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RESUMO
Para diversos autores da darea de Marketing, a orientacao para o mercado é uma condicao necessaria mas

ndo suficiente para sustentar uma vantagem competitiva de longo prazo. Nesse sentido, este artigo apresenta
detalhes do estudo de um levantamento de corte transversal que objetivou verificar empiricamente a
influéncia exercida pela orientacdo para o mercado e pelo porte empresarial sobre a performance
organizacional em empresas da industria eletroeletronica no Brasil. Os resultados encontrados com a
aplicacao da técnica de modelagem de equacdes estruturais apontam para uma influéncia mais expressiva
da orientacdo para o mercado sobre a performance empresarial quando comparada a influéncia exercida
pelo porte da empresa. Em termos gerais, verificou-se que a orientacao para o mercado é muito mais
abrangente e solida na sua associacdo com a performance do que a caracteristica de porte da empresa.
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ABSTRACT Many authors agree that the market orientation is necessary condition, but not enough to sustain a competitive advantage in the long
term. So, this article presents details of a cross-sectional survey that empirically verified the influence of market orientation and organization size
on organizational performance, considering the companies of the Brazilian electro-electronic industry. The results, found with the application of
structural equations modeling technique, pointed out for a more expressive influence of the market orientation on organizational performance
when compared to the influence of organization size. Basically, was noticed that association with performance is more solid to market orientation
than to organizational size.
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INTRODUCAO

De acordo com Becker e Homburg (1999), poucos temas
na drea de Marketing assumiram destaque semelhante
ao atribuido a orientacao para o mercado. Houve uma
disseminacdo de estudos sobre o tema, revelando o
destaque conferido pela academia, principalmente em
relacdo a investigacdo do impacto da orientacao para o
mercado sobre a performance das empresas (Deshpandé,
1999).

Contudo, muitos autores da area de Marketing tém
concordado em que a orientacdo para o mercado é
necessaria, mas ndo suficiente, para sustentar uma
vantagem competitiva de longo prazo (Slater e Narver,
1995; Baker e Sinkula, 1999a; Farrell, 2000). Alguns
estudos tém analisado a influéncia de fatores mode-
radores ambientais — por exemplo, a turbuléncia de
mercado e a tecnologica, a intensidade competitiva —
na relacdo entre orientacao para o mercado e perfor-
mance empresarial (Slater e Narver, 1994; Bhuian,
1998). Outros estudos procuram identificar os fato-
res — por exemplo, porte, estrutura, estratégia, cul-
tura — que influenciariam o grau de orientacao para
o mercado e a performance das empresas (Deshpandé,
Farley e Webster, 1993; Jaworski e Kohli, 1993;
Pelham e Wilson, 1996).

A luz dessas constatacdes, é importante verificar
se uma maior ou menor performance organizacional
nao poderia ser explicada por alguma caracteristica
empresarial além da orientacao para o mercado. Nes-
se sentido, este artigo apresenta detalhes de um estu-
do' que objetivou verificar empiricamente a influén-
cia exercida pela orientacdo para o mercado e pelo
porte empresarial sobre a performance organizacio-
nal. O estudo se restringiu a um setor de atividade, a
industria eletroeletronica, com o objetivo de reduzir
o numero de variaveis externas intervenientes, como
a turbuléncia tecnologica, a intensidade de competi-
¢ao e a turbuléncia de mercado, que também poderiam
explicar variacdes de performance. Além disso, o seg-
mento apresenta algumas caracteristicas importantes
para a investigacao: alta competicao, fazendo com que
a orientacdo para o mercado e o porte possam ser di-
ferenciais importantes; diversidade do setor, possibi-
litando encontrar diferentes estagios de desenvolvi-
mento de praticas gerenciais; e a importancia cres-
cente do segmento, originando interesse pela pesquisa
e pelas contribuicdes ao problema proposto. Os re-
sultados encontrados trazem relevantes implicacoes
académicas e gerenciais.

REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico descrito a seguir aborda o constru-
to de orientacdo para o mercado, os estudos que relacio-
nam orientacdo para o mercado e performance e as rela-
cOes entre porte empresarial e vantagem competitiva.

Orientacao para o mercado

Ao longo da ultima década, consolidou-se uma teoria de
antecedentes e conseqiéncias da orientacao para o mer-
cado, desenvolveram-se medidas para o construto e tes-
tou-se o impacto da orientacdo para o mercado sobre a
performance empresarial. Dentre os estudos que trata-
ram desse tema, destacam-se as linhas representadas por
Narver e Slater, e por Kohli e Jaworski.

Narver e Slater (1990) delinearam a orientacdo para o
mercado como um construto constituido por trés com-
ponentes comportamentais — orientacao para o cliente,
orientacdo para os concorrentes e coordenacido
interfuncional — que seriam as acdes e os padroes de com-
portamento da empresa. Os autores testaram e aprimo-
raram a sua concepcao teorica de orientacao para o mer-
cado por meio de um estudo, usando uma amostra de
140 unidades estratégicas de negocio de uma grande cor-
poracdo norte-americana. A partir desse estudo, desen-
volveram uma escala de 15 itens denominada MktOr?.

Nesse estudo, Narver e Slater (1990) verificaram a re-
lacdo da orientacdo para o mercado com a performance
empresarial. Os autores também afirmam que existe pou-
ca influéncia dos moderadores ambientais sobre a relacdo
entre orientacéio para o mercado e performance empresa-
rial, pois os beneficios apresentados pela orientacao para
o mercado sdo de longo prazo, enquanto as condicoes
ambientais sdo passageiras (Slater e Narver, 1994).

A pesquisa realizada por Kohli e Jaworski (1990), bus-
cando estruturar o construto de orientacdo para o merca-
do, apoia a orientacao para o mercado em trés pontos ba-
sicos, quais sejam, a geracao de inteligéncia de mercado, a
disseminacao da inteligéncia de mercado gerada e a res-
posta da empresa a inteligéncia gerada. A validade empiri-
ca dessas proposicdes foi testada por Jaworski e Kohli
(1993), por meio da formulacao de um modelo para
mensurar o grau de orientacao para o mercado de uma
empresa, baseado na proposicdo dos antecedentes e das
consequiéncias da orientacéo para o mercado.

Tendo por base os seus estudos anteriores (Kohli e
Jaworski, 1990; Jaworski e Kohli, 1993), Kohli, Jaworski
e Kumar (1993) desenvolveram a escala Markor com o
intuito de servir como instrumento para medir o grau de
orientacdo para o mercado das empresas. Ela é composta
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por 20 variaveis divididas em trés grupos: seis variaveis
relativas a geracdo de inteligéncia de mercado, cinco va-
ridveis relativas a disseminacao da inteligéncia de mer-
cado e nove variaveis referentes a resposta a inteligéncia
gerada.

Além dos trabalhos supracitados, a verificacao empi-
rica da relacao entre orientacdo para o mercado e perfor-
mance tem sido foco central de diversos outros estudos,
conduzidos em diferentes industrias, setores e contextos
culturais. Inicialmente, a maioria dos estudos que abor-
dava essa relacio foi realizada nos Estados Unidos. En-
tretanto, varias pesquisas similares que verificaram a re-
lacdo entre orientacdo para o mercado e performance fo-
ram realizadas em outros paises, inclusive no Brasil. De
uma maneira geral, observa-se uma relacao positiva en-
tre orientacdo para o mercado e performance empresarial
(Perin, 2002).

Por outro lado, houve uma ampliacao do debate sobre
a relacdo entre orientacao para o mercado e performan-
ce, considerando outras dimensoes de sustentacdo da
vantagem competitiva nas organizacoes. Nesse sentido,
destaca-se o trabalho de Pelham (2000), o qual apresen-
tou uma consistente discussao quanto a influéncia tam-
bém do porte empresarial sobre a performance, paralela-
mente a influéncia da orientacao para o mercado. O por-
te empresarial e sua relacdo com a vantagem competitiva
sao abordados no item a seguir.

Porte empresarial e vantagem competitiva

Desde o estudo de Porter (1989) sobre vantagem com-
petitiva, uma série de autores tem discutido a importan-
cia que o porte empresarial exerce no estabelecimento
de vantagens competitivas (Bonaccorsi, 1992; Riahi-
Belkaoui e Paulik, 1993; Moen, 1999; Orser, Hogarth-
Scott e Riding, 2000). Algumas das principais conclu-
soes decorrem do poder de barganha em funcao do volu-
me de compras de grandes empresas, atribuindo-lhes
vantagens como: maior poder de negociacio de precos e
de condicoes de pagamento; habilidade em selecionar
fornecedores especialmente competitivos entre si; soli-
citacdo de propostas ocasionais a novos fornecedores para
testar e obter melhores condicoes de preco e fornecimen-
to; intensificacao da influéncia da escala de compras por
meio de contratos baseados no volume anual com entre-
ga em fases, em vez de compras freqiientes menores;
destinacao de executivos de compras especialistas em
negociacdo; investimento em informacoes para compre-
ender melhor as condicdes do mercado e os custos dos
fornecedores; e desenvolvimento de fornecedores para
ofertas especificas para a empresa.
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Berry (1995) também entende a importancia do porte
para que as empresas consigam, via maior poder de bar-
ganha, possuir um menor custo e obter um posiciona-
mento de preco mais baixo. Nessa mesma linha de rela-
cao entre porte e poder de barganha na negociacao,
Hunger e Wheelen (2002) postulam que o poder de ne-
gociacdo em funcdao de um maior volume de compras
tende a promover uma queda de precos, possibilitando
negociar por melhor qualidade ou melhores servicos, e
acirrar a concorréncia entre os fornecedores. De forma
semelhante, Ghemawat (2000) argumenta que os prova-
veis determinantes mais importantes do poder do com-
prador sao seu tamanho e sua concentracao, permitindo
que se comprimam as margens da industria, forcando os
concorrentes a reduzir precos ou aumentar o nivel de
servico sem recompensa. De acordo com Moen (1999, p. 53),
“um dos argumentos mais importantes é que as empre-
sas de maior porte possuem mais recursos (financeiros,
tecnologicos, de pessoal) ou estao aptas a adquirir eco-
nomias de escala, tornando-se mais competitivas”.

Aaker (2001) e Moen (1999) postulam que o estudo
acerca da vantagem competitiva e sua relacdo com a per-
formance empresarial tem sido uma das prioridades de
investigacao entre os académicos. Nesse sentido, uma
série de estudos empiricos em diferentes paises e seg-
mentos empresariais foram desenvolvidos para investi-
gar essa relacdo, apresentando resultado bastante simi-
lar, qual seja, o de que existe uma relacao positiva entre
o tamanho da empresa e seu desempenho (Riahi-Belkaoui
e Pavlik, 1993; Moen, 1999; Orser, Hogarth-Scott e
Riding, 2000; Aaker, 2001).

Performance empresarial

A performance empresarial tornou-se um importante
componente da pesquisa empirica da area de Marketing,
havendo grande interesse entre os académicos e profissio-
nais em medir e entender esse conceito (Deshpandé,
Farley e Webster, 1993). A importancia do conceito de
performance é um consenso entre os autores da drea
(Venkatraman e Ramanujam, 1986; Rowe e Morrow,
1999; Rich et al., 1999; Uncles, 2000). No entanto, a
complexidade e multidimensionalidade da performance
(Pelham e Wilson, 1996; Strong, 2000) dificulta a sele-
cdo de um esquema conceitual para defini-la, bem como
aidentificacao de medidas acuradas para operacionaliza-
la (Dess e Robinson, 1984).

Na sua mensuracéo, os pesquisadores tém conceitua-
do e medido performances de diferentes formas, depen-
dendo das questoes da pesquisa, do foco disciplinar e da
disponibilidade de dados (Perin e Sampaio, 1999). Os
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pesquisadores organizacionais tém conceituado a perfor-
mance empresarial de uma forma mais ampla, como si-
nonimo de eficiéncia organizacional, ou a tém focado em
um dominio mais restrito, relacionando-a com a perfor-
mance financeira da empresa (Venkatraman e
Ramanujam, 1987). Neste trabalho, a performance em-
presarial estara mais restrita a indicadores financeiros da
empresa, em conformidade com as argumentacoes de
Venkatraman e Ramanujam (1986, 1987) de que esse
dominio reflete mais fielmente a realizacao dos objetivos
econdmicos das organizacoes.

Os estudos sobre o porte empresarial, bem como
aqueles relacionados a orientacao para o mercado, e sua
relacdo com a performance foram tomados como base
para a definicio do método aplicado nesta pesquisa,
descrito a seguir.

METODO

O método utilizado para a avaliacao das relacoes exis-
tentes entre a orientacdo para o mercado, o porte e a per-
formance empresarial foi a avaliacdo das relacoes estru-
turais hipotetizadas entre as variaveis latentes (Hair et
al., 1998), com o uso de modelagem de equacoes estru-
turais (Hoyle, 1995), aplicando-se a estratégia de mode-
lagem confirmatoria (Hair et al., 1998; Hoyle, 1995). Para
tanto, foram considerados os dados coletados em um le-
vantamento do tipo corte transversal (Churchill, 1999;
Malhotra, 2001), realizado na industria eletroeletronica
por Perin (2002).

As hipoteses testadas na presente pesquisa foram ba-
seadas no estudo de Pelham (2000), no qual foram ava-
liados diversos fatores de influéncia na performance de
pequenas e médias empresas. A conclusdo principal do
estudo foi a de que a orientacao para o mercado prevale-
ce sobre os demais fatores na sua influéncia sobre a per-
formance empresarial. Contudo, essa concluséo foi ge-
rada a partir de dados colhidos no contexto econdmico e
cultural norte-americano, devendo ainda ser validada
para a realidade brasileira. Em estudos recentes, essa
necessidade se evidencia a partir de constatacdes das di-
ferencas culturais entre o perfil do executivo brasileiro e
o do norte-americano, baseadas na analise da sua postu-
ra individual de tomada de decisio (Zanela, Freitas e
Becker, 1998) ou na propria formacao historica da cul-
tura organizacional de cada pais (Lopes, 1998).

Apesar da importancia do tema, sdo escassas as refe-
réncias de trabalhos que discutem qual das duas caracte-
risticas empresariais, ou orientacdo para o mercado ou

porte, tem maior influéncia sobre a performance, especial-
mente no contexto econdmico brasileiro. Assim, as hi-
poteses testadas pelo estudo de Pelham (2000) foram
adaptadas para a presente pesquisa e verificadas junto a
uma amostra de empresas do contexto econdmico brasi-
leiro. Foram elas:

Hipotese 1: O porte da empresa exerce uma influén-
cia direta e positiva sobre a performance empresarial.

Hipotese 2: A orientacdo para o mercado exerce uma
influéncia direta e positiva sobre a performance em-
presarial.

Hipotese 3: A influéncia que a orientacdo para o
mercado exerce sobre a performance empresarial é
superior aquela exercida pelo porte da empresa.

Elaboracao do instrumento de coleta de dados

O modelo tedrico proposto exigiu a elaboracdo de ins-
trumento de coleta para a mensuracao dos construtos
envolvidos nas hipoteses de pesquisa, ou seja, a orienta-
¢do para o mercado, o porte de empresa e a performance
empresarial.

Para operacionalizacdo do construto de orientacao para
o mercado foi utilizada a escala Markor, de 20 itens, divi-
didos em trés dimensodes (geracao de inteligéncia, disse-
minacao de inteligéncia e resposta ao mercado), respei-
tando os conceitos empregados no trabalho original de
Kohli, Jaworski e Kumar (1993), por ser uma escala ja
amplamente validada em diferentes culturas e paises, in-
clusive no Brasil (Perin, 2002).

As variaveis aplicadas para a definicdo do porte da
empresa foram as comumente utilizadas em estudos
empiricos do setor em andlise, que sio o numero de
funciondrios, o numero de unidades produtivas e o fatu-
ramento médio mensal (Perin, 2002).

Por sua vez, a operacionalizacdo da performance em-
presarial considerou os indicadores de performance uti-
lizados com maior freqiiéncia nos estudos anteriores so-
bre o tema (Perin, 2002), especialmente aqueles que ve-
rificaram empiricamente a relacao da performance em-
presarial com os construtos de orientacio para o merca-
do (Baker e Sinkula, 1999a, 1999b; Farrell, 2000; Slater
e Narver, 2000). Para a avaliacdo desses indicadores fo-
ram utilizadas escalas de avaliacdo de 5 pontos (com
opcdes de respostas variando de 1 = muito pior que os
concorrentes a 5 = muito melhor que os concorrentes),
onde o proprio executivo considerou subjetivamente o
desempenho de sua empresa em relacdo aos seus princi-
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pais concorrentes, dentro de seu principal ramo de atua-
cdo. Os referidos indicadores foram a taxa de crescimen-
to de vendas, a lucratividade (lucro operacional em rela-
¢ao as vendas) e o desempenho geral.

O instrumento de coleta de dados teve a sua validade
de contetdo estabelecida pelo método de juizes acadé-
micos e praticos (Malhotra, 2001), os quais considera-
ram a escala apropriada. Além disso, buscando refina-
mento e sugestdes com a aproximacao dos termos utili-
zados a uma linguagem mais corriqueira as empresas do
setor, o instrumento de coleta foi apresentado a executi-
vos da industria eletroeletronica com experiéncia na drea,
escolhidos por julgamento dos pesquisadores. Alguns
termos foram adequados de acordo com as sugestdes re-
cebidas. Finalmente, o instrumento de coleta de dados
foi pré-testado em um conjunto de oito empresas do se-
tor, representando diferentes portes e localizacoes geo-
grafica. O pré-teste indicou homogeneidade de compre-
ensao pelas empresas envolvidas.

Coleta de dados

Dada a extensdo territorial envolvida na pesquisa, a for-
ma de coleta adotada foi a de questionario via correio,
tendo este sido enviado para as 533 empresas da po-
pulacdo considerada, ou seja, as 541 empresas da As-
sociacdo Brasileira da Industria Elétrica e Eletronica
(Abinee), excluidas as oito empresas participantes do
pré-teste.

O destino do questionario foi a alta administracdo das
empresas envolvidas, sendo encaminhado para o execu-
tivo de contato de cada empresa cujo nome constava no
cadastro da Abinee. Esse procedimento partiu da pre-
missa de que ha forte correlacao entre as informacoes
prestadas por informantes-chave (respondentes tnicos)

e por respondentes multiplos (Jaworski e Kohli, 1993;
Homburg, Workman e Krohmer, 1999).

Dos 533 questiondrios enviados, 22 retornaram por
apresentarem enderecos incorretos ou por paralisacdo das
atividades da empresa, 4 foram registrados como empre-
sas duplicadas no cadastro e 3 manifestaram a sua nega-
tiva em oferecer uma resposta a pesquisa. Assim, a po-
pulacao ajustada envolveu um ntmero final de 504 em-
presas. Dessa populacdo, foram recebidos 208 questio-
narios, compondo uma taxa de retorno de cerca de 41%.
Esses questionarios foram digitados e processados com
a utilizacao do software estatistico SPSS. Apds a elimina-
cdo de valores estranhos (outliers) (Hoyle, 1995) e de
casos com valores faltantes (missing values) nas variaveis
de caracterizac@o de porte, a amostra final foi composta
por 182 casos.

Em termos gerais, os dados registrados pelas variaveis
relativas a caracterizacao da amostra demonstram uma
prevaléncia de empresas industriais de razodvel porte,
com relacdes comerciais principalmente com outras em-
presas (e nao consumidor final) e com atuacao predomi-
nante em todo o mercado nacional e internacional. Sin-
teticamente, a Tabela 1 apresenta uma analise univariada
dos construtos em foco.

Dado o método de coleta utilizado, realizou-se a ana-
lise do viés dos nao respondentes pelo teste de compa-
racao entre ondas (primeira onda apos o envio do ques-
tiondrio e segunda depois da pds-notificacao) e de com-
paracéo entre as caracteristicas das empresas respon-
dentes e nao respondentes (dados relativos ao ntumero
de funcionadrios, localizacdo geografica e classificacao
pelo codigo de atividade). Os resultados obtidos pelos
dois procedimentos indicaram a inexisténcia de viés nos
dados colhidos.

Tabela 1 - Andlise univariada dos indicadores de porte empresarial e de orientacdo para o mercado.

VARIAVEIS ORIENTACAO PARA — PERFORMANCE
0 MERCADO

Média 76,70 602,698 2,753 8.924.887,00 10,423
Desvio padrdo 12,17 1.498,26 4,391 24.134.290,54 2,372
Minimo 43,33 2 1 20.000,00 3

25% 68,33 50 1 387.500,00 9
Percentis  50% 77,54 128 1 1.200.000,00 10

75% 85,83 313 2 5.125.000,00 12
Maximo 100 9.100 31 200.000.000,00 15

Nota: Os valores relativos a Orientagdo para o Mercado representam a soma dos indicadores formadores do construto, cada qual mensurado por uma escala de 5 pontos
(1 a 5). Os valores relativos a Performance representam a soma dos indicadores formadores do construto, cada qual mensurado por uma escala de 5 pontos (1 a 5).
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RESULTADOS DA AVALIACAO
DAS RELACOES ESTRUTURAIS

Neste estudo, a avaliacao das relacoes estruturais seguiu
os passos recomendados por Hair et al. (1998), utilizan-
do o software estatistico Amos. O modelo analisado con-
siderou a orientacdo para o mercado, o porte de empresa
e a performance empresarial compostos por seus indica-
dores especificos. A orientacdo para o mercado foi mo-
delada como um construto de primeira ordem (Bagozzi
e Edwards, 1998), tendo sido seus trés indicadores defi-
nidos pela agregacao das variaveis observaveis de cada
uma das suas dimensoes (geracao de inteligéncia, disse-
minacao de inteligéncia e resposta ao mercado), confor-
me a proposicao bdsica da escala MarkOr. O porte e a
performance empresarial foram modelados também como
sendo construtos de primeira ordem, compostos pelos
respectivos indicadores supracitados.

A Figura 1 apresenta o modelo de mensuracao utili-
zado, registrando as hipoteses consideradas para o estu-
do, que sao a relacao direta de influéncia da orientacao
para o mercado e do porte empresarial sobre a perfor-
mance. O modelo registra também as dimensdes compo-
nentes de cada um dos construtos envolvidos, bem como

Figura 1 - Modelo de mensuracao.

Geracao de
inteligéncia

Orientacao
para o mercado

Disseminagao
de inteligéncia

Resposta ao
mercado

290

Nimero de
funcionarios

Porte
empresarial

Niimero de
unid. produtivas

Faturamento
médio mensal

290

* p<0,01
** < 0,05

0,161**

os parametros estimados para as relacdes entre eles. Note-
se que o modelo apresentado na Figura 1 segue a nota-
cdo convencionada pelo software estatistico Amos.

O exame das propriedades relativas a validade dos
construtos (Tabela 2), que sao o carater unidimensional
(unidimensionalidade), a confiabilidade, a validade con-
vergente e a validade discriminante, seguiu as recomen-
dacoes de Garver e Mentzer (1999). Todos os construtos
envolvidos no estudo demonstraram validade.

A unidimensionalidade foi analisada por meio da avalia-
¢do dos residuos padronizados, estimados em analises fa-
toriais confirmatorias realizadas separadamente por cons-
truto. Nessa avaliacdo, a unidimensionalidade do cons-
truto é determinada pela existéncia de residuos padroni-
zados relativamente baixos. Nesse caso, os residuos pa-
dronizados sao considerados elevados quando maiores ou
iguais a 2,58, dado um nivel de significancia de 0,05.

A avaliacao da confiabilidade das escalas aplicadas foi
realizada pelo calculo de confiabilidade composta e de
variancia extraida para cada construto mensurado, a par-
tir da soma das cargas padronizadas e dos erros de men-
suracdo das variaveis (Hair et al., 1998; Garver e Mentzer,
1999). A confiabilidade aceitavel é denotada por valores
iguais ou maiores que 0,70 para a confiabilidade do cons-

Tx. crescimento| 1 @
de vendas
1
Performance Lucratividade
empresarial
Desempenho | 1 @
geral
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truto, e iguais ou maiores que 0,50 para a variancia ex-
traida (Hair et al., 1998; Garver e Mentzer, 1999).

A validade convergente foi verificada por meio do exa-
me da significancia estatistica dos parametros estimados,
a partir dos seus respectivos valores t (t-values) (Garver
e Mentzer, 1999). Nesse caso, considera-se a validade
convergente aceitavel quando cada uma das cargas fato-
riais (parametros estimados), relativas aos indicadores
relacionados a variavel latente, é estatisticamente signi-
ficativa (p < 0,05), ou seja, apresenta valor t (t-value)
maior ou igual a 1,96 (Garver e Mentzer, 1999).

Para a verificacdo da validade discriminante, seguiu-
se o procedimento sugerido por Fornell e Larcker (1981),
que consiste na comparacdo entre a variancia extraida
do construto e as suas variancias compartilhadas (o qua-
drado do coeficiente de correlacio) com os demais cons-
trutos. A validade discriminante ¢ positiva quando todos
0s construtos apresentam variancias extraidas maiores
do que as respectivas variancias compartilhadas.

Os indicadores de ajuste utilizados para a validacao
do modelo foram selecionados do conjunto proposto por
Hair et al. (1998). Os indicadores considerados tém sido
frequentemente empregados em artigos que utilizam
modelagem de equacdes estruturais para avaliar o cons-
truto de orientacdo para o mercado (Pelham, 1997;
Bhuian, 1998; Egeren e O’Connor, 1998; Siguaw, Simpson
e Baker, 1998; Baker e Sinkula, 1999b; Becker e Homburg,
1999). Destaca-se que existem varias medidas de ajusta-
mento desenvolvidas, absolutas e comparativas, nao exis-
tindo um unico coeficiente que resuma o ajustamento
do modelo. Além disso, ndo existem parametros rigidos
para essas medidas para aceitacdo ou rejeicdo de um
modelo, dependendo de fatores como a complexidade
do modelo proposto.

As medidas absolutas de ajustamento aplicadas que

Tabela 2 - Resultados sintéticos da analise fatorial confirmatdria.

determinam o grau em que o modelo geral prediz a
matriz de covariancia ou de correlacdo observada fo-
ram: Qui-quadrado sobre Graus de Liberdade (¥%GL),
Indice de Adequacgao de Ajustamento (GFI) e Erro de
Aproximacao do Quadrado Médio da Raiz (RMSEA)
(Hair et al., 1998). Ja as medidas comparativas de ajus-
tamento, que comparam o modelo proposto ao modelo
nulo (null model), foram: Indice de Adequacio de Ajus-
tamento Ajustado (AGFI), Indice de Tucker-Lewis (TLI)
e Indice de Ajustamento Comparativo (CFI).

As faixas de valores adotadas como referéncia para a
consideracio de ajustamento do modelo foram extraidas
de Hair et al. (1998) e sao: x*/GL igual ou inferior a 5;
GFI1, AGFI, TLI e CFl iguais ou superiores a 0,9; e RMSEA
igual ou inferior a 0,08.

Na aplicacdo da técnica de modelagem de equacoes
estruturais foram analisadas as medidas de ajustamento
do modelo tedrico, o nivel de significancia e a magnitu-
de dos coeficientes de regressao estimados para as rela-
coes propostas pelas hipoteses do modelo. Para tanto,
seguiu-se a recomendacdo explicita oferecida pela em-
presa SmallWaters Corp., produtora do software estatis-
tico Amos® utilizado na pesquisa. Dado o diagnostico de
nio normalidade ndo substancial dos dados da amostra
(indice de assimetria menor ou igual a 2 e indice de
curtose menor ou igual a 7) (Hoyle, 1995) e o uso de
variaveis categoricas do tipo Likert com 5 ou mais pon-
tos, a empresa sugere que seja aplicada a abordagem de
maxima verossimilhanca (maximum likelihood), conside-
rando a variavel categorica como intervalar e aplicando
o0 processo de estimacao de bootstrapping para a corre-
cdo dos erros padronizados.

O calculo dos indices de ajustamento demonstrou a
adequacdo do modelo teorico. O teste de qui-quadrado,
na sua relacio com os graus de liberdade, manifestou

. CONSTRUTO
SRS oo [ prte [ PE |

Maior residuo absoluto 1,189
Confiabilidade composta 0,93
Variancia extraida 0,83

Menor parametro estimado

oM 3
Variancia compartilhada Porte 0,001
PE 0,208

0,743 (9,111)

0,789 0,95
0,91 0,87
0,79 0,77

0,655 (9,391) 0,753 (9,746)

0,001 0,208

* 0,03
0,03 *

Nota: As siglas de construtos se referem a: OM - orientagdo para 0 mercado; Porte - porte empresarial; e PE - performance empresarial.
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valor aceitavel (1,158). O RMSEA esteve dentro dos pa-
droes (0,030). As demais medidas (GFI = 0,967; AGFI =
0,941; TLI = 0,992; CFI = 0,994) foram todas superiores
a 0,9, demonstrando ajustamento. Esses resultados re-
gistraram a adequacao do modelo teérico a amostra con-
siderada.

O exame da significancia e magnitude dos parame-
tros estimados (cargas fatoriais padronizadas) permitiu
a verificacdo das hipoteses estabelecidas no modelo teori-
co, uma vez confirmado o seu ajustamento. Em termos
gerais, a identificacdo da significancia de um coeficien-
te de regressao (parametro estimado) é realizada pela
andlise do seu respectivo valor t (t-value). Valores t su-
periores a 1,96 definem um nivel de significancia de no
minimo 0,05 (Garver e Mentzer, 1999). A constatacio
de um coeficiente de regressao significativo implica a
consideracdo de que a relacao entre as duas variaveis se
comprova empiricamente (Hair et al., 1998) e, no caso
da avaliacao positiva ou satisfatoria das medidas de ajus-
tamento, destaca a validade preditiva do modelo (Garver
e Mentzer, 1999).

A Tabela 3 relaciona os parametros em questao. Nota-
se que tanto a relacdo entre a orientacao para o mercado
e a performance quanto a relacdo entre porte e perfor-
mance se mostraram positivas e significativas (t > 1,96),
suportando assim as duas primeiras hipoteses, H1 e H2.
Por sua vez, a andlise das cargas fatoriais, que represen-
tam a intensidade de cada relacdo, registrou uma relacao
mais intensa entre a orientacdo para o mercado e a per-
formance (y= 0,452, p < 0,01) do que entre o porte de

Tabela 3 - Parametros estimados do modelo agregado.

empresa e a performance (y= 0,161, p < 0,05), supor-
tando a hipotese H3. Destaca-se que o erro padrao das
estimativas, obtido pelo processo de estimacdo de
bootstrapping, é baixo (Orientacao para o Mercado >>
Performance = 0,047; Porte >> Performance = 0,059)
e corrobora a sustentacao da hipotese H3 (Churchill,
1999). Além disso, a geracao de um intervalo de 90%
de confianca para cada carga fatorial demonstrou nao
haver interseccao.

Com o intuito de aprofundar os resultados identifica-
dos com a estratégia de modelagem confirmatoria, veri-
ficou-se a correlacao dos indicadores de orienta¢éo para
o mercado e de porte empresarial com cada um dos indi-
cadores de performance utilizados para a sua mensura-
¢do. Essa técnica estatistica permite a verificacao da exis-
téncia de associacdo entre duas varidveis, demonstrando
o grau de impacto de suas relacoes biunivocas (Malhotra,
2001). A Tabela 4 apresenta as correlacdes entre os refe-
ridos indicadores.

De forma complementar, verificou-se a possibilida-
de de covariancia entre os construtos de orientacao para
o mercado e o porte empresarial, bem como o grau de
variabilidade dos construtos do modelo. A associacdo
entre os dois construtos se mostrou nao significativa
(valor t = 0,424). Por outro lado, identificou-se uma
consideravel variabilidade nas varidveis componentes
dos construtos em analise, pela consideracao dos seus
respectivos desvios padrao registrados (a distribuicao
de frequéncia completa das variaveis observadas pode
ser obtida diretamente com os autores).

RELACAO CARGAS FATORIAIS PADRONIZADAS

Orientagado para 0 mercado >> Performance
Porte >> Performance

0,452 (5,021)**
0,161 (1,989)*

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

*p<0,05; **p<0,01.

Tabela 4 - Correlacao entre orientacao para o mercado e indicadores de porte empresarial.

PORTE EMPRESARIAL ORIENTACAO PARA 0 MERCADO
VARIAVEIS

Funcionarios Unldac.ies Faturamento Geracao Disseminacao Resposta
produtivas

Crescimento de vendas 0,021 0,119
Lucratividade 0,192** 0,221 **
Desempenho geral 0,111 0,168*

*p<0,05; **p<0,01.

0,031 0,279** 0,283** 0,358**
0,176* 0,199** 0,201** 0,277**
0,118 0,319** 0,212** 0,336**
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DISCUSSAO DOS RESULTADOS

De forma geral, os resultados encontrados representa-
ram bons indices de ajustamento, conforme padroes su-
geridos por Hair et al. (1998), indicando que o modelo
teorico testado pode ser considerado estatisticamente
valido. Além disso, as cargas fatoriais identificadas apon-
tam para uma influéncia mais expressiva da orientacao
para o mercado sobre a performance empresarial quan-
do comparada a influéncia exercida pelo porte da em-
presa. Mais especificamente, a partir dos coeficientes de
correlacao identificados, verifica-se que a orientacéo para
o mercado é muito mais abrangente e sélida na sua asso-
ciacdo com a performance do que a caracteristica do porte
da empresa.

Nota-se que as dimensoes da orientacdo para o mer-
cado tém, em geral, os maiores coeficientes de correla-
cdo com todos os indicadores de performance (Tabela
4), indicando que a orientacao para o mercado exerce
maior influéncia direta nao apenas sobre a performance
geral, mas também sobre cada uma de suas facetas. Em
relacao aos indicadores do porte — numero de funciona-
rios, numero de unidades produtivas, faturamento mé-
dio mensal —, percebe-se que o nimero de unidades pro-
dutivas é a caracteristica que maior associa¢éo apresenta
com a performance, estando significativamente relacio-
nada com duas de suas dimensoes: a lucratividade e o
desempenho geral. E importante destacar que nenhum
dos indicadores do porte apresenta relacio significativa
com o indicador da taxa de crescimento de vendas, res-
tando a orientacdo para o mercado suportar essa associa-
¢do positiva e significativa. Contudo, essas consideracoes
sobre os referidos coeficientes de correlacdo tém carater
apenas exploratorio.

De toda forma, os resultados encontrados — em espe-
cial o de a influéncia do porte sobre a performance em-
presarial ser menos relevante do que a da orientacdo para
o mercado (Tabela 3) — repercutem diretamente nas de-
cisoes estratégicas das empresas do ramo em estudo, uma
vez que determinam uma possibilidade de as pequenas
empresas competirem com empresas de maior porte. Essa
possibilidade se tornara visivel na medida em que as pe-
quenas empresas possam direcionar seus esforcos para a
obtencido de uma postura de orientacao para o mercado.
Acredita-se que a cultura de orientacao para o mercado
exija um investimento e um esforco muito menores do
que o movimento necessario para se transformar uma
empresa de pequeno porte em uma de grande porte.

Algumas caracteristicas das pequenas empresas facili-
tariam posturas mais voltadas para o mercado. Grandes
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empresas podem apresentar maiores resisténcias a adap-
tacdo e aversdo ao risco, julgando-se poderosas e igno-
rando as rivais (Day, 1999). Além disso, pela estrutura
complexa, o processamento de informacoes e a execu-
cao de atividades sao mais lentos. Isso sugere uma po-
tencial area de vantagem para as pequenas empresas, que
apresentam maior flexibilidade, maior velocidade de
resposta, tendéncia de constantemente monitorar o ambien-
te como uma forma de sobrevivéncia, e tendéncia de ex-
plorar nichos de mercado, facilitando a adaptacao e im-
plementacao de estratégias e o entendimento de clientes
(Pelham, 2000).

Ainda nessa linha, destaca-se a opinido de Pelham e
Wilson (1996) de que as grandes empresas possuem uma
habilidade menor de aprender sobre o mercado devido
a0 menor contato entre os administradores e os clientes,
assim como entre os administradores e as pessoas de con-
tato com os clientes. Por fim, ressalta-se a afirmacao de
Pelham (2000) de que a orientacdo para o mercado ¢é a
mais importante fonte de vantagem competitiva para as
pequenas empresas.

Essa constatacdo sugere que as empresas deveriam
incrementar seu grau de orientacdo para o mercado, es-
timulando cada uma das trés dimensoes do construto:
geracdo de inteligéncia de mercado, disseminacao da in-
teligéncia gerada e resposta ao mercado.

Em relacao a primeira — que envolve toda a empresa,
nao somente o departamento de marketing, gerando com-
preensio sobre as necessidades e preferéncias dos con-
sumidores atuais e futuros, e do mercado em geral —, as
empresas deveriam reunir-se com os clientes para iden-
tificar que produtos ou servicos eles necessitarao no fu-
turo, fazer com freqiéncia pesquisas de mercado, detec-
tar rapidamente as possiveis mudancas nas preferéncias
dos clientes e avaliar periodicamente junto aos clientes a
qualidade dos servicos prestados. Assim, as recomenda-
coes de Day (1994) quanto a aprendizagem continua
sobre o mercado se aplicam com muita propriedade. Esse
autor sugere a captacao de informacdes com uma visio
periférica, objetivando a identificacdo de oportunidades
que extrapolem o modelo mental normalmente utiliza-
do pelos executivos para analisar o mercado.

Quanto a disseminacao da inteligéncia, que envolve a
partilha do conhecimento gerado como forma de buscar
a participacao de toda a empresa para responder efetiva-
mente as necessidades do mercado, seria conveniente para
as empresas incentivar a drea de Marketing a investir tem-
po discutindo com os outros departamentos sobre as
necessidades futuras dos clientes, disseminar rapidamen-
te por toda a empresa acontecimentos relevantes sobre
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os clientes importantes, compartilhar regularmente em
todos os niveis hierarquicos da empresa dados sobre a
satisfacdo dos clientes e alertar rapidamente todos os
departamentos quando da descoberta de algo relevante
sobre os concorrentes. Dessa forma, a capacidade de res-
posta da organizacao ao seu mercado pode ser intensifi-
cada e supostamente melhor qualificada se a organiza-
cdo adotar procedimentos que propiciem a troca de idéias
e o compartilhamento de opinides entre os seus integran-
tes, permitindo a revisao dos modelos mentais vigentes
na organizacdo (Perin, 2002). Nessa linha, a administra-
cdo adequada de conflitos de opinides também se mos-
tra salutar (Slater e Narver, 1995), assim como o incenti-
vo as transferéncias internas entre dreas funcionais, obri-
gando os funcionarios a aprenderem e a desenvolverem
novas habilidades, além de incrementar a troca de co-
nhecimentos e perspectivas entre as equipes de trabalho
(Nonaka, 1997).

Em relacdo a resposta da empresa — que envolve os
varios departamentos engajados em responder aos an-
seios dos clientes, tomando e implementando acoes efi-
cazes em relacdo a inteligéncia gerada —, as empresas pre-
cisariam decidir rapidamente como responder as mudan-
cas de precos dos concorrentes, preocupar-se com as
possiveis mudancas nas necessidades dos clientes por
produtos ou servicos, revisar periodicamente os esfor-
cos de desenvolvimento de novos servicos para assegu-
rar que estejam de acordo com o que os clientes dese-
jam, implementar rapidas respostas no caso de um im-
portante concorrente lancar uma campanha intensiva
dirigida aos clientes, coordenar as atividades dos dife-
rentes departamentos da empresa, dar importancia as
reclamacoes dos clientes, formular e implementar um
plano de marketing em tempo adequado e fazer esforcos
combinados entre os departamentos envolvidos para uma
possivel modificacdo em produto ou servico sugerida
pelos clientes.

Ainda surgem outros fatores importantes na intensifi-
cacdo da orientacdo para o mercado, além da énfase em
cada uma das dimensodes do construto. Um dos papéis
imprescindiveis é a atitude das pessoas da organizacao.
Se as pessoas acreditam que seu sucesso estd relacionado
ao cumprimento de longas jornadas de trabalho, a imita-
cdo dos passos de seu superior e a participacao nos jogos
de poder politico, entao a orientacdo para o mercado nao
tem um campo fértil para se estabelecer (Sampaio, 2000).
De maneira inversa, existird uma situacao favordavel em
uma organizacao na qual as pessoas acreditam que o su-
cesso tem relacao com a melhoria dos servicos, com o
desenvolvimento de relacionamentos com o mercado e

com o comprometimento com os clientes (Harris e Piercy,
1999). Portanto, é necessaria uma aceitacdo pessoal e
cultural para o estabelecimento da estratégia, e que as
pessoas entendam, em discurso e em acdes, o valor es-
tratégico de ser mais orientado para o mercado. O de-
senvolvimento da orientacdo para o mercado nao ocor-
rerd enquanto as pessoas nao entenderem seu sentido,
acreditarem em seu valor e estiverem comprometidas com
sua implementacao (Harris, 1999).

Entretanto, a mudanca de comportamento é de dificil
execucao, dada a postura prevalecente de manutencao
dos padroes do comportamento vigente. A primeira ta-
refa, portanto, é convencer a todos da organizacdo de
que a orientacdo para o mercado é fundamental (Harris e
Piercy, 1999). Podem-se iniciar melhorias que déem mais
atencdo a sistemas de remuneracio baseados no aumen-
to da satisfacdo dos clientes. Nesse momento é funda-
mental o papel da alta administracao, intensificando sua
atencdo a satisfacdo dos clientes e assumindo acdes con-
sistentes com a nova (ou desejada) postura da empresa
(Kohli e Jaworski, 1990; Jaworski e Kohli, 1993), pro-
porcionando suporte para a implementacdo da orienta-
cdo para o mercado. Dessa forma, a atuacao empresarial
pode encorajar ou desestimular a orienta¢do para o mer-
cado. Por exemplo, a alta administracio, por meio de
acoes e de uma postura de maior aceitabilidade ao risco
inerente a um comportamento mais inovador, revela a
énfase que a empresa dara ao mercado. O engajamento
da alta administracio ¢ fundamental para que exista um
conjunto compartilhado e comunicante de valores que
facilitem a orientacéo para o mercado (Jaworski e Kohli,
1993; Pelham, 1997).

Além dos aspectos relacionados a mudanca de com-
portamento e ao papel da alta administracdo, as dinami-
cas pessoal, estrutural e interdepartamental também in-
fluenciam os niveis de orientacdo para o mercado de uma
organizacdo. O comportamento e 0 comprometimento
dos empregados devem ser uma preocupacido constante,
assim como a diminuicéo de conflitos entre departamen-
tos e o estimulo de vinculos entre o pessoal da empresa.
Além disso, os fatores estruturais da organizacao deveriam
ser analisados, uma vez que processos de tomada de de-
cisdo mais descentralizados favorecem a orientacao para
o mercado (Jaworski e Kohli, 1993; Bhuian, 1998).

CONCLUSOES E IMPLICAGOES DO ESTUDO

O proposito do presente estudo foi verificar empirica-
mente a influéncia da orientacdo para o mercado e do
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porte de empresas sobre a performance, buscando iden-
tificar qual das duas caracteristicas organizacionais apre-
senta um impacto maior no desempenho das empresas
da industria eletroeletronica.

A conclusio primeira do estudo foi de que tanto a
postura de orientar-se para o seu mercado quanto a de
ter um maior porte implicam uma melhor performance
das organizacdes da industria eletroeletronica no Brasil.
Essa conclusio é coerente com os resultados de pesqui-
sas nacionais e estrangeiras realizadas em outras dreas
ou setores econdmicos, seja quanto a influéncia direta
da orientacao para o mercado sobre a performance (Perin,
2002), seja quanto ao efeito positivo do porte da empre-
sa também sobre a performance (Bonaccorsi, 1992; Riahi-
Belkaoui e Paulik, 1993; Moen, 1999; Orser, Hogarth-
Scott e Riding, 2000).

Contudo, a principal conclusao diz respeito a terceira
hipotese da pesquisa, a qual propoe que é a orientacdo
para o mercado que exerce influéncia mais expressiva e
homogénea sobre a performance empresarial. Constatou-
se que a associacao com a performance organizacional é
muito mais consistente com o construto de orientacao
para o mercado do que com a caracteristica do porte
empresarial.

A implicacido gerencial do estudo reside na pondera-
¢éo sobre a importancia do investimento na formacao
de uma cultura de orientacdo para o mercado nas orga-
nizacoes, sendo essa uma importante fonte de vanta-
gem competitiva, inclusive para as pequenas empresas
(Pelham, 2000). Na discussdo dos resultados, diversas
indicacoes ou sugestoes foram oferecidas aos gestores
no sentido de obterem em suas empresas uma maior
orientacdo para o mercado.

Adicionalmente, a efetiva contribuicao académica da
pesquisa centrou-se na colaboracao com o processo de
desenvolvimento de um modelo explanatorio, valoriza-
do e incentivado dentro da comunidade de pesquisado-
res da area de Marketing: o estudo dos antecedentes da
performance empresarial (Sampaio, 2000).

Limitacoes da pesquisa e
sugestoes para estudos futuros
Apesar do rigor do método aplicado nesta pesquisa, al-
gumas situacoes vivenciadas durante o desenvolvimen-
to do trabalho sugerem certas limitacoes, e a superacao
de cada uma delas resultara em recomendacoes para pes-
quisas futuras.

De acordo com Hoyle e Panter (1995, p. 175), “[...] as
associacoes em um modelo de equacdes estruturais sao
evidéncias necessdrias mas nio suficientes de relacoes
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causais”. Dessa forma, os resultados confirmatorios aqui
apresentados e discutidos, concernentes as relacoes en-
tre os construtos do modelo proposto, devem ser consi-
derados somente como evidéncias de relacdo causal en-
tre os referidos construtos. A comprovacido efetiva de
causalidade poderia ser obtida por meio de novos estu-
dos com a mesma questdo da pesquisa, porém com mé-
todos alternativos, como por exemplo estudos longitu-
dinais que avaliem no tempo o impacto da variacdo do
porte e da orientacao para o mercado na performance.

O levantamento executado foi do tipo corte transver-
sal, cuja mensuracdo das variaveis ocorreu em momen-
tos similares, impedindo a andlise de modificacoes que
pudessem ocorrer em diferentes momentos de tempo, o
que possibilitaria verificar associacdes e compara-las com
os resultados deste estudo. Além disso, a percepcao de
um tunico respondente por unidade amostral pode
distorcer as verdadeiras praticas adotadas na organiza-
cdo. Seria importante que estudos futuros considerassem
outras possibilidades, tais como respondentes multiplos,
respondentes de outros escaldes da organizacdo ou ex-
ternos a organizacao.

Os dados foram coletados com base nas percepcoes,
opinides e avaliacdes subjetivas dos respondentes. Estu-
dos futuros poderiam empregar medidas objetivas para tal
mensuracdo. Por fim, apesar da preocupacio com a anali-
se do viés dos nao respondentes, salienta-se que esta pes-
quisa utilizou amostras nao probabilisticas de retorno de
correio. Seria interessante que trabalhos futuros utilizas-
sem mais de um método de coleta de dados, observando a
aleatoriedade na selecdo das unidades amostrais.
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2 A integra da escala MKTOR pode ser encontrada em Sampaio (2000).
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mente com 0s autores.
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