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Referencial tedrico

2.1.
Orientacao para o mercado

Neste trabalho o termo em inglés “market orientation” sera entendido como
orientacdo para o mercado, e ndo como orientagdo para marketing. A pratica do
“market orientation” ndo € de responsabilidade exclusiva do departamento de
marketing, varios outros departamentos sdo envolvidos na operacionalizagdo do
conceito. Além disso, o termo “orienta¢do para o mercado” implica que o foco das
organizagdes estd nos mercados e na compreensdo das forcas que os influenciam
(Kohli e Jaworski, 1990; Day e Wensley, 1983; Narver e Slater 1990; Shapiro
1988).

O tema orientacdo para o mercado foi um dos temas mais debatidos na drea
de marketing ao longo dos anos 90, e esta tendéncia pode ser confirmada ainda
nessa primeira metade do novo século.

Foram pesquisados diversos aspectos da orientacdo para o mercado tais
quais: a formulagdo do construto ideal; implicagdes gerenciais; seus efeitos sobre
a performance organizacional; seus antecedentes e conseqiiéncias; e sua
mensuracdo. (Kohli e Jaworski, 1990; Jaworski e Kohli 1993; Narver e Slater,
1990; Kohli, Jaworski e Kumar, 1993; Deshpandé e Farley, 1998; Hult e Ketchen
Jr., 2001; Dobni e Luffman, 2003).

As discussdes sobre orientagdo para o mercado chegaram até a culminar em
um verdadeiro “bate-boca” entre Connor (1999); e Slater e Narver (1999)
publicado na edi¢do de Dezembro de 1999 do Strategic Management Journal e
apresentado na secao 2.1.3 deste estudo.

Day (1994) conceitua orientagdo para o mercado como um conjunto de
habilidades voltado para entender e satisfazer os consumidores. Deshpandé e
Farley (1998, p. 226) afirmam que orienta¢do para o mercado € “um conjunto de
processos e atividades interdepartamentais direcionados para a criacdo e satisfacdo dos

consumidores através da verificagdo continua de suas necessidades”. Para Kotler
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(2000), orientagdo para o mercado significa que a chave para o cumprimento das
metas organizacionais estd no fato de a empresa ser mais efetiva que a
concorréncia na criagdo, entrega e comunicacdo de valor para o cliente em seus
mercados-alvo. J4 Boone e Kurtz (2002) definem o conceito de maneira mais
ampla, como a filosofia de foco no consumidor que permeia toda a organizagao
com o objetivo de obtengdo de sucesso no longo prazo. Ainda mais recentemente,
Dobni e Luffman (2003) afirmaram que orientacio para o mercado € um
comportamento cultural que permeia o pensamento e as acdes dos empregados de
uma organizac¢do no sentido de permitir e facilitar a implementag@o do conceito de
marketing.

Dentre toda a producdo académica que investigou esse tema destacam-se

duas linhas de pesquisa: as defendidas por Narver e Slater e por Kohli e Jaworski.

21.1.
Orientacao para o mercado segundo Narver e Slater

Porter (1980; 1985) afirma que, para atingir um desempenho superior, as
organizagdes precisam criar uma vantagem competitiva sustentavel, ou seja, elas
devem oferecer uma solugdo para atender as necessidades de seus clientes na qual
eles reconhecam um valor maior do que os oferecido pelas solucdes alternativas.
Esta idéia converge com a de Day (1994), que propde que as empresas capazes de
prever e responder as mudangas ambientais com mais agilidade gozardo de
vantagens competitivas de longo prazo e retornos superiores.

Com base nessas idéias, Narver e Slater (1990) sugerem que orientagdo para
o mercado € o tipo de cultura (ou clima) organizacional que cria os
comportamentos mais eficazes e eficientes para a criacdo de valor superior para os
clientes e, por conseguinte, para a manutencdo da performance superior do
negocio.

O modelo de orientagdo para o mercado definido por Narver e Slater (1990)
¢é constituido por trés componentes comportamentais - orientacdo para o cliente,
orientacdo para a concorréncia e coordenagio interfuncional — e dois critérios de

tomada de decisdo — foco no longo prazo e lucratividade.
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Orientacdo para o cliente, ¢ em esséncia, o entendimento das necessidades e
desejos de determinado mercado alvo, em um nivel tal, que permita que uma
empresa seja capaz de criar valor superior para este mercado continuamente.

A orientacdo para a concorréncia significa que a firma compreende suas
forcas e fraquezas no curto prazo, bem como suas capacidades e estratégias de
longo prazo tanto para seus mercados atuais como potenciais (Day e Wensley,
1988; Porter, 1980, 1985).

A coordenacio interfuncional prega a utiliza¢do coordenada dos recursos da
firma para a criacdo de valor superior para seus clientes. Esta tarefa ndo estd
restrita ao departamento de marketing, ela pode e deve ser realizada por outros
departamentos da empresa, criando assim um efeito sinergistico.

De forma sucinta, orientacdo para o cliente e orientacdo para a concorréncia
refletem todas as atividades envolvidas na aquisicdo e disseminagdo de
informagdes referentes aos clientes e concorrentes no mercado alvo. A
coordenacdo interfuncional contempla a forma como a organizacio coordena seus
esfor¢os interdepartamentais no sentido de criar vantagens competitivas a partir de
informagdes sobre clientes e concorréncia.

Com relagdo aos critérios de tomada decisdo, Anderson (1982) afirma que a
perspectiva de longo prazo estd implicita na orientacdo para o mercado, de outro
modo ndo é possivel manter a estratégia de criacdo de valor superior para os
clientes. A lucratividade deve ser encarada como um objetivo do negdcio e nao
como uma conseqiiéncia da orientacdo para marketing, como afirmam Kohli e
Jaworski (1990).

A figura a seguir apresenta o modelo de orientagdo para o mercado de

segundo Narver e Slater (1990).
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Fig.1 — O modelo de orientagéao para o mercado de Narver e Slater (Narver e Slater,
1990).

Orientagéao para o cliente

Perspectiva de

longo-prazo;
Lucratividade

Orientag&o para Coordenagéo

a concorréncia Interfuncional

Mercado Alvo

21.2
Orientacao para o mercado segundo Kohli e Jaworski

Kohli e Jaworski (1990, p. 6) definiram formalmente orientacdo para o
mercado como:

113

. a geracdo de inteligéncia de mercado através da organizagdo como um todo
visando as necessidades atuais e futuras dos clientes, disseminacdo dessa
inteligéncia através de todos os departamentos, e acdo responsiva por parte da
organizagdo como um todo.”

Portanto, para Kohli e Jaworski (1990) a orientagdo para o mercado estd
calcada em trés pontos basicos: geracdo de inteligéncia de mercado, disseminagdo
da inteligéncia de mercado e resposta dada pela empresa.

Inteligéncia de mercado se refere ndo somente a entender os desejos
manifestados pelos consumidores, mas envolve também a compreensdo dos
fatores exdgenos capazes de influenciar suas preferéncias atuais e futuras. Estes
fatores exdgenos podem ser: concorréncia, governo, novas tecnologias, etc. A
inteligéncia de mercado pode ser gerada tanto por canais formais (pesquisas,
artigos, documentos, etc.), quanto por canais informais (conversas com parceiros

de negdcios, clientes, fornecedores, etc.). Podem ser usadas também fontes de


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0410661/CA


PUC-RiIo - Certificacéo Digital N° 0410661/CA

21

informagdes primdrias ou secundarias. E importante ressaltar que a geracio da
inteligéncia de mercado ndo é uma responsabilidade exclusiva do departamento de
marketing, mas sim da organizacio como um todo, na qual todos os
departamentos devem estar profundamente engajados.

Outro ponto no qual Kohli e Jaworski (1990) baseiam sua definicdo de
orientacdo para o mercado € a disseminag@o da inteligéncia de mercado. Para que
uma organizagdo seja capaz de se adaptar as necessidades do ambiente a
inteligéncia de mercado deve ser comunicada e propagada por todos os seus
departamentos. Através da disseminacdo da inteligéncia as agdes
interdepartamentais poderdo ser coordenadas.

O terceiro elemento basico da orientacdo para o mercado, segundo Kohli e
Jaworski (1990), € a acdo resposta. A logica é a de que de nada adianta gerar e
disseminar inteligéncia de mercado, se ndo for tomada nenhuma agéo de resposta
ao mercado.

Kohli e Jaworski (1990; 1993) afirmam, ainda, que existem “antecedentes”
a orientagdo para o mercado. Esses antecedentes sdo fatores organizacionais que
podem facilitar ou dificultar a implementa¢do do conceito de orientacdo para o
mercado e s@o classificados em trés grupos: administracdo sé€nior, dindmica
interdepartamental e sistemas organizacionais.

Para que uma empresa seja orientada para o mercado, ela deve ser capaz de
responder rapidamente a inteligéncia de mercado, isto envolve a tomada de
decisdes rapidas, e o desenvolvimento e lancamento de produtos e servigcos novos
e inovadores. Obviamente este € um contexto que traz uma alta parcela de risco ao
processo de tomada de decisdo. Se administragdo sénior demonstra disposicao a
correr risco e tolerancia aos eventuais fracassos, a organizacdo como um todo
apresenta uma maior propensdo a gerar solugdes criativas e inovadoras em
resposta as mudangas do mercado. Sendo assim, podemos dizer que quanto maior
for a aversdo ao risco por parte da administragdo sénior, menor serd o nivel de
orientacdo para o mercado. Oposto a isto, Anderson (1982) argumenta que o
departamento de marketing deve negociar com a administracdo s€nior e as outras
dreas funcionais para implementar suas estratégias.

A dinamica interdepartamental diz respeito as interacdes formais e
informais entre os diferentes departamentos, porém ndo isso ndo deve ser

confundido com coordenagdo interfuncional (Narver e Slater, 1990), que é a
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coordenacdo entre os departamentos na utilizacdo dos recursos organizacionais.
Conlflitos entre departamentos inibem a sua comunicacio e impedem o fluxo livre
de informacdo, impossibilitando a disseminacdo da inteligéncia de mercado.
Portanto, quanto maior for o conflito interdepartamental, menor serd a orientacio
para o mercado.

O ultimo grupo de fatores antecedentes & orienta¢do para o mercado sdo os
sistemas organizacionais. Estes tém a ver com a estrutura organizacional e seu
nivel de formalizagio e centralizacdo. Quanto maior for o nivel de
departamentalizacdo, formalizacdo e centralizacdo de uma organiza¢do, menor
serd sua capacidade de se adaptar as mudancas do mercado e do ambiente e,
conseqiientemente, menor serd sua orientacdo para o mercado.

Estes antecedentes sdo reforcados por Day (1994). Em sua opinido,
orientacdo para o mercado exige um forte comprometimento da cupula
administrativa que deve ser fomentado através de acdes interdepartamentais,
metas partilhadas e descentralizacdo do processo de tomada de decisdo, para que
este fique o mais préximo possivel dos consumidores.

A fig. 2 mostra o modelo de orientacio para o mercado e seus antecedentes

segundo Kohli e Jaworski (1993).

Figura 2 — Modelo de orientagéao para o mercado e seus antecedentes segundo Kohli e
Jaworski, adaptado de Kohli e Jaworki (1993).
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2.1.3.
Orientacao para o mercado vs. Orientacao para o consumidor

De acordo com Slater e Narver (1998), ser orientado para o mercado
significa assumir um comportamento de longo prazo que busca tanto compreender
os desejos manifestados dos consumidores, quanto os seus desejos latentes, e
oferecer solucdes inovadoras de grande valor percebido pelos clientes. Ao passo
que a orientagdo para o consumidor tem seu foco na compreensdo e no
atendimento aos desejos manifestados dos consumidores em seus mercados
atendidos. Prahalad e Hammel (2005) afirmam que isto pode tornar a empresa
refém de seu mercado atendido, inibindo sua capacidade de inovagao e adaptacao
as mudancas do ambiente. Seguindo a mesma linha, Day e Wensley (1983)
argumentam que a orientac¢do para o consumidor poderia conduzir a organizacio a
uma miopia com relacdo a inovagdes.

Slater e Narver (1998) afirmam ainda, que por ser um tipo de cultura
organizacional, a orientagdo para o mercado é dificil de ser observada, entendida,
e imitada constituindo, assim, fonte de vantagem competitiva (Barney, 2002).

Connor (1999) diz que ndo ha algo como uma dicotomia entre atender aos
consumidores atuais e desenvolver produtos para mercados futuros. Ele afirma
que as empresas devem se posicionar em um continuum no qual em uma
extremidade estdo as firmas completamente voltadas para seus clientes atuais, e na
outra extremidade estdo as firmas completamente voltadas para o
desenvolvimento de seus mercados futuros. A questdo principal para os
estrategistas € a escolha de um ponto de equilibrio neste continuum, pois sdo as
receitas provenientes dos negdcios atuais que irdo financiar o desenvolvimento
dos negdcios futuros, convergindo com Anderson (1982), que ja alertava para a
importancia do equilibrio entre a lucratividade no curto prazo e a sobrevivéncia no
longo prazo.

Virios outros autores afirmam que a orientagdo para o mercado deve ser
entendida como uma escala em um continuum, onde algumas empresas sdo mais
orientadas para o mercado do que outras, e ndo como uma relagdo bindria, onde,
ou a empresa € orientada para o mercado, ou ndo é (Kohli e Jaworski, 1990;

Narver e Slater, 1990; Deshpande, Farley e Webster, 1993). De acordo com Day
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(1994), as organizagdes podem aumentar sua orientagdo para o mercado a partir
do desenvolvimento de determinadas capacidades.

Por fim, Slater e Narver (1999) esclarecem que ser orientado para o
mercado ndo significa desprezar as necessidades manifestadas de seus clientes em
seus mercados atendidos, mas vai além, buscando identificar os desejos latentes

de seus clientes e possibilidades de desenvolvimento de novos mercados.

2.1.4.
Medindo orientacao para o mercado

A primeira tentativa de mensura¢do do construto — orientacdo para o
mercado — foi feita por Narver e Slater em seu trabalho de 1990. Eles
consideraram que cada um dos cinco componentes de seu modelo de orientacio
para o mercado — orientacdo para o cliente, orientagdo para a concorréncia,
coordenacdo interfuncional, perspectiva de longo prazo e lucratividade —
poderiam ser medidos em uma escala de vdrios itens formando um construto
unidimensional.

Foram desenvolvidos vdrios itens que caracterizavam os cinco componentes
do modelo de orientacdo para o mercado. Estes itens foram submetidos a
apreciacdo de um painel composto por trés autoridades reconhecidas na drea de
marketing estratégico. Eles atribuiram graus para cada item de acordo com a sua
consisténcia com o construto de orienta¢do para o mercado e ainda sugeriram a
inclusdo de outros. Os itens que receberam graus elevados, bem como aqueles
cuja inclusdo foi sugerida, foram submetidos a um novo painel, novamente
compostos por trés autoridades na drea de marketing estratégico. Os itens que
novamente receberam altos graus em relagdo a sua consisténcia com o construto
foram incluidos no instrumento. Estes itens foram operacionalizados em uma
escala Likert de 7 pontos, onde 1 representava a total falta de engajamento na
referida pratica, e 7 representava o engajamento em alto grau na referida pratica.

Foi realizado um pré-teste com os gestores de seis unidades de negdcios da
corporacdo da qual a amostra seria extraida (cento e quarenta unidades de
negocios no total), isso possibilitou o esclarecimento de dividas e o refinamento
do instrumento. Os componentes — perspectiva de longo-prazo e lucratividade —

ndo se mostraram estatisticamente ‘“‘confidveis” apresentando um alfa de
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Cronbach inferior a 0,6 (Hair et al., 1998), sendo removidos do instrumento. Os

componentes do construto e os itens usados para medi-los constam da tabela 1.

Tabela 1 — Mensuragao da orientagéo para o mercado (Narver e Slater, 1990).

Comprometimento com o cliente

Criacdo de valor para o cliente

Compreensdo das necessidades do cliente

Orientagdo para o cliente Satisfagdo do cliente

Mensuragdo da satisfagdo do cliente

Servicos pds-venda.

Pessoal de vendas compartilha informagdes sobre os clientes

Orientagdo para a | Reage rapidamente as a¢des da concorréncia

concorréncia Administracdo sénior discute as estratégias da concorréncia

Busca oportunidades para obter vantagem competitiva

O atendimento ao consumidor é realizado por mais de um
departamento.

Informagdes sdo compartilhadas entre departamentos

Coordenag@o interfuncional Fomento de integra¢do entre departamentos

Todos os departamentos contribuem para a criagdo de valor para
o cliente

Compartilha recursos com outras unidades de negécios

Para Kohli, Jaworski e Kumar (1993), o instrumento de mensuracdo da
orientacio para o mercado de Narver e Slater (1990) apresentava algumas
deficiéncias, tais quais: foco nos clientes e na concorréncia, ignorando outros
fatores que causam impacto nesses stakeholders; o instrumento ndo considera a
velocidade com a qual a inteligéncia de mercado é gerada e disseminada; e inclui
alguns itens que ndo se referem especificamente a atividades e comportamentos
representativos do construto.

Baseado na definicdo de orientacdo para mercado proposta por Kohli e
Jaworski (1990) e em uma série de testes empiricos, foi desenvolvida a escala
MARKOR (Kohli, Jaworski e Kumar, 1993). Esta escala tem o propdsito de
medir 0 quanto uma unidade estratégica de negdcios estd comprometida com:
atividades interdepartamentais de geracdo de inteligéncia de mercado;
dissemina¢do desta inteligéncia vertical e horizontalmente, através de canais
formais e informais; e desenvolvimento e implanta¢do de programas de marketing
baseados na inteligéncia gerada.

Ao contrdrio do instrumento desenvolvido por Narver e Slater (1990), a
escala Markor tem seu foco nos clientes e nas forcas que afetam seus desejos e
necessidades, e apresenta itens baseados nas atividades das organiza¢des e ndo na

sua filosofia de negdcios.
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A escala é composta por vinte itens, medidos em uma escala likert de cinco

pontos, dos quais seis se referem a geracdo de inteligéncia de mercado, cinco se

referem a disseminacdo da inteligéncia e nove se referem a capacidade de

resposta. Os itens sdo apresentados na tabela 2 a seguir:

Tabela 2 — Escala Markor (Kohli, Jaworski e Kumar, 1993).

Nesta empresa, nds nos reunimos com os clientes pelo menos uma vez por ano para
descobrir que produtos ou servicos eles precisardo no futuro.

Nesta empresa, nds fazemos muita pesquisa de marketing internamente.

Noés somos lentos para detectar mudangas nas preferéncias de nossos clientes. (R)

Geragdo de | N6s entrevistamos clientes pelo menos uma vez por ano para avaliar a qualidade de
inteligéncia de | nossos produtos e servigos.
mercado Né6s somos lentos para detectar mudangas fundamentais em nossa industria
(concorréncia, tecnologia, regulamentag@o). (R)
N6s analisamos periodicamente os possiveis efeitos das mudangas do nosso ambiente de
negdcios (concorréncia, tecnologia, regulamentag@o) sobre nossos clientes.
Nos promovemos reunides interdepartamentais, pelo menos uma vez a cada trimestre
para discutir tendéncias e desenvolvimento do mercado.
O pessoal de marketing da nossa empresa discute as necessidades futuras de nossos
clientes com outros departamentos.
Disseminagéo Quando algo relevante acontece com um grande cliente, toda a empresa toma
de inteligéncia | conhecimento rapidamente.
de mercado Dados sobre a satisfacdo dos clientes sdo disseminados por todos os niveis hierarquicos

da empresa constantemente.

Quando um departamento descobre algo importante sobre a concorréncia, ele demora
em alertar os outros departamentos. (R)

Capacidade de
resposta

Noés demoramos muito tempo para decidir como responder as mudancas de precos dos
nossos concorrentes. (R)

Por uma razdo qualquer nés tendemos a ignorar mudangas nas necessidades de nossos
clientes quanto a produtos ou servigos. (R)

Nos revisamos periodicamente nossos esforcos de desenvolvimento de produtos e
servicos, para garantir que eles estejam alinhados com os desejos dos nossos clientes.

Virios departamentos da nossa empresa se retinem periodicamente para planejar
respostas as mudangas no ambiente de negdcios.

Se um importante concorrente estiver para lancar uma campanha intensiva visando
nossos clientes, nds responderemos imediatamente.

As atividades dos diferentes departamentos desta empresa sdo bem coordenadas.

Reclamagdes dos clientes ndo sdo ouvidas. (R)

Mesmo se tivéssemos um grande plano de marketing, provavelmente ndo
conseguiriamos implementd-lo a tempo. (R)

Quando descobrimos que os clientes gostariam que modificdssemos um produto ou
servigo, os departamentos envolvidos coordenam seus esfor¢os para fazé-lo.

(R) Indica escala reversa

Deshpandé, Farley e Webster (1993) também desenvolveram uma escala

para medir a orientag@o para o cliente, como parte de um estudo mais amplo que

se propunha a verificar o impacto da cultura corporativa e da inovagdo no

desempenho das organizacdes. O instrumento foi testado empiricamente

utilizando uma amostra composta por 138 executivos japoneses e utilizava nove
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itens medidos em escala likert de cinco pontos. A tabela 3 mostra os itens

utilizados no instrumento.

Tabela 3 — Orientacao para o cliente (Deshpandé, Farley e Webster, 1993)

1. Nés temos medidas regulares para verificar o servigo prestado ao cliente.

2. Nosso desenvolvimento de produtos e servicos é baseado em boas informacdes sobre os clientes

e o0 mercado.

3. N6s conhecemos bem nossos concorrentes.

4. N6s temos uma boa percepgdo de como os nossos clientes valorizam nossos produtos e servicos.

5. N6s somos mais focados nos consumidores do que nossos concorrentes.

6. N6s competimos principalmente com base na diferenciacdo de nossos produtos e servigos.

7. Os interesses dos consumidores devem vir sempre em primeiro lugar, antes mesmo dos

interesses dos donos.

8. Nossos produtos e servicos sdo os melhores do mercado.

9. Eu acredito que este negocio existe, em primeiro lugar, para servir aos clientes.

Uma comparagdo entre as trés escalas foi feita por Deshpandé e Farley
(1998), e este estudo mostrou que as escalas sdo similares em termos de
“confianga” e validade, o que quer dizer que as conclusdes proporcionadas pelo

uso de uma escala podem ser generalizadas para as outras.

215
Escolha da escala de mensuracao de orientacao para o mercado

A grande maioria das pesquisas que abordou o tema da orientacdo para o
mercado no sentido de mensurar o construto, o fizeram a partir da utilizagdo das
escalas desenvolvidas por Narver e Slater (1990) ou da escala MARKOR (Kohli,
Jaworski e Kumar, 1993).

De acordo com Sampaio (2000), ambas as escalas apresentam rigor
metodoldgico em sua construcdo, evidéncias quanto as suas propriedades de
validade e confiabilidade, e ambas ja foram utilizadas inimeras vezes, levando a
resultados robustos em trabalhos internacionais.

Além disso, a escala MARKOR j4 foi utilizada em pelo menos quatro
trabalhos que envolviam investigacdes empiricas no contexto brasileiro
demonstrando propriedades estatisticas aceitdveis (Toaldo, 1997; Silveira, 1998;

Mandelli, 1999; Sampaio 2000).
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Outro ponto importante para a escolha desta escala é que ela ja foi aplicada
com sucesso no contexto da inddstria hospitalar (Raju, Lonial e Gupta, 1995).
Pelas razdes acima apresentadas, nesta pesquisa serd utilizada a escala

MARKOR para medir e operacionalizar o construto de orientagio para o mercado.

2.2,
Desempenho

2.2.1.
O que é desempenho organizacional?

As organizacbes diferem umas das outras em funcdo de vdrias
caracteristicas como: tamanho, produto, pessoas, localizagdo, organizacdo e
historia. Estas diferengas acabam produzindo variacdes em seus desempenhos
(Brito e Vasconcelos, 2004).

A compreensdo do desempenho organizacional e seus antecedentes tem
motivado uma série de trabalhos académicos, principalmente no campo de estudos
de estratégias organizacionais (Schmalensee, 1985; Rumelt, 1991; Powell, 1996;
McGahan e Porter, 1997; Hawawini, Subramanian e Verdin, 2003).

No Brasil, também jé foram realizados alguns estudos sobre o desempenho
organizacional dos quais se destacam os de Brito e Vasconcelos (2003a; 2003b;
2004), Mello e Marcon (2004).

Para Venkatraman e Ramanujam (1986), a melhora do desempenho € o
cerne da gestdo estratégica. March e Sutton (1997) fazem coro e apontam que o
principal objetivo da drea de estratégias organizacionais € prever, compreender e
modelar o desempenho organizacional. Dess e Robinson (1984) afirmam que o
desempenho organizacional é levado em consideragdo em pesquisas que
investigam alguns fend6menos organizacionais, tais quais: estrutura, estratégia e
planejamento.

Child (1974) analisou os antecedentes do desempenho organizacional sob
duas perspectivas distintas, universal e contingencial, e concluiu que estas
abordagens sdo complementares e ndo opostas. Lenz (1981) adotou uma
abordagem interdisciplinar para investigar os fatores determinantes da
performance organizacional, identificando seis escopos de pesquisa diferentes. O

primeiro trata da relagdo entre o ambiente e o desempenho organizacional, o
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segundo investiga o ambiente e a estrutura organizacional como determinantes da
performance, o terceiro grupo atribui a performance exclusivamente a estrutura
organizacional, o quarto grupo entende que o desempenho é determinado em
funcdo das estratégias adotadas e da estrutura organizacional, o quinto diz que o
desempenho é o resultado do alinhamento entre as estratégias adotadas e o
ambiente e, por fim, o dltimo grupo afirma que o desempenho ¢ resultado da
forma como a organizag@o é administrada.

Muito se fala sobre desempenho organizacional, mas, afinal, o que € isto?
Desempenho organizacional ¢é um fendmeno altamente complexo e
multidimensional, que ndo pode ser reduzido a uma defini¢do simplista ou a um
unico indicador (Dess e Robinson, 1984; Chakravarthy, 1986, Carneiro et al.,
2005).

Para Venkatraman e Ramanujam (1986), o desempenho organizacional €
uma parte de um conceito mais amplo que eles definem como “eficicia
organizacional” (fig. 3). A eficdcia organizacional é dividida em trés camadas, ou
dominios, que apresentam diferentes escopos. O mais estreito € o dominio do
desempenho financeiro, cujo escopo se concentra nas metas econdmico-
financeiras da firma. Ampliando o escopo um pouco mais surge o dominio do
desempenho organizacional, que além do escopo financeiro contempla também
metas operacionais de desempenho. O dominio mais amplo é o da eficicia
organizacional, cujo escopo compreende os interesses dos diferentes stakeholders,

além daqueles ja mencionados, fig. 3.

Figura 3 — Modelo de eficacia organizacional segundo Venkatraman e Ramanujam
(1986).

Dominio do

desempenho financeiro

Dominio do desempenho

organizacional

Dominio da eficdcia

organizacional
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Baseado na premissa de que as organizacdes nada mais sdo do que um
conjunto de ativos produtivos organizados para gerar ganhos econdmicos, Barney
(2002) afirma que o desempenho organizacional € a diferenca entre o valor criado
pela organizacdo através da utilizacdo de determinado conjunto de ativos
produtivos e o valor que os donos de tais ativos esperam obter. Se o valor obtido
for, pelo menos, tdo grande quanto o valor esperado, imagina-se que os donos dos
ativos continuardo a cedé-los para a organizagdo. Contudo, se o valor obtido for
menor que o valor esperado provavelmente os donos dos ativos irdo procurar
utilizagdes alternativas onde os ativos poderdo auferir seu valor maximo.

Barney (2002) classifica o desempenho em fungdo da relagdo entre o valor
esperado e o valor obtido pelo uso dos recursos organizacionais, desta forma
temos:

Desempenho Economico Normal - quando a organizagdo gera um valor
pela utilizag@o dos recursos igual ao valor esperado pelos seus donos;

Desempenho Economico Abaixo do Normal - quando a organizagdo gera
um valor pela utilizacdo dos recursos menor do que o valor esperado pelos seus
donos;

Desempenho economico Acima do Normal - quando a organiza¢do gera
um valor pela utilizagdo dos recursos maior do que o valor esperado pelos seus
donos.

Para Barney, esta definicdo de desempenho € consistente tanto com a visdo
da micro-economia quanto com as defini¢des desenvolvidas nos estudos de teoria

das organizacdes e comportamento organizacional.

2.2.2.
Medindo o desempenho organizacional

A literatura aponta quatro critérios mais utilizados para medicdo do
desempenho organizacional, sdo eles: sobrevivéncia ou sucesso da firma, visdo
dos stakeholders, medidas contdbeis simples e medidas contdbeis ajustadas
(Barney, 2002).

A premissa por tras do critério de sobrevivéncia ou sucesso da firma € a de
que para que possa se perpetuar através de um periodo de tempo relativamente

longo, ela deve gerar pelo menos um desempenho econdmico normal. A 1égica € a
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de que seria impossivel para a firma continuar suas operagdes sem atingir este
nivel minimo de desempenho. Este critério é muito utilizado no caso de micro e
pequenas organizacdes onde ¢ muito dificil obter medidas objetivas de
desempenho (Dess e Robinson, 1984). Barney (2002) aponta ainda algumas
limitacdes desse critério. Em primeiro lugar, ¢ muito dificil definir quando uma
firma deixa de existir. Isto ocorre quando ela fecha as portas? Quando ela é
vendida? Quando muda o escopo de seus negdcios? Outra questdo que se faz
presente é definir o momento da “morte” de uma firma, algumas empresas podem
ganhar uma “sobrevida”, que pode durar alguns anos, através da liquidacdo de
seus ativos. Por fim, este critério permite apenas avaliar se a firma estd
apresentando um desempenho econdmico normal, nenhuma inferéncia pode ser
feita a respeito do seu real nivel de desempenho.

De acordo com o critério da visdo dos stakeholders, o desempenho
organizacional deve ser avaliado de acordo com seus desejos e expectativas. Os
principais stakeholders de uma organizacdo sdo seus clientes, funciondrios,
gestores, executivos, fornecedores, parceiros, investidores, acionistas, credores e a
sociedade como um todo. Naturalmente cada grupo de stakeholders privilegia um
tipo de ganho ou beneficio que, muitas vezes, é conflitante com o de outros
stakeholders. Portanto, um nivel de desempenho considerado bom por um
acionista pode estar desagradando os clientes, por exemplo. E necessério, entio,
tentar alcangar certo equilibrio nos niveis de satisfa¢do dos diferentes stakeholders
(Chakravarthy, 1986; Carneiro et al., 2005).

O critério de medidas contdbeis simples tem sido, sem diivida nenhuma, o
mais utilizado nas pesquisas que envolvem desempenho organizacional
(Schmalensee, 1985; Rumelt, 1991; Powell, 1996; McGahan e Porter, 1997;
Hawawini, Subramanian e Verdin, 2003). Isto ocorre porque muitas firmas
divulgam periodicamente seus principais indicadores contdbeis, e tais indicadores
sao capazes de refletir, com certa seguranga, informacdes sobre a satde financeira
e operacional das firmas. Barney (2002) classifica esses indicadores em quatro
categorias: indicadores de lucratividade, de liquidez, de alavancagem e de
atividade. Os indicadores mais usados sdo aqueles que envolvem a lucratividade
das firmas como: retorno sobre investimento (ROI), retorno sobre vendas (ROS) e

retorno sobre ativos (ROA). A literatura ainda é farta na utilizacdo de outros
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critérios objetivos tais quais: crescimento de vendas, parcela de mercado e fluxo
de caixa.

Assim como os outros critérios de mensuracio do desempenho
organizacional, a utilizacdo de medidas contdbeis simples também apresenta
limitacdes. Em primeiro lugar, a diversidade de métodos contdbeis disponiveis
dificulta a comparagdo entre firmas e permite que os gestores “produzam”
indicadores contdbeis de acordo com seus interesses. Existe também o problema
do viés de curto prazo. Os indicadores contdbeis representam um momento
especifico das organizagdes, portanto, investimentos de longo prazo, ndo obstante
os beneficios futuros que gerarfo, sdo contabilizados como despesas. Por fim
temos a impossibilidade de atribuir valor para os ativos intangiveis e
competéncias, que muitas vezes sdo a verdadeira fonte de criacdo de valor da
firma. Além das limitacdes ja citadas, Chakravarthy (1986) acrescenta ainda
problemas relativos a manipulagdes contdbeis, sub-valorizacdo de ativos,
distor¢des devido a métodos de depreciacdo, valor de estoque, tratamento de
determinadas receitas e despesas, e diferencas em func¢do da falta de padronizacio
internacional das convengdes contdbeis. Ele afirma ainda que indicadores
contdbeis financeiros representam somente o passado das firmas e que para medir
as estratégias organizacionais, deve ser utilizada uma medida que contemple
também o desempenho futuro. Esta critica também é compartilhada por
Hawawini, Subramaniam e Verdin (2003).

O ultimo critério de mensuragdo do desempenho organizacional apontado
por Barney (2002) é o das medidas contdbeis ajustadas. Este critério se baseia no
custo de capital da firma, que é o retorno que os investidores esperam obter por
investir seu capital. A légica € a de que a firma que gerar um retorno inferior ao
seu custo de capital ndo conseguird mais atrair investidores, ao passo que a firma
que gerar um retorno superior ao seu custo de capital atraird novos investimentos.
A medida contébil ajustada mais utilizada é o Tobin’s q.

Nao existe um critério ideal para a mensuracdo do desempenho
organizacional, os indicadores contibeis-financeiros sdo os mais utilizados por
serem de fécil acesso e por permitirem uma base comum de comparagdo, porém,
eles se referem a uma tunica dimensdo do desempenho organizacional (Brito e
Vasconcelos, 2003%). Este desempenho € um fendmeno multidimensional,

portanto um indicador capaz de refletir com precisdo um construto tdo complexo
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deve compreender suas multiplas dimensdes. Venkatraman e Ramanujam (1986)
propdem um modelo no qual sdo utilizados indicadores financeiros e operacionais,
oriundos de fontes primdrias e secunddrias. Carneiro et al (2005) propdem um
modelo genérico que compreende tanto as macro-dimensdes conceituais do
construto, como O6tica dos stakeholders, classes de medidas, perspectiva de
referéncia e orientacdo temporal, quanto as dimensdes metodoldgicas que sdo:

nivel de andlise, objetividade dos dados e formato dos dados (tabela 4).
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Tabela 4 - Modelo Genérico para Caracterizacdo do Desempenho Organizacional
(adaptado de Caneiro et al., 2005).

Macro-dimensoes conceituais

Otica dos stakeholders

Acionistas

Clientes

Empregados

Executivos e gerentes

Credores

Nivel de Anilise

U.E.N. / Divisdao

Conjunto de U.E.N.

Empresa

Combinagao especifica

produto — mercado

Fornecedores

Canais de distribui¢do

Parceiros

Sindicatos

Beneficidrios de pensdes

Membros do conselho

Adm.

Comunidade local

Publico em geral

ONG’s

Governos

Classes de medidas

Contébeis financeiras

De clientes / De mercado

De processos internos

De inovagio e aprendizado

Sociais

Ambientais

Comportamentais /

Situacionais

Macro-dimensdes mtodoldgicas

Objetividade dos
Dados

Objetivos
- De fontes secunddrias

- Auto-reportados

Subjetivos /  Perceptuais
(fontes primarias)

- Auto-avaliagdo

- Avaliagdo pelos
competidores

- Avaliagdo por especialistas

Subjetivos /  Perceptuais
(fontes secundadrias)

- Material de casos

Formato dos

Dados

Qualitativos

Quantitativos (métricos)
- Intervalares

- Escalares

Quantitativos (ndo métricos)
- Nominais

- Ordinais

Gerais / Agregadas

Perspectiva de

referéncia

Absoluta

Relativa

-Média dos  principais
competidores

- Benchmark

- Outras operagdoes da
empresa

-Objetivos pré-definidos

Orientacgiio temporal

Transversal / Estatica
- Passado recente

- Expectativas de futuro

Longitudinal / Dinamica
-Mudangas no passado
recente

- Mudancas nas

expectativas de futuro
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2.3.
Orientacao para o mercado e seu impacto no desempenho

Agora que ja foram analisados a orientacdo para o mercado e o desempenho
organizacional, bem como seus antecedentes e conseqiiéncias, os dois construtos
podem ser relacionados.

Espera-se que as firmas que apresentam um grau mais elevado de
orientacdo para o mercado atinjam um nivel de desempenho superior em relacio
aquelas que ndo o fazem. Isto ocorre porque a orientag@o para o mercado facilita o
foco nas estratégias organizacionais e leva a uma maior satisfagdo dos clientes,
que fazem mais compras repetidas e atraem novos clientes (Jaworski e Kohli,
1993; Raju, Lonial e Gupta, 1995).

Kohli e Jaworski (1990) apontam que todos os 62 executivos entrevistados
em sua pesquisa afirmaram acreditar que a orientacdo para o mercado leva a uma
melhora do desempenho organizacional.

Narver e Slater (1990) acreditam que quanto maior for o grau de
orientacdo para o mercado de uma firma, maior serd sua lucratividade (tudo mais
constante). Eles testaram esta relacdo utilizando uma amostra composta por 113
unidades estratégicas de negécios (U.E.N.) de uma grande corporacdo. Estas
U.E.N. se dividem em: 36 negdcios de commodities e 87 negdcios nio
commodities. Seus resultados mostraram que a orientacdo para o mercado € um
fator determinante para a lucratividade de um negocio, seja ele commoditie ou ndo
commoditie. Entretanto para os negdcios de commodities s6 foi encontrada
relacdo positiva entre os construtos nas U.E.N. que apresentaram orientacio para
o mercado acima da média.

Dobni e Luffman (2003) investigaram a hipdtese de que um alinhamento
entre a orienta¢do para o mercado, estratégias adotadas e fatores ambientais como:
intensidade da concorréncia, turbuléncia tecnoldgica, e velocidade de lancamento
de novos produtos e servicos levam a um desempenho superior. Um estudo
conduzido em uma inddstria de alta-tecnologia extremamente dindmica
comprovou esta hipétese. Este resultado converge com os de Kohli e Jaworski
(1990) que afirmam que existem fatores ambientais que moderam a relacdo entre

orientacio para o mercado e o desempenho. Para eles esses fatores sdo:
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turbuléncia do mercado, turbuléncia tecnoldgica, intensidade da concorréncia e
estado econdmico (crescimento, recessao, etc.).

Slater e Narver (1994) confirmam a hipétese de que hd uma relag@o positiva
entre a orientacdo para o mercado e o desempenho organizacional medido em
termos de retorno sobre ativos (ROA), crescimento de vendas e sucesso de novos
produtos. Contudo, afirmam que nio h4 evidéncias suficientes para concluir que o
ambiente afeta a natureza e a intensidade da relacdo entre orientacdo para o
mercado e desempenho.

Greenley (1995) testa a relacdo entre orientagdo para mercado e
desempenho em um novo ambiente cultural, no caso a Gra-Bretanha. Seus
resultados indicam que a orientacdo para o mercado por si s6 ndo € capaz de
influenciar o desempenho. Entretanto, ao contrario de Slater e Narver (1994), ele
confirma a hipdtese de que a interacdo entre a orientacdo para o mercado e alguns
fatores ambientais, como turbuléncia do mercado, mudancas tecnoldgicas e poder
de barganha dos consumidores, causam impacto no desempenho respectivamente
medido como retorno sobre o investimento (ROI), sucesso de novos produtos e
crescimento de vendas.

Hult e Ketchen Jr. (2001) sugerem que a relagdo entre orientacdo para o
mercado e desempenho ndo € linear. Em sua opinido, a orientacdo para o mercado
interage com outros fatores, como empreendedorismo, inovacdo e aprendizagem
organizacional, para compor o construto — vantagem de posi¢cdo. Este construto
causaria impacto positivo no desempenho. Esta conclusdo foi atingida através de
teste empirico conduzido junto a 181 U.E.N. extraidas de uma amostra que
compreendia 1000 corporagdes multinacionais com operagdes em mais de
cingiienta paises e volume de vendas de mais de cem milhdes de ddlares.

Partindo do tradicional paradigma S-C-P (structure - conduct -
performance), Matsuno e Mentzer (2000) investigam o efeito moderador do tipo
de estratégia sobre a relacdo entre orientagdo para o mercado e o desempenho
organizacional. O raciocinio é o de que a escolha do tipo de estratégia a ser
adotada leva a firma a privilegiar uma determinada dimensdo do desempenho e a
adotar agdes de marketing que possibilitem a maximizagdo desse desempenho.
Para operacionalizar esta pesquisa eles usam a tipologia de estratégias de Miles e

Snow (1978) e testam as seguintes hipoteses:
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[...] HI: A relacio entre orientacio para o mercado e desempenho
econdmico é moderada pelo tipo de estratégia empregada. (Matsuno e Metzer,
2000, p. 3).

[...]1 H2: A forcada relagdo entre orientacdo para o mercado e desempenho,
medida por retorno sobre o investimento (ROI), € maior para defensores do que
para prospectores ou analisadores. (Matsuno e Mentzer, 2000, p. 4)

[...] H3: A forcada relagdo entre orientacdo para o mercado e desempenho,
medida por (a) crescimento de parcela de mercado, (b) crescimento de vendas
relativo, e (c) venda de novos produtos como percentual das vendas totais é maior
para prospectores do que para defensores ou analisadores. (Matsuno e Mentzer,

2000, p. 4)

Todas a trés hipdteses testadas sdo confirmadas em teste empirico
utilizando uma amostra composta por trezentos e sessenta e quatro vice-
presidentes ou diretores de marketing de empresas da lista de companhias
manufatureiras americanas.

Ap6s rever todos estes trabalhos, é possivel concluir que existem fortes
indicios da existéncia de uma relagdo positiva entre a orientagdo para o mercado e

o desempenho organizacional.

2.4.
Orientacao para o mercado e desempenho na industria hospitalar

A literatura académica apresenta alguns trabalhos que relacionam os
construtos de orientacdo para o mercado e desempenho na inddstria hospitalar,
entretanto nada foi produzido sobre este tema no contexto da industria hospitalar
brasileira.

O papel das atividades de marketing nos hospitais tem recebido bastante
atencdo nas ultimas duas décadas. Foi a partir de 1977, aproximadamente, que a
funcdo marketing passou a ser reconhecida e formalmente exercida na inddstria
hospitalar (Bahuian e Abdul-Gader, 1997).

Desde o inicio dos anos noventa os hospitais vém sofrendo enorme
pressdo sobre suas margens de lucro. Isto ocorreu primeiro porque, neste periodo,

o custo da sua ma@o de obra aumentou quase 10%, e segundo porque a competicao
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nesta inddstria aumentou significativamente, obrigando os hospitais a baixarem
suas margens, para conseguir manter sua participacdo de mercado. Entretanto, ao
mesmo tempo em que eram forcados a reduzir suas margens, eram também
obrigados a investir em pessoal, equipamentos e estrutura (McDermott, Franzak e
Little, 1993). A luz deste cendrio a fungfio marketing assumiu caréter estratégico
na busca de um desempenho financeiro satisfatério.

Em um dos primeiros estudos que tentavam relacionar as caracteristicas e
atividades dos hospitais com sua performance financeira, Fottler (1987),
classificou os fatores responsdveis pelo desempenho financeiro dos hospitais em
dois grupos: fatores estruturais e fatores de processos. Os fatores estruturais
identificados como sendo positivamente relacionados com o desempenho
incluiam tamanho, convénios aceitos e status de hospital com fins lucrativos. Os
fatores de processos que apresentaram correlacdo positiva com o desempenho
eram: uso de planejamento estratégico formal, grau de participagdo em joint
ventures e uso de servicos de gerenciamento de contratos entre o hospital e
entidades privadas. Estes dois grupos de fatores ndo apresentaram robustez como

previsores do desempenho hospitalar.

24.1.
Estudo de Mcdermott, Franzak e Little (1993)

A primeira tentativa de investigar a relacdo entre os construtos de
orientacdo para o mercado e desempenho na industria hospitalar foi realizada por
Mcdermott, Franzac e Little (1993). A partir de um modelo de orientacdo para o
mercado que era um hibrido entre os modelos de Kohli e Jaworski (1990) e
Narver e Slater (1990), eles investigaram os hospitais norte-americanos que
possuiam um minimo de 250 leitos, o que correspondia a 30% de todo o mercado
hospitalar americano. O objetivo principal desta pesquisa era verificar se existia
uma relacao positiva entre as atividades de orientag@o para o mercado e a margem
operacional dos hospitais.

Para operacionalizar a medi¢do do construto de orientac¢do para o mercado,
McDermott, Franzak e Little (1993) desenvolveram uma escala de 34 itens (tabela
5), dos quais 10 se referiam a inteligéncia de mercado, 5 a coordenagdo

interfuncional, e 19 eram referentes a atividades de resposta, subdivididos em 9
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itens de atividades estratégicas e 10 itens de atividades tdticas. A amostra
constituiu de 347 respondentes, todos responséveis pelas decisdes de marketing de
seus hospitais, que foram solicitados a classificar cada um dos itens da pesquisa
em uma escala de 5 pontos, onde 1 significava que o item néo era praticado pelo
hospital de maneira nenhuma, e 5 significava que o item era muito praticado pelo

hospital.
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Tabela 5 — Escala de orientagéo para o mercado de Mcdernott, Franzak e Little (1993).

Atividade

Atividades de
Inteligéncia de

Mercado

Monitoramento de pacientes dispensados

Avaliacdo dos pontos fracos dos novos servigos

Andlise dos pontos fortes e fracos dos concorrentes

Monitoramento do ptiblico em geral

Acompanhamento das tendéncias nacionais em tratamento de satide

Avalia¢do do desempenho do seu hospital em relacéo aos objetivos de marketing

Manutengao da base de dados de pacientes

Monitoramento da equipe médica de seu hospital

Avaliacdo da eficdcia das despesas de marketing

Busca de informagao sobre pregos dos concorrentes

Atividades de
Coordenacao

Interfuncional

Envolvimento de outros departamentos no processo de planejamento de marketing

Compartilhamento das informacdes sobre concorrentes com outros departamentos

Envolvimento de membros da diretoria no processo de planejamento de marketing

Reorganizagdo para aumentar a velocidade do fluxo de recursos entre

departamentos

Organizagdo de equipes interdepartamentais para buscar clientes em potencial

Atividades de
Resposta —
Atividades

Estratégicas

Associag@io com convénio para atrair pacientes

Diferencia¢do baseada em qualidade superior

Ser o primeiro a oferecer um novo servigo

Desenvolver novos mercados através de clinicas satélites

Aquisi¢@o de novas tecnologias antes dos concorrentes

Diferenciacdo baseada em maior conveniéncia

Busca de joint ventures com outros hospitais

Diversificagdo através de produtos e servicos ndo relacionados a tratamento de

sadde

Aquisi¢do de concorrentes

Atividades de
Resposta —

Atividades Taticas

Propaganda para construir consciéncia de novos servigos

Propaganda impressa

Propaganda para manter interesse por servigos atuais

Propaganda através de mala direta

Promover treinamentos de relacionamento ente funciondrios e pacientes

Propaganda para desenvolver imagem do hospital

Propaganda através de TV e radio

Cobranga de precos mais altos do que os da concorréncia

Cobranga de precos mais baixos do que os da concorréncia

Usar incentivos de preco para tornar tratamentos alternativos mais atraentes
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Das 34 atividades de marketing apresentadas na tabela acima, 16 se
mostraram positivamente relacionadas com a lucratividade dos hospitais. Destas
se destacam as atividades de inteligéncia de mercado e de coordenagdo
interfuncional. A grande maioria das atividades de resposta, sejam elas tdticas ou
estratégicas, ndo apresentaram impacto significativo sobre as margens

operacionais dos hospitais.

2.4.2.
Estudo de Raju, Lonial e Gupta (1995)

Outro importante estudo sobre a relag@o entre a orienta¢do para o mercado
e o desempenho na inddstria hospitalar norte-americana ¢ o de Raju, Lonial e
Gupta (1995). Eles afirmam que para construir uma orientacdo para o mercado
capaz de garantir o sucesso de longo prazo, os hospitais precisam focar em quatro
dimensoes da orientacdo para o mercado: coleta e uso de informagdes, aumento da
satisfacdo do cliente e redugdo de reclamacdes, pesquisar e responder as
necessidades dos clientes e responder as agdes da concorréncia. Contudo, eles
salientam que para os hospitais o termo “cliente” tem um significado especial,
mais amplo, que inclui ndo s6 os pacientes, mas também os médicos, companhias
de seguro e convénios. Neste contexto as atividades de resposta sdo divididas
entre resposta aos clientes e respostas a concorréncia.

Seguindo na contramio da pesquisa de McDermott, Franzak e Little
(1993), que apontaram as atividades de respostas como pouco significativas em
relacdo a lucratividade dos hospitais, Raju, Lonial e Gupta (1995) apontam que a
dimensdo de resposta & concorréncia € que causa o impacto mais significativo
sobre todas as medidas de desempenho.

A pesquisa foi operacionalizada através de questiondrio enviado para 740
executivos de hospitais de cinco diferentes estados americanos cuja
representatividade correspondia a 11,8% do total de hospitais do pais. A
orientacdo para o mercado foi medida através do uso da escala MARKOR (Kohli,
Jaworski e Kumar, 1993) adaptada para as especificidades da industria hospitalar
(tabela 6). As respostas foram medidas em escala de cinco pontos na qual 1

significava “discordo totalmente” e 5 “concordo totalmente”.
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Tabela 6 — Escala MARKOR (Kohli, Jaworski e Kumar, 1993) adaptada para uso na
industria hospitalar por Raju, Lonial e Gupta (1995).

1 No nosso hospital nds nos reunimos com os clientes (médicos, convénios e pacientes) pelo menos uma vez por ano para
descobrir que produtos e servicos eles precisardo no futuro.
'§ 2 Nosso pessoal interage diretamente com os clientes para aprender como servi-los melhor.
12
g 3 No nosso hospital fazemos muita pesquisa de marketing internamente.
L |4 No6s somos lentos para detectar mudangas nas preferéncias dos nossos clientes por produtos e servicos.
‘§ 5 Nos pesquisamos os clientes pelo menos uma vez por anos para avaliar a qualidade dos nossos produtos e servigos.
<«
-%" 6 Nos conversamos ou pesquisamos com freqiiéncia aqueles que podem influenciar a decisdo de nossos pacientes
E (médicos e convénios).
§ 7 N6s coletamos informagdes sobre a industria através de canais informais.
i)
§" 8 Nos somos lentos para perceber mudancas fundamentais na nossa inddstria (concorréncia, tecnologia, regulamentagao,
(3 etc.).
9 Nos revisamos periodicamente os provaveis efeitos de mudangas no nosso ambiente de negocios (regulamentagio, etc.)
sobre os clientes.
o | 10 | Nés temos reunides interdepartamentais pelo menos uma vez por trimestre para discutir as tendéncias e
§ desenvolvimento do mercado.
§ 11 | O pessoal de marketing no nosso hospital investe tempo discutindo as necessidades futuras dos clientes com outros
f departamentos.
:g 12 | Nosso hospital freqiientemente circula internamente documentos (ex: relatérios, newsletters) com informagdes sobre
20 .
o) nossos clientes.
% 13 | Quando algo relevante acontece com um cliente ou mercado importante, todos no hospital tomam conhecimento em
E curto intervalo de tempo.
g 14 | Informacdes sobre a satisfagdo dos clientes sdo disseminadas através de todos os niveis hierdrquicos do hospital
qi regularmente.
v
A | 15 | A comunicagio entre o marketing e operagdes a respeito de desenvolvimento de mercados é minima.
16 | Quando um departamento descobre algo importante sobre a concorréncia, demora muito para alertar os outros
departamentos.
17 | N6s demoramos muito para decidir como responder as mudangas de precos de nossos concorrentes.
18 | Principios de segmentacdo de mercado movem os esfor¢os de desenvolvimento de novos produtos neste hospital.
19 | Por uma razdo qualquer nés tendemos a ignorar as mudangas nas necessidades de nossos clientes por produtos e
Servigos.
20 | Nos revisamos periodicamente nossos esfor¢os de desenvolvimento de produtos e servigos para garantir que estejam
alinhados com os desejos dos clientes.
21 | Nossos planos de negdcios sdo movidos mais por avangos tecnoldgicos do que por pesquisa de mercado.
« | 22 | Vérios departamentos se juntam periodicamente para planejar respostas as mudangas que estdo acontecendo no nosso
8
§_ ambiente de negdcios.
W
é 23 | Os produtos e servigos que oferecemos dependem mais de politicas internas do que das reais necessidades do mercado.
§ 24 | Se um grande concorrente estiver para langar uma campanha intensiva direcionada a nossos clientes, nds respondemos
E imediatamente.
=
i 25 | As atividades dos diferentes departamentos deste hospital s3o bem coordenadas.
8 26 | Reclamagdes de clientes ndo sdo escutadas neste hospital.
27 | Mesmo que tivéssemos um grande plano de marketing, nés provavelmente ndo conseguiriamos implementd-lo em
tampo habil.
28 | Nos somos rapidos em responder a mudancas relevantes na estrutura de pregos de nossos concorrentes.
29 | Quando descobrimos que os clientes nio estdo satisfeitos com a qualidade de nossos servigos, nés tomamos medidas
corretivas imediatamente.
30 | Quando descobrimos que os clientes gostariam que modificdssemos um produto ou servigo, os departamentos

envolvidos se esforcam para fazé-lo.
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Os 30 itens do instrumento de medicdo de orientacdo para o mercado foram
submetidos a duas rodadas de andlise de fatores exploratdria que resultaram em
quatro fatores correspondendo a 60,5% da variancia total. As quatro dimensdes da
orientacdo para o mercado na indudstria hospitalar foram classificadas como:
geracdo de inteligéncia, satisfagdo dos clientes, respostas aos clientes e respostas a
concorréncia.

Geracdo de inteligéncia se refere a coleta de informacdes de clientes e
daqueles que podem influenciar no seu processo de decisdo de maneira regular e
sistemdtica. Satisfacdo dos clientes diz respeito ao monitoramento das
reclamacdes dos clientes. Respostas aos clientes se refere a capacidade do hospital
de perceber e responder a mudancas nas suas preferéncias. E por fim, respostas
aos concorrentes se preocupa com a habilidade do hospital de reagir de maneira
rapida e eficiente as a¢des de seus competidores.

A dimensdo de desempenho foi medida através de um critério
comparativo, onde os respondentes foram solicitados a avaliar seus hospitais com
relacdo a concorréncia em 19 varidveis (tabela 7). As repostas forma medidas em
escala de cinco pontos onde 1 significava “muito pior que a concorréncia” e 5

“muito melhor do que a concorréncia”.
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Tabela 7 — Indicadores da dimensao desempenho utilzados por Raju, Lonial e Gupta
(1995).

Variaveis de Desempenho
1 Crescimento de receita nos ultimos trés anos.
2 Qualidade de servico percebida pelos clientes.
3 Ganhos de participagdo de mercado nos tltimos trés anos.
4 Investimentos em pesquisa e desenvolvimento visando inovagdes.
5 Lucro liquido.
6 Retorno sobre os investimentos.
7 Reputagdo entre os principais segmentos de clientes.
8 Capacidade de desenvolver um perfil competitivo tnico.
9 Relacgdo entre lucro e receita.
10 | Fluxo de caixa operacional.
11 | Desenvolvimento de novos produtos / servicos
12 | Desenvolvimento de mercado.
13 | Custo por paciente dispensado.
14 | Taxas de mortalidade e morbidade.
15 | Retorno sobre ativos.
16 | Turnover de funciondrios.
17 | Classifica¢@o no indice S&P ou Moody’s.
18 | Numero de pacientes admitidos.
19 | Receita liquida por paciente.

As 19 variaveis indicativas do construto de desempenho também foram
submetidas a duas rodadas de andlise de fatores exploratdria, que resultaram em
trés fatores, ou trés dimensdes de desempenho: desempenho financeiro,
desenvolvimento de mercados / produtos e qualidade interna.

Ap6s analisar os dados através de regressao linear, método stepwise, onde
os fatores de orientacdo para o mercado foram utilizados como varidveis
independentes contra cada um dos trés fatores de desempenho como varidvel
dependente, Raju, Lonial e Gupta (1995) concluiram o seguinte: (1) a orientacio
para o mercado tem efeito significativo sobre as trés dimensdes do desempenho;
(2) as dimensdes de resposta, tanto a clientes, quanto a concorréncia sao as mais
relacionadas com o desempenho financeiro dos hospitais; (3) a dimensdo de
desenvolvimento de mercados / produtos estd relacionada com a capacidade dos

N

hospitais de monitorar e responder a concorréncia e ao gerenciamento de
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informacgdo e (4) a qualidade interna dos hospitais depende do modo como as

informagdes sdo coletadas e disseminadas entre seus funcionérios.

2.4.3.
Estudo de Bhuian e Abdul-Gader (1997)

Bhuian e Abdul-Gader (1997) criticam as escalas de medi¢ao de orientagdo
para o mercado afirmando que nenhuma delas foi desenvolvida a partir de uma
defini¢do vastamente aceita do construto e também que a construcio da escala niao
era o objetivo principal de nenhum desses estudos, portanto as propriedades
psicométricas das escalas ndo foram avaliadas.

Eles propdem a constru¢do de uma escala de orientagdo para o mercado
desenvolvida especificamente para a industria hospitalar. Uma escala capaz de:

“... avaliar o nivel de orientacdo para o mercado dos hospitais, examinar o impacto
da orientagd@o para o mercado no desempenho dos hospitais, e identificar agdes que
possam influenciar o nivel de orientacdo para o mercado dos hospitais.” (Bhuian e
Abdul-Gader, 1997, p. 38)

A partir do construto de orientagdo para o mercado de Kohli e Jaworski
(1990), aplicado diretamente as peculiaridades e idiossincrasias da industria
hospitalar, Bhuian e Adul-Gader (1997) apresentam seu modelo de orientacio

para o mercado (figura 4).
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Figura 4 — Modelo de orientagao para o mercado na industria hospitalar (Bhuian e Abdul-
Gader, 1997).

Orientacio para o Mercado

Inteligéncia de Mercado

Geracio de Inteligéncia Disseminacio de Inteligéncia Capacidade de Resposta
- Coleta, monitoramento ¢ - Compartilhamento de -Desenvolvimento,

andlise de informagde: informagdes referentes aos design, implementagdo e
sobre  Stakeholders dc stakeholders do hospital, alteracdo de produtos,

hospital, ambiente ¢ ambiente e concorréncia. servicos e sistemas para
concorréncia. -Garantir fluxo de informagdo  promover, precificar e
- Coleta, monitoramento ¢ vertical e horizontal e distribuir ~ produtos e
andlise de informacde: participacdo de todos Servigos.

usando canais formais ¢ departamentos e funciondrios. -Utilizar segmentacdo,
informais. diferenciagio e outras

ferramentas de marketing.

A escala de mensuracdo de orientacdo para o mercado foi gerada e refinada
através de vdarias rodadas de andlises de vdrios itens potencialmente
representativos do construto por académicos e gestores da inddstria hospitalar,
resultando em um total de 11 itens. A escala foi, entdo, aplicada a uma amostra de
237 gestores de hospitais sem fins lucrativos, que foram solicitados responder
quanto esfor¢o e tempo seu hospital gastava com a atividade citada em cada um
dos 11 itens, em comparacdo com os outros hospitais de sua drea de mercado. As
respostas foram medidas em escala likert de 5 pontos onde 1 significava “muito
mais tempo que os outros” , 3 representava “o mesmo tempo que os outros” e 5
significava “muito menos tempo que os outros”. Apds os testes de avaliacdo de
confiancga e validade da escala, dois itens foram removidos, de modo que a escala
final conta com um total de 9 itens (tabela 8) distribuidos da seguinte maneira: 3
itens referentes a geracdo de inteligéncia de mercado, 2 itens referentes a
dissemina¢do da inteligéncia de mercado e 4 itens referentes a capacidade de

resposta a inteligéncia de mercado.
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Tabela 8 — Instrumento de medicdo de orientagcdo para o mercado de Bhuian e Abdul-

Garder (1997).

Atividades de Inteligéncia de Mercado

Geracao de

Inteligéncia de

Compreensdo das necessidades dos pacientes.

Compreensdo de como os programas de marketing dos concorrentes influenciam

Mercado as expectativas e preferéncias dos pacientes.
Uso do méximo possivel de formas para gerar informacdo de mercado.
Disseminacio Realizagdo de reunides interdepartamentais para debater as tendéncias e o

de Inteligéncia

de Mercado

desenvolvimento do mercado.

Dissemina¢do de informagdes sobre a satisfacdo dos pacientes para todos os

departamentos relevantes.

Resposta a
Inteligéncia de

Mercado

Desenvolvimento de produtos e servicos baseados em informacdes sobre os

desejos e necessidades dos pacientes.

Desenvolvimento de sistemas para promover, fornecer e precificar produtos e

servicos baseados em informagdes sobre os desejos e necessidades dos pacientes.

Uso de técnicas de marketing (segmentagdo de mercado, diferenciacdo de
produto, andlise de competitividade, etc.) para desenvolver novos produtos e

Servicos.

Uso de técnicas de marketing (segmentagdo de mercado, diferenciacdo de
produto, andlise de competitividade, etc.) no desenvolvimento de sistemas para

promover, fornecer e precificar produtos e servigos.

E importante ressaltar ainda que Bhuian e Abdul-Garder (1997) chamam

atencdo para algumas limitacdes desse estudo: (1) o instrumento mediu a

orientacdo para o mercado em fung¢do de somente um grupo de stakeholder: o

paciente. Os outros agentes que influenciam a escolha, como médicos e convénios

ndo foram considerados. E (2) a pesquisa foi realizada somente com hospitais sem

fins lucrativos, o que compromete a sua generalizacdo para hospitais que nio

apresentam esta caracteristica.

2.4.4.

Estudo de Kumar, Subramaniam e Yauger (1997)

Com o objetivo de examinar o construto de orientacio para o mercado, sua

relacdo com a industria de saide como um todo, e mais especificamente com a

indudstria hospitalar, Kumar, Subramanian e Yauger (1997) pesquisaram uma

amostra de 159 hospitais. Todos situados no E.U.A.
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Esta amostra era abrangente e englobava hospitais com caracteristicas
distintas, que se subdividiam da seguinte forma: 34% dos hospitais pesquisados
eram sem fins lucrativos, enquanto que os 66% restantes apresentavam fins
lucrativos. Com relacdo a sua localizacdo, 35% dos hospitais se situavam em
cidades com menos de 100.000 habitantes, 28% em cidades com mais de 100.000
habitantes, 21% em subtirbios de grandes cidades e 16% estavam localizados em
grandes cidades. 55% da amostra era composta por hospitais em atividade por
mais de 25 anos, 31% tinham de 11 a 24 anos de atividade, e os 14% restantes
tinham menos de 11 anos de atividade. Por fim, 37% dos hospitais pesquisados
eram pequenas firmas independentes, 15% eram hospitais independentes de médio
porte, 9% eram grandes hospitais independentes e 39% pertenciam a alguma
grande cadeia de hospitais.

A idéia dessa pesquisa era avaliar que formas de orientacdo para o mercado
existiam dentro da industria hospitalar americana, ou seja, identificar grupos de
hospitais através de sua énfase em determinado aspecto do construto de orientacio
para o mercado. E, além disso, investigar se as diferentes formas de orientagdo
para o mercado podiam ser associadas a diferentes niveis de desempenho.

Para operacionalizar esta pesquisa Kumar, Subramanian e Yauger (1997)
utilizaram a escala de orientacdo para o mercado, proposta por Narver e Slater
(1990), adaptada para uma amostra que envolvia também institui¢des sem fins
lucrativos. O instrumento final contou com 25 itens dos quais 5 representavam
coordenacdo interfuncional, 5 foco no longo prazo, 5 sobrevivéncia e crescimento
/ lucratividade, 6 eram referentes a orientagdo para cliente e 4 orientagdo para a

concorréncia (Tabela 9).
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Tabela 9 — Escala de orientagéo para o mercado de Kumar, Subramanian e Yauger

(1997).
1 Demonstra comprometimento com os pacientes.
2 Cria servicos que geram valor para os pacientes.
Orientacao para | 3 Entende as necessidades dos pacientes.
o Cliente 4 Coloca a satisfa¢do dos pacientes como o principal objetivo.
5 Mede a satisfag@o dos pacientes.
6 Prové servicos de acompanhamento para os pacientes.
7 As pessoas responsaveis debatem informagdes sobre os concorrentes.
8 As pessoas responsdveis reagem rapidamente as agdes dos
Orientacio para concorrentes.
a Concorréncia | 9 A ctipula administrativa discute as estratégias dos concorrentes.
10 | A cidpula administrativa busca oportunidades de criacdo de vantagens
competitivas
11 | Vdrios departamentos trabalham juntos para atender as necessidades
dos pacientes.
12 | Virios departamentos compartilham informagdes relevantes uns com
0S outros.
Coordenacio 13 | As estratégias de negécios sdo integradas através de diferentes
Interfuncional departamentos.
14 | Todos os departamentos trabalham em conjunto para criar valor para
0s pacientes.
15 | Diferentes departamentos compartilham recursos uns com 0s outros.
16 | No que se refere a lucratividade é adotado um foco de longo prazo.
17 | Satisfaz todos os stakeholders no longo prazo
Focono Longo | 18 | Busca margens de lucro positivas no longo prazo.
Prazo 19 | Descobre e implementa novos valores para os pacientes.
20 | Tenta superar qualquer defici€ncia nos servicos.
21 | O desempenho em termos de lucratividade € medido por departamento.
22 | Exige rdpido payback de investimentos em novos servigos /
instalacdes.
Sobrevivénciae | 23 | A administracdo enfatiza melhorias de desempenho com relagdo a
Crescimento/ concorréncia.
Lucratividade | 24 | E cobrada lucratividade de todos os departamentos.
25 | E enfatizada a realizacio de receitas suficientes para cobrir as despesas

de longo prazo.

Foi solicitado aos respondentes que indicassem em uma escala de 7 pontos o

quanto seus hospitais se engajavam nas atividades descritas na tabela acima, onde
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1 representava completa falta de engajamento na referida atividade e 7
representava total engajamento na atividade. A escala foi submetida aos testes de
validag@o de contetdo e construto e confianga.

O desempenho foi medido através de medidas contdbeis-financeiras
tradicionais como crescimento de receita e retorno sobre o capital. Também foram
utilizadas trés medidas propostas por Fottler e Lanning (1986) especificamente
para medir o desempenho hospitalar que sdo: retorno sobre novos servigos /
equipamentos, habilidade em reter pacientes e controle de despesas operacionais.

A medic¢do das varidveis de desempenho foi realizada de maneira subjetiva
apods duas avaliacdes em escala de 7 pontos. Na primeira rodada foi solicitado que
o respondente atribuisse um valor para a relevincia da referida medida de
desempenho para o seu hospital, onde 1 significava “pouco importante” e 7
significava “extremamente importante”. Na segunda rodada foi pedido ao
respondente que indicasse o quanto sua firma estava satisfeita com seu
desempenho em cada uma das cinco medidas, onde 1 representava “altamente
insatisfeito” e 7 representava “altamente satisfeito”.

Ap6s relacionar os dois construtos, Kumar, Subramanian e Yauger (1997)
concluiram que o grupo de hospitais que apresentava maior média geral de
orientacdo para o mercado era também o de melhor performance em termos de
crescimento de receita e retorno sobre capital. O grupo que apresentou a maior
média de orientacdo para o mercado na dimensdo de orientacdo para o cliente
apresentou o melhor desempenho em termos de retornos sobre novos servicos /
equipamentos e habilidade em reter pacientes. O grupo que apresentou maior
média de orientacdo para o mercado na dimensio de orientagdo para a
concorréncia foi o que apresentou o melhor desempenho m termos de controle de
despesas operacionais. Por fim, o grupo que apresentou a menor média geral de
orientacdo para o mercado, apresentou também o pior desempenho ao longo de
todas as medidas utilizadas.

Portanto, neste contexto fica a indicacdo de que existem diferentes formas
de orientagdo para o mercado e que estas formas estdo intimamente relacionadas

com o desempenho organizacional.
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