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Resumo

A partir dos anos 90 muitos estudiosos concentraram suas pesquisas no tema orientagdo para
o mercado. Dentre os varios trabalhos desenvolvidos muitos se preocuparam em desenvolver
e avaliar formas de mensuragdo deste construto. Recentemente Souza e Mello (2003)
encontraram problemas de dimensionalidade na escala de Day. Assim este trabalho teve como
objetivos: avaliar a elasticidade, purificar e validar a escala de orientacdo para o mercado de
George Day. A escala foi aplicada junto a médias e grandes empresas da Regido Nordeste do
Brasil. Os dados foram analisados quantitativamente, utilizando-se entre outras técnicas a
matriz multitrago-multimétodo. Os resultados encontrados indicam que uma escala de seis
pontos permite uma melhor mensuragdo do construto. A escala purificada apresenta treze
varidveis distribuidas em cinco fatores que refletem dimensdes similares as da escala original
de Day. Outro resultado mostrou que ha validade de construto para a escala purificada. Para
outros estudos sugere-se a aplicagao da escala de Day purificada em outros contextos.

1. Introducao

Nos ultimos dez anos, segundo Steinman, Deshpandé e Farley (2000), um dos importantes
fluxos de trabalho empirico e conceitual que tem se desenvolvido no campo do marketing
estratégico ¢ a orientacdo para o mercado (Deshpandé¢, Farley e Webster, Jr., 1993; Kohli,
Jaworski e Kumar, 1993; Narver e Slater, 1990). Assim, este tema tem sido explorado por
muitos estudiosos que buscam identificar, por exemplo, qual a influéncia desta orientagdao na
lucratividade das empresas (Narver e Slater, 1990; Slater e Narver, 1994), no relacionamento
entre fornecedores e revendedores (Baker, Simpson e Siguaw, 1999), na inovacdo de produtos
(Lukas e Ferrel, 2000). Nestes estudos, segundo Deshpandé (1999), para a avaliagdo da
orientagdo para o mercado das empresas, t€ém sido utilizadas, na sua maioria, as escalas
desenvolvidas por Kohli, Jaworski ¢ Kumar (1993), Narver e Slater (1990) e Deshpandé,
Farley e Webster, Jr. (1993). Deshpandé e Farley (1998) realizaram uma meta-analise das trés
principais escalas de orientacdo para o mercado (Narver e Slater, 1990; Deshpandé, Farley e
Webster, Jr., 1993 e Kohli, Jaworski e Kumar, 1993) e concluiram que, em geral, estas escalas
se assemelham em termos de confiabilidade e de validade externa e interna.

Apesar da ampla utilizacao destas escalas, o tema orientagao para o mercado no que se refere
a forma de avaliagdo do construto ainda nao esta esgotado. Segundo Malhotra (1981), o uso
de medidas e escalas sem a devida atengdo para a sua confiabilidade e validade ¢ um dos
fatores que mais contribuem para descobertas equivocadas nas pesquisas de marketing.
Assim, outros estudos continuam analisando a validade das referidas escalas buscando o seu
refinamento (Egeren e O’Connor, 1998; Baker e Sinkula, 1999; Matsuno, Mentzer ¢ Rentz,
2000; Mavondo e Farrell, 2000; Pulendran, Speed e Widing II, 2000; Sampaio e Perin, 2001)
ou mesmo o desenvolvimento de novas escalas (Day, 1999).

Narver e Slater (1990) consideram que a orientagdo para o mercado consiste na esséncia da
filosofia empresarial que leva ao sucesso na luta pelos mercados, uma vez que a descoberta
dos desejos e necessidades do consumidor, bem como o movimento das tendéncias
ambientais, principalmente focando a concorréncia, pode contribuir para criar uma
diferenciagdo competitiva. Neste sentido, encontrar formas de avaliar a orientacdo para o
mercado surge como uma necessidade para que os pesquisadores possam identificar além do
grau desta orientacdo, a influéncia da sua implementacdo sobre varios aspectos nas empresas.
Churchill (1979) afirma que o desenvolvimento de melhores medidas de variaveis ¢ um



elemento critico para a evolu¢ao do conhecimento de marketing, bem como para melhorar as
praticas de marketing.

A escala desenvolvida por Day (1999), baseada nas melhores praticas de orientacdo para o
mercado, constitui-se numa nova maneira de avaliar esta orientacdo. Ela foi testada
empiricamente no contexto das empresas brasileiras por Souza e Mello (2003) que avaliaram
as dimensdes da escala e identificaram que a mesma ¢ muito longa e tem problemas de
dimensionalidade, apresentando fatores com cargas baixas ¢ em duplicidade, o que sugere a
necessidade de purificagdo e validacdo da mesma. Um outro questionamento feito pelos
autores diz respeito a elasticidade da escala. Como a escala de Day (1999) ¢ diferencial
semantica de cinco pontos, argumenta-se se uma escala com mais pontos poderia ajudar na
mensuracgao das praticas utilizadas pelas empresas. Questiona-se também se uma escala com
nimero de pontos par possa direcionar melhor a posi¢do das empresas quanto a sua orientacao
para o mercado, ja que desta forma, o respondente seria for¢ado a dizer se suas praticas sdo
mais orientadas ao mercado ou ndo. Assim, os objetivos deste trabalho sdo: (a) verificar se a
escala de Day com 6 pontos levaria a uma melhor mensuragdo das variaveis que a escala
original com 5 pontos e (b) realizar a purificacdo e validagdo da escala.

2. Revisdo da literatura

Nos ultimos anos, a orienta¢do para o mercado tem recebido muita atengdo dos estudiosos de
marketing (e.g., Baker, Simpson e Siguaw, 1999; Kohli e Jaworski, 1990; Narver e Slater,
1990; Slater e Narver, 1994). Estes pesquisadores tém relatado que empresas que
implementam uma orientagdo para o mercado podem obter varios beneficios, incluindo
aumento da lucratividade (Slater e Narver, 1994; Webster, Jr., 1992), melhoria das atitudes
dos empregados (Jaworski e Kohli, 1993), e uma for¢a de vendas mais orientada ao cliente
(Siguaw, Brown e Widing, 1994).

A maioria das definicdes de orientagdo ao mercado tem sido desenvolvida com base no
conceito de marketing. As empresas orientadas para o mercado, de acordo com Day (1999),
possuem trés elementos: cultura, capacidades e configuracdo que conferem a elas uma
habilidade superior em compreender, atrair ¢ manter os clientes, distribuindo valor superior
para eles e permanecendo alinhadas as mudancas solicitadas pelo mercado. Estes trés
elementos formam a base compartilhada de conhecimento onde a organizacdo coleta e
dissemina suas informagdes sobre o mercado. As empresas podem diferir em seu grau de
orientacdo para o mercado dependendo da extensdo em que as dimensdes ou atividades
associadas com esta orienta¢do sdo desempenhadas (Kumar, Subramanian, Yaugher, 1998).

2.1 Culturas orientadas para o mercado

Para Kanter (2000), cultura ¢ a forma como as pessoas trabalham efetivamente alinhadas com
a mensagem que, em sua opinido, estdo recebendo, assim como os valores, o ambiente e o
estimulo que as rodeiam. A cultura organizacional ¢ definida por Deshpandé e Webster, Jr.
(1989) como o modelo de valores e crencas compartilhadas que ajudam os individuos a
compreenderem o funcionamento organizacional e assim lhes fornece normas para seu
comportamento na organiza¢do. Neste sentido, Dehspandé, Farley e Webster, Jr. (1993)
definem a orientagdo para o mercado como o conjunto de crengas que coloca os interesses dos
clientes em primeiro lugar, sem excluir aqueles dos demais stakeholders tais como
proprietarios, gerentes e empregados, para desenvolver uma empresa lucrativa em longo
prazo. Assim sendo, enquanto alguns autores tratam a orientagdo para o mercado como uma
cultura (Deshpandé, Farley e Webster, Jr., 1993; Narver e Slater, 1990), Day (1999) afirma
que empresas orientadas para o mercado apresentam uma cultura, ou seja, valores, normas e
crengas completamente diferentes das organizagdes orientadas para si mesmas. Estas



organizagoOes se distinguem por sua maneira de criar, partilhar e usar o conhecimento sobre
mercados presentes e futuros, incluindo consumidores ¢ membros do canal.

Day (1994) afirma que para tornar-se orientada para o mercado uma empresa precisa
identificar e construir capacidades especiais. Ele argumenta que estas organizagdes sao
superiores nas capacidades de sentir ¢ se relacionar com o mercado. Quanto mais estas
capacidades estejam embutidas na organizacdo mais rapidamente as empresas anteciparao e
responderdo as mudangas no mercado a frente dos seus concorrentes. As capacidades das
empresas orientadas para o mercado serdo apresentadas no proximo item.

2.2 Construindo capacidades

2.2.1 Capacidade de sentir o mercado

Virios autores apresentam a coleta e disseminacdo de informagdes na empresa como uma
atividade chave da orientagdo para o mercado (Kohli e Jaworksi, 1990, Narver e Slater, 1990,
Hunt e Morgan, 1995). Webster, Jr. (1994) afirma que empresas orientadas para o mercado
além do conhecimento sobre os clientes devem ser conscientes das ofertas de produtos e
capacidades dos concorrentes, e como estes sdo vistos pelos clientes.

A capacidade de sentir o mercado refere-se a habilidade das empresas para continuamente
sentir e agir sobre fatos e tendéncias em seus mercados. Estas empresas sdo mais bem
equipadas para prever como seus mercados reagirdo as agdes destinadas a reter ou atrair
clientes, melhorar relagdes com os distribuidores ou barrar os concorrentes. Elas também se
destacam em sua habilidade para compreender as informagdes colhidas do mercado e
transforma-las em conhecimento compartilhado por toda a organizacdo (Day, 1999). Obter e
reter conhecimento podem ser dispendiosos para a empresa, assim a informagdo deve ser
avaliada como um valor (Houston, 1986). Day e Nedungadi (1994) mostraram que empresas
orientadas para o mercado possuem maior conhecimento sobre seus concorrentes e clientes,
obtém maior consenso dentro de sua equipe de gerentes quanto a natureza de sua vantagem
competitiva, e t€ém objetivos estratégicos mais estaveis.

2.2.2 Capacidade de relacao como o mercado

Para Day (1999), os trés elementos que formam a capacidade de relacdo com o mercado sdo:
orientacdo para o relacionamento, conhecimento ¢ habilidades, integragcdo e alinhamento de
processos. A orientagdo para o relacionamento deve penetrar em todas as partes da
mentalidade, valores e normas da organizacao influenciando todas as interagdes com o cliente
— antes, durante e depois da venda. Um profundo conhecimento sobre o cliente ¢ necessario
para que a orientagdo para o relacionamento tenha alavancagem sobre o desempenho da
empresa. Desta forma, a empresa deve observar sua base de conhecimento e sua forma de
aprendizagem e compartilhamento. Outro aspecto importante na formagdo da capacidade de
relacdo com o mercado sdo as habilidades das equipes de contas que lidam com os clientes e a
experiéncia dos funciondrios da empresa. O ultimo elemento refere-se a integracdo e ao
alinhamento das atividades e processos, dentro ou fora da empresa, com os seus clientes.

A capacidade de relagdo com o mercado, abordada por Day (1999), na pratica, refere-se a dois
tipos de estratégias para a formacao e o estimulo de relacionamentos: as estratégias sensiveis
ao cliente que sdo especialmente aplicaveis aos mercados de consumo de massa e
virtualmente a todos os servicos, buscando desenvolver a lealdade dos clientes; ¢ as
estratégias de colaboragdo com os clientes e ligacdes com os parceiros de setor que sdo
especialmente concebidas para mercados organizacionais. Complementando, Day (2000, p.
24) afirma que “a habilidade de uma empresa em criar ¢ manter um relacionamento com seus
clientes mais valiosos ¢ uma base duravel para uma vantagem competitiva”.




2.2.3 Capacidade de pensamento estratégico

O planejamento estratégico tradicional est4 atualmente em questdo. Como produto de uma era
em que a competi¢ao era administrada, quando o ambiente externo era relativamente simples,
estavel e previsivel, os sistemas de planejamento estratégico eram primariamente usados
como mecanismos de controle para reduzir as incertezas e alocar poder (Fuller, 1996).

Hamel (1996) define estratégia como revolucdo e afirma que o problema essencial nas
organizagdes hoje ¢ a falha em distinguir planejamento de elaboragcdo de estratégias. As
empresas orientadas para o mercado ndo confundem o pensamento estratégico com
planejamento estratégico orientado para o controle. Estas empresas possuem uma capacidade
de pensamento estratégico que, segundo Day (1999), corresponde a um processo orientado
externamente para desenvolver uma direcdo estratégica. A estratégia comeca com a
compreensdo do mercado e volta-se para a organiza¢do, mais do que se move da organiza¢ao
para o mercado. O mesmo autor ainda afirma que estas organizacdes t€ém duas caracteristicas
importantes: elas usam um processo de planejamento adaptavel, focado em problemas em
tempo real; ¢ antecipam o mercado combinando a compreensdo de suas capacidades e
limitagdes com um ponto de vista amplamente informado sobre o futuro de seus mercados.
Com a capacidade de pensamento estratégico as empresas orientadas para o mercado se
esforcam continuamente para encontrar novas formas de obter vantagens e crescer, tendo para
isso um profundo conhecimento da realidade de seu mercado.

2.3 Configuracio - alinhamento organizacional

Apo6s a escolha da estratégia, ela deve ser implementada. A implementacdo da estratégia ¢
definida como a forma em que uma empresa cria o arranjo organizacional que permite que ela
siga sua estratégia mais efetivamente. Assim, a estratégia ¢ implementada através da estrutura
que deve, portanto, adequar-se a ela (Hill e Jones, 1998).

Para que a organizagdo orientada para o mercado possa continuamente antecipar e se adaptar
as mudancas solicitadas pelos clientes, ela precisa ter, além da cultura e das capacidades,
estruturas e sistemas alinhados ao mercado. O terceiro elemento da empresa orientada para o
mercado, a configuracdo, ¢ um contexto especifico no qual sua cultura e suas capacidades
estdo encaixadas e ativadas (Miller, 1986). Ela envolve o foco em valor superior para o
cliente, coeréncia de estruturas e sistemas, e adaptabilidade (Day, 1999).

Segundo Day (1999), a estrutura das organizagdes orientadas para o mercado relaciona de
forma estreita a cultura, capacidades e processos da empresa no seu contexto. Ela tem como
caracteristicas: (a) o foco estratégico no mercado, ou seja, a empresa ¢ estruturada para
fornecer valor mais elevado ao cliente; (b) coeréncia de fatores — cultura, capacidades e
estruturas se complementam e apdiam mutuamente; (c) flexibilidade — com as mudancas no
mercado, a estrutura destas empresas deve combinar a profundidade de conhecimento
encontrada em uma hierarquia vertical com a sensibilidade das equipes operacionais
horizontais.

3. Metodologia

3.1 Delineamento da pesquisa e definicao das variaveis

O teste empirico da escala de Day (1999), realizado por Souza e Mello (2003), sugere que a
escala apresenta problemas de dimensionalidade, gerando fatores com cargas baixas e em
duplicidade, e at¢ mesmo fator com apenas uma variavel. Também foi questionado pelos
autores se uma escala com maior elasticidade nao seria mais adequada para medir o construto.
Assim, esta pesquisa objetivou: (1) avaliar a elasticidade; e (2) purificar e validar a escala de
orientacdo para o mercado desenvolvida por Day (1999). Desta forma, define-se esta pesquisa
como exploratéria quantitativa do tipo corte-seccional. A escala apresenta o construto em
cinco dimensdes cujos conceitos serdo descritos a seguir:




a) Orientacdo geral: valores, crencas e comportamento — uma empresa orientada para o
mercado tem “uma cultura orientada externamente com crencas dominantes, valores e
comportamentos enfatizando valor superior para o cliente e continua busca por novas fontes
de vantagem” (p. 6).

b) Capacidade de sentir o mercado — “permite a empresa orientada para o mercado
continuamente antecipar oportunidades do mercado e responder a elas antes dos concorrentes”
(p. 77).

c) Capacidade de relagdo com o mercado — “mantém a organizag¢do proximamente ligada ao
seu mercado, criando uma via de dois sentidos para interagir com os clientes” (p. 77).

d) Capacidade de pensamento estratégico — “permite que a empresa alinhe sua estratégia ao
mercado e ajuda a antecipar mudangas no mercado” (p. 10).

e) Alinhamento organizacional — a empresa orientada para o mercado possui “uma
configura¢do que reune a cultura, capacidades e processos na estrutura da firma. Ela inclui as
capacidades de sentir o mercado, relagdo com o mercado e pensamento estratégico, assim
como outras capacidades e ativos do negdcio mais a estrutura organizacional e sistemas de
suporte a informagdo, controle e recompensa” (p. 11).

As varidveis do construto foram operacionalizadas através de uma escala diferencial
semantica de cinco pontos que apresenta no lado direito o desempenho superior ou a melhor
pratica, e no lado esquerdo a pratica deficiente. A escala foi dividida de acordo com as cinco
dimensdes do construto apresentadas acima e visa identificar o grau de orientagdo para o
mercado da empresa. Para avaliar a elasticidade da escala o construto foi operacionalizado
duas vezes. Primeiro, com uma escala de cinco pontos, conforme a escala original de Day
(1999), e em seguida utilizando-se uma escala de seis pontos.

3.2 Seleciao da populacio e coleta de dados

A populagdo do estudo englobou empresas que atuam na Regido Nordeste do Brasil. Para a
coleta de dados foi utilizada uma amostra de conveniéncia (128 empresas) baseada no
voluntariado de executivos em treinamento nos cursos de MBA de uma grande universidade
brasileira. Os dados necessarios a realizagao da pesquisa foram obtidos através do método de
levantamento. Os dados primarios foram entdo adquiridos por meio de um questionario
composto por questdes referentes a escala de Day (1999), e outras referentes aos dados
pessoais do respondente principal e dados da empresa.

As questdoes baseadas na escala foram traduzidas, pelos autores desta pesquisa, da escala
original em inglés buscando—se adequar a linguagem a utilizada no ambiente pesquisado.
Antes da realizagdo do double back-translation, técnica utilizada para garantir o
desenvolvimento de uma versdo comparavel do questionario (Green e White, 1976), o livro de
Day (2001) foi traduzido para o portugués sendo entdo utilizado para verificagdo quanto a
adequacdo do questiondrio ja traduzido. Estas questdes englobam as cinco dimensdes do
construto. Sao elas: (a) orientagdo geral — valores, crengas ¢ comportamento — 11 itens; (b)
capacidade de sentir o mercado — 15 itens; (¢) capacidade de relagdo com o mercado — 10
itens; (d) capacidade de pensamento estratégico — 10 itens; (e¢) alinhamento organizacional —
10 itens.

A aplicagdo dos questionarios ocorreu no periodo de agosto a novembro de 2001 e envolveu
cinco turmas dos cursos de MBA. Os questiondrios foram entregues aos executivos que o
retornaram preenchido num prazo méaximo de dez dias, tendo em vista que, algumas respostas
solicitadas exigiam o preenchimento por outro executivo da mesma empresa. Neste caso,
ele(a) foi instruido(a) a buscar as informagdes junto a pessoa indicada que tivesse acesso as
informagdes solicitadas no questiondrio e também conhecesse as estratégias da empresa.



3.3 Analise dos dados

Utilizando-se as informagdes colhidas nos questionarios considerados validos foram
realizados trés tipos de analise quantitativa dos dados: univariada, bivariada e multivariada.
Nesta pesquisa, na andlise univariada, foram utilizadas técnicas de estatistica descritiva para:
analisar os dados categoricos com o objetivo de conhecer melhor o perfil dos respondentes e
empresas pesquisadas.

Uma escala de multi-itens, como a de Day (1999), deve ser avaliada, segundo Malhotra
(2001), quanto a precisdo e a aplicabilidade. Isto envolve uma avaliacdo da confiabilidade,
validade e possibilidade de generalizagdo. Na avaliagdo da validade, ainda segundo o mesmo
autor, trés tipos sdo observados: conteudo, critério e construto. Esta ultima envolve as
validades convergente, discriminante e nomoldgica.

Considerando o estabelecido acima por Malhotra (2001), foi utilizada, dentre as técnicas de
analise multivariada, a analise fatorial para realizar a purificagdo da escala, buscando-se
solucionar os problemas identificados por Souza e Mello (2003) quanto & dimensionalidade
da mesma. Durante o processo de purificacdo também foi observada a confiabilidade da
escala que foi avaliada através da andlise da consisténcia interna.

Para avaliar a elasticidade e a validade de construto da escala foi utilizada a matriz multitrago
—multimétodo (MTMM) que ¢ uma tabela de correlagdes que capacita o pesquisador a
examinar a validade convergente e discriminante de um construto. Ela ¢ uma matriz de
correlagdes de ordem zero entre diferentes tragos quando estes sao medidos por diferentes
métodos (Campbell e Fiske, 1959). Segundo Cote e Buckley (1987), numerosos estudos em
ciéncias sociais t€ém examinado a validade do construto utilizando-se da matriz multitraco-
multimétodo. Alguns trabalhos que utilizaram esta técnica foram: Churchill (1979), Malhotra
(1981), Lumpkin e Massey Jr. (1983), Goldsmith e Emmert (1991), Mello e Collins (2001).

4. Analise dos resultados

4.1 Analise univariada

Do total de questionarios coletados, 114 foram considerados validos e utilizados, os demais
foram rejeitados por apresentarem algum tipo de erro ou inconsisténcia. Os respondentes
principais e empresas pesquisadas possuem o seguinte perfil: 78,6% sdo do sexo masculino e
21,4% do sexo feminino. Com relagdo a idade, os respondentes s3o em sua maioria maior de
25 anos, com 80,1% deles pertencendo a faixa etaria de 26 a 45 anos. 91,7% dos respondentes
possuem curso superior completo e 17,4% deles t€ém também uma especializagdo. Quanto ao
cargo do respondente, 8,0% sdo soOcio-gerente, 21,4% diretores, 36,6% gerentes, 1,8%
superintendente e 32,2% pertencem a outros cargos. Um pouco mais da metade das empresas
pesquisadas (52,6%) foram constituidas depois do ano de 1990, tendo, portanto, pouco mais
de dez anos de atividades. Com rela¢do a quantidade de funcionarios que a empresa possui,
verificou-se que 67,3% delas possuem até 1000 funcionarios. Salienta-se, no entanto, que
35,6% das empresas possuem 100 funcionarios ou menos. A faixa de faturamento que
apresentou a maior concentragdo de empresas foi acima de cem milhdes até quinhentos
milhdes de reais com freqiiéncia de 19,7%. Na classificacdo das empresas quanto ao seu tipo
de atividade, observa-se que mais da metade delas pertencem ao setor de servigos (56,9%)
enquanto as demais estdo distribuidas quase igualmente entre os setores da industria (22,9%)
e do comércio (20,2%).

4.2 Analise da elasticidade da escala

A escala desenvolvida por Day (1999), como ja mencionado, utiliza uma escala diferencial
semantica de cinco pontos. Foi questionado por Souza e Mello (2003) se uma escala de maior
elasticidade ndo proporcionaria melhores condigdes para medir o construto orientagcdo para o
mercado.



Segundo Malhotra (2001), algumas decisdes devem ser observadas quando da elaboragao de
uma escala, entre elas: o nimero de categorias da escala, se a escala deve conter um ntimero
impar ou par de categorias, se ela deve levar o entrevistado a uma escolha forcada ou nao.
Virios fatores influenciam nestas decisdes. Tradicionalmente sugere-se que o nimero
apropriado de categorias deve ser sete mais ou menos dois. Ou seja, entre cinco ¢ nove. Uma
maior elasticidade ou um maior nimero de categorias contribui para a utilizacdo de técnicas
estatisticas mais sofisticadas. Aaker, Kumar e Day (2001, p. 324) afirmam que “o espectro de
opinides pode ser mais bem capturado, na maioria dos casos, com cinco a sete categorias de
resposta”. A decisdo quanto ao niimero impar ou par de categorias deve observar se existe
entre os entrevistados alguns que podem ficar neutros quanto a varidavel que esta sendo
mensurada. Se for este o caso, a escala deve ser impar. No entanto se o pesquisador deseja
forcar o entrevistado a emitir uma opinido ou acredita que ndo existe resposta neutra ou
indiferente, uma escala com niimero par de categorias deve ser utilizada (Malhotra, 2001).
Para avaliar a elasticidade da escala utilizou-se a matriz multitrago-multimétodo. Na aplicacao
desta técnica sdo determinadas as correlagdes entre medidas realizadas para diferentes tragos e
diferentes métodos. A escolha dos tragos considerou o tipo de atividade das empresas. Assim,
foram estabelecidos dois tragos: (1) empresas que pertencem a industria e comércio; (2)
empresas de servigo. Foram definidos também dois métodos de avaliagao da orientagdo para o
mercado das empresas. O primeiro considerou a escala original de Day (1999) com cinco
pontos e o segundo a escala de Day (1999) com seis pontos.

De acordo com Campbell e Fiske (1959), os métodos e tragos utilizados na matriz MTMM
devem ser tdo independentes quanto possivel. Conforme se pode observar na Tabela 1, as
empresas de servigo se apresentaram como menos orientadas para o mercado do que as
empresas da industria e comércio nos dois métodos. Isto caracteriza a diferenga entre os
tracos.

Tabela 1 — Média da orientagao para o mercado considerando os tracos e métodos

Meétodos
Tragos Escala de Day com 5 pontos  Escala de Day com 6 pontos
Industria/Comércio 3,93 4,09
Servigo 3,90 4,02

As correlagdes entre os dois tragos e os dois métodos foram calculadas e estdo apresentadas
na Tabela 2. Segundo Campbell e Fiske (1959), quatro critérios devem ser atendidos para que
seja confirmada a validade do construto, observada através da validade convergente e
validade discriminante:

1. Correlacao heterométodo-monotraco: deve ser alta e significativamente diferente de zero.
Como se pode observar na Tabela 2 todos os valores na diagonal (bloco 2) sdo altos e
significativamente diferentes de zero (p < 0,01). Isto significa que o mesmo traco ou
caracteristica medida por métodos diferentes apresentam alta correlacdo e assim tem
validade convergente. Portanto, este critério foi atendido.

2. A existéncia da validade discriminante ¢ indicada quando os valores na diagonal (bloco 2)
sd0 maiores que os valores na mesma linha e coluna dos triangulos heterotragos-
heterométodos (bloco 3). Isto quer dizer que as mesmas caracteristicas medidas por
diferentes métodos devem ter maiores correlagdes do que aquelas com nenhuma
caracteristica ou método em comum. Uma analise da Tabela 2 mostra que este critério
também foi atendido. (0,989 >- 0,130 ¢ > - 0,146; 0,991 > - 0,130 ¢ > - 0,146).

3. O segundo critério que precisa ser atendido para que haja validade discriminante é que a
correlagdo entre o mesmo traco, mas diferentes métodos deve ser maior do que a
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correlagdo para o mesmo método, mas diferentes tragos (bloco 1). Isto mostra que ¢ o
traco, e ndo o método, que cria a variacdo. Para este critério, o seguinte padrdo foi
encontrado: (0,989 > - 0,138 e > - 0,134; 0,991 > - 0,138 ¢ > - 0,134). Também neste caso
o critério foi satisfeito.

4. O ultimo critério a ser atendido é que um padrao consistente deve ser encontrado dentro
de todos os tridngulos heterotraco (blocos 1 e 3). Observando as correlagcdes constantes
dos triangulos dos blocos 1 e 3 percebe-se que eles apresentam um padrao consistente ja
que todos tém correlagdes negativas e nao significativas.

Portanto, os resultados encontrados, considerando os quatros critérios definidos por Campbell
e Fiske (1959), mostram que ambas as escalas possuem validade convergente e discriminante
e sdo adequadas para medir a orientagcdo para o mercado. Desta forma, como uma escala com
mais pontos possibilita uma medida de maior precisao, contribuindo também para a utilizagao
de técnicas estatisticas mais avancadas (Malhotra, 2001; Aaker, Kumar e Day, 2001) foi
escolhida a escala de seis pontos para ser utilizada nas etapas de purificagdo e validagao da
escala que corresponde ao segundo objetivo da pesquisa.

Tabela 2 — Matriz multitraco-multimétodo para escalas de estratégia de orientacio
para o mercado (Day 5 pontos x Day 6 pontos)

Escala de Day com 5 pontos Escala de Day com 6 pontos
(Método 1) (Método 2)
Traco Industria/ Servigo Industria/ Servigo
Comércio Comércio

Método 1 — 1dndustria/

Escala de

Day com 5

pontos

Método 2 -

Escala de

Day com 6

pontos

Coeficientes de correlagao de Pearson; * p <0,01.

4.3 Purificacdo da escala - analise fatorial

Antes da aplicacdo da analise fatorial foi realizada uma andlise do coeficiente Alpha da escala
que, segundo Churchill (1979), ¢ a medida da consisténcia interna de um conjunto de itens. O
mesmo autor afirma que o coeficiente A/pha deve ser a primeira medida para avaliar a
qualidade de um instrumento de medida. Dada a natureza multidimensional da escala nao ¢
significativo estimar a consisténcia interna geral da medida (Peter, 1979). Assim, os
coeficientes Alpha foram calculados para as cinco dimensdes definidas por Day (1999). As
variaveis que compdem cada dimensdo estdo apresentadas no Apéndice 1. Cronbach (1951) e
Malhotra (2001) defendem que os itens cujos coeficientes A/pha sejam menores do que 0,60
devem ser retirados do questionario, uma vez que esses valores indicam uma baixa



consisténcia interna. Os cinco coeficientes encontrados variaram de 0,8454 a 0,8753.
Portanto, ndo ha problema de consisténcia interna na escala.

A técnica da analise fatorial foi aplicada a escala de orientagdo para o mercado de Day (1999)
com o intuito de testd-la empiricamente buscando solucionar os problemas de
dimensionalidade encontrados por Souza ¢ Mello (2003) e também reduzir o conjunto inicial
de itens (56) para um menor conjunto sem perda da habilidade de mensuragdo do construto.
Esta analise fatorial, segundo Hair ef al. (1995), tem uma perspectiva exploratoria.

O primeiro passo para a realizagdo da analise fatorial foi verificar se havia suficiente
correlacdo entre os dados que justificasse a aplicagdo da mesma. Para isso foi analisada a
matriz de correlagdo anti-imagem das cinqiienta e seis variaveis da escala e realizado os testes
de esfericidade de Bartlett’s ¢ de medida de adequagdo da amostra de Kaiser-Meyer-Olkin
(KMO). O primeiro teste verifica a presenca de correlagdo entre as variaveis e fornece a
probabilidade estatistica que a matriz de correlagdo tem correlagdes significativas entre ao
menos algumas das varidveis. O segundo quantifica o grau de intercorrelagdo entre as
variaveis e tem o seu valor variando de 0 a 1. Valores abaixo de 0,50 sdo considerados
inaceitaveis devendo a respectiva variavel ser excluida da andlise (Hair et al., 1995). Tanto o
teste de Bartlett’s (3757,82) quanto o de KMO (0,793) apresentaram valores adequados para a
realizacdo da andlise. Observando-se, porém, a matriz de correlagdo anti-imagem verificou-se
que a variavel 25 - Qual a dependéncia de terceiros para analise e interpretacdo do mercado? -
apresentou uma medida de adequagdo da amostra de 0,40 sendo por esta razdo excluida da
analise.

O método de extracdo de fatores utilizado foi o de analise de componente principal. Este
método ¢ adequado quando o objetivo é reduzir a maioria das informagdes originais em um
nimero minimo de fatores para propositos de predicdo (Hair ef al., 1995). Na andlise de
componente principal, alguns critérios podem ser utilizados para definir o numero de fatores a
serem extraidos. O critério utilizado neste trabalho foi o autovalor ou latent root, onde apenas
fatores com indice de autovalor de ao menos um sdo considerados (Bryant e Yarnold, 2001).
Para melhorar a compreensdo do significado dos fatores, a matriz fatorial foi rotacionada
obliquamente. Segundo Hair et al. (1995), este tipo de rotacdo é mais adequado quando o
pesquisador estd interessado em obter construtos ou dimensdes significativos teoricamente.

A primeira analise fatorial gerada foi composta de 55 varidveis que geraram catorze fatores.
O teste de Bartlett’s para esta analise foi de 3677,30 e o KMO de 0,805. Estes fatores
explicam 74,219% da variancia de todas as varidveis. A purificagdo da escala foi realizada
excluindo-se em cada etapa da andlise fatorial as varidveis com cargas baixas (abaixo de
0,50), as variaveis com cargas em duplicidade nos fatores formados, as variaveis que se
deletadas aumentariam o valor do coeficiente A/pha calculado para os fatores, e até mesmo
todo o fator, no caso do mesmo apresentar baixa consisténcia interna (4/pha <0,60). Assim, a
cada andlise fatorial gerada um niimero menor de variaveis foram incluidas até que os fatores
obtidos ndo apresentassem os problemas citados acima.

A analise fatorial final (Tabela 3) apresentou cinco fatores ou cinco componentes que refletem
dimensdes similares as apresentadas por Day (1999). O teste de Bartlett’s para esta analise foi
de 453,903 e 0 KMO foi de 0,738. Observa-se que o percentual de variancia explicada foi de
73,874%. Este valor ¢ muito proximo ao apresentado na primeira fatorial gerada o que
significa que a purificacdo da escala ndo levou a perda na capacidade de explicacdo da
mesma. Cada um dos cinco fatores gerados obteve uma confiabilidade (4/pha de Cronbach)
superior a 0,6 como pode ser observado na Tabela 3.

Segundo Hair et al. (1995), o processo de atribuir nomes aos fatores ¢ baseado primeiramente
na opinido subjetiva do pesquisador; no entanto, deve seguir um padrdo logico que respeite a
sua natureza intrinseca, de modo a facilitar a interpretacdo e a compreensdo da solugdo
fatorial e justificar seu procedimento. Os cinco fatores gerados para a escala de orientagao




para o mercado foram denominados com base na relagao tedrica encontrada entre as variaveis
que os compdem, da seguinte forma: (1) Pensamento estratégico; (2) Relacdo com o
distribuidor; (3) Orientagdo geral; (4) Alinhamento organizacional; (5) Sentir o mercado. O
primeiro fator, Pensamento estratégico, apresentou indice de explicacdo do construto de
33,803%, com os demais fatores apresentando percentuais de explicagdo inferiores. As
questdes referentes a cada varidvel estdo apresentadas no Apéndice 1 no final deste artigo.

Tabela 3 - Analise fatorial rotacionada das variaveis da escala
de orientaciao para o mercado

Questoes (variaveis) Fator 1 Fator 11 Fator 111 Fator IV Fator V
V40. 0,872 0,119 -0,138 -0,139 0,057
V43. 0,739 -0,023 0,220 0,061 0,096
V56. 0,591 -0,218 0,297 0,265 -0,117
V41. 0,590 0,293 -0,064 0,046 0,247
V8. -0,075 0,863 0,150 0,076 -0,054
V33. 0,209 0,845 -0,045 0,031 -0,047
Ve. 0,131 -0,088 0,801 0,091 -0,120
Vo. -0,037 0,081 0,758 -0,203 0,340
V7. -0,033 0,357 0,695 0,093 -0,002
V51. -0,063 0,040 -0,156 0,911 0,068
V52. 0,032 0,084 0,161 0,753 0,106
V17. -0,055 -0,020 -0,000 0,051 0,899
V18. 0,137 -0,107 0,043 0,139 0,741
Autovalor 4,394 1,615 1,327 1,221 1,046
% variancia 33,803 12,424 10,208 9,393 8,046
% variancia acumulada 33,803 46,226 56,435 65,828 73,874
Alpha (o) de Cronbach 0,7898 0,7648 0,6953 0,6839 0,7193

Nota: dimensdes encontradas

Fator I — Pensamento Estratégico

Fator II — Relagdo com o Distribuidor
Fator III — Orientag¢do Geral

Fator IV — Alinhamento Organizacional
Fator V — Sentir o Mercado

4.4 Validacao da escala

Conforme ja informado, no item 3.3 a avaliagdo da validade de uma escala envolve a validade
de conteudo, validade critério e validade de construto. Este estudo examinou a validade de
construto para a escala de orientagdo para o mercado de Day (1999) concentrando-se na
validade convergente e validade discriminante. Para isso, foi aplicado o método MTMM
utilizando-se dois tracos: empresas de industria e comércio e empresas de servigo, e dois
métodos: a escala de Day (1999) original com 56 itens ¢ a escala de Day (1999) purificada de
13 itens. Considerando a necessidade que os tragos sejam tdo independentes quanto possivel
(Campbell e Fiske, 1959), observa-se na Tabela 4 que as médias da orientagdo para o mercado
para as empresas de servico apresentam-se para os dois métodos menores que para as
empresas da industria e comércio. Outro aspecto a ser observado ¢ que as médias encontradas
para a escala purificada sdo mais altas que as da escala original demonstrando que ha variagao
entre elas.
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Tabela 4 — Média da orientaciio para o mercado considerando os tracos e métodos

Tracgos Escala de Day original Escala de Day purificada
Indastria/Comércio 4,09 4,27
Servigo 4,02 4,14

As correlagdes calculadas para os dois tragos € os dois métodos apresentaram os resultados
mostrados na Tabela 5. Novamente foram observados os critérios de Campbell e Fiske (1959)
para avaliar a validade do construto.

1.

Correlacdo heterométodo-monotraco: as altas e significativas (p <0,01) correlagdes
encontradas na diagonal (bloco 2) indicam que o critério para a validade convergente foi
atendido.

O primeiro critério para a validade discriminante foi atendido tendo em vista que os
valores na diagonal (bloco 2) sdo maiores que os valores na mesma linha e coluna dos
tridngulos heterotragos-heterométodos (bloco 3) como observado na Tabela 5 (0,939 > -
0,008 e > - 0,098; 0,887 > - 0,008 e > - 0,098).

O segundo critério para que haja validade discriminante também foi satisfeito. A
correlagdo entre o mesmo trago, mas diferentes métodos (bloco 2) foi maior que a
correlacdo para o mesmo método, mas diferentes tracos (bloco 1). Neste caso, o seguinte
padrao foi encontrado: (0,939 >-0,134 ¢ > -0,001; 0,887 >- 0,134 ¢ >-0,001).

O ultimo critério a ser atendido solicita um padrdo consistente dentro de todos os
triangulos heterotraco (blocos 1 e 3). Observa-se na Tabela 5 que as correlagdes
constantes dos tridngulos dos blocos 1 e 3 apresentam um padrao consistente ja que todos
tém correlagdes negativas e nao significativas.

Assim, todos os critérios definidos por Campbell e Fiske (1959) foram satisfeitos mostrando
que a escala purificada apresenta validade convergente e discriminante.

Tabela 5 — Matriz multitraco-multimétodo para escalas de estratégia de orientagao
para o mercado (escala original x escala purificada)

Escala de Day original Escala de Day purificada
(Método 1) (Método 2)
Traco Industria/ Servigo Industria/ Servigo
Comércio Comércio
Método 1 — 1dndustria/
Escala de
Day original
Método 2 —
Escala de
Day
Purificada

Coeficientes de correlagdo de Pearson; * p < 0,01.
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5. Conclusao

O progresso no desenvolvimento do marketing como ciéncia dependerd das medidas
desenvolvidas pelos profissionais de marketing para estimar as varidveis que sejam de seu
interesse (Bartels, 1951; Converse, 1945; Hunt, 1976). Churchill (1979) chama a aten¢do para
o processo de desenvolvimento de novas medidas para que uma vez elaboradas elas
mensurem de forma adequada os construtos que pretendem medir. Como foi mencionado,
para mensuracdo da orientagdo para o mercado, varias medidas ja foram desenvolvidas. A
escala criada por Day ¢ uma nova medida para este construto cujo teste empirico, no contexto
das empresas brasileiras, foi inicialmente realizado por Souza e Mello (2003). Nesta pesquisa
foram abordadas questdes sugeridas pelos mesmos autores para solucionar os problemas
encontrados com a escala neste primeiro teste.

Com relacdo ao primeiro objetivo do estudo, a comparacdo entre as escalas com cinco e seis
pontos, pode-se concluir que a escala com seis pontos permite uma melhor mensuragao das
variaveis do construto porque possibilita uma maior discrimina¢do quanto as praticas adotadas
pela empresa com relagdo a orientagdo para o mercado. A utilizagdo da escala com um
nimero de pontos par favorece a identificagdo do grau desta orientagdo nas empresas
pesquisadas porque forca o respondente a indicar se adota praticas orientadas para o mercado
ou nao.

O processo de purificacdo da escala conseguiu solucionar os problemas detectados por Souza
e Mello (2003) trazendo melhorias para a escala original de Day (1999). A escala purificada
ndo apresenta problemas de dimensionalidade, nem fatores com cargas baixas ou em
duplicidade. Outro aspecto, também melhorado, diz respeito a extensdo da escala original
(cingilienta e seis varidveis) que dificultava a sua aplicacdo junto as empresas. A escala
purificada foi reduzida para treze variaveis, sem perda do percentual de explicacdo, o que
favorece sua utilizagao.

Os cinco fatores da escala de Day purificada apresentam dimensdes similares as da escala
original. O fator com o maior indice de explicagdo foi o Pensamento Estratégico que
corresponde a uma das capacidades que, segundo Day (1999), sdo apresentadas por empresas
orientadas para o mercado. Este resultado, portanto, salienta a importancia de um pensamento
estratégico que oriente a escolha da estratégia da empresa em direcdo a uma orientacio para o
mercado. A diferenga encontrada entre as dimensdes das escalas original e purificada reflete-
se no fator Relagdo com o Distribuidor que focaliza apenas um componente do mercado
excluindo outros considerados por Day (1999) como concorrentes e clientes, por exemplo.

A avaliacdo da escala purificada quanto a sua confiabilidade e validade de construto mostrou
que a mesma apresenta consisténcia interna e também validade de construto observada através
da validade convergente e validade discriminante. Assim, conclui-se que a escala purificada
mede o construto orientagdo para o mercado tanto quanto a escala original.

Considerando a importancia do desenvolvimento de escalas confiaveis para melhorar a
qualidade das pesquisas de marketing torna-se necessario que a escala purificada, gerada neste
trabalho, seja testada em outros contextos. O resultado purificado da escala ¢ a melhor
representacdo técnica e reflete a pratica das empresas pesquisadas. Porém, em outros
ambientes de negdcios, dois aspectos tedricos fundamentais (relagdo com o cliente € com o
concorrente) que foram excluidos através das técnicas de purificagdo podem ser
reintroduzidos em futuras aplicagdes, pois o ganho na compreensao do fendmeno justificaria a
provavel perda de explicacdo dos fatores que ocorreria com esta introdugao.

6. Limita¢des da pesquisa

Algumas limitagdes deste estudo sdo: (a) tipo de pesquisa realizado foi corte-seccional. Desta
forma, os dados para avaliagdo da orientagdo para o mercado das empresas pesquisadas
correspondem a determinado periodo no tempo; (b) tendo em vista o carater exploratério do
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estudo e o pequeno tamanho da amostra nao foram observados com rigidez os pressupostos de
algumas analises estatisticas que se referem a relacdo entre o nimero de variaveis observadas
versus o numero de casos pesquisados; (c¢) pesquisa utilizou uma amostra de conveniéncia
restringindo a generalizacdo dos resultados para a populacao; (d) foi solicitado aos executivos
das empresas que também direcionassem o questiondrio para outro executivo indicado para
respondé-lo. Nao houve, no entanto, um controle efetivo quanto a quem respondeu o
questionario; (e) a extensdo do questionario pode ter contribuido para que algumas perguntas
nao fossem respondidas.

7. Recomendacdes para futuras pesquisas

Como sugestdo para futuras pesquisas recomenda-se que a escala de Day purificada seja
testada empiricamente em outros contextos e também com amostras probabilisticas. Também
na avaliagdo da validade do construto podem ser utilizados outros tragos e métodos.
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Apéndice — 1
Variaveis da Escala de Orientacdo para o Mercado - original de Day (1999)

Orientacdo Geral: valores, cren¢as e comportamento

V1 | Em prol de uma orienta¢do para o mercado, quem cuida das necessidades do cliente na sua empresa?
V2 | Quais sao as prioridades e interesses dos diretores da empresa?

V3 | A énfase da empresa ¢ orientar os negdcios para atender as necessidades e desejos dos mercados
escolhidos?

V4 | Como o conhecimento sobre o mercado ¢ difundido na sua empresa?

V5 | Qual a énfase no desenvolvimento das estratégias da empresa?

V6 | Quanto as agdes dos concorrentes, qual a orientagcdo da sua empresa?

V7 | Como ¢ o relacionamento com os clientes na sua empresa?
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V8 [ Qual a atitude da empresa com relag@o aos distribuidores?

V9 [ Qual a disposi¢do da empresa para inovar?

V10 | Qual a énfase da sua empresa no gerenciamento da qualidade?

V11 | Como ¢é que o pensamento da geréncia a respeito do mercado ¢ difundido e implantado na organizag@o?

Apéndice - 1 (continuacio)

Capacidade de Sentir o Mercado

V12
V13
V14

V15
V16
V17
V18
V19
V20
V21

V22
V23

V24
V25
V26

\té que ponto a empresa explora e entende as informagdes sobre os clientes e parceiros de distribuicdo?
Como sua empresa realiza a monitora¢do do mercado?

Dual a disposic¢do dos empregados para contatar funcionarios de clientes para trazer informagdes sobre o
mercado para a geréncia?

D quanto sua empresa busca por conceitos inovadores de produtos?

Com que freqiiéncia outras fungdes que ndo vendas e marketing se reinem com clientes e distribuidores?
Pual é o conhecimento da empresa sobre os segmentos do mercado?

Como ¢ o conhecimento da empresa sobre os concorrentes?

"omo a empresa utiliza as reclamagdes dos clientes?

Como ¢ o conhecimento da empresa quanto a eficacia dos programas de marketing em rela¢do ao seu custo?
Dual a disposicdo da empresa para efetuar auditorias a posteriori de programas de marketing mal sucedidos
b comunicar amplamente os resultados?

Pual a adequacdo dos sistemas de informagdo do mercado da empresa?

Como funciona a integragdo de informagdes sobre clientes e concorrentes ao processo de desenvolvimento
le novos produtos?

Dual o papel da fun¢do de pesquisa de mercado?

Dual a dependéncia de terceiros para analise e interpretagdo do mercado?

Como ocorre a divulgacédo das licdes a respeito do comportamento do mercado e da atividade entre fungdes
p paises?

Capacidade de Relacio com o Mercado

V27
V28
V29
V30
V31
V32
V33
V34
V35
V36

Dual é a mentalidade predominante na empresa?

Dual o conhecimento da empresa sobre a lealdade e lucratividade de cada cliente?

Dual a habilidade da empresa para diferenciar entre clientes?

Como ¢ o relacionamento da empresa com contas importantes?

Dual o papel da equipe de vendas?

ual a extensdo dos esfor¢os para adequar os sistemas operacionais ao objetivo de manter mais clientes?
“omo sdo vistos os intermediarios da distribui¢do?

Como a empresa utiliza os avangos em tecnologia de redes (internet, intranet e extranet)?

"omo ocorre o gerenciamento do valor da marca?

Como ¢ feita a afericdo da eficacia do relacionamento?

Capacidade de Pensamento Estratégico

V37
V38
V39
V40
\Z3!
V42
V43
Va4
V45
V46

Pual ¢ a orientacdo do processo de planejamento?

Como ocorre a concepgdo do processo de planejamento?

Como ¢ a participagdo dos funcionarios no processo de planejamento estratégico?
Para que periodo de tempo o planejamento ¢é realizado?

Dual a qualidade da analise estratégica?

Como a empresa conhece o mercado?

Como sdo avaliadas as iniciativas no mercado?

Ds recursos de marketing sdo adequados?

Pual a extensdo da visdo e planejamento de risco?

Dual o tipo de revisdo da estratégia que € utilizado pela alta geréncia?

Alinhamento Organizacional

Va7
V48
V49
V50

Vs1
V52
V53

Dual € a estrutura organizacional da empresa?

Como sdo as relagdes entre departamentos e grupos funcionais?

Como as fung¢des da empresa compreendem a estratégia operacional?

"omo ocorre a coordenacio e integracdo entre grupos funcionais e departamentos no atendimento das
necessidades do cliente?

Pual a capacidade dos sistemas de informagéo para apoiar a coordenacéo interfuncional?

Como sdo as intera¢des com clientes, clientela e membros do canal?

Pual o papel da fungdo marketing?
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V54
V55

V56

omo sao recompensados os executivos da sua empresa?

ual a capacidade da geréncia para reagir de forma rapida e eficaz a acontecimentos e novas
oportunidades?

ual a énfase dos sistemas de incentivo?
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