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mmRESUMO

A orientacao para o mercado (OPM) se consolidou ao longo das duas ultimas décadas como um importante tema de pes-
quisa na area de gestao. Este estudo teve como objetivo analisar a relagcao entre a OPM e a vocacao econdmica local. Inicial-
mente, a pesquisa indicou que o construto global da OPM atingiu validade interna significante. Evidéncias positivas, porém
de intensidade fraca, indicam que um maior nivel de OPM influencia positivamente nos resultados financeiros. Contudo, os
resultados sugerem que a vocacao turistica superior, existente nas cidades componentes de uma das amostras nao refletiu
em maior nivel de OPM.
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ABSTRACT

The market orientation (OM) has consolidated its position as an important research topic in the field of management over
the last two decades. This study aimed to analyze the relation between the OM and local economic vocations. Initially, the
research has indicated that the global construct of the OM achieved significant internal validity. Positive evidences, yet of
low intensity, indicate that a high level of OM influences positively financial results. However, the results suggest that the
top tourist vocation in the components cities of the samples did not result in higher levels of OM.
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1. INTRODUCAO

As empresas orientadas para o mercado pos-
suem em sua caracteristica essencial a preocupa-
cdo constante em buscar as melhores formas de
atender as expectativas dos clientes. As acbes de-
senvolvidas se fortalecem como instrumento facili-
tador de relacoes de trocas satisfatérias, trazendo
beneficios tanto para o publico-alvo quanto para
as organizagoes.

Entendida como a cultura organizacional
que estimula comportamentos necessarios para
a criacao de valor superior para o cliente, propor-
cionando vantagem competitiva para a empre-
sa (NARVER; SLATER, 1990), a orientacao para
0 mercado representa uma gama de processos
empresariais, que incluem a compreensdo de
mercados-alvo e a tomada de decisdes estratégi-
cas de forma interfuncional para responder mais
rapida e efetivamente aos desafios e as oportuni-
dades ambientais (SHAPIRO, 1988; DESHPANDE,
1999).

Essa cultura organizacional focada no mer-
cado concentra atencdo nos consumidores e nas
forcas que os afetam (NARVER; SLATER, 1990;
KOHLI; JAWORSKI, 1993) e agrega valor ao reunir
um conjunto de recursos para explorar uma opor-
tunidade (TAJEDDINI, 2010). Os principais achados
dos inumeros estudos do fim da década de 80 e
inicio de 1990 correlacionam o desempenho su-
perior das organizacdes em diferentes aspectos da
peformance empresarial, reforcando a premissa
desta filosofia entre os elementos centrais da area
de marketing.

Mantovani e Borges (2006) acentuam que a
orientacdo para o mercado influencia diretamen-
te a eficiéncia empresarial, enquanto Maatoofi e
Tajeddini (2011) apontam a importancia da corre-
lacdo dessa cultura com fatores como vendas, qua-
lidade dos servicos e criacdo de redes de inovacao.
Para Langerak (2001), os beneficios de longo pra-
z0, advindos de uma postura de orientacao, sao
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verdadeiramente sentidos quando ha forte corre-
lacdo entre as percepcbes da empresa e de seus
publicos de interesse.

Sao varias as escalas utilizadas para mensu-
rar a orientacdo das empresas para o mercado
e avaliar o nivel em que ela esta incorporada na
cultura organizacional e nas praticas gerenciais.
As mais difundidas e utilizadas sao as elaboradas
por Narver e Slater (1990), Kohli, Jaworski e Kumar
(1993), Deshpandé, Farley e Webster (1993) e Day
(1999). Ao analisar as trés primeiras, Deshpandé e
Farley (1998) constatam que elas se assemelham
em termos de confiabilidade e de validade externa
e interna.

A escala de avaliacdo adotada por Hooley,
Saunders e Piercy (2005) se sustenta nas proposi-
c¢oes de Narver e Slater (1990). Os itens de ava-
liacdo propostos por esses autores se aplicam as
empresas associadas ao turismo, um dos mais im-
portantes setores econdmicos do mundo, que tem
crescido anualmente cerca de 7% durante os Ulti-
mos cinquenta anos (SOBRAL; PECI; SOUZA, 2006)
— um crescimento que requer a adocao de estra-
tégias para adequar o receptivo as exigéncias dos
novos e antigos visitantes.

Diante deste contexto, este estudo tem o ob-
jetivo geral de analisar a relacdo entre a orienta-
¢ao para o mercado (OPM) nas empresas sediadas
em cidades com diferentes vocacbes econdmicas.
Como objetivo especifico pretende-se comparar o
desempenho do nivel de OPM entre as cidades in-
tegrantes da amostra 1, Balneario Camboriu (BC) e
Bombinhas (BB), de economia predominantemente
turistica, com as cidades componentes da amostra
2, Itajai e Navegantes, estas com a economia for-
temente relacionadas a outras atividades de servi-
¢o, nao possuindo o turismo e suas atividades afins
como fonte principal.

Este artigo estd organizado de forma a apre-
sentar uma revisao da literatura sobre o tema, a
metodologia empregada, a analise dos resultados
e as consideracoes finais.
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2. REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico apresentado é resultado
da interlocucao com diversos autores e suas formu-
lacdes sobre a tematica proposta, que neste estudo
foi organizada a partir da leitura de multiplas fon-
tes. Sdo abordados conceitos e nocdes referentes
a orientacao para o mercado, bem como escalas
propostas para avaliacdo desse construto em cena-
rios organizacionais.

2.1 Orientac¢ao para o mercado

A orientacdo para o mercado é definida por
Deshpandé, Farley e Webster (1993) como um
conjunto de crencgas que coloca o cliente em pri-
meiro lugar, sem ignorar o interesse de proprieta-
rios, gerentes e empregados, com objetivo de criar
uma empresa rentavel a longo prazo. Esse conceito
inclui, sequndo Kohli, Jaworski e Kumar (1993),
uma pratica de marketing de alta qualidade, enten-
dendo-se o lucro em longo prazo como o resultado
da oferta de produtos ou servicos que satisfacam
desejos e necessidades dos consumidores.

Apesar do cliente ser o elemento mais relevan-
te no desenvolvimento de uma orientacdo para o
mercado e demandar das empresas o desenvol-
vimento de estratégias focadas em seus consu-
midores (TAJEDDINI, 2010; MIDDLETON, 2002),
Slater e Naver (1999) asseveram ser imprescindivel
a analise também dos concorrentes — afirmacao
compartilhada por Kohli, Jaworski e Kumar (1993),
para quem a orientacdo caminha ao lado de fato-
res como a turbuléncia ambiental e a intensidade
da concorréncia.

Vérias pesquisas buscam identificar qual
a influéncia dessa orientacdo na lucratividade
das empresas (NARVER; SLATER, 1990; SLATER;
NARVER, 1994), no relacionamento entre fornece-
dores e revendedores (BAKER; SIMPSON; SIGUAW,
1999), na inovacao de produtos (LUKAS; FERREL,
2000), na abordagem do mercado de exportacao

(CADOGAN; DIAMANTOPOULOS; MORTANGES,
1999; CADOGAN; DIAMANTOPQULOS; SIGUAW,
2002). Outros autores, como Maatoofi e Tajeddini
(2011) e Baker e Sinkula (2009), abordam o tema
na perspectiva da inovacao, de projetos arriscados
e na busca de vantagem frente aos concorrentes.

A orientacao da empresa para o mercado é
frequentemente associada a inovacdo e a com-
petitividade, como nos estudos de Day (1999),
Deshpandé, Farley e Webster (1993), Kohli e
Jaworski (1990), Narver e Slater (1990). Também
sd0 comuns as conexdes com a aprendizagem e
a disseminacdo de conhecimento (DAY, 1999;
SLATER; NARVER, 1995; NARVER; SLATER, 1990;
KOHLI; JAWORSKI, 1990).

Nesse contexto ganham destaque os estudos
iniciais de Kohli e Jaworski (1990), que consideram
fundamentais as acdes de geracdo de inteligéncia
e marketing, sua disseminacdo por toda a empre-
sa e a subsequente resposta a inteligéncia gerada.
Narver e Slater (1990) pontuam que a orientacao
para o mercado se forma a partir da unido de trés
elementos: orientacdo para o cliente, orientacao
para o concorrente e coordenacao interfuncional.

Deshpandé, Farley e Webster (1993) pautam
seus estudos em uma perspectiva cultural, enfa-
tizando a percepcao do cliente sobre o nivel de
orientacdo para o mercado, enquanto Deshpandé
e Farley (1998a, 1998b) focam um conjunto de
atividades relacionadas a constante satisfacao das
necessidades dos clientes.

Para Steinman, Deshpandé e Farley (2000), co-
nhecer a percepcao dos clientes sobre esse aspecto
é crucial para a empresa compreender o quanto
precisa ser orientada. Webb, Webster e Krepapa
(2000) compartilham dessa ideia e asseveram que
a analise tomada unicamente a partir da empresa
propicia uma visdo unilateral do construto, igno-
rando aspectos vitais em termos de geracao de va-
lor para os clientes. Também Krepapa et al. (2003)
consideram que o foco no consumidor, apontado
por eles como um dos componentes fundamentais
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da teoria da orientacdo, pressupde o reconhe-
cimento do grau de orientacao pelos clientes da
empresa.

No que se refere a relacdo entre desempenho
organizacional e a orientacao para o mercado, 0s
resultados de diversos estudos indicam haver re-
lagdo positiva entre a postura de orientacao para
o mercado e o consequente desempenho supe-
rior das organizacbes, a exemplo dos trabalhos
de Chang e Chen (1998), Jaworski, Kohli e Kumar
(1993), Pelham (1997), Perin e Sampaio (2001),
Narver e Slater (1990), Slater e Narver (1994), Van
Egeren e O'Connor (1998).

Ao dar énfase a criacdo e a disseminacao de
inteligéncia por toda a empresa, Kohli e Jaworski
(1990, 1993) entendem que a orientacdo para o
mercado deve necessariamente comportar a ana-
lise de fatores que alteram comportamentos e
tendéncias capazes de influenciar os desejos e ne-
cessidades dos clientes. Isso ocorre porque o co-
nhecimento tende a aumentar a capacidade das
empresas de sentir o mercado e perceber suas
mudancas, possibilitando que elas se antecipem as
necessidades dos consumidores e explorem novas
oportunidades de negocios (HOOLEY; SAUNDERS;
PIERCY, 2005; ARTHUR, 1999).

2.2 A escala MKTOR e o modelo de analise de
Hooley, Saunders e Piercy

A escala MKTOR, desenvolvida por Narver e
Slater (1990) e apontada como uma das mais im-
portantes e significativas por Farrel e Oczkowski
(1997), é também uma das mais utilizadas em
trabalhos académicos sobre a orientacao para o
mercado.

Narver e Slater (1990) propuseram o desen-
volvimento de uma medida valida para verificar
a contribuicao da orientacao para o mercado no
desempenho da empresa. Para os autores, a orien-
tacdo para o mercado é uma dimensao composta
por trés elementos comportamentais (orientacdo
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ao cliente, orientacdo ao concorrente e coordena-
cao multifuncional) e por dois critérios de decisao
(foco no longo prazo e objetivo no lucro). Porém,
posteriormente, seus estudos apontaram a baixa
intensidade de associacdo com o construto dos
dois ultimos fatores, implicando em sua eliminacdo
no modelo final de avaliacao.

Ao analisar comparativamente as escala
MKTOR E MARKOR — esta elaborada por Kohli,
Jaworski e Kumar (1993) —, Gauzente (1999)
observa que os componentes de orientacdo para
o0 mercado sao aparentemente semelhantes: am-
bas demonstram a preocupacao dos autores com
a dimensao da informacao (compartilhamento e
coordenacao interfuncional), além da visdo de fu-
turo, mas a primeira enfoca com mais énfase a
orientacdo ao consumidor em relacdo a orienta-
¢cdo ao competidor e a coordenacao interfuncio-
nal. Fazendo o mesmo confronto, Pelhan e Wilson
(1996) constatam que a escala MKTOR é mais con-
fiavel que a escala MARKOR.

Segundo Ferraresi (2010), a MKTOR foi pro-
posta originalmente utilizando uma ponderacao de
sete pontos para cada variavel, e posteriormente se
observou sua aplicagdo com uma escala de cinco
pontos, aparentemente sem prejuizo nos resulta-
dos. O numero final qgue mede a intensidade da
orientacdo para o mercado é o resultado da média
simples dos escores dos trés componentes, ou seja,
a média de uma empresa orientada para o merca-
do é o resultado da média aritmética apenas das
pontuacdes da orientacdo ao cliente, da orientacao
ao concorrente e da coordenacdo multifuncional
(NARVER; SLATER, 1990).

Com estudos ancorados principalmente nas
proposicoes de Narver e Slater (1990), Hooley,
Saunders e Piercy (2005) argumentam que o
marketing como cultura organizacional (orienta-
cao para o mercado) deve ser avaliado também no
contexto de outros critérios e valores das organiza-
coes, como necessidades de acionistas e funciona-
rios e o ambiente social em que a empresa opera.
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Os autores salientam que a gestao de marke-
ting, “por ter a responsabilidade de gerenciar
a interface entre organizacdo e mundo exterior
(tanto consumidores quanto competidores), mos-
tra-se cada vez mais importante dentro do desen-
volvimento estratégico das empresas” (HOOLEY;
SAUNDERS; PIERCY, 2005, p. 35). Eles julgam
fundamental identificar as forcas e fraquezas
da empresa com o mercado, na tentativa de ge-
rar valor superior aos clientes, considerando que
“um mundo em constante movimentacdo deman-
da um sistema de inteligéncia refinado” (p. 42).
Pautados nesses argumentos, Hooley, Saunders e
Piercy (2005) propdem uma escala para avaliacao
do nivel de orientacdo para o mercado com cin-
co componentes ou determinantes: orientacao ao
cliente, orientacdo ao concorrente, perspectivas de
longo prazo, coordenacdo multifuncional e cultura
organizacional (explicagdo ampliada na segao 3.2).

3. METODO

Quanto aos procedimentos metodoldgicos,
este estudo caracteriza-se como uma pesquisa de
levantamento do tipo survey, de carater descritivo
(Churchill, 2003). Possui como participantes pro-
prietarios, gerentes ou responsaveis pelas empresas
do setor de alimentacao e alojamento em quatro
cidades do litoral centro-norte do estado de Santa
Catarina, Brasil: Balneario Camborit, Bombinhas,
ltajal e Navegantes. As duas primeiras cidades, de-
vido a similaridade da atividade econémica centra-
lizada no turismo, formam a amostra 1 do estudo.
As duas ultimas, compdem a amostra 2, agrupadas
por sua caracterisica econdmica voltada a outras
atividades de servico, que nao o turismo.

Esse agrupamento ocorreu a partir do calculo do
Quociente Locacional (QL) (BRITO; ALBUQUERQUE,
2002; DELGADO; GODINHO, 2005; CROCCO et
al., 2006) desenvolvido segundo a comparacao da
proporcao do numero de empresas do setor nas

cidades e no estado de Santa Catarina. Enquanto
na amostra 1 o QL é de 1,7 pontos, na Amostra 2
esse resultado é 1,0 ponto. Isso significa que em
Balneario Camboriti e Bombinhas o numero de
empresas do setor é 1,7 vezes superior a proporcao
encontrada no estado. Ja nas cidades de ltajai e
Navegantes, a proporcdo é semelhante ao encon-
trado no estado.

3.1 Amostra e coleta de dados

Considerou-se como populacao desta pes-
quisa as empresas do segmento de hospedagem
e alimentacdo situadas nas quatro cidades, inde-
pendentemente do seu porte. Conforme dados do
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE,
2013a), em 2010 as cidades da amostra 1 e da
amostra 2 possuiam respectivamente 1135 e 729
empresas que atendiam as caracteristicas da popu-
lacao desejada.

A técnica de amostragem utilizada no es-
tudo foi a nao probabilistica por conveniéncia,
que, segundo Cooper e Schindler (2003), é em-
pregada com o propoésito de testar ou obter in-
formacao sobre determinado assunto, sem que
seus resultados possam ser estendidos para o
universo da populacdo. Essa escolha ocorreu
devido ao fato desta andlise ser um recorte dos
dados de campo de uma pesquisa mais ampla e
multissetorial.

O levantamento das empresas do setor de
alojamento e alimentacao (cédigo e denomina-
cao conforme CNAE-IBGE: H-55), formado pelos
estabelecimentos hoteleiros e outros tipos de alo-
jamento temporario e restaurantes e outros esta-
belecimentos de servicos de alimentacao (IBGE,
2013b), resultou em uma amostra total de 213
empresas, referente a 11,4% do total identificado
nas duas amostras. Destas, 114 empresas referem-
-se a amostra 1 e 99 a amostra 2, pouco mais de
9,5% e 13,6%, respectivamente, do total presente
em cada municipio.
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Nas empresas integrantes da amostra, as pes-
quisas foram aplicadas junto aos gestores, neste
Caso, proprietarios, gerentes e/ou responsaveis pe-
las empresas, mesmo que sem cargos formais. A
fase de aplicacdo do estudo ocorreu com o envol-
vimento de quatro pesquisadores em campo, devi-
damente treinados, procurando minimizar os erros
e vieses decorrentes da fase de coleta. As pesquisas
foram aplicadas ao longo do segundo e terceiro
trimestres de 2012.

3.2 Elaboracao do instrumento de coleta de
dados

Para avaliar as questdes referentes aos obje-
tivos deste estudo, relacionado ao nivel de OPM,
foi utilizado um instrumento de coleta de dados
para a mensuracao dos seus determinantes, consi-
derando a escala de avaliacao sugerida por Hooley,
Saunders e Piercy (2005), que inclui o cliente (cin-
Co variaveis), concorrente (quatro variaveis) e co-
ordenacao multifuncional (quatro varidveis) — es-
tas também sugeridas por Narver e Slater (1990).
Compreende ainda o foco em uma perspectiva de
longo prazo (trés varidveis) e a cultura organiza-
cional (quatro variaveis), esta Ultima reforcando a
OPM como um elemento central da cultura empre-
sarial. No total, os vinte itens foram avaliados por
meio de uma escala Likert de cinco pontos (1= dis-
cordo totalmente / 5= concordo totalmente), mais
a possibilidade de registrar o valor zero como indi-
cativo do desconhecimento da existéncia da acéo
na empresa da variavel mencionada.

Foram inseridas no instrumento outras ques-
tdes para caracterizar o perfil das empresas pes-
quisadas (numero de colaboradores, tempo de
atividade, presenca de formalizacdo e de area de
marketing ou afins na estrutura organizacional).
Essas informacdes sdo apresentadas de modo
descritivo. No que compete ao desempenho, uma
Unica questao de resposta subjetiva foi apresen-
tada, perguntando ao responsavel em que nivel,
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entre muito inferiores (1) e muito superiores (5),
estavam os resultados financeiros atuais de sua
empresa em relacdo ha quatro anos. Essa ques-
tao foi apresentada apenas aquelas empresas que
ja haviam sido criadas anteriormente ao periodo
de quatro anos, que foi estabelecido como refe-
réncia por ser considerado como o tempo minimo
para planejamentos de longo prazo, remetendo-
-se ao construto de perspectivas de longo prazo
(NARVER; SLATER, 1990; HOOLEY; SAUNDERS;
PIERCY, 2005).

Destaca-se que no presente estudo eliminou-se
a etapa de pré-teste, uma vez que o instrumento
foi previamente utilizado em pesquisa anterior es-
pecifica para o setor de turismo (ARDIGO; ZUCCO;
CARDOSO, 2013).

3.3 Tratamento dos dados

Os procedimentos estatisticos utilizados para
a analise dos dados pesquisados envolveram tes-
tes de analise de confiabilidade, considerando sua
consisténcia interna através do coeficiente alfa de
Cronbach, mais recomendado em escalas multi-i-
tens (COOPER; SCHINDLER, 2003), estatistica des-
critiva e analise de correlacao, utilizando para sua
operacionalizacdo o software estatistico Sphinx
Plus versao 2.

Quanto a mensuracao do grau de OPM, bem
como de suas determinantes, os dados foram obti-
dos apurando o escore geral resultante da soma das
respostas dadas as variaveis que as compdem e o
construto maior de OPM. Essa abordagem, conhe-
cida como summated scale, é utilizada em escalas
Likert (MALHOTRA, 2001; COOPER; SCHINDLER,
2003). Neste caso, os resultados variam entre zero
e 25 pontos na determinante cliente; zero a 20 na
determinante concorrente, coordenacao multifun-
cional e cultura; e na perspectiva de longo prazo
de zero a 15. No construto maior da OPM, o resul-
tado pode variar de zero a 100 pontos (HOOLEY;
SAUNDERS; PIERCY, 2005).
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4. ANALISE E DISCUSSAO DOSRESULTADOS

Nesta secdo sao descritos e discutidos os re-
sultados deste estudo, iniciando com a caracteri-
zacdo da amostra. Prossegue-se apresentando os
coeficientes de confiabilidade do construto OPM e
de suas cinco dimensdes, conforme o modelo pro-
posto por Hooley, Saunders e Piercy (2005). Em se-
guida, é feita a analise comparativa entre as amos-
tras 1 e 2 a partir das pontuacdes alcancadas nas
determinantes de OPM, bem como dos segmen-
tos originados a partir deles. Os dados apurados a
partir da metodologia aplicada neste estudo foram
estatisticamente trabalhados e foram reunidos em
tabelas que mostram percentuais e coeficientes
para melhor visualizacao, leitura e interpretacao
dos resultados.

Tabela 1: Descricao das amostras analisadas.

4.1 Caracterizacdao da amostra

Nas duas amostras, as empresas pesquisadas
foram analisadas quanto ao tempo de atividade,
numero de colaboradores e estrutura organizacio-
nal formal. Em relacdo aos respondentes, conside-
rou-se o cargo e nivel de instrucdo destes. Os re-
sultados dos 114 casos da amostra 1 e de 99 casos
para a amostra 2 sao apresentados na Tabela 1.

O tempo de atuacdo de uma empresa pode ser
um indicativo de que suas atividades estdo trazen-
do os resultados que permitem sua permanéncia
no mercado. Na amostra 1, o periodo com maior
concentracdo de participantes do estudo se deu
entre sete e dez anos, representando pouco mais
de 39% do total. Ja na amostra 2, essa faixa de
tempo de atividade foi apenas aquela representada

Itens Amostra 1 Amostra 2
Tempo de atividade (114 respondentes) (99 respondentes)
Até 1 ano 9,4% 6,1%
De 1 a 3 anos 20,4% 9,1%
De 4 a 6 anos 25,5% 27,3%
De 7 a 10 anos 39.2% 25,3%
De 11 a 14 anos 15,1% 13,1%
De 15 a 18 anos 12,8% 7,1%
De 19 ou mais anos 20,4% 12,1%
Numero de colaboradores
Até 9 66,7 % 79,8%
De 10 a 49 28,1% 19,2%
De 50 a 99 52% 1%
Presenca de estrutura organizacional formal geral e de marketing
Sem estrutura formal 71,9% 88,9%
Area de Marketing/Comercial/Vendas 17,5% 5,1%
Somente outras areas 10,5% 6,1%
Cargo do respondente
Proprietario 57% 82,8%
Gerente / Executivo /Supervisor 29% 12,1%
Responsavel sem cargo formal 14% 5,1%
Nivel de instrucdo do respondente
Fundamental incompleto 3,5% 5,1%
Fundamental completo 5,3 % 24,3%
Médio completo 54,4% 60,6%
Superior completo 30,7% 8,1%
Pés-graduado em diferentes niveis 6,1% 2%

Fonte: Dados da pesquisa de campo.
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pelo segundo maior grupo de empresas (25,3%),
ultrapassado pelos 27,3% de empresas entre 4 e
6 anos de atividade. Nas duas amostras, a maio-
ria dos respondentes esta concentrada igualmente
na tipologia de microempresas (SEBRAE, 2013), ou
seja, no grupo de empresas de servicos com até
nove colaboradores, porém, em maior proporcao
na amostra 2 (79,8%). As de pequeno porte re-
presentam 28% da amostra 1, contra pouco mais
de 19% na amostra 2. As consideradas como de
médio porte (de 50 a 99 colaboradores em empre-
sas de servico) sao menos representativas, porém
em proporcao cinco vezes superior na amostra 1
do que na 2.

A formalizacdo organizacional, de acordo
com o perfil de porte das organizacdes estudadas,
como é de se esperar, ndo esta presente em 71,9%
e 88,9% respectivamente. Das que possuem areas
formais, as funcdes de marketing (e afins) se fazem
presentes em 17,5% na amostra 1 e apenas 5,1%
na amostra 2.

Em relacdo aos respondentes, na amostra
1,57% eram proprietarios, sequidos por 29% de
cargos executivos formais. Na amostra 2 essa pro-
porcao foi muito superior, com aproximadamente
83% dos respondentes com o perfil de proprieta-
rio. Esse resultado implicou na reducao de executi-
vos formais (12,1%) e de responsaveis sem cargos
formais (5,1%). Esse resultado provavelmente é
influenciado pelo maior nimero de empresas sem
estrutura formal estabelecida nas cidades da amos-
tra 2. Entre os respondentes, o ensino médio com-
pleto é o nivel de instrucao predominante nas duas
amostras (54,4% — amostra 1; 60,6% — amostra
2). A formacao superior também é representativa
na amostra 1(30,7%), porém este grupo é de ape-
nas pouco mais de 8% na amostra 2.

4.2 Andlise de confiabilidade da escala

Os coeficientes de confiabilidade do constru-
to global de OPM e de seus cinco determinantes,

conforme modelo apresentado por Hooley,
Saunders e Piercy (2005), baseado na escala de
Narver e Slater (1990), sao apresentados na Tabela
2. O processo permitiu alcancar evidéncias de pre-
cisdo satisfatérias na analise do construto global
de OPM no ambito das duas amostras analisadas,
uma vez que os coeficientes de confiabilidade in-
terna dos dados (alfa de Cronbach) apresentaram
valores dentro dos padrdes internacionais de acei-
tacdo, superando os 0,78 pontos na amostra 1 e
0s 0,69 na amostra 2, acima dos 0,60 pontos, coe-
ficiente minimo mencionado por Churchill (2003).

Tabela 2: Resultado do coeficiente alfa de

Cronbach.

Item Amostra 1 | Amostra 2
Orientacao ao cliente 0,6936 0,6631
Orientacdo ao concorrente 0,7168 0,6400
I(())::(;r:zgrggoa perspectiva de 0,6686 0,5003

Orientacédo a coordenacao
multifuncional

Orientacao relacionada a cultura
organizacional

Coeficiente alfa de Cronbach no
total da escala

0,3644 0,4839

0,5523 0,4832

0,7870 0,6921

Fonte: dados da pesquisa

Avaliando cada um dos determinantes da
OPM, a escala apresentou resultados de confiabi-
lidade assimétricos na maioria dos casos, compa-
rado os achados provenientes das amostras 1 e 2.
Inicialmente, os determinantes orientacdo para o
cliente e para o concorrente ultrapassaram o coefi-
ciente minimo (0,60) nos dois grupos de empresas
analisadas. A perspectiva de longo prazo alcancou
resultado semelhante, porém apenas na amostra
1. No caso da amostra 2, o alfa foi pouco superior
aos 0,50 pontos. Ja os determinantes coordenacao
multifuncional e cultura organizacional se apre-
sentaram em condicbes de confiabilidade interna
abaixo do coeficiente de corte nas duas amostras.

Pode-se aceitar como um nivel minimo ideal
0,60 de alfa de Cronbach, principalmente relacio-
nado a estudos exploratérios em ciéncias sociais
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(HAIR et al., 2002). Ja Davis (1964) avalia que, em
amostras pequenas, coeficientes minimos de 0,50
também sao aceitaveis. Garver e Mentzer (1999)
estabelecem suporte a esse nivel de coeficiente,
principalmente quando observados nos constru-
tos extraidos (determinantes), ou seja, em partes
do construto global. Porém, para Fornell e Larcker
(1981), se menos de 0,50 da variancia do erro de
mensuracao é capturada pelo constructo, a valida-
de dos indicadores individuais, assim como a do
construto principal, é questionavel. Neste caso,
essa situacdo ocorreu apenas em alguns dos indi-
cadores individuais, ndo implicando nos resultados
do construto geral.

E importante resgatar que o alfa de Cronbach
é uma medida de confianca que varia entre zero e
um ponto (LADEIRA, 2010) e, consequentemente,
os resultados apurados representam que um nivel
de confiabilidade esta presente, porém nao signi-
ficativo nos determinantes coordenacdo multifun-
cional nas duas amostras e na cultura organizacio-
nal na amostra 2.

Embora mostre baixa aceitacdo em alguns
determinantes, acredita-se que sua baixa repre-
sentatividade numérica deve merecer atencdo. Os
achados fornecem, portanto, suporte moderado
de indicativos de que o instrumento de Hooley,

Tabela 3: Nivel de OPM e de suas determinantes.

Saunders e Piercy (2005) possui confiabilidade para
a medicdo de OPM no contexto do setor de alo-
jamento e alimentacdo, implicito ao mercado tu-
ristico, como j& observado no estudo anterior de
Ardig6, Zucco e Cardoso (2013). A possibilidade
de purificacdo da escala, estimando as questdes
que mais impactaram na reducao da medida de
avaliacdo, também pode ser considerada, contudo,
evitando que essa purificacdo invalide sua analise
(LEE; HOOLEY, 2005).

4.3 O nivel de OPM e a analise das correla¢oes

A orientacao para o mercado, elemento central
deste estudo esta repercutida na cultura organiza-
cional e representada por comportamentos e pra-
ticas gerenciais que estimulam a criacao de valor
superior para o cliente e a construcao da vantagem
competitiva (NARVER; SLATER, 1990). A incorpo-
racao dessa filosofia de gestao, sequndo Hooley,
Saunders e Piercy (2005) aumenta a capacidade de
respostas das empresas em funcao das mudancas
no mercado, possibilitando que elas se antecipem
as necessidades dos consumidores e explorem no-
vas oportunidades de negocios. Importante é que
essa filosofia pode ser mensurada, e sua constata-
cao, em termos de intensidade de sua presenca,

Determinantes Mec!id_as Amostra 1 Amostra 2
estatisticas n = 114 respondentes n = 99 respondentes
Orientacdo ao cliente Média 21,29 22,95
Desvio padrao 3,84 2,32
Orientacdo ao concorrente Médla 13,37 13,56
Desvio padrao 3,95 2,88
Orientacdo a perspectiva de longo prazo Médla 10,52 12,21
Desvio padrao 3,34 2,13
. . ; . . Média 16,62 18,05
Orientacdo a coordenacao multifuncional : —
Desvio padrao 3,14 2,18
. 5 . . . Média 16,89 17,86
Orientacdo relacionada a cultura organizacional - —
Desvio padrao 2,80 1,97
Orientacdo para o mercado Méd|a 78,69 84,63
Desvio padrao 11,71 7,37
Fonte: Dados da pesquisa.
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pode ter utilidade de efetivo guia para um ajusta-
mento gerencial.

Baseado no modelo de avaliacdo proposto
pelos autores, para avaliacdo do nivel de OPM em
seu construto global e determinantes, na Tabela 3
apresentam-se os resultados do total das empre-
sas, separados conforme as duas amostras, esta-
belecendo a média, e a medida de desvio padrao.

Analisados os resultados, seja na condicao do
construto global da OPM ou em seus cinco de-
terminantes, as empresas pertencentes a amos-
tra 1 apresentaram resultado inferior em relacao
ao identificado na amostra 2. Porém, avaliando o
primeiro determinante (cliente) conforme faixa de
valores de pontuacao, em ambos 0s casos a média
ficou estabelecida em um intervalo de valores de-
finido como de alto nivel de orientacdo, entre 20
e 25 pontos (HOOLEY; SAUNDERS; PIERCY, 2005).
Em nivel de orientacdo semelhante (alto nivel) se
encontram também os determinantes coordena-
cdo multifuncional e cultura organizacional, nas
duas amostras, com medidas de média entre 16 e
20 pontos.

Ja no determinante orientacdo ao concorrente,
os niveis de orientacao entre as empresas das duas
amostras resultaram em niveis apenas moderados,
j@ que se situaram entre 12 e 16 pontos de 20 pos-
siveis. O Unico determinante em que as amostras
apresentaram resultados classificados em niveis de
orientacao distintos foi o da orientacao para uma
perspectiva de longo prazo. Neste, apurou-se um
nivel apenas moderado na amostra 1 com média
de 10,52 pontos, abaixo de 12 pontos, valor de
corte para posicionar-se como de alto nivel. Na
amostra 2, com média de 12,21 pontos, o alto ni-
vel foi alcancado.

Esse desempenho inferior na amostra 1, ou su-
perior na amostra 2, foi fundamental para estabe-
lecer a diferenca na faixa de posicdo quanto ao ni-
vel de orientacdo. Na primeira amostra, a média do
construto global da OPM ficou em 78,69 pontos,
abaixo dos 80 pontos de corte (80-100 pontos),
resultando em um nivel definido apenas como mo-
derado. A média identificada no total de empre-
sas da amostra 2, de 84,63 pontos, supera a faixa
de corte, repercutindo em um nivel de orientacao

Tabela 4: Matriz de correlacao do construto de OPM e determinantes para as amostras 1 e 2.

Orientacao |Orientacao ao P:':f::tlza Coordenacao Cultura Orlear:;agao
ao cliente concorrente prazg multifuncional | organizacional r:erca do

Amostra 1

Orientacdo ao cliente 1,00

Orientacdo ao concorrente +0,37 ¢ 1,00

Perspectiva de longo prazo +0,40M +0,20¢F 1,00

Coordenacao multifuncional +0,59 M +0,28¢F 0,51M 1,00

Cultura organizacional +0,61 ¢F +0,12 N +0,36¢F +0,71 ¢F 1,00

Orientacdo para o mercado +0,85 CMF +0,56 M +0,64 F* +0,83 €MF +0,76 F 1,00

Amostra 2

Orientacdo ao cliente 1,00

Orientacdo ao concorrente +0,44 M 1,00

Perspectiva de longo prazo +0,26 <F +0,04 N 1,00

Coordenacao multifuncional +0,34¢F +0,21°¢F +0,06 <N 1,00

Cultura organizacional +0,36¢F +0,27 ¢ +0,22¢F +0,42 M 1,00

Orientacdo para o mercado +0,76 ¢F +0,67¢F +0,46 M +0,62 ¢FF +0,68 ¢FF 1,00

Fonte: dados da pesquisa.
Observacao: N: Correlacdo Negligenciavel; F: Correlacdo Fraca; “M: Correlacdo Moderada; F*: Correlacao Forte; “M: Correlacdo Muito
Forte (FRANZBLAU, 1958).
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estabelecido pelos autores como de alto nivel de
OPM. Porém, é importante frisar que, mesmo as-
sim, a distancia para os 100 pontos indica que me-
lhorias podem ser alcancadas.

O Ministério do Turismo (2010) entende que
a analise de mercado deve consistir em uma visao
abrangente dos movimentos que ocorrem no tu-
rismo, incluindo as regides de oferta de um pro-
duto turistico, dos servicos que contribuem para
o desenvolvimento do potencial de visitacdo e das
localidades concorrentes. Para melhor entender o
funcionamento do mercado, é preciso considerar
ainda os diferentes atores com seus multiplos pa-
péis, as tendéncias de consumo e as demandas dos
turistas que se pretende atrair. Essa necessidade é
consistente com os fundamentos da OPM.

A partir das pontuacdes obtidas no construto
global da OPM, bem como em seus cinco determi-
nantes, para cada grupo amostral desenvolveu-se
a analise da existéncia ou nao de correlacoes entre
cada um deles. Na Tabela 4, esses resultados sao
descritos por meio do coeficiente de correlacao (r)
entre o construto e os determinantes analisados.
Quanto mais préximo o r estiver de +/-1, mais forte
serd o grau de associacao entre o que se pretende
analisar. Porém, se o r for igual a zero, a associacao
¢ nula (MCDANIEL; GATES, 2004).

Apurando esse resultado de forma qualitativa,
Franzblau (1958) discorre sobre diferentes niveis
para o r na significancia da correlacdo, o que auxi-
lia em sua interpretacdo. Para resultados menores
que 0,20, a correlacao é negligenciavel; se o r esti-
ver entre 0,20 e 0,40, a correlacao é fraca; valores
entre 0,40 e 0,60 representam correlacdo modera-
da; ja entre 0,60 e 0,80 a correlacao é considerada
forte; e se o r for maior que 0,80, a correlacao é
muito forte.

Por meio dos resultados descritos na matriz
de correlacdo, denota-se a presenca de uma cor-
relacdo de sinal positivo entre o construto e de-
terminantes analisados, porém em diferentes ni-
veis de graus de associacdao, independentemente
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da amostra analisada. Os resultados indicam que
o construto global OPM ¢é positivo e significante
com todas as suas determinantes, com r minimo
de 0,46 (correlacao moderada com perspectiva de
longo prazo na amostra 2) ao maximo de 0,85 (cor-
relacdo muito forte com a orientacao ao cliente na
amostra 1). A coordenacao multifuncional (0,83)
também se destaca na amostra 1 pelo seu alto nivel
associativo, ou seja, quanto maior o nivel de OPM,
maior nivel de correlacdo multifuncional existente,
ou vice-versa, nao sendo possivel estabelecer rela-
cao de causa/efeito. A correlacdo também foi forte
nos determinantes cultura organizacional (0,76) e
longo prazo (0,64), na amostra 1. Ja na amostra
2, ndo ocorreram correlacdes em nivel muito forte
entre os determinantes e a OPM. Como nivel forte,
aponta-se os determinantes cliente (0,76), concor-
rente (0,67), coordenacao multifuncional (0,62) e
cultura organizacional (0,68). No entanto, quanto
ao determinante perspectiva de longo prazo, a cor-
relacdo foi apenas moderada com r de 0,46.

Ao avaliar a correlacao existente entre os pro-
prios determinantes da OPM, os resultados indica-
ram que nao ha presenca de correlacdo muito forte
entre eles. Contudo, em nivel forte de associacdo
estao a cultura organizacional e a coordenacao
multifuncional (0,71), e a primeira com a orienta-
cao ao cliente (0,61), ambas as associacdes para a
amostra 1. No caso da amostra 2, nenhuma asso-
ciacao forte foi identificada. Em nivel moderado, a
orientacdo ao cliente e ao concorrente (0,44) e a
cultura organizacional e a coordenacdo multifun-
cional (0,42).

4.4 Andlise comparativa entre a OPM e
desempenho financeiro

A literatura pertinente a OPM, ao longo dos ul-
timos vinte anos, apontou fortes indicios de que a
presenca dessa filosofia na cultura organizacional e
sua relacdo com a estratégia tém repercutido posi-
tivamente nos resultados financeiros e de mercado
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em organizacoes de diferentes setores. Uma pro-
posicao dessa analise também foi realizada neste
estudo, considerando os resultados comparativos
da OPM entre as empresas do setor de alojamento
e alimentacao das duas amostras e seus resultados
financeiros, subjetivamente analisados pelos res-
ponsaveis respondentes.

A analise prévia dos dados analisados, sobre
as pontuacdes alcancadas no construto global da
OPM, em seus determinantes para cada grupo
amostral, bem como dos segmentos originados a
partir desses, considerando os resultados financei-
ros subjetivamente analisados pelos respondentes,
foram classificados em um primeiro grupo como
superiores (segmento A), e em um segundo grupo
como iguais e inferiores (segmento B). A soma do
numero de observacoes dos dois segmentos nao
é igual ao total da amostra, pois ha casos em que
as empresas nao haviam sido criadas no periodo
retroativo aos quatro anos, prazo definido neste

estudo como parametro de longo prazo. Os resul-
tados sao apresentados na Tabela 5.

Como ja indicado em analise anterior (Tabela
4), os resultados da amostra de empresas do setor
de alojamento e alimentacao da amostra 1 encon-
tram-se em um nivel de OPM levemente abaixo do
ocorrido na amostra 2, classificando-as distintiva-
mente conforme a apuracdo da medida de média
como de nivel moderado de OPM na primeira e de
alto nivel moderado na segunda amostra. Apesar
dessa diferenca, quando cruzados os resultados
do construto global com a avaliacao subjetiva do
desempenho financeiro, os achados se apresenta-
ram com caracteristicas semelhantes independen-
temente da amostra avaliada, com niveis de OPM
maiores entre as empresas com resultados finan-
ceiros superiores (segmentos A).

Analisando de forma individual, os resultados
da OPM das empresas componentes do segmento
A da amostra 1, com 80,69 pontos, posiciona-se

Tabela 5: Andlise entre o nivel de OPM e o desempenho financeiro para as amostras 1 e 2.

Amostra 1 Amostra 2
ltens analisados n = 88 observacoes n = 84 observacoes
Segmento A* Segmento BY Segmento A* Segmento BY

n =54 n=34 n =67 n=17
Orientacdo ao cliente
Média 21,98 20,79 23,43 21,18
Desvio padrao 3,64 3,95 1,98 2,98
Orientacao ao concorrente
Média 14,00 12,62 13,69 11,82
Desvio padrao 3,63 4,57 2,06 3,66
Orientacao a perspectiva de longo prazo
Média 11,04 10,65 12,54 11,53
Desvio padrao 3,20 2,93 1,78 2,67
Orientacdo a coordenacao multifuncional
Média 16,83 16,79 18,58 15,88
Desvio padrao 3,42 2,57 1,68 2,26
Orientacao relacionada a cultura organizacional
Média 16,83 17,47 18,13 16,88
Desvio padrao 2,99 2,29 1,47 2,67
Orientacdo para o mercado
Média 80,69 78,32 86,37 77,29
Desvio padrao 12,35 11,38 5,08 10,26

Fonte: Dados da pesquisa.

Notas: *Segmento A: resultados financeiros superiores; ¥ Segmento B: Resultados financeiros iguais e inferiores.
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como de alto nivel de orientacdo, enquanto no
segmento B, com 78,32 pontos, o enquadramen-
to é de nivel moderado. Esse padrao de enqua-
dramento também ocorreu na amostra 2, porém,
neste caso, o segmento A se distancia mais forte-
mente do B.

Ao avaliar os determinantes, na amostra 1,
apenas a cultura organizacional apresentou resul-
tado superior no segmento B. Nos demais determi-
nantes, o segmento A foi o que atingiu as maiores
médias, porém apenas levemente superiores, des-
tacando-se a orientacao ao concorrente. Apesar
das diferencas, conforme modelo de analise de
Hooley, Saunders e Piercy (2005), em todos os de-
terminantes o resultado alcancado no segmento A
e B da amostra 1 posiciona os dois grupos nos mes-
mos niveis de intensidade de orientacao.

J& na amostra 2, todos os determinantes atin-
giram médias superiores no segmento A, compa-
rados ao segmento B. Neste, os destaques foram
os determinantes coordenacdo multifuncional e
concorrente, ambos com diferencas mais acentu-
adas. Essa diferenca mais acentuada fez com que
houvesse diferencas nos niveis de intensidade de
orientacao entre os segmentos A e B. Isso ocor-
reu nos determinantes concorrente, perspectiva de
longo prazo e coordenacdo multifuncional, sempre
posicionando o segmento A em um nivel acima do
alcancado pelo segmento B.

Fortalecendo essa analise, é apresentado na
Tabela 6 o resultado do coeficiente de correlacdo
entre a variavel resultados financeiro e a OPM e
suas determinantes para as duas amostras. Apesar
dos indicios identificados anteriormente na ava-
liacdo de média, quando analisados os resultados
conjuntamente, a correlacao, apesar de positiva,
nao atingiu niveis fortes nas amostras 1 e 2.

Analisados os resultados, conforme a Tabela 6,
a associacao entre desempenho financeiro, OPM e
suas determinantes, foram pouco significativas na
avaliacao das duas amostras, porém presentes. Na
amostra 1, apenas a orientacdo a perspectiva de
longo prazo (0,25) atingiu correlacdo positiva em
nivel fraco. J& na amostra 2, a correlacdo positiva
em nivel fraco ocorreu nos determinantes cliente
e perspectivas de longo prazo. Todos os demais
determinantes, assim como o construto global
da OPM, apresentaram resultados de correlacdes
negligenciaveis.

Esse resultado, por sua vez, apontou um dire-
cionamento diferente aqueles relatados nos tra-
balhos de Narver e Slater (1990), Jaworski, Kohli
e Kumar (1993), Slater e Narver (1994) Pelham
(1997), Chang e Chen (1998), Van Egeren e
O’'Connor (1998) e Perin e Sampaio (2001), que
de forma contrdria apontaram correlacdo po-
sitiva entre a OPM e o desempenho financeiro.
Porém, com excecao de Van Egeren e O'Connor

Tabela 6: Matriz de correlacao do construto de OPM e determinantes e o resultado financeiro para as amostras

1e?2.
. = : = Perspectiva = Orientacao
. Orientacao Orientacao Coordenacao Cultura
Aspecto analisado . de longo . ; .. para o
ao cliente |ao concorrente multifuncional | organizacional
prazo mercado
Amostra 1
Percepcao do gestor sobre | 15 cn +0,09 <N +0,25¢F +0,10N +0,02N +0,17<N
o resultado financeiro
Amostra 2
Percepcao do gestor sobre | - 5 cr +0,01 <N +0,23¢F +0,08N +0,14N +0,18<N
o resultado financeiro
Fonte: dados da pesquisa.
Obs.: ™™N: Correlacdo Nula; ©N: Correlacdo Negligenciavel; <F: Correlacao Fraca; “M: Correlacdo Moderada;
CFF: Correlacao Forte; “M: Correlacdo Muito Forte (Franzblau, 1958).
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(1998), que analisaram a correlacao entre a OPM
e o desempenho em empresas de servico, os de-
mais nao possuem relacdo com o segmento de
hospedagem e alimentacao estudado neste tra-
balho, também caracterizados como ofertantes
de servicos

5. CONSIDERACOES FINAIS

Para obter vantagem competitiva no seu mer-
cado de atuacdo, as organizacbes tém investido
no aperfeicoamento de produtos e servicos, o que
requer um nivel cada vez mais elevado de profissio-
nalizacao das atividades mercadoldgicas.

O objetivo geral da pesquisa foi analisar a rela-
cao entre a OPM em empresas sediadas em cidades
com diferentes vocacdes econdmicas. Apds analise
dos dados, foi possivel indicar evidéncias de preci-
sao satisfatérias na analise do construto global de
OPM no ambito das amostras estudadas, uma vez
que os coeficientes de confiabilidade interna dos
dados apresentaram valores dentro dos padrdes in-
ternacionais de aceitacao.

Resultado importante se refere ao nivel de OPM
e a andlise das correlacbes nos casos das cidades
com vocacao turistica. A média ficou estabelecida
em um intervalo de valores definido como de nivel
moderado de OPM na composicdo da amostra 1 e
de alto nivel de OPM na amostra 2. Essa distincdo
é baseada nos valores alcancados, considerando a
faixa de corte estabelecida pelo modelo de andlise
de Hooley, Saunders e Piercy (2005).

A pesquisa indicou que o construto global
da OPM é positivo e significante com todas as
suas determinantes, porém em diferentes niveis
de graus de associacdo, independentemente da
amostra analisada. Destacam-se os determinantes

‘ 2669-8835-3-ED.indd 150

orientacao para o cliente e a coordenacdo multi-
funcional com correlacdo muito forte, implicando
no resultado do construto global da OPM. O pri-
meiro, inclusive destaca-se nas duas amostras.

Ressalta-se também que a andlise comparati-
va entre as duas amostras apresentou evidéncias
de que a interferéncia externa da vocacao turistica
nao é um elemento antecedente que influenciou
positivamente nos resultados da OPM das orga-
nizacbes pesquisadas, ja que a amostra 1 encon-
tra-se em um nivel de OPM levemente abaixo do
ocorrido na amostra 2.

Apesar dessa diferenca, quando cruzados os
resultados do construto global com a avaliacao
subjetiva do desempenho financeiro, os achados se
apresentaram com caracteristicas mais simétricas,
com niveis de OPM maiores entre as empresas com
resultados financeiros superiores ou muito superio-
res (segmento A), do que naquelas com desempe-
nho financeiro igual ou inferior, tanto na amostra
1 quanto na 2.

A analise do coeficiente de correlacdo entre a
variavel resultados financeiro e a OPM e suas de-
terminantes para as duas amostras denotou essa
evidéncia positiva, porém com niveis de associacao
pouco significativos.

O presente estudo buscou ampliar o conheci-
mento sobre a OPM nas organizacdes. As impli-
cacbes gerenciais referem-se a compreensao das
acoes de mercado direcionadas para o crescimen-
to das empresas em regides especificas. Contudo,
dado a significativa importancia do tema e do setor,
este artigo representa parte dos primeiros esforcos
que visam investigar a orientacdo organizacional
neste mercado. Em estudos futuros, a analise desse
mercado em outras regides, bem como referente a
outras vocacdes econdmicas, merecem maiores e
diversificadas analises.
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