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Introducéao

Este trabalho teve como motivacgéo inicial o entendimento do processo de
implantacdo da Orientacdo para o Mercado em uma empresa familiar, suas
dificuldades e solucdes ao longo do percurso.

A Orientacdo para o Mercado tem sido bastante discutida na academia e por
profissionais de marketing nos ultimos 15 anos (Becker e Homburg, 1999). Desde
1960, quando Keith desenvolveu um critério para classificar os diferentes estagios
de evolucdo do marketing nas empresas, esse assunto vem sendo debatido.

Segundo Keith (1960), as empresas podem se encontrar em diferentes
estagios: desde a Era da Producdo até a Era do Marketing Integrado. As empresas
na Era da Producéo séo as que tém produtos ou servicos padronizados e buscam
distribuicdo massica. As empresas na Era da Orientacdo para as Vendas sdo as que
impulsionam suas vendas através de elevado esforco de promogéo e de vendas,
estimulando a demanda no consumidor. As empresas na Era do Marketing séo as
que buscam satisfazer os desejos e as necessidades dos clientes com seus produtos
e servicos. E as empresas da Era do Marketing Integrado sdo as em que o
marketing transcende o departamento de marketing, sendo disseminado por toda a
organizagao.

Em 1990, Narver e Slater assumiram que a implementacdo do conceito de
marketing se da nas empresas em diferentes niveis, sendo o estagio inicial a Era
da Producdo e o estdgio final a Era do Marketing Integrado e definiram a
Orientacdo para 0 Mercado como uma cultura organizacional que mais eficaz e
eficientemente cria 0os comportamentos necessarios para a criagdo de um valor
superior para compradores e, portanto, uma performance superior e continua para
empresa (Narver e Slater, 1990).

A adocdo da Orientagdo para o Mercado, contudo, continua sendo um

grande desafio.
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Para alguns autores (Day, 1994; Narver e Slater, 1990), a Orientacdo para o
Mercado tem sido mais um tema académico do que cotidiano nas empresas, pois
este conceito fica, muitas vezes, no plano das intencdes e da retdérica dos
dirigentes, ndo sendo refletido em ag¢Bes praticas nas organizagdes.

Mesmo havendo inimeros estudos sobre o tema, verifica-se que pouco se
tem dedicado ao processo de implantacdo da Orientacdo para o Mercado nas
organizacOes, independente da conceituacdo que se proponha. Carpenter,

Gebhardt e Sherry (2006, pagina 38) recentemente afirmaram:

“A pesquisa no campo do marketing identificou as caracteristicas de organizagdes
orientadas para o mercado, contudo, 0 modo como as organizacGes mudam para
se tornarem mais orientadas para o mercado recebeu menos atencéo”.

Esse estudo se propde a contribuir para o preenchimento dessa lacuna,
descrevendo e analisando o processo de mudanca empreendido por uma empresa

nacional e familiar para se tornar uma organizacdo Orientada para o Mercado.

1.1.
Objetivos

A pergunta de pesquisa que orientou esse estudo é:
- Quais sdo os fatores criticos para a implantagdo da Orientagdo para o
Mercado em uma organizacdo nacional e familiar; como e até que ponto

podem ser superados?

1.1.1.
Objetivo principal
O trabalho teve por objetivo descrever e analisar o processo de implantacao

do conceito de Orientagdo para 0 Mercado em uma empresa familiar brasileira,

identificando os fatores criticos desse processo e avaliando seus resultados.
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1.1.2.
Objetivos intermediérios

Para alcancar o objetivo final, foram estabelecidos os seguintes objetivos

intermediarios:

1.2.

- Definir, com base na literatura, o0 conceito de Orientacdo para 0 Mercado,
investigando suas relagcdes com o desempenho do negdcio e os achados de
pesquisas nacionais e estrangeiras sobre o tema.
- Levantar na literatura os fatores criticos para a gestdo de mudangas,
identificados em pesquisas cientificas sobre o tema, focando a ado¢do da
Orientacdo para o Mercado, as dificuldades enfrentadas pelas empresas, as
medidas tomadas para supera-las e seus resultados.
- Levantar na literatura as especificidades das empresas familiares que
possam impactar no processo de implantacdo da Orientacdo para o Mercado.
- Na empresa a ser estudada, levantar:
* Historico da empresa desde a sua fundacdo a decisdo de adogdo de
Orientacdo para 0 Mercado;
* Processo de decisdo e motivos para adotar a Orientacdo para 0
Mercado;
* Medidas que foram tomadas com vistas a alcancar esse objetivo: quais
foram, porque e como foram tomadas;
* Analise critica da implantacdo do processo: resultados (quantitativos e
qualitativos), reacdes, dificuldades e aprendizado na Implantacéo.
- Analisar o processo de implantacdo a luz da literatura, buscando
identificar os fatores criticos do processo, as dificuldades e as solugdes
encontradas, sua efetividade para a efetiva implantacdo da Orientacdo de
Mercado na organizacéo; os resultados obtidos e as perspectivas futuras para

0 organizagéo.

Relevancia do estudo

O caminho construido e os resultados obtidos deste trabalho propdem, do

ponto de vista pratico, colaborar com as empresas nacionais e familiares

desafiadas pela acirrada concorréncia.
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Este estudo assume que, na pratica, a implantacdo de uma cultura orientada
para 0 mercado € um caminho de criacdo de valor para as empresas familiares
(Davis, 2005), que convivem com caracteristicas culturais especificas de
organizacGes familiares e normalmente encontram-se preocupadas em promover a
profissionalizacdo, desenvolver sua equipe, buscar sustentacdo para 0S Seus
diferenciais e criar novas vantagens competitivas.

A relevancia das empresas familiares no cenédrio mundial é constatada por
diversos estudos. Em 1995, o Institute for Family Enterprise realizou uma pesquisa
na qual apurou que nos Estados Unidos as empresas familiares sdo responsaveis por
59% do emprego e 78% dos empregos novos, representando 80% de todas as
empresas no mundo. O mesmo estudo constatou que 27 milhdes de pessoas trabalham
em suas proprias empresas (Wall Street Journal, 1996).

No Brasil as empresas familiares também tém peso significativo na geracao de
riqueza para o pais. Estudos feitos pela Bernhoeft Consultoria Societaria, empresa
gue ha mais de 30 anos presta consultoria para empresas familiares (e com
clientes importantes: DuPont, Lorenzetti, Estaddo, Dpaschoal, Sadia, Tam, entre
outros), mostram que a soma da receita liquida anual das empresas familiares no
Brasil chega a R$ 163,44 bilhdes (www.panoramabrasil.com.br — jan./2007).

Vale ressaltar que ndo sdo apenas as grandes organizacdes que devem ser
objeto de atencdo, pois as micro e pequenas empresas, das quais, segundo
pesquisa do SEBRAE, 73% sdo familiares (www.empresario.com.br -
mar./2003), também sdo grandes geradoras de empregos e beneficios socio-
econdmicos.

Pesquisar o universo das empresas familiares que buscam se reestruturar e
aumentar sua competitividade torna-se, portanto, um desafio interessante. Um
levantamento inédito realizado pela Economética, solicitado pela Revista Isto E
Dinheiro, mostra que as grandes companhias familiares com a¢des negociadas em
bolsa apresentam um nivel de valorizacdo superior aquelas que estdo apenas com
profissionais de mercado no comando. (www.istoedinheiro.com.br — out/2007).

Os papéis de 18 companhias familiares registraram alta superior a média nos
ultimos cinco anos, para uma analise de cinco setores e 55 companhias. Esse
numero equivale a 52% das empresas familiares que compdem a amostra. Entre o0s
grupos privados, apenas 40% registraram alta superior a média nos ultimos cinco

anos (www.istoedinheiro.com.br — out/2007). O que explica essa vantagem é a
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evolucdo na gestdo dos negocios das grandes familias brasileiras
(www.istoedinheiro.com.br — out/2007).

H4, contudo, um universo consideravel de empresas familiares que precisam
melhorar sua competitividade e estdo neste processo de busca
(www.istoedinheiro.com.br — out/2007).

Do ponto de vista teorico, este estudo se propde a preencher uma lacuna
sobre o tema “processo de implantacdo da Orientacdo para 0 Mercado”.

O conceito de Orientagdo para 0 Mercado tem sido exaustivamente
pesquisado nos ultimos anos e héa evidéncias de que a mesma é benéfica para as
empresas, melhorando a sua competitividade (Perim e Sampaio, 2001). Contudo,
0 processo de “tornar” a empresa orientada para 0 mercado € pouco estudado. A
forma como a mudanga foi gerida pelos dirigentes, as dificuldades e os desafios
encontrados, assim como os caminhos trilhados sdo assuntos pouco investigados,
principalmente em uma perspectiva holistica, que aborde as diferentes dimensdes
do problema, a histéria da organizacao, sua estrutura, o processo de mudanca e
suas repercussdes nos varios niveis e setores da organizacao. Assim, 0 caso a ser
estudado representa uma oportunidade para se aprender mais sobre este tipo de

mudancga.

1.3.
Delimitacao do estudo

Esta pesquisa considerou a TKY (nome ficticio), uma industria familiar,
nacional e situada na Cidade de Sdo Paulo, como objeto de analise. Todas as
inferéncias foram realizadas a partir deste objeto.

N&o foram pesquisados os impactos das mudancas nas reacfes dos clientes
ou fornecedores. A analise focou 0 ambiente interno da organizacao.

Outro fator a considerar é o fato do autor ter participado como consultor na
empresa durante todo o processo. A contrapartida da facilidade de acesso as
informacdes, j& que 0 autor vivenciou 0 processo na empresa, € a limitacdo de um
entendimento do fenémeno caracteristico de uma pesquisa acao.

A busca pelo entendimento do fendmeno se da, portanto, dentro do
contexto, cultural e mercadoldgico, especifico da empresa TKY.
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“Inteligéncia e competéncia ndo bastam. E
preciso sentir prazer em fazer algo bonito™.
Dr. Venkataswamy
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