questdes do ambiente 4.41 1.39 5.00
(politica, econémica, cultural , social e
demografico

10 Distribuicdo de todas as informacdes de 4.70 1.27 5.00
marketing obtidas aos interessados da
empresa

Fonte: elaborado pelo autor.

Embora os numeros mostrados na geracdo de inteligéncia de
orientagcdo para o mercado terem sido muito préximos do limite superior (6), nas
atividades de sistema de informagédo de marketing houve dados mais préximos da

resposta 4. As perguntas relativas a pesquisas com consumidores, cliente e
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concorrentes tiveram indices baixos considerando sua importancia para a empresa e

a Orientacao para o mercado.

Tabela 7 - Dados descritivos das Atividades de Marketing - Segmentacdo de mercado

NUm Questdes Média | Desvio Padrao Mediana
11 Agrupamento dos clientes conforme suas 4.19 2.09 4.00
semelhangas em segmentos
12 Criacao de ofertas de produtos conforme 4.37 1.67 5.00

as necessidades e desejos de cada

segmento, ou de um segmento escolhido
13 Adequacéo dos esforgos de comunicagao 4.56 1.58 5.00
conforme o segmento alvo

Fonte: elaborado pelo autor.

Apesar das atividades de criacdo de ofertas e produtos e adequacéao
dos esforcos de comunicagdo de acordo o segmento terem obtido um indice
significativo (metade acima de 5 com um desvio padrao inferior a 1,7), a atividade
inicial para que as outras duas sejam aplicadas corretamente (separagcdo dos
consumidores em segmentos), demonstrou um nivel menor nas respostas (metade

das respostas abaixo de 4 com um desvio padrao significativo de 2,1).
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NUum Questdes Média | Desvio Padréo Mediana

14 Buscar adaptar as caracteristicas do 4.78 1.48 5.00
produto as necessidades e desejos do
consumidor

15 Ter processo de pesquisa e inovagao 4.44 1.48 5.00
tecnoldgica para langamento ou
melhoramento dos produtos

16 Empreender esforgos para a diferenciagao 4.78 1.50 5.00
do produto no mercado

17 Possui equipe de vendas dentro da 3.85 2.25 5.00
empresa

18 Realiza campanhas publicitarias para 4.63 1.82 6.00
novos empreendimentos ou construgao de
marca

19 Ter folders e outros materiais publicitarios 5.33 1.39 6.00
para langamentos

20 Realizar eventos para divulgac&o de novos 4.00 2.06 4.00
langamentos

21 Possui um encarregado/dpto de relagbes 4.07 1.88 5.00
publicas

22 Dispor de um stand de vendas para os 5.04 1.72 6.00
empreendimentos

23 Dispor de um apartamento/casa decorada 4.78 1.89 6.00
para visitagao

24 Ter rotina de monitoramento do prego da 4.96 1.37 6.00
concorréncia

25 Oferecer opgdes de pagamento 5.15 1.20 6.00
diferenciadas

26 Criar estratégias de prego diferenciadas de 5.00 1.33 5.00

acordo com o mercado

Fonte: elaborado pelo autor.

Todas as empresas entrevistadas demonstram niveis significativos

(metade das respostas acima de 5) de aplicagdo das as atividades de marketing

relativas ao composto promocional, com exce¢do apenas da variavel 20 onde

metade das respostas estdo abaixo de 4 com um desvio padrdo significativo de

2,06.
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Tabela 9 - Dados descritivos das Atividades de Marketing - Planejamento de Marketing

NUm Questbes Média | Desvio Padrao Mediana

27 Desenvolver estratégia propria para 5.00 1.49 6.00
atuagéo no mercado

28 Avaliar pontos fortes e pontos fracos da 5.00 1.27 5.00
empresa frente a sua atuagao no mercado

29 Monitorar ameacas e oportunidades do 4.78 1.45 5.00
mercado

30 Ter um planejamento das agdes 4.44 1.45 5.00
estratégicas de marketing com base em
diagndstico

Fonte: elaborado pelo autor.

Nesta ultima categoria das atividades de marketing, também foram
demonstrados patamares significantes de aplicagdo do planejamento de marketing
nas empresas entrevistadas, com metade das respostas no minimo acima de 5 e

com um baixo desvio padrao (inferior a 1,5).

4.4  Orientagdo para o Mercado e Performance

Como citado anteriormente neste estudo, a performance
organizacional também foi levantada na pesquisa com o objetivo de colaborar com
outros resultados da area que relacionam positivamente este constructo com o de
orientagdo para o mercado. Dentro do texto serdo usados cédigos para as questdes
de orientagao para o mercado para facilitar a analise e apresentacao das relagées,
estas podem ser encontradas no APENDICE D.

Através do teste exato de Fisher (nivel de significancia de 0,1) nas
médias das respostas de cada conjunto de questdes relativas a desempenho,
geracao de inteligéncia, disseminagao de inteligéncia e resposta ao mercado, foi

possivel obter os seguintes dados:
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Tabela 10 - Teste exato de Fisher para Desempenho e Orientacdo para o mercado
Relacéo Fisher Cramer

Desempenho x Geracéo de
Inteligéncia 0,092 0,413

Desempenho x
Disseminag&o de Inteligéncia 0,395 0,184

Desempenho x Resposta ao
mercado 0,395 0,184

Desempenho x Orientacéo
para o mercado 0,395 0,184

Fonte: elaborado pelo autor.

Através dos resultados do teste pode-se observar que o
desempenho levantado pela pesquisa encontra uma relagdo significativa apenas
com a categoria de questdes sobre Geragdo de Inteligéncia da orientagdo para o
mercado, com natureza moderada (Cramer de 0,41).

Ao aprofundar a analise, observamos que dentro da categoria de
geracdo de inteligéncia, apenas duas questdes, OPM_GER5 e OPM_GERG,
obtiveram um numero significativo de relagdes com o constructo de desempenho,
mais especificamente as questbes sobre taxa de crescimento em vendas,
desempenho geral e participagdo no mercado. Apenas outras duas relagdes
significativas foram encontradas entre OPM_DIS2 e OPM_RESG6 e a participagao no
mercado. O indicador de desempenho “sucesso em novos empreendimentos” nao
obteve relagdo com qualquer uma das questdes de orientagcdo para o mercado.

Em resumo, pode-se observar através dos dados que néo foi
encontrada uma relacdo estatistica significativa geral entre desempenho e
orientagdo para o mercado neste estudo, contrariando outras pesquisas ja
citadas. Entretanto, foi observada uma relagdo entre a categoria “Geragao de
Inteligéncia” e o desempenho empresarial.

Entretanto, de outro lado, surgiu uma informagdo relevante ao
comparar o desempenho diretamente com as atividades de marketing. Apesar de
nao ser um dos objetivos do trabalho, foi encontrada uma relacdo estatistica
significativa entre o constructo de desempenho e as atividades de marketing
da empresa, com os resultados: Fisher de 0,92 e Cramer de 0,41 (relacéo

moderada).
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Embora colabore com uma descoberta ja feita por Ellis (2005), que
em seu estudo afirmou que praticas de marketing é um constructo mais adequado
para a predicao de performance em paises em desenvolvimento, em detrimento da

orientacdo para o mercado.

4.5 Orientacéo para o Mercado e Atividades de Marketing

Neste topico o objetivo central deste trabalho € levantado. A analise
da contribuicdo das atividades de marketing nos niveis de orientagdo para o
mercado nas empresas de construcao civil de iméveis residenciais de Londrina e
Maringd. As questdes foram codificadas de acordo com o APENDICE D para

facilitar a analise e apresentacédo dos dados.

Inicialmente foram feitos cruzamentos entre todas questdes de
orientagdo para o mercado com todas as questdes de atividades de marketing,
depois foram analisadas as médias de cada categoria, permitindo uma comparagéo
direta entre as mesmas. Para cada cruzamento foi aplicado o teste exato de Fisher
com nivel de significancia de 0,1 para verificar a existéncia de uma relagéao
estatistica significante, e o coeficiente de Cramer para avaliar o grau deste

relacionamento.

Abaixo é apresentado de forma resumida o numero de relacdes
significantes estatisticamente entre as questdes de orientacdo para o mercado e as

atividades de marketing, individualmente.
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Tabela 11 - Resumo do nimero de relac6es entre OPM e Atividades de Marketing
Variavel Relacbes

significativas
OPM_GER1 1
OPM_GER?2
OPM_GER3
OPM_GER4
OPM_GER5
OPM_GER6
OPM_DIS1
OPM_DIS?2
OPM_DIS3
OPM_DIS4
OPM_RES1
OPM_RES2
OPM_RES3
OPM_RES4
OPM_RES5
OPM_RES6
OPM_RES7
OPM_RESS8
OPM_RES9
OPM_RES10

Fonte: elaborado pelo autor.
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A partir deste panorama geral observa-se que, individualmente,
algumas questdes da escala de orientagao para o mercado nao obtiveram nenhum
tipo relagcdo estatistica significativa com as questbes de atividades de marketing
levantadas. Dentre as trés categorias, pode-se dizer que a Geragao de Inteligéncia
encontrou maior correspondéncia nas atividades do que as outras duas, e a
Resposta ao Mercado teve maior numero de relacionamentos nulos em suas

questdes.

Invertendo a légica da analise, €& possivel verificar quais as
atividades de marketing possuem mais relagbes significativas com questdes da

orientacido para o mercado, observa-se a situagao na tabela abaixo:
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Tabela 12 - Resumo das relacfes das questdes de atividade de marketing

Variavel Relacbes Variavel Relacdes
significativas significativas
AM_ESTRUT1 1 AM_PROD3 3
AM_ESTRUT2 1 AM_PROMO1 1
AM_ESTRUTS3 1 AM_PROMO?2 1
AM_ESTRUT4 0 AM_PROMO3 0
AM_SIM1 0 AM_PROMO4 2
AM_SIM2 2 AM_PROMO5 4
AM_SIM3 2 AM_PDV1 0
AM_SIM4 5 AM_PDV2 0
AM_SIM5 3 AM_PREC1 2
AM_SIM6 2 AM_PREC2 0
AM_SEG1 0 AM_PREC3 0
AM_SEG2 4 AM_PLAN1 0
AM_SEG3 3 AM_PLAN2 0
AM_PROD1 0 AM_PLAN3 2
AM_PROD2 3 AM_PLAN4 3

Fonte: elaborado pelo autor.

E possivel verificar que algumas atividades de marketing néo
tiveram qualquer relacdo com o constructo de orientacdo para o mercado. Mesmo
atividades relacionadas diretamente ao mercado como: agrupamento dos
consumidores em segmentos (AM_SEG1); a busca da adequacao dos produtos as
necessidades dos consumidores (AM_PROD1); criagao de estratégias de prego de
acordo com o mercado (AM_PREC3).

Os compostos promocionais Preco e Ponto também encontraram
pouca ou nenhuma relagdo estatistica significativa, demonstrando um elo
praticamente nulo com o constructo de OPM. Outro elo fraco foi em relagdo a
estrutura e organizagdo de marketing na empresa.

Entretanto outras atividades relacionadas ao Sistema de Informacéao
de Marketing obtiveram um grande numero de relagdes com as questdes de
Orientagcado para o Mercado, principalmente as referentes ao monitoramento dos
concorrentes e do ambiente (AM_SIM4 e AM_SIMS). Outros sinais fortes de relagéo
foram encontrados com relagdo a adequagao dos produtos e da comunicacdo da
empresa para os segmentos pretendidos (AM_SEG2 e AM_SEG3); pesquisa em
inovacao e empenho na diferenciagdo do produto no mercado (AM_PROD2 e

AM_PROD3); a existéncia de um profissional de relagbes publicas na empresa
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(AM_PROMOY5); e por fim, a existéncia de um planejamento de marketing com base
em um diagnostico (AM_PLAN4).

A seguir sao observados mais detalhadamente os relacionamentos
significativos (p < 0,1) encontrados entre as questdes de orientagdo para o mercado
e atividades de marketing. Segue abaixo a tabela das relagbes encontradas dentro

da primeira categoria de questdes de OPM (Geracéao de Inteligéncia):

Tabela 13 - Relacdes entre questdes de Geracdo de Inteligéncia e as atividades de marketing

Variavel de OPM  Questdes de AM Cramer
OPM_GER1 AM_PREC1 0,43
OPM_GER2 AM_PREC1 0,42
OPM_GER3 AM_SIM4 0,51
OPM_GER4 AM_SEG2 0,47

AM_PROMOS5 0,37
OPM_GERS5 AM_SIM4 0,51
AM_SIM5 0,63
AM_SIM6 0,53
AM_PROD2 0,57
AM_PROD3 0,53
AM_PROMO1 0,41
OPM_GER6 AM_SIM2 0,51
AM_SIM4 0,51
AM_SIM5 0,43
AM_SEG2 0,50
AM_SEG3 0,50
AM_PROD2 0,57
AM_PROD3 0,53
AM_PLAN4 0,50

Fonte: elaborado pelo autor.

As duas primeiras questdbes de OPM (OPM_GER1 e OPM_GER?2),
que tratam da pratica de reunides com clientes sobre necessidades futuras e a
pesquisa de mercado, tiveram relagdes de intensidade moderada (Cramer entre 0,4
e 0,5) com a variavel AM_PREC1 referente a existéncia de um monitoramento de
precos da concorréncia. Enquanto que a terceira variavel (OPM_GERS3) sobre a
percepcao de mudancgas nas preferéncias de consumo do consumidor obteve
relacdo de intensidade moderada com a variavel AM_SIM4, referente ao
monitoramento do comportamento do concorrente.

A variavel OPM_GER4, sobre a avaliagdao da qualidade oferecida

pela empresa obteve uma relagdo moderada com a variavel AM_SEG1, que trata da



83

criacdo de ofertas de acordo com as necessidades do segmento e uma relacéo de
intensidade fraca (Cramer entre 0,1 e 0,3) com a AM_PROMOS5, referente a
existéncia de um setor de relagdes publicas na empresa.

Por outro lado a variavel OPM_GERS5, sobre a rapidez de detectar
mudancas no ramo de atividade teve relacbes moderadas com tendéncia para fortes
(Cramer entre 0,5 e 0,6) com trés questdes do sistema de informag¢des de marketing
(AM_SIM4, AM_SIM5 e AM_SIM6) referentes ao monitoramento da concorréncia,
ambiente e distribuicdo da informacdo internamente. Além de relacionamentos
moderados com as questbes AM_PROD2, AM_PROD3 e AM_PROMO1, a primeira
relacionada as duas referentes a pesquisa e diferenciacdo para produtos e a ultima
sobre a existéncia de uma equipe de vendas dentro da empresa .

A variavel OPMGERG, relativa a revisdo dos efeitos das mudancgas
no ambiente empresarial, também obteve trés relagdes de intensidade moderada
com trés atividades de marketing dentro do sistema de informagdo de marketing
(AM_SIM2, AM_SIM4, AM_SIM5), as duas ultimas relativas ao monitoramento de
concorréncia e do ambiente. Outras relagbes foram encontradas com a adequagao
dos produtos e da comunicagdo da empresa de acordo com o segmento (AM_SEG2
e AM_SEG3), com os esforgcos de pesquisa e inovagédo, e diferenciagcdo dos
produtos no mercado (AM_PROD2 e AM_PROD3) e com a variavel AM_PLAN4
sobre o planejamento de agcdes de marketing com base em um diagndstico.

Observando as questdes de geragao de inteligéncia de orientagao
para o mercado apresentadas acima, percebe-se que existe uma forte relacdo com
as atividades de marketing relacionadas aos concorrentes, com pelo menos 5
encontradas. Apenas nas duas ultimas foi verificada uma correspondéncia forte com
as atividades de sistema de informacgédo de marketing (responsavel pela geracéo de
inteligéncia de marketing dentro da empresa). Outro ponto interessante foi o fato
das questdes OPM_GERS5 (detecgdo de mudancgas no setor) e OPM_GERG (reviséo
de como as mudangas no ambiente afetariam a empresa) encontrarem forte relacéo
com as atividades de marketing de pesquisa e diferenciagdo de produtos. Por fim,
apenas trés questbes (OPM_GERS3, OPM_GER4 e OPM_GERS5) obtiveram relagdes
significantes estatisticamente de intensidade moderada com atividades de marketing
relacionadas ao SIM.

Entretanto, passando para uma analise mais ampla das

informagdes. Ao aplicar o teste relacionando os agrupamentos de questdes, obteve-
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se SOMENTE uma relagéo estatistica de carater moderado (Cramer de 0,41) com o
item Produto do composto de Marketing, observado na tabela abaixo. As demais
atividades de marketing ndo tiveram relagcdo significativa com a Geragdo de
Inteligéncia da OPM (teste de Fisher > 0,1).

Tabela 14 - Resultados para cruzamentos entre Geracdo de Inteligéncia e Atividades de
Marketing

Relagéo Fisher (p) Cramer
Geracdo de Inteligéncia x

Estrutura 1,00 0,05
Geracéo de Inteligéncia x

SIM 0,50 0,12
Geracéo de Inteligéncia x

Segmentagéao 0,27 0,23
Geracéo de Inteligéncia x

Produto 0,09 0,41
Geracéo de Inteligéncia x

Promogéo 1,00 0,07
Geracdo de Inteligéncia x

Geracdo de Inteligéncia x

Geracdo de Inteligéncia x
Planejamento 0,28 0,28

Fonte: elaborado pelo autor.

Passando adiante na andlise, na tabela 15 sdo observadas as
relacdes significativas (p < 0,1) encontradas entre as atividades de marketing e a

Disseminacao de Inteligéncia:
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Tabela 15 — Relag¢8es entre questdes de Disseminacgao de Inteligéncia e as atividades de
marketing

Variavel de OPM Questdes de AM Cramer
OPM_DIS1 AM_SEG2 0,59
AM_SEG3 0,37
AM_PROMO5 0,47
AM_PLAN4 0,37
OPM_DIS2 AM_SIM4 0,43
AM_SIM6 0,37
AM_SEG3 0,48
AM_PROMO1 0,40
AM_PROMO4 0,40
AM_PROMOS5 0,50
OPM_DIS3 AM_ESTRUT1 0,45
AM_ESTRUT2 0,50
AM_ESTRUTS3 0,40
OPM_DIs4 AM_SEG2 0,37

Fonte: elaborado pelo autor.

A primeira variavel OPM_DIS1, que questiona sobre a rotina de
reunides da empresa para discutir tendéncias e desenvolvimento do mercado,
obteve trés relacbes estatisticas significativas com a criagdo de ofertas de produtos
e adequagao dos esforcos de comunicagdo de acordo com a estratégia de
segmentacédo (AM_SEG2 e AM_SEG3), a primeira com um coeficiente de Cramer de
0,58 (préximo de uma relagéo forte), e com a existéncia de um planejamento de
marketing com base em um diagndstico (AM_PLAN4). Houve também uma relagao
com o fato da empresa possuir um encarregado de relagdes publicas
(AM_PROMOS5).

A variavel OPM_DIS2 obteve o maior numero de relacionamentos
desta categoria, questionando sobre a disponibilidade do pessoal de marketing em
discutir com outros departamentos sobre as futuras necessidades dos clientes.
Inicialmente dois relacionamentos moderados chamam a atencao, com as atividades
AM _SIM4 e AM_SIM6 (monitoramento dos concorrentes e distribuicdo das
informacdes do SIM dentro da empresa), pois a disseminagao das informacgdes (esta
categoria de OPM em questao) é fungdo do SIM dentro da empresa. Em seguida
um efeito significativo € observado na relagdo com as questdes de Promogao
(AM_PROMO2, AM_PROMO4 e AM_PROMO5 com intensidade moderada com

Cramer entre 0,4 e 0,5) que tratam da execugcdo de campanhas publicitarias e
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realizagcao de eventos para langcamentos de novos empreendimentos e a existéncia
de um encarregado de relagbes publicas dentro da empresa. Por fim, uma relagéo
com a atividade relacionada a adequagao dos esforcos de comunicacdo com a
estratégia de segmentacgao.

Com relagcdo a disseminacdo da informacdo dentro da empresa
sobre acontecimentos relacionados com grandes clientes do mercado (OPM_DIS3),
foram encontradas relagdes significativas concentradas nas atividades de marketing
referentes a estrutura de marketing da empresa (AM_ESTRU1, AM_ESTRUZ2 e
AM_ESTRU3).

A distribuicdo de dados sobre a satisfagao dos clientes em todos os
niveis hierarquicos da empresa (OPM_DIS4) obteve uma relagdo significativa
apenas com a atividade de marketing relativa a criacdo de ofertas de produtos de
acordo com as necessidades e desejos de cada segmento (AM_SEG2), entretanto a
natureza desta relagao é fraca (Cramer de 0,37).

Apesar da Disseminacdo de Inteligéncia ser uma fungéao
desempenhada, a principio, também pelo Sistema de Informagdo de Marketing na
empresa, houve poucas relagdes estatisticas significativas entre estes dois
constructos no estudo. Apenas a variavel OPM_DIS2, relativa ao tempo investido na
discussao com outros departamentos sobre as necessidades futuras dos clientes,
encontrou relagbes com duas questdes do SIM (AM_SIM4 e AM_SIM6). Outro fato
relevante foi a descoberta das relagbes entre OPM_DIS3 (disseminagdo das
informagdes dentro da empresa sobre grandes clientes) e as questdes de atividades
de marketing relativas a estrutura e organizagdo de marketing. Outro ponto
importante foi o numero de relagdes encontradas entre as atividades de marketing e
as questdes OPM_DIS2 e OPM_DIS1.

Embora tenham sido obtidas relagdes com varias atividades de
marketing individualmente, na comparagdo geral houve apenas uma relagao
estatistica significativa entre Disseminacdo de Inteligéncia e o Sistema de

Informacao de Marketing de carater moderado, como se observa na tabela 16:
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Tabela 16 - Resultados para o cruzamento entre disseminacéo de inteligéncia e atividades de

marketing

Relacéo Fisher (p) Cramer
Disseminacgao x Estrutura 0,57 0,16
Disseminacao x SIM 0,05 0,52
Disseminacao x 0,16 0,33
Segmentacao

Disseminagéo x Produto 0,39 0,18
Disseminacéo x Promocao 1,00 0,17
Disseminacgéo x Ponto 1,00 0,15
Disseminacéo x Pre¢o 1,00 0,07
Disseminagédo x 0,21 0,35

Planejamento

Fonte: elaborado pelo autor.

Dando sequéncia a analise dos dados, na proxima tabela s&o

expostas as relagdes significativas encontradas entre as atividades de marketing e a

Resposta ao Mercado da OPM:

Tabela 17 - Relacdes entre guestfes de Resposta ao Mercado e as Atividades de Marketing

Variavel de OPM Questdes de AM

Cramer

OPM_RES1 sem relagoes
OPM_RES2 sem relagoes
OPM_RES3 sem relagoes
OPM_RES4 sem relagdes
OPM_RES5 AM_SIM3
OPM_RES6 AM_SIM2
AM_SIM3
AM_SIM4
AM_PROMO4
AM_PROMO5
OPM_RES7 sem relagdes
OPM_RESS8 sem relagdes
OPM_RES9 AM_SIM5
AM_PROD2
AM_PROD3
AM_PLAN3
OPM_RES10 AM_PLAN4

0,51
0,43
0,43
0,60
0,40
0,50

0,41
0,53
0,41
0,41
0,37

Fonte: elaborado pelo autor.



88

As quatro primeiras questdes de resposta ao mercado nio tiveram
relacbes estatisticas significativas com nenhuma das atividades de marketing
pesquisas. Elas sdo relacionadas a comunicagcdo de um departamento para os
outros sobre informagdes dos concorrentes (OPM_RES1); ao tempo de resposta as
mudangas de pregos dos concorrentes (OPM_RES2); a atengcdo dada as mudancgas
nas necessidades dos seus clientes (OPM_RES3); e a revisdo dos esforgos de
desenvolvimento do produto para assegurar que estejam de acordo com os desejos
dos clientes (OPM_RES4).

Duas outras também ndo encontraram nenhuma relacéo,
OPM_RES7 e OPM _RESS, referentes na mesma ordem a coordenacdao dos
diferentes departamentos dentro da empresa e a atengao dada as reclamagdes dos
clientes. Outras duas demonstraram apenas uma relagédo, a primeira (OPM_DIS5)
demonstrando uma relagdo moderada (Cramer 0,51) entre as reunides periodicas
para o planejamento de respostas a mudancas no ambiente de negdcio e a
realizacdo de pesquisa de marketing com clientes potenciais (AM_SIM3); e a
segunda (OPM_DIS10), uma relagéo fraca (Cramer 0,37) entre o esforgo combinado
dos departamentos para modificagdo do produto ou servigo a partir do desejo do
consumidor e a fato de ter um planejamento de marketing com base em um
diagndstico (AM_PLAN4).

As duas questdes de Resposta ao Mercado de OPM com mais
relacdo com as atividades de marketing foram OPM_RES6 e OPM_RES9,
respectivamente tratando da resposta imediata as campanhas investida aos seus
clientes por um concorrente e da execucao em tempo adequado de um plano de
marketing bem elaborado. A primeira (OPM_RESG6) teve relacbes de carater
moderado (Cramer entre 4,3 e 6) com trés questdes do sistema de informagdes de
marketing (AM_SIM2, AM_SIM3 e AM_SIM4) que tratam da realizagado de pesquisas
com clientes atuais e potenciais e 0 monitoramento dos concorrentes. Outras duas
relagbes moderadas com a realizagdo de eventos para divulgagcdo de novos
empreendimentos e a presenga de um encarregado de relagbes publicas
(AM_PROMO4 e AM_PROMOS). Por fim uma relacdo de carater fraco com o
monitoramento de ameagas e oportunidades do mercado (AM_PLAN3).

A questdao OPM_RESY, relativa a rapidez de implementagdo de um
bom plano de marketing, obteve relagdes de carater moderado (Cramer 4,1 a 5,3)

com quatro atividades de marketing, sendo elas: o monitoramento de questdes do
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ambiente (AM_SIMS5), possuir um processo de pesquisa e inovagdo para 0s
produtos(AM_PROD2) e o empenho em sua diferenciagdgo (AM_PROD3) e o
monitoramento das oportunidades e ameacgas do mercado;

O fato mais importante desta ultima exposicédo foi a inexisténcia de
relacbes significativas de varias questdes de orientagdo para o mercado com as
atividades de marketing (6 questdes no total), ndo revelando qualquer relagéo
estatistica significativa. A maioria das rela¢des ficou concentrada nas atividades do
SIM, gestdo de produto, promogao e planejamento. Atividades relacionadas a
estrutura de marketing, segmentacdo, ponto de venda, prego ndo foram
relacionadas a nenhuma das questdoes de OPM. Apenas duas questdes de OPM
concentram a maioria das relagdes, OPM_RES6 (resposta de ofensivas dos
concorrentes para com seus clientes) e OMP_RES9 (rapidez da aplicagdo de um
bom plano de marketing), e aparentemente parecem ser as mais afetadas pelas
atividades de marketing.

Ao abrir-se a amplitude da analise, é possivel constatar que, tal qual
a ultima categoria, a categoria Resposta ao Mercado obteve apenas uma relagéo
estatistica significativa, de carater moderado, com uma atividade de marketing.
Conforme tabela a seguir:

Tabela 18 - Resultados dos cruzamentos entre Resposta ao Mercado (OPM) e as Atividades de
Marketing

Relacéo Fisher (p) Cramer
Resposta x Estrutura 0,57 0,16
Resposta x SIM 0,05 0,51
Resposta x Segmentacao 0,16 0,33
Resposta x Produto 0,40 0,18
Resposta x Promogéo 1,00 0,17
Resposta x Ponto 1,00 0,15
Resposta x Preco 1,00 0,07
Resposta x Planejamento 0,21 0,35

Fonte: elaborado pelo autor.
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Ao final da analise das trés categorias de questdes da Orientagéo
para o Mercado, obteve-se apenas uma relagao estatistica significativa de cada uma
com uma determinada atividade de marketing (analise ampla). E interessante
observar que duas destas relagdes ocorreram com atividade do SIM da empresa.
Considerando que os constructos de Narver e Slater (1990) e Jaworski e Kohli
(1993), este ultimo usado nesta pesquisa, buscam mensurar a aplicagao do conceito
de Marketing através do fluxo de informacdes de mercado na empresa. Entretanto,
de modo geral, pode-se dizer que existem elos fracos entre os dois constructos
devido as poucas relagdes encontradas.

Tal fato é confirmado ao comparar diretamente o resultado
compilado de Orientagcdo para o Mercado com o de Atividades de Marketing, onde
também nao foi encontrada relagéo estatistica significativa entre os dois (p >0,1/p =
0,4). Portanto, ndo foi possivel comprovar uma relacéo geral significativa entre
Orientacédo para o Mercado e as Atividades de Marketing.

Apenas alguns pontos de contato entre cada uma das questdes
envolvidas nas duas escalas e uma relagdo geral encontrada em cada categoria das
questbes de OPM. Este resultado vai de encontro com os estudos Vorhies et al.
(1999) e Ellis (2005), que encontraram relagdes significativas e positivas entre os

dois constructos.
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5 CONCLUSAO

As escalas de Orientacdo para o Mercado, segundo os autores
pesquisados, possuem o objetivo de levantar o quanto o conceito de Marketing é
aplicado nas empresas. Entretanto, ao analisarem-se as principais escalas, observa-
se que estas ndo fazem mencgao a todas as atividades de marketing ao qual uma
empresa deve aplicar para “ter o marketing”, segundo outros autores. Portanto, qual
a ligagao estes dois constructos da area de Marketing?

Para sanar esta duvida a pesquisa levantou inicialmente o nivel de
aplicacao das atividades de marketing e a orientagdo para o mercado das empresas
pesquisadas. Os dados revelaram que a maioria das empresas possui altos niveis
dos dois constructos, com excecao da atividade referente a estrutura de marketing
que apresentou numeros medianos.

Como segundo obijetivo, foi realizada a comparagao entre os niveis
de orientagao para o mercado levantados e o desempenho empresarial declarado
nas questdes. Ao contrario do que se esperava, considerando os outros estudos
levantados nesta pesquisa, ndo foi encontrada relagéo estatistica significativa entre
os dois constructos.

O resultado pode ndo ser exatamente uma surpresa, pois como
afirma Kirka (2005), existe uma relagao fraca entre a Orientagao para o Mercado nos
estudos com amostras de empresas do setor de servigos. Se forem consideradas as
caracteristicas de servico das empresas de Construcdo Civil, o resultado encontra
coeréncia com a concluséo deste autor.

Uma segunda surpresa foi revelada ao realizar a comparagao do
desempenho com o nivel de utilizagdo das atividades de marketing nas empresas.
Nesta situagdo foi encontrada uma relagdo estatistica significativa de intensidade
moderada (Teste exato de Fisher < 0,1 e Cramer 0,41). Esta informagéo pode abrir
uma nova perspectiva sobre os estudos que buscam comprovar a eficiéncia do
Marketing nas empresas.

As relagdes entre Orientacdo para o Mercado e as Atividades de
Marketing foram investigadas em varios niveis, comparando questdes com questdes,

categorias com categorias e por fim todo o constructo com outro. Ao comparar as
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questdes entre si foram encontradas relagdes significativas de algumas questbes de
Orientagdo para o Mercado com outras atividades de marketing principalmente nas
perguntas referentes a rapidez em detectar mudancgas no setor, revisdao de como as
mudancgas afetam o ambiente empresarial, reunido com os departamentos para
discutir o mercado, o empenho de departamento de marketing em discutir com
outros departamentos sobre futuras necessidades dos clientes, a rapidez de
resposta a uma investida de um concorrente em seus clientes e a rapidez de
implementagdo de um plano de marketing bem elaborado. Das 20 questbes de
OPM, praticamente 6 (com mais de 3 relagbes) demonstraram ser afetadas
significativamente pelas atividades de marketing. Enquanto que as outras questdes
obtiveram poucas ou nenhuma contribuicdo das atividades de marketing. Por outro
lado, apenas 8 das 30 atividades de marketing pesquisas produziram um efeito
significativo (mais de 3 relagdes) nas questbes de OPM, 11 delas n&o produziram
efeito nenhum.

Em seguida, ao comparar as categorias entre si, foi descoberto um
pequeno numero de relagdes entre a OPM e as Atividades de Marketing. A cada
cruzamento, um unico relacionamento estatistico significativo foi encontrado, dois
deles envolvendo o SIM. As relagbes com o SIM encontram alguma coeréncia, pois
os conceitos de Narver e Slater (1990) e Jaworski e Kohli (1993) buscam a
mensuracdo da OPM através do fluxo da informagcdo de mercado dentro da
empresa.

Embora, conforme colocado anteriormente existam alguns pontos de
contato, ao comparar diretamente os dois conceitos nao foi encontrada uma relagao
estatistica significativa. Nao colaborando com os estudos de Vorhies et al. (1999) e
Ellis (2006), que encontraram relagdes significativas em seus estudos.

Portanto, com base nos resultados encontrados, pode-se afirmar
que, dentro da populagdo do estudo, as Atividades de Marketing ndo possuem
relacdo significativa com a Orientacdo para o Mercado. Entretanto existem
alguns pontos de contato que ndo ocorrem diretamente entre os dois constructos,
ela é desenvolvida através de determinadas atividades individuais que parecem
afetar algumas questées da Orientacdo para o Mercado. Ou mesmo por uma
categoria de atividade, por exemplo, o Sistema de Informacao de Marketing, que
demonstrou possuir relagdo significativa com a disseminagédo de inteligéncia e a

resposta ao mercado.
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5.1 ContribuicBes Teoricas e Préticas

Pelo lado tedrico, este estudo trouxe grandes contribuigcdes para os
Estudos de Orientagdo para o Mercado. O primeiro resultado indica a necessidade
de um aprofundamento nas pesquisas de orientagdo para o mercado e sua validade
geral em todos os setores de em pesas. O setor de construgao civil possui certas
caracteristicas de servicos em sua operacdo que podem ter influenciado no
resultado da relagao entre OPM e performance. Colaborado por Kirka (2005) ao
afirmar que existem relagdes fracas entre os dois conceitos em setores de servicos.

A inexisténcia da relagdo direta entre Atividades de Marketing e
Orientacao para o mercado reforca a questao levantada por este estudo que, se as
Atividades de Marketing sao lecionadas como a execugao de marketing na empresa
e, por outro lado, a Orientacdo para o Mercado busca a efetividade do pensamento
de Marketing nas empresas, os dois ndo deveriam possuir uma relagao?

Uma surpresa encontrada no trabalho foi a relagdo estatistica
significativa entre Atividades de Marketing e performance. Este resultado possui
concorréncia com os resultados de Ellis (2005), que descobriu que as Atividades de
Marketing sdo melhores preditores da performance em paises em desenvolvimento
do que a Orientacdo para o Mercado. Entretanto neste estudo o autor ndo busca
relacdo entre OPM e AM, na verdade trata-os como conceitos distintos e compara-os
com o desempenho organizacional.

Pelo lado pratico, a pesquisa buscou saber quais Atividades de
Marketing sdo mais importantes na obtengdo de uma Orientagdo para o Mercado.
Os resultados nao foram conclusivos, porém as atividades de Sistema de
Informacao de Marketing pareceram ter maior contribuicdo nivel de OPM. Descobriu-
se também que a pratica das Atividades de Marketing podem influenciar na
performance das empresas, colaborando com a grande literatura de Marketing

lecionada nos cursos de Administragao.
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5.2 Recomendacdes para novos estudos

Muitas questdes surgiram dos resultados deste estudo. Primeiro, se
a orientagdo para o mercado nao possui relagdo com a performance organizacional
em alguns setores, qual a validade deste conceito? A resposta pode ser obtida
através de pesquisas em varios pontos do constructo. Estudos podem ser
executados em outros setores buscando uma base de dados maior para colaborar
com a validade da Orientacdo para o Mercado; discutir sobre a efetividade das
escalas usadas na area, que a principio, ndo englobam as varias atividades de
marketing da empresa; buscar indicadores de performance que sejam mais proximos
da realidade dos resultados das empresas; verificar quais as caracteristicas dos
setores em que a relacdo entre OPM e performance sdo mais fracas e as razoes;
entre outros.

Outras questdes também surgem sobre a relacdo entre OPM e
Atividades de Marketing. Neste estudo, o resultado indicou que talvez n&o tenha
relacéo direta entre os dois constructos, entretanto a questdo ainda ¢é intrigante. Se
de um lado as Atividades de Marketing propde as praticas para que a empresa tenha
o “Marketing executado na sua empresa” e por outro, a Orientacdo para o Mercado
procura averiguar a “existéncia do Marketing na sua empresa”, ndo deveria haver
relagao entre os dois? Portanto, recomenda-se a execucido de novas pesquisas que
busquem a resposta para esta pergunta.

Por fim, a maneira distinta como os dois conceitos (OPM e AM)
foram tratados por Ellis (2005), ou seja, como alternativas para predizer a
performance organizacional, também levantam outra recomendacédo. Estudos
focados neste tema podem trazer novas perspectivas sobre a mensuragao da
“aplicacéo do conceito de Marketing” nas empresas.

Por fim, a ultima recomendacéo trata-se de um indicio retirado da
analise individual das respostas obtidas na pesquisa. A questdo de OPM sobre as
reunides frequientes com clientes para verificar suas necessidades obteve um baixo
nivel de resposta, junto com uma grande variagdo, ou seja, muitas empresas da
amostra ndo compactuam com esta pratica. De outro lado, varias questées de OPM
relacionadas a concorréncia e questdes ambientais obtiveram relagdes significativas

com o desempenho nas empresas pesquisadas. Portanto, apesar de demonstrarem
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um grande nivel de orientacdo para o mercado, o comportamento das empresas
pareceu muito mais voltado para a concorréncia e o0 ambiente do que
necessariamente para o consumidor. Qual a coeréncia deste resultado se a

Orientagcao para o Mercado consiste em direcionar a empresa para seu cliente?

5.3 Limita¢cbes do Estudo

Uma das limitagcbes deste estudo encontra-se no uso da escala
MARKOR para a avaliacdo da orientagao para o mercado. Apesar desta escala ser
amplamente usada nas pesquisas em varios tipos de empresas e culturas, alguns
pesquisadores brasileiros apontaram que a entrevista somente com um dos
gestores, deixando de lado funcionarios de outros escaldes e clientes da empresa,
possa ndo prover uma orientacédo para o mercado confiavel (KOBER, 2001; GALAO,
2006; FALEIRO, 2001; KOLLER, 2002; SAMPAIO, 2000; MARTINS, 2004). Além do
fato que o entrevistado pode nao ser totalmente sincero ao responder as questdes
do questionario, consciente ou inconscientemente evitando o julgamento de terceiros
sobre sua postura na area de marketing ou seus indices de performance, o que ja foi
estudado sob 0 nome de “viés da desejabilidade social’.

Outra limitagcdo corresponde ao questionario para avaliar as
atividades de marketing. Nao foi encontrado um instrumento de levantamento de
atividades de marketing adequado ao setor de construgdo civil, portanto houve a
necessidade de um direcionamento e personalizagdo do questionario para o setor
em questdo, o que resultou, praticamente, na criagdo de um novo instrumento de
mensuracgao. E apesar do pré-teste realizando antes da execug¢ao da pesquisa, pode
haver questdes sobre sua validagao.

Por fim, o filtro aplicado na amostra da pesquisa reduziu a um baixo
numero de empresas. Este fato pode ser questionavel partindo de certas premissas
de pesquisas quantitativas com relagdo ao numero de entrevistados. Entretanto,
boa parte da populacao foi pesquisada e o estudo levantou o comportamento deste
segmento distinto de qualquer outro e que, por sua natureza, possui poucas

empresas constituidas.
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APENDICE A — Escala MARKOR
Escala MARKOR de Kohli, Jaworski e Kumar (1993), obtida através de Perin (2001).

Nesta empresa, nés nos reunimos com os clientes pelo menos uma vez ao ano para
identificar que produtos ou servigos eles necessitarao no futuro.

Nesta empresa, nés conduzimos muitas pesquisas de mercado.

Noés somos rapidos para detectar mudancgas nas preferéncias de consumo de nossos
clientes.

Nés pesquisamos os clientes pelo menos uma vez ao ano para avaliar a qualidade de
nossos produtos e servicos.

Noés somos rapidos para detectar mudangas fundamentais em nosso ramo de atividade (por
exemplo, na concorréncia, na tecnologia, na legislacao).

Noés revisamos periodicamente os provaveis efeitos que as mudangas em nosso ambiente
empresarial (por exemplo, na legislagdo, na economia) poderao ter sobre nossos clientes.
Noés temos reunides entre os departamentos (ou areas) pelo menos uma vez por trimestre
para discutir tendéncias e desenvolvimento do mercado.

O pessoal de Marketing em nossa empresa investe tempo discutindo com outros
departamentos (ou areas) sobre as necessidades futuras dos clientes.

Quando alguma coisa importante acontece com um grande cliente do mercado, toda a
empresa fica sabendo rapidamente sobre o ocorrido.

Dados sobre satisfacdo de clientes sao regularmente disseminados em todos os niveis
hierarquicos nesta empresa.

Quando um departamento (ou area) descobre algo importante sobre os concorrentes, ele
rapidamente alerta os outros departamentos (ou areas).

Nos levamos pouco tempo para decidir como responder as mudancgas de precos dos Nossos
concorrentes.

Nos tendemos a estar atentos as mudancas nas necessidades de nossos clientes por
produtos ou servigos.

Nos revisamos periodicamente nossos esforgos de desenvolvimento de produtos para
assegurar que eles estejam de acordo com o que os clientes desejam.

Diversos departamentos (ou areas) de nossa empresa encontram —se periodicamente para
planejar uma resposta as mudangas que ocorrem em nosso ambiente de negdcio.

Se um importante concorrente langasse uma campanha intensiva dirigida a nossos clientes,
nos implementariamos uma resposta imediatamente.

As atividades dos diferentes departamentos (ou areas) nesta empresa sao bem
coordenadas.

As reclamacgdes dos clientes “tém ouvidos” nesta empresa.

Se nds formulassemos um 6timo plano de Marketing, nds provavelmente seriamos capazes
de implementa-lo em tempo adequado.

Quando sabemos que os clientes gostariam que modificassemos um produto ou servigo, 0s
departamentos (ou areas) envolvidos fazem esfor¢cos combinados para efetuar a
modificagio.
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APENDICE B- Questionario atividades de marketing

Escala para a avaliagdo das Atividades de Marketing obtida através de Pagacnam (2006). No
formato original, ainda sem modificagdes.

Estrutura e organizagcdo de marketing

[ 1 Depto de marketing estruturado internamente

[___] Pessoal com formagao académica nas areas especificas

[__] Manter estrutura fisica e tecnoldgica atualizada do depto de marketing

[___]Uso de indices especificos para monitorar desempenho ag¢des de marketing internacional

[ ] Formalizar documento detalhado das decisdes por meio de um plano de marketing Internacional
[ ]Ter cronograma detalhado das ac¢des taticas de marketing, prazos e responsaveis

[ ] Manter sintonia e colaboragéo com outros deptos da empresa

Sistema de Informac¢@es de Marketing

[_] Monitorar concorrentes internacionais por meio de visita pessoal as suas instalagdes

[ 1 Monitorar concorrentes internacionais por meio de informagdes setoriais

[___]1 Monitorar concorrentes internacionais por meio da compra de seus produtos

[___ 1 Monitorar concorrentes internacionais por meio de pesquisa junto aos seus clientes atuais

[___] Monitorar concorrentes internacionais por meio de conversas com fornecedores

[ 1 Monitorar grau de satisfagéo dos clientes no exterior

[ ] Participar de associagbes de classe e ou sindicatos de interesse voltados a exportacdo

[ ] Visita a clientes no exterior

[ 1 Monitorar desempenho da equipe de vendas internacionais por meio de indicadores especificos
[ 1Realizar visita a feiras, exposi¢cdes e congressos internacionais de interesse da empresa

[__] Monitorar os intermediarios e distribuidores dos produtos do mercado internacional

[___] Monitorar variaveis do ambiente internacional (politica, econdmica, cultural , social e demografico)
[ ] Estrutura computacional adequada para tratamento de dados de interesse coletados

[ ]Home page

[ ] Dados internos gerais da organizagédo e do desempenho de vendas internacional

[ ] Pesquisa de marketing junto aos mercados internacionais de atuagéo

Estudo de Segmentagao e Posicionamento de mercado

[ 1Agrupar os clientes internacionais conforme suas semelhancgas geograficas

[__1Agrupar clientes internacionais conforme suas semelhan¢as demograficas

[T Agrupar clientes internacionais conforme suas semelhangas econdmicas

[ 1Agrupar clientes internacionais conforme suas semelhancgas sécio-culturais

[__] Ofertar produtos conforme as necessidades e desejos dos publicos-alvo internacional

[__] Dirigir esforgos de comunicagéo conforme os habitos de midia de cada publico-alvo no exterior
[___] Desenvolver comunicagao dos atributos de diferenciagéo junto aos publicos de interesse no exterior

DecisGes do Composto de Marketing:

Produto

[__]Adaptar as caracteristicas do produto as necessidades e desejos do consumidor externo

[ ] Realizar teste de conceito do produto antes do langamento no exterior

[__] Ter processo de pesquisa e inovagao tecnoldgica para langamento de produtos p/ mercado externo
[___] Manter servigo de suporte e garantia ao produto no exterior.

[ ] Possuir selo ou certificagdo de qualidade para exportagao

[_] Criar marca propria exclusiva para exportagao

Promocéo

[ ] Dispor de equipe de vendedores ou representantes para o mercado internacional

[___] Criar campanha promocional para divulgagdo da empresa e seus produtos no exterior

[ ] Ter catalogos e folders especificos para os produtos destinados a exportagéo

[ 1Distribuigdo de amostras e merchandising dos produtos junto aos consumidores internacionais
[___] Manter site na internet para divulgagéo e captagdo de negdcios no exterior

[___] Manter politica de participagao em feiras internacionais

Ponto de distribuicéo

[___] Realizar transagdes pela internet no ambito internacional

[___] Contratar distribuidores no exterior para vender o produto |a fora.

[ ] Realizar parcerias colaborativas com os canais de distribuigdo responsaveis no exterior
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Preco

[ ]Tertabela de prego em délar para exportagao

[ ] Adotar politica de precificagéo especifica para exportagao
[__] Manter servicos de pds-venda no exterior

[__] Monitorar prego da concorréncia no exterior

Planejamento de Marketing

[___] Desenvolver estratégia préopria para atuagdo no mercado internacional

[ 1Planejar agdes de marketing voltadas especificamente para o ambiente internacional

[ ] Avaliar pontos fortes e pontos fracos da empresa frente a sua atuagdo no mercado exterior

[__] Monitorar ameagas e oportunidades do mercado internacional

[ ]Terum planejamento das acdes estratégicas de marketing internacional com base em diagndstico.
[__] Estruturar um plano de marketing Internacional

[___] Ter politica de orcamento ou verba de marketing para as agdes no exterior.

[___] Ter cronograma com datas, custos e responsaveis das a¢des do planejamento Internacional.

[___] Ter controles e indices para avaliagdo das agdes do planejamento Internacional
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APENDICE C- Instrumento de pesquisa
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PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM ADMINISTRACAO — PPA PESQUISA PARA DISSERTACAO DE MESTRADO

“A RELACAO ENTRE ORIENTACAO PARA O MERCADO E AS ATIVIDADES DE MARKETING

UNIVERSIDADE ESTADUAL DE LONDRINA — UEL NAS CONSTRUTORAS DE CONSTRUTORAS DE LONDRINA E MARINGA
UNIVERSIDADE ESTADUAL DE MARINGA — UEM Oriomiacden: ot Dr. Miria Not Pacagnan

Esta é uma pesquisa voltada para construtoras de O estudo tem o objetivo de descobrir se o marketing
condominios residenciais ou comerciais das cidades de destas construtoras influenciam no seu desempenho.
Londrina e Maringa. Ou seja, responder a pergunta:

Quanto mais uma construtora aplica o marketing,
maior o seu retorno?

Nome totglirsuggnr'gg‘l 2 3 4 5 6 fﬁ&mﬁte
Cidade
Estado

9. Quando alguma coisa importante acontece com um
grande cliente do mercado, toda a empresa fica sabendo
rapidamente sobre o ocorrido.

Numero de funcionarios.

Seu Cargo

I:] 10. Dados sobre satisfacao de clientes sdo regularmente

Desempenho da empresa disseminados em todos os niveis hierarquicos nesta empresa.

Qua| éo desempenho da sua empresa, Nos critérios I:] 11. Quando um departamento (ou area) desFobre algO

abaixo, comparado com seus concorrentes, sendo 1 importante sobre os concorrentes, ele rapidamente alerta
L . 0s outros departamentos (ou areas).

muito pior que meus concorrentes e 6 muito melhor:

muito muijto I:] 12. Nés levamos pouco tempo para decidir como responder
pior 1 2 3 4 5 melhor as mudangas de pre¢os dos nossos concorrentes.

1.Taxa de crescimento de vendas

o 3 |:] 13. N6s tendemos a estar atentos as mudancas nas necessida-
2. Participagdo no mercado des de nossos clientes por produtos ou servigos.

3. Desempenho geral

4 di t 14.No6s revisamos periodicamente nossos esforcos de
- 2UCESSO &ém NoVos empreendimentos desenvolvimento de produtos para assegurar que eles

. - estejam de acordo com o que os clientes desejam.
Orientacao para o mercado

I:] 15. Diversos departamentos (ou areas) de nossa empresa

Logo abaixo vocé deve avaliar sua empresa e escolher um ndimero encontram-se periodicamente para planejar uma resposta
de 1 a 6 que seja condizente com sua realidade atualmente. Sendo as mudangas que ocorrem em nosso ambiente de negécio.
que 1 significia “discordo totalmente” e 6 “concordo totalmente”

discord 4 I:] 16. Se um importante concorrente langasse uma campanha
Iscordo concordo f f Py f o :
totalmente 1 2 3 4 5 6 totalmente intensiva dlrlg!da a nossos clientes, nds implementariamos
uma resposta imediatamente.

I:] 1. Nesta empresa, n6s nos reunimos com os clientes pelo

menos uma vez ao ano para identificar que produtos ou 17. As atividades dos diferentes departamentos (ou areas)
servicos eles necessitardo no futuro. nesta empresa sao bem coordenadas.
2. Nesta empresa, nés conduzimos muitas pesquisas de I:] 18. As reclamacdes dos clientes “tém ouvidos” nesta empresa.
mercado.
19. Se nds formulassemos um étimo plano de Marketing, nés
3. Nés somos rapidos para detectar mudancas nas preferén- provavelmente seriamos capazes de implementa-lo em
cias de consumo de nossos clientes. tempo adequado.
4.Nds pesquisamos os clientes pelo menos uma vez ao ano I:] 20. Quando sabemos que os clientes gostariam que modifi-
para avaliar a qualidade de nossos produtos e servicos. cassemos um produto ou servico, os departamentos (ou

areas) envolvidos fazem esfor¢os combinados para efetuar

5. N6s somos rapidos para detectar mudancas fundamentais
em nosso ramo de atividade (por exemplo, ha concorréncia,
na tecnologia, na legislacédo).

6. NSs revisamos periodicamente os provaveis efeitos que as
mudancas em nosso ambiente empresarial (por exemplo, na
legislacao, na economia) poderao ter sobre nossos clientes.

I:] 7. N6s temos reunides entre os departamentos (ou areas) pelo
menos uma vez por trimestre para discutir tendéncias e .
desenvolvimento do mercado. continua do outro lado
I:] 8.0 pessoal de Marketing em nossa empresa investe tempo

discutindo com outros departamentos (ou &reas) sobre as
necessidades futuras dos clientes.
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Atividades de marketing

Nesta questdo vocé deve classificar de 1 a 6 o quanto sua empresa
aplica as atividades de marketing citadas. Considerando 1 como
nenhuma utilizacao e 6 total utilizacao.

123456

Estrutura e organizacao de marketing

total
utilizacdo

nenhuma
utilizacdo

I:] 1. Existéncia de um departamento de marketing interno
I:] 2. Monitoramento das acées de marketing a partir de indices
I:] 3. Formalizagao das decisoes através de um plano de marketing

4. Uso de cronogramas para as acdes dentro do dpto de
marketing

Sistema de informacao de marketing

5. Obtencao de informacdes de marketing a partir dos regis-
tros internos da empresa.

|:] 6. Realizacdo de pesquisas de satisfacdo com clientes atuais.
|:] 7. Realizacao de pesquisas de marketing com clientes potenciais.
|:] 8. Monitoramento do comportamento dos concorrentes

I:] 9. Monitoramento de varidveis do ambiente (politica, econ6-
mica, cultural , social e demografico)

I:] 10. Distribuicdo de todas as informacdes de marketing
obtidas aos interessados da empresa.

Estudo de Segmentacao de mercado

|:] 11. Agrupamento dos clientes conforme suas semelhancas
em segmentos

|:] 12. Criacéo de ofertas de produtos conforme as necessidades
e desejos de cada segmento, ou de um segmento escolhido.

13. Adequacéo dos esforcos de comunicagéo conforme o segmen-
toalvo.

[]

Composto de Marketing

Produto
|:] 14. Buscar adaptar as caracteristicas do produto as necessi-
dades e desejos do consumidor

|:] 15.Ter processo de pesquisa e inovagao tecnoldgica para
langcamento ou melhoramento dos produtos
e

Promocao
|:] 17. Possui equipe de vendas dentro da empresa

Empreender esfor¢os para a diferenciacao do produto no
mercado

18. Realiza campanhas publicitarias para novos empreendi-
mentos ou construcdo de marca

total
utilizacdo

nenhuma
utilizacao

123456

19. Ter folders e outros materiais publicitarios para lanca-
mentos

I:] 20. Realizar eventos para divulgacio de novos lancamentos
I:] 21. Possui um encarregado/dpto de relacdes publicas

Ponto de venda
|:] 22. Dispor de um stand de vendas para os empreendimentos

|:] 23. Dispor de um apartamento/casa decorada para visitacao

Preco
|:] 24. Ter rotina de monitoramento do prec¢o da concorréncia

|:] 25. Oferecer op¢des de pagamento diferenciadas

I:] 26. Criar estratégias de preco diferenciadas de acordo com o
mercado

Planejamento de marketing

|:] 27. Desenvolver estratégia propria para atua¢io no mercado

28. Avaliar pontos fortes e pontos fracos da empresa frente a
sua atuacao no mercado

I:] 29. Monitorar ameacas e oportunidades do mercado

30.Ter um planejamento das a¢des estratégicas de marke-
ting com base em diagnéstico.

Muito obrigado pela sua
colababoracao.
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APENDICE D- Descricdo das variaveis da analise dos dados

Varidveis de Orientacao parao Mercado

Variaveis de Atividades de Marketing

OPM_GER1  Nesta empresa, nos nos reunimos com os clientes AM_ESTRUT1 Existéncia de um departamento de marketing interno
pelo menos uma vez ao ano para identificar que
produtos ou servigos eles necessitardo no futuro AM_ESTRUT2 Monitoramento das acdes de marketing a partir de indices
OPM_GER2 Nesta empresa, nés conduzimos muitas pesquisas de _
mercado AM_ESTRUT3 Formalizag&o das decisGes através de um plano de
OPM_GER3  Nos somos rapidos para detectar mudangas nas marketing
preferéncias de consumo de nossos clientes AM_ESTRUT4 Uso de cronogramas para as agdes dentro do dpto de
OPM_GER4  Nos pesquisamos os clientes pelo menos uma vez ao marketing
ano para avaliar a qualidade de nossos produtos e AM_SIM1 Obtengdo de informagdes de marketing a partir dos
OPM_GERS rs\leér:fz:wos rapidos para detectar mudangas registros intemos da empresa
- fundamentais ‘;m nopsso ramo de atividadce (por AM_SIM2 Realizagéo de pesquisas de satisfagdo com clientes atuais
Iee);ei;rlla‘)glggb?a concorréncia, na tecnologia, na AM_SIM3 Realizagdo de pesquisas de marketing com clientes
OPM_GER6  Nos revisamos periodicamente os provaveis efeitos pOte_nc'als
que as mudangas em nosso ambiente empresarial AM_SIM4 Monitoramento do comportamento dos concorrentes
(por exemplo, na legislagéo, na economia) poderéo ter - — - —
sobre nossos clientes AM_SIM5 Monitoramento de variaveis do ambiente (politica,
OPM_DIS1  Nés temos reunides entre os departamentos (ou economica, cultural, soc!al e demf)graf\co i i
areas) pelo menos uma vez por trimestre para discutir AM_SIM6 Distribuigao de todas as informagdes de marketing obtidas
tendéncias e desenvolvimento do mercado aos interessados da empresa
OPM_DIS2 O pessoal de Marketing em nossa empresa investe AM_SEG1 Agrupamento dos clientes conforme suas semelhangas em
tempo discutindo com outros departamentos (ou segmentos
areas) sobre as necessidades futuras dos clientes AM_SEG2 Criag&o de ofertas de produtos conforme as necessidades
OPM_DIS3 Quando alguma coisa importante acontece com um e desejos de cada segmento, ou de um segmento
grande cliente do mercado, toda a empresa fica escolhido
sabendo rapidamente sobre o ocorrido = - =
OPM_DIS4 Dados sobre satisfagéo de clientes sdo regularmente AM_SEG3 Adequac&o dos esforgos de comunicagZo conforme o
disseminados em todos os niveis hierarquicos nesta segmento alvo __ _
empresa AM_PROD1 Buscar adaptar as caracteristicas do produto as
OPM_RES1  Quando um departamento (ou area) descobre algo necessidades e desejos do consumidor
importante sobre os concorrentes, ele rapidamente AM_PROD2  Ter processo de pesquisa e inovagao tecnoldgica para
alerta os outros departamentos (ou areas) langamento ou melhoramento dos produtos
OPM_RES2  Nos levamos pouco tempo para decidir como AM_PROD3 Empreender esforgos para a diferenciagdo do produto no
responder as mudangas de pregos dos nossos - mercado
concorrentes Possui equipe de vendas dentro da empresa
OPM_RES3  Nos tendemos a estar atentos as mudangas nas AM_PROMO1 quip P!
ngveizzfades de nossos clientes por produtos ou AM_PROMO2 Realiza campanhas publicitarias para novos
OPM_RES4  Nos revisamos periodicamente nossos esforgos de empreendimentos ou Cons_tr_u(;ao c!e_n’wa_rca
desenvolvimento de produtos para assegurar que eles AM_PROMO3 Ter folders e outros materiais publicitarios para
estejam de acordo com o que os clientes desejam langamentos
OPM_RES5  Diversos departamentos (ou areas) de nossa empresa AM_PROMO4 Realizar eventos para divulgagédo de novos langamentos
encontram—se periodicamente para planejar uma . — —
resposta as mudangas que ocorrem em nosso AM_PROMOS5 Possui um encarregado/dpto de relagdes publicas
ambiente de negdcio _ .
OPM_RES6  Se um importante concorrente langasse uma AM_PDV1 Dispor de um stand de vendas para os empreendimentos
campanha intensiva dirigida a nossos clientes, nés - —
implementariamos uma resposta imediatamente AM_PDV2 Dispor de um apartamento/casa decorada para visitagao
OPM_RES7  As atividades dos diferentes departamentos (ou areas) - - —
nesta empresa s30 bem coordenadas AM_PREC1 Ter rotina de monitoramento do prego da concorréncia
OPM_RES8 eA;‘r)?:ISaama(;oes dos clientes “tém ouvidos” nesta AM_PREC2 Oferecer opgbes de pagamento diferenciadas
OPM_RES9  Se nds formulassemos um 6timo plano de Marketing, AM_PREC3  Criar estratégias de prego diferenciadas de acordo com o
nds provavelmente seriamos capazes de implementéa- - d
lo em tempo adequado mercado — — —
OPM_RES10 Quando sabemos que os clientes gostariam que AM_PLAN1  Desenvolver estratégia propria para atuagéo no mercado
modificassemos um produto ou servigo, os -
departamentos (ou areas) envolvidos fazem esforcos AM_PLAN2 Avaliar pontos fortes e pontos fracos da empresa frente a
combinados para efetuar a modificagéo sua atuagao no mercado
AM_PLAN3 Monitorar ameacas e oportunidades do mercado
AM_PLAN4 Ter um planejamento das ag¢des estratégicas de marketing

com base em diagndstico
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APENDICE E- Perfil das empresas participantes da pesquisa

Quantidade de empresas por cidade

Ndmero de funcionarios

Cidade Empresas Funcionarios NUimero

Londrina 19 0a50 14

Maringé 8 513100 5

Acima de 100 7

Lista das empresas entrevistadas:
Empresa Cidade |Estado |N2Funcionarios |Respondente
Favoreto Engenharia Londrina |PR 4 Proprietario
Vectra Construtora Londrina [PR 75 Gerente de Marketing
Construtora 30 Londrina |[PR 100 Administrador
Vanguard Londrina |[PR 25 Gerente Regional
Plaenge Empreendi Londrina |PR 600 Coordenador MKT Institucional
CGE Engenharia Londrina |[PR 20 Diretor
Metacon Londrina |PR 15 Arquiteta
Quadra Construtora Londrina |[PR 120 Gerente Comercial
Almanary Londrina |PR 50 Gerente
GALMO Londrina |[PR 120 Gerente Comercial
Artenge Londrina |PR 500 Coordenadora de Marketing
Santos JR Londrina |PR 50 Proprietario
Serteng Londrina |PR 12 Gerente de Compras
Abussafe Londrina |[PR 60 Gerente Geral
Montosa Londrina |PR 30 Prorpietario
A.Yoshii Engenharia Londrina [PR ? Assistente de Marketing
Grauna ConstrucgGes Londrina |PR 26 Supervisor Comercial
Mavillar Construtora Londrina [PR 25 Gerente Geral
Plaenge Maringa Londrina |PR 12 Gerente Regional
Catamara Engenharia Maringa |PR 24 Administrador Financeiro
Cantareira Construgd Maringd |[PR 90 Sec.Executiva
Construtora Rosa dos Maringa |PR 40 Assistente Financeiro
Construtora Vicky Lt Maringd |[PR 30 Eng. civil
IMOBILIARIA E CONSTR Maringa PR 300 ASSESSOR DE VENDAS
Construtora e Imobil Maringd |[PR 200 Coordenadora de Projetos
Fenicia Construtora Maringa |PR 80 Assessoria de Comunicacdo
Design Empreendimentos Maringd |[PR 45 Diretor - Socio proprietario




Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas



http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1

Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo



http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1

