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Resumo: Varios aspectos da orientacdo para 0 mercado tém sido estudados por diversos
pesquisadores. Muitos desses estudos referem-se a como medir a orientac@o para 0 mercado das
empresas desenvolvendo escalas, testando sua aplicabilidade ou buscando o refinamento das
mesmas. Outros estudos procuram identificar a influéncia dessa orientagdo sobre, por exemplo, o
desempenho das empresas. Esta pesquisa exploratoria, realizada junto a médias e grandes empresas
da Regiao Nordeste do Brasil, buscou avaliar as dimensoes da escala de orientacao para o mercado
desenvolvida por Day (1999). O resultado da analise fatorial mostra que a referida escala apresenta
problemas de dimensionalidade, o que sugere a necessidade de purificacdo e validacdo da mesma.
Sendo este um trabalho inicial, € oportuno e necessario continuar a testar a escala em outros contextos
e com outros tipos de amostras.
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1 INTRODUCAO

Os adventos da globalizagdo, da tecnologia da informagéo e da fragmentacao de mercado tém
aumentado a turbuléncia deste, exigindo que as empresas adotem novas estratégias para manterem-
se competitivas. Aaker (1989) afirma que, para alcancar um bom desempenho em longo prazo, a
empresa deve criar uma vantagem competitiva sustentavel. Segundo Narver; Slater (1990), isso
significa que a empresa deve gerar valor superior sustentdvel para seus clientes, 0 que pode ser
realizado pela criagcdo e manutencéo de uma cultura que incuta 0 comportamento necessario em seus
empregados. De acordo com os mesmos autores, essa cultura é a denominada orientacdo para o
mercado.

Para Appiah-adu; Ranchhod (1998), no ambiente altamente competitivo que as empresas
enfrentam hoje, essa orientagao € critica para o sucesso em longo prazo. Diversos autores, como Day
(1990); Deshpandé; Farley; Webster Jr. (1993); Kohli; Jaworski (1990) e Narver; Slater (1990),
consideram que a orientacdo para 0 mercado consiste na esséncia da filosofia empresarial, a qual leva
ao sucesso na luta pelos mercados, uma vez que a descoberta dos desejos e necessidades do
consumidor, bem como o movimento das tendéncias ambientais - focando principalmente a
concorréncia - pode contribuir para criar uma diferenciagdo competitiva. Nesse sentido, encontrar
formas de avaliar a orientacdo para o mercado surge como uma necessidade para que 0S
pesquisadores possam identificar, além do grau dessa orientacéo, a influéncia de sua implementacéo
sobre varios aspectos.

Nos ultimos dez anos, segundo Steinman; Deshpandé; Farley (2000), um dos importantes
fluxos de trabalho empirico e conceitual que se tem desenvolvido no campo do marketing estratégico é
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a orientag@o para 0 mercado (DESHPANDE; FARLEY; WEBSTER JR., 1993; KOHLI; JAWORSKI; KUMAR, 1993;
NARVER; SLATER, 1990). Assim, esse tema tem sido explorado por muitos estudiosos sob varios
aspectos. Muitas pesquisas buscam identificar, por exemplo, qual a influéncia desta orientagcdo na
lucratividade das empresas (NARVER; SLATER, 1990; SLATER; NARVER, 1994), no relacionamento entre
fornecedores e revendedores (BAKER; SIMPSON; SIGUAW, 1999), na inovagdo de produtos (LUKAS;
FERREL, 2000). Segundo Deshpandé (1999), a maioria dos estudos para avaliagdo da orientacdo das
empresas para 0 mercado tem utilizado as escalas desenvolvidas por Kohli; Jaworski; Kumar (1993),
Narver; Slater (1990) e Deshpandg; Farley; Webster Jr. (1993). Uma meta-analise dessas trés escalas,
realizada por Deshpandé; Farley (1998), concluiu que, em geral, estas se assemelham em termos de
confiabilidade e de validade externa e interna.

Apesar da ampla utilizagdo das referidas escalas, o tema orientagao para o mercado ainda nao
esta esgotado no que diz respeito a forma de avaliagdo do construto. Outros estudos continuam
analisando a validade das escalas, buscando o seu refinamento (EGEREN; O’'CONNOR, 1998; BAKER;
SINKULA, 1999; MATSUNO; MENTZER; RENTZ, 2000; MAVONDO; FARRELL, 2000; PULENDRAN; SPEED; WIDING
|1, 2000; SAMPAIO; PERIN, 2001) ou mesmo o desenvolvimento de novas escalas (DAY, 1999). A escala
desenvolvida por Day (1999) - baseada nas melhores praticas de orientacdo para o mercado - ainda
nao foi testada empiricamente no contexto das empresas brasileiras. Sendo ele um dos autores mais
traduzidos para a lingua portuguesa quando se trata deste assunto, constitui-se uma necessidade
testar suas idéias.

O teste empirico inicial da escala elaborada por Day (1999) disponibiliza, aos pesquisadores,
uma nova ferramenta para avaliar o grau da orientacdo para o mercado e a influéncia deste sobre
varios aspectos da empresa. Dessa forma, a escala foi aplicada junto a médias e grandes empresas
que atuam na Regido Nordeste do Brasil, cujos executivos freqientaram os cursos de MBA de uma
grande universidade brasileira em 2001. A Regid@o € hoje uma das mais interessantes oportunidades de
negocio, apresentando uma economia diversificada, com 69,3% da atividade produtiva no setor de
servicos, 18,4% no setor industrial e 12,3% na agricultura (BANCO DO NORDESTE DO BRASIL, 2002).
Assim, o objetivo deste trabalho foi avaliar as dimensdes da escala de orientagdo para o mercado
desenvolvida por Day (1999).

2 REVISAO DA LITERATURA

Nos ultimos anos, a orientacdo para o mercado tem recebido muita aten¢do dos estudiosos de
marketing (BAKER; SIMPSON; SiGUAW, 1999; KOHLI; JAWORSKI, 1990; NARVER; SLATER, 1990; SLATER;
NARVER, 1994). Esses pesquisadores afirmam que as empresas podem obter varios beneficios
implementando a orientacdo para 0 mercado, inclusive aumento na lucratividade (SLATER; NARVER,
1994; WEBSTER JR., 1992), melhoria das atitudes dos empregados (JAWORSKI; KOHLI, 1993) e uma forca
de vendas mais orientada ao cliente (SiGuaw, BROWN; WIDING, 1994).

A maioria das definicdes de orientagdo para o mercado tem sido desenvolvida com base no
conceito de marketing. As empresas orientadas para o mercado, de acordo com Day (1999), possuem
trés elementos: cultura, capacidades e configuracdo que conferem a elas uma acentuada habilidade
para compreender, atrair e manter os clientes, distribuindo valor superior e permanecendo alinhadas as
mudancgas requeridas pelo mercado. Esses trés elementos formam a base compartihada de
conhecimento, na qual a organizagao coleta e dissemina informagdes sobre o0 mercado. As empresas
podem diferir no grau de orientagdo para o0 mercado dependendo da extensdo em que as dimensdes
ou atividades associadas com esta orientacdo s@o desempenhadas (KUMAR; SUBRAMANIAN; YAUGHER,
1998).
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2.1 CULTURAS ORIENTADAS PARA O MERCADO

A cultura organizacional é definida por Deshpandé; Webster Jr. (1989) como um modelo de
valores e crencas compartilhadas que ajudam os individuos a compreenderem o funcionamento
organizacional e assimilarem normas de comportamento adequadas a filosofia da organizacdo. Nesse
sentido, Dehspandé; Farley; Webster Jr. (1993) definem a orientagéo para 0 mercado como o conjunto
de crencas que coloca os interesses dos clientes em primeiro lugar, sem excluir os dos demais
stakeholders - proprietarios, gerentes e empregados - para desenvolver uma empresa lucrativa em
longo prazo. Day (1999) afirma que empresas orientadas para 0 mercado apresentam uma cultura, ou
seja, valores, normas e crencas completamente diferentes das organizacbes orientadas para si
mesmas. Tais organiza¢des se distinguem por sua maneira de criar, partilhar e usar o conhecimento
sobre mercados presentes e futuros, incluindo consumidores e membros do canal. Para tornar-se
orientada para 0 mercado, uma empresa precisa identificar e construir capacidades especiais como as
de sentir e se relacionar com o mercado. Quanto mais embutidas essas capacidades, mais
rapidamente as empresas antecipardo e responderdo as mudancas no mercado, saindo a frente da
concorréncia (DAY, 1994). As capacidades das empresas orientadas para o mercado serao
apresentadas no proximo item

2.2 CONSTRUINDO CAPACIDADES

2.2.1  Capacidade de Sentir o Mercado

Vérios autores apresentam a coleta e disseminagao de informages na empresa como uma
atividade chave da orientag@o para o mercado (KOHLI E JAWORKSI, 1990, NARVER E SLATER, 1990, HUNT E
MORGAN, 1995). Webster, Jr. (1994) afirma que, além de conhecer os clientes, as empresas orientadas
para 0 mercado devem estar cientes das capacidades e produtos ofertados pela concorréncia e de
como estes sao vistos pelos consumidores.

A capacidade de sentir 0 mercado esta relacionada a habilidade da empresa para,
continuamente, sentir e agir sobre fatos e tendéncias do mercado em que atua. Essas empresas séo
mais bem equipadas para prever como seus mercados reagirdo as agoes destinadas a reter ou atrair
clientes, melhorar relagées com os distribuidores ou barrar os concorrentes. Elas também sé@o habeis
para compreender as informagdes colhidas do mercado, transforma-las em conhecimento e
compartilha-las com toda a organizagdo (DAY, 1999). Segundo Day; Nedungadi (1994), empresas
orientadas para 0 mercado possuem maior conhecimento sobre seus concorrentes e clientes, obtém de
sua equipe de gerentes maior consenso quanto a natureza de sua vantagem competitiva e tém
objetivos estratégicos mais estaveis.

2.2.2 Capacidade de relagdo como o0 mercado

Para Day (1999), os trés elementos que formam a capacidade de relagdo com o mercado sao:
orientacdo para o relacionamento, conhecimento e habilidades, integracdo e alinhamento de
processos. A orientacdo para o relacionamento deve penetrar em todas as partes da mentalidade,
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valores e normas da organizagao, influenciando todas as interagdes com o cliente: antes, durante e
depois da venda. Um profundo conhecimento sobre o cliente é necessario para que a orienta¢@o para o
relacionamento tenha alavancagem sobre o desempenho da empresa. As habilidades das equipes de
contas para tratar os clientes e a experiéncia dos funcionarios da empresa também sao importantes
para formagé@o da capacidade de relagdo com o mercado. O ultimo elemento refere-se a integracéo
com os clientes e ao alinhamento das atividades e processos dentro ou fora da empresa.

Na pratica, a capacidade de relagdo com o mercado, abordada por Day (1999), diz respeito a
dois tipos de estratégias para a formagéo e estimulo de relacionamentos: as estratégias sensiveis ao
cliente, que séo aplicaveis aos mercados de consumo de massa e virtualmente a todos os servigos,
buscando desenvolver a lealdade dos clientes; e as estratégias de colaboragcdo com os clientes e
ligacbes com os parceiros de setor que Sao concebidas para mercados organizacionais.
Complementando, Day (2000, p.24) afirma que “a habilidade de uma empresa em criar e manter um
relacionamento com seus clientes mais valiosos € uma base durdvel para uma vantagem competitiva”.

2.2.3 Capacidade de pensamento estratégico

Hamel (1996) define estratégia como revolugdo e afirma que o problema essencial das
organizagbes € a falha ao distinguir planejamento de elaboracdo de estratégias. As empresas
orientadas para o mercado ndo confundem o pensamento estratégico com planejamento estratégico
orientado para o controle. Essas empresas possuem uma capacidade de pensamento estratégico que,
segundo Day (1999), corresponde a um processo orientado externamente para desenvolver uma
direcdo estratégica. A estratégia comega com a compreensdo do mercado e volta-se para a
organizac¢do, mais do que se move da organizagdo para o mercado. O autor acrescenta que estas
organizagdes tém duas caracteristicas importantes: elas usam um processo de planejamento adaptavel
focado em problemas em tempo real; e antecipam o mercado combinando a compreensdo de suas
capacidades e limitagdes com um ponto de vista amplamente informado sobre o futuro de seus
mercados. Com a capacidade de pensamento estratégico, as empresas orientadas para 0 mercado se
esforcam continuamente para encontrar novas formas de obter vantagens e crescer, tendo para isso
um profundo conhecimento da realidade de seu mercado.

2.3 CONFIGURAGAO - ALINHAMENTO ORGANIZACIONAL

Para que a organizacéo orientada para o mercado possa continuamente antecipar e se adaptar
as mudancas requeridas pelos clientes, ela precisa ter, além da cultura e das capacidades, estruturas e
sistemas alinhados ao mercado. O terceiro elemento da empresa orientada para 0 mercado, a
configuracdo, € um contexto especifico, no qual sua cultura e suas capacidades estdo encaixadas e
ativadas (MILLER, 1986). Ela envolve o foco em valor superior para o cliente, coeréncia de estruturas e
sistemas, e adaptabilidade (DAY, 1999).

Segundo Day (1999), a estrutura das organizagdes orientadas para 0 mercado relaciona a
cultura, as capacidades e 0s processos ao contexto em que a empresa esta inserida. Ela tem como
caracteristicas:

a) o foco estratégico no mercado: a empresa é estruturada para fornecer valor mais elevado
ao cliente;
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b) coeréncia de fatores: a cultura, as capacidades e as estruturas se complementam e
apdiam mutuamente;

c) flexibilidade: com as mudangas no mercado, a estrutura dessas empresas deve combinar a
profundidade de conhecimento encontrada em uma hierarquia vertical com a sensibilidade
das equipes operacionais horizontais.

3 METODOLOGIA

3.2 DELINEAMENTO DA PESQUISA E DEFINICAO DAS VARIAVEIS

Trata-se de uma pesquisa exploratéria quantitativa do tipo corte-seccional que, como ja
mencionado, teve o objetivo de avaliar as dimensbes da escala de orientacdo para o mercado
desenvolvida por Day (1999). A escala apresenta o construto em cinco dimensdes cujos conceitos
serdo descritos a seguir:

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

b) Capacidade de sentir o mercado: ‘permite a empresa orientada para 0 mercado
continuamente antecipar oportunidades do mercado e responder a elas antes dos
concorrentes.” (p. 77)

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

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

e) Alinhamento organizacional: a empresa orientada para 0 mercado possui “uma
configuracdo que reune a cultura, capacidades e processos na estrutura da firma. Ela inclui
as capacidades de sentir o mercado, relagdo com o mercado e pensamento estratégico,
assim como outras capacidades e ativos do negocio mais a estrutura organizacional e
sistemas de suporte a informagéo, controle e recompensa.” (p. 11)

As variaveis do construto foram operacionalizadas através de uma escala diferencial seméntica
de cinco pontos que, no lado direito, apresenta o0 desempenho superior ou a melhor pratica e, no lado
esquerdo, a pratica deficiente. A escala foi dividida de acordo com as cinco dimensdes apresentadas
acima e visa identificar o grau de orientacdo para o mercado da empresa.
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3.3 SELECAO DA POPULAGCAO E COLETA DE DADOS

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

As questdes baseadas na escala foram traduzidas, pelos autores desta pesquisa, da escala
original em inglés, adaptando a linguagem a utilizada no ambiente pesquisado. Antes da realizagdo do
double back-translation, técnica utilizada para garantir o desenvolvimento de uma versdo comparavel
do questionario (GREEN; WHITE, 1976), o livro traduzido de Day (2001) foi utilizado para verificar se o
questionario fora adequadamente traduzido. O numero de questdes para cada dimenséo do construto é
0 seguinte:

a) orientacdo geral — valores, crengas e comportamento — 11 itens;

O

capacidade de sentir o mercado — 15 itens;

o O

)
)
) capacidade de relagdo com o mercado — 10 itens;
) capacidade de pensamento estratégico — 10 itens;
)

e) alinhamento organizacional — 10 itens.

A aplicacéo do questionario ocorreu no periodo de agosto a novembro de 2001 e envolveu
cinco turmas dos cursos de MBA. Ele foi entregue aos executivos que o devolveram preenchido num
prazo maximo de dez dias. Foi estipulado esse prazo porque, em alguns casos, o executivo do MBA
nao era o profissional indicado para fornecer as respostas e, por isso, foi instruido a buscar
informagdes junto ao individuo que tivesse acesso as informagdes e conhecesse as estratégias da
organizacado. Além disso, algumas respostas exigiam informac6es néo disponiveis fora da empresa.

3.4 ANALISE DOS DADOS

Utilizando-se as informagbes coletadas nos questionarios considerados vélidos, foram
realizados dois tipos de andlise quantitativa de dados: univariada e multivariada. Na andlise univariada,
foram utilizadas técnicas de estatistica descritiva para analisar os dados categdricos com o objetivo de
conhecer o perfil dos respondentes, das empresas pesquisadas e avaliar o grau de orientacdo destas
para 0 mercado. Uma escala de multi-itens, como a de Day (1999), deve ser avaliada, segundo
Malhotra (2001), quanto & precisdo e a aplicabilidade. Isso envolve a avaliagdo da confiabilidade,
validade e possibilidade de generalizagéo. A precisdo da medida esta relacionada aos erros que podem
ocorrer na medicdo, visto que a medida ndo representa o verdadeiro valor da caracteristica de
interesse, mas apenas uma observacéo daquele valor. Buscou-se identificar as dimensdes da escala
de Day (1999) nos dados coletados junto as empresas e avaliar a confiabilidade da escala. Para
identificar as dimensdes da escala utilizou-se a analise fatorial.

A confiabilidade € o grau em que uma escala apresenta resultados consistentes quando se
fazem medicdes repetidas da caracteristica. Os processos de avaliagdo da confiabilidade incluem os
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métodos de teste-reteste, as formas alternativas e consisténcia interna (MALHOTRA, 2001). Utilizou-se a
analise da consisténcia interna para avaliar a confiabilidade da escala.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 ANALISE UNIVARIADA

Do total de questionarios coletados, 114 foram considerados validos e utilizados, os demais
foram rejeitados por apresentarem algum tipo de erro ou inconsisténcia. Os respondentes possuem o
seguinte perfil: 78,6% sao do sexo masculino e 21,4% do sexo feminino; 80,1% na faixa etaria entre 26
a 45 anos; 91,7% com curso superior completo e 17,4% com especializa¢do; sendo que 8,0% sé&o
socios-gerentes, 21,4% diretores, 36,6% gerentes, 1,8% superintendente e 32,2% pertencem a outros
cargos. No que diz respeito ao perfil das empresas: 52,6% foram constituidas depois de 1990, tendo,
portanto, pouco mais de dez anos de atividade; 67,3% delas possuem até 1000 funcionarios e 35,6%
possuem 100 ou menos; 19,7% das empresas apresentaram uma faixa de faturamento entre cem e
quinhentos milhdes de reais; 56,9% das empresas pertencem ao setor de servicos; 22,9% a industria e
20,2% ao comércio.

Na analise univariada ainda foram calculadas as médias e desvios padrdes das variaveis da
escala de orientacdo para o mercado, visando avaliar o grau de orientacdo apresentado pelas
empresas pesquisadas. Dessa forma, foi estabelecido o seguinte critério de avaliagdo: tendo a escala
cinco pontos, convencionou-se: a pontua¢do média inferior a trés significa que a empresa néo utiliza
praticas orientadas para o mercado; a pontuagao igual a trés indica que a empresa encontra-se em
fase de transicdo quanto a adogdo dessa pratica; a pontuacao superior equivale a uma empresa que
utiliza praticas orientadas para o mercado. A Tabela 1 apresenta os resultados quanto as médias e
desvios padrdes da escala.

Observando os resultados encontrados, percebe-se que a variavel V9 - “qual a disposicao da
empresa para inovar?” referente a dimenséo “Orientacdo geral: valores, crencas e comportamento”
apresentou a maior média (4,54). O escore de 0,78 no desvio padrao significa baixa dispersao entre 0s
itens. Quase todas as médias das varidveis avaliadas nesta escala sdo de valor maior que trés. A
menor média (2,92), unica inferior a trés, ocorreu na variavel “com que freqiiéncia outras fungdes que
ndo vendas e marketing se reunem com clientes e distribuidores?”, que integra a dimens&o
“Capacidade de sentir o mercado” e cujo desvio padréo foi de 1,26. Esse resultado demonstra que as
empresas pesquisadas adotam praticas de orientagdo para o mercado. No entanto, como o valor
maximo da escala € cinco e a maior média foi 4,54, percebe-se que elas ainda podem aumentar o grau
dessa orientag&o.

Tabela 1 - Médias e desvios padroes da escala de orientagao para o mercado

QUESTOES (VARIAVEIS) x| o
V1. Em prol de uma orientag8o para o mercado, quem cuida das necessidades do cliente na sua empresa? | 4,33 | 1,00
V2. Quais sdo as prioridades e interesses dos diretores da empresa? 3,93 [ 1,13
V3. A énfase da empresa € orientar os negécios para atender as necessidades e desejos dos mercados escolhidos? 411 | 1,10

CONTINUA
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CONTINUACAO
QUESTOES (VARIAVEIS) x | o
V4. Como 0 conhecimento sobre o mercado € difundido na sua empresa? 3,76 | 1,26
V5. Qual a énfase no desenvolvimento das estratégias da empresa? 3,84 11,29
V6. Quanto as acdes dos concorrentes, qual a orientacdo da sua empresa? 412 | 1,11
V7. Como é o relacionamento com os clientes na sua empresa? 451 10,82
V8. Qual a atitude da empresa com relagdo aos distribuidores? 4,31 10,97
V9. Qual a disposicao da empresa para inovar? 454 10,78
V10. Qual a énfase da sua empresa no gerenciamento da qualidade? 416 | 1,12
V11. Como é que o pensamento da geréncia a respeito do mercado é difundido e implantado na 4,04 11,05
organizagao?
V12. Até que ponto a empresa explora e entende as informages sobre os clientes e parceiros de 3,94 11,05
distribuicdo?
V13. Como sua empresa realiza a monitoragdo do mercado? 3,89 | 1,13
V14. Qual a disposicao dos empregados para contatar funciondrios de clientes para trazer informagdes sobre | 3,29 | 1,33
0 mercado para a geréncia?
V15. O quanto sua empresa busca por conceitos inovadores de produtos? 4,37 | 0,98
V16. Com que freqiiéncia outras fungdes que ndo vendas e marketing se reinem com clientes e 2,92 1 1,26
distribuidores?
V17. Qual é o conhecimento da empresa sobre 0s segmentos do mercado? 418 | 1,08
V18. Como é o conhecimento da empresa sobre 0s concorrentes? 3,97 | 1,19
V19. Como a empresa utiliza as reclamagdes dos clientes? 433 | 0,96
V20. Como € o conhecimento da empresa quanto a eficécia dos programas de marketing em relacdo ao seu | 3,51 | 1,17
custo?
V21. Qual a disposicéo da empresa para efetuar auditorias a posteriori de programas de marketing mal 3,19 [ 1,24
sucedidos e comunicar amplamente os resultados?
V22. Qual a adequacdo dos sistemas de informacao do mercado da empresa? 3,80 | 1,14
V23. Como funciona a integrac@o de informagdes sobre clientes e concorrentes ao processo de 3,81 (1,17
desenvolvimento de novos produtos?
V24. Qual o papel da funcdo de pesquisa de mercado? 3,71 [ 1,28
V25. Qual a dependéncia de terceiros para andlise e interpretacdo do mercado? 413 11,20
V26. Como ocorre a divulgagéo das licdes a respeito do comportamento do mercado e da atividade entre 3,83 (1,17
funcbes e paises?
V27. Qual é a mentalidade predominante na empresa? 4,49 | 0,90
V28. Qual 0 conhecimento da empresa sobre a lealdade e lucratividade de cada cliente? 3,72 11,35
V29. Qual a habilidade da empresa para diferenciar entre clientes? 424 11,08
V30. Como € o relacionamento da empresa com contas importantes? 4,23 | 0,99
V31. Qual o papel da equipe de vendas? 3,80 | 1,14
V32. Qual a extenséo dos esforgos para adequar os sistemas operacionais ao objetivo de manter mais 435 | 0,83
clientes?
V33. Como s&o vistos os intermedidrios da distribuicao? 425 | 0,97
V34. Como a empresa utiliza os avangos em tecnologia de redes (internet, intranet e extranet)? 3,98 ] 1,35
V35. Como ocorre o gerenciamento do valor da marca? 447 11,01
V36. Como é feita a aferi¢do da eficacia do relacionamento? 3,73 1,18
V37. Qual é a orientag@o do processo de planejamento? 410 | 0,99
V38. Como ocorre a concepgao do processo de planejamento? 3,92 | 1,16
V39. Como ¢ a participagdo dos funciondrios no processo de planejamento estratégico? 3,28 | 1,24
V40. Para que periodo de tempo o planejamento é realizado? 3,42 | 1,30
V41. Qual a qualidade da andlise estratégica? 3,94 | 1,12
V42, Como a empresa conhece 0 mercado? 3,9 | 1,15
CONTINUA
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CONTINUACAO
QUESTOES (VARIAVEIS) x | o

V43. Como séo avaliadas as iniciativas no mercado? 3,88 | 1,17
V44. Os recursos de marketing sdo adequados? 3,46 | 1,31
V45, Qual a extens@o da vis@o e planejamento de risco? 3,77 | 1,19
V46. Qual o tipo de revisao da estratégia que € utilizado pela alta geréncia? 3,87 | 1,07
V47. Qual é a estrutura organizacional da empresa? 4,02 | 1,31
V48. Como sao as relagdes entre departamentos e grupos funcionais? 410 | 1,04
V49, Como as fungdes da empresa compreendem a estratégia operacional? 3,68 | 1,17

V50. Como ocorre a coordenagao e integracéo entre grupos funcionais e departamentos no atendimento das | 3,31 | 1,25
necessidades do cliente?

V51. Qual a capacidade dos sistemas de informag@o para apoiar a coordenacdo interfuncional? 3,76 | 1,17

V52. Como s&o as interacbes com clientes, clientela e membros do canal? 3,86 | 1,06

V53. Qual o papel da funcdo marketing? 3,73 11,20

V54. Como sdo recompensados 0s executivos da sua empresa? 4,07 | 1,13

V55. Qual a capacidade da geréncia para reagir de forma rapida e eficaz a acontecimentos e novas 4,14 1 0,95
oportunidades?

V56. Qual a énfase dos sistemas de incentivo? 3531132

4.2 ANALISE MULTIVARIADA

A técnica da andlise fatorial foi aplicada a escala de orientacéo para o mercado de Day (1999)
com o intuito de testa-la empiricamente, buscando identificar os fatores ou dimensdes existentes neste
construto de forma a verificar sua correspondéncia com as cinco dimensdes estabelecidas pelo autor.

O primeiro passo para a realizagao da analise fatorial foi verificar se havia suficiente correlagao
entre os dados que justificasse a aplicacdo da mesma. Para tanto, foi analisada a matriz de correlacéo
anti-imagem das cinquienta e seis variaveis da escala e realizado os testes de esfericidade de Bartlett's
e de medida de adequag@o da amostra de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO). O primeiro teste verifica a
correlacdo entre as variaveis e fornece a probabilidade estatistica que a matriz tem de correlagdes
significativas entre ao menos algumas das varidveis. O segundo quantifica o grau de intercorrelagéo
entre as varidveis e tem o seu valor variando de 0 a 1. Valores abaixo de 0,50 s@o considerados
inaceitaveis, devendo a respectiva variavel ser excluida da andlise (Hair et al., 1995). Tanto o teste de
Bartlett’s (3748,840) quanto o de KMO (0,802) apresentaram valores adequados para a realiza¢éo da
analise.

O método de extracdo de fatores utilizado foi 0 de andlise de componente principal. Nessa
andlise, alguns critérios podem ser utilizados para definir o numero de fatores a serem extraidos. Entre
eles foram utilizados: o autovalor ou latent root, e 0 numero pré-determinado de fatores (HAIR ET AL.,
1995). Para melhorar a compreensdo do significado dos fatores, a matriz fatorial foi rotacionada
obliguamente. Segundo Hair et al. (1995), esse tipo de rotagao é mais adequado quando o pesquisador
esta interessado em obter construtos ou dimensoes significativas teoricamente.

A primeira andlise fatorial foi gerada para um numero maximo de cinco fatores, acompanhando
0 numero de dimensdes presentes na escala original. O resultado dessa analise esta apresentado na
Tabela 2. Tendo em vista a dificuldade de apresentacao de todas as informagdes geradas pela analise
na tabela, optou-se pela ndo apresentacdo das questdes referentes a cada varidvel na mesma. Tais
questdes podem ser vistas e identificadas, conforme 0 numero da variavel, na Tabela 1. Conforme se
observa na tabela 2, abaixo, 0s cinco fatores resultantes explicam 51,564% da variancia de todas as
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variaveis. Cada um dos cinco fatores gerados obteve uma confiabilidade (Aljpha de Cronbach) superior
a 0,6. Cronbach (1951) e Malhotra (2001) defendem que os itens cujos coeficientes Alpha sejam
menores do que 0,6 devem ser retirados do questiondrio, uma vez que esses valores indicam uma
baixa consisténcia interna. Isso ndo se verificou nessa analise, no entanto, outros problemas foram
observados:

a) os fatores gerados ndo s@o compostos das mesmas variaveis da escala original, estando
estas agregadas de forma completamente diferente do previsto por Day;

b) em todos os fatores observa-se a presenca de cargas baixas. S6 no primeiro fator 14
variaveis apresentam cargas inferiores a 0,50;

Cc) outras variaveis apresentam cargas em duplicidade como, por exemplo, as varidveis V3,
V37 e V55 também do primeiro fator.

Tabela 2 - Analise fatorial rotacionada das variaveis da escala de orientagdao para o mercado
(cinco fatores)

Questoes (variaveis) Fator | Fator Il Fator Il Fator IV Fator V
V48, 0,684 0,039 -0,161 0,086 0,133
V50. 0,647 0,041 - 0,023 0,040 0,114
V56. 0,623 0,272 0,036 0,016 - 0,090
V49, 0,544 0,134 0,010 0,102 0,189
V5. 0,538 0,047 0,013 0,162 0,166
V4, 0,475 - 0,190 - 0,044 0,220 0,343
V43, 0,473 0,357 0,195 0,053 - 0,053
V31, 0,464 0,159 0,149 0,271 - 0,047
V54, 0,463 0,103 0,077 0,382 0,012
V3. 0,455 -0,175 0,420 0,183 - 0,025
V37. 0,454 - 0,001 0,397 0,147 0,147
V/55. 0,413 0,375 0,186 0,132 -0,34
V39. 0,405 - 0,072 0,275 0,177 0,037
V53, 0,393 0,200 -0,014 0,092 0,288
V6. 0,379 0,023 -0,32 0,182 0,334
V14, 0,353 0,070 0,191 0,098 0,068
V51, 0,335 0,163 0,280 - 0,169 0,112
V47, 0,334 0,325 0,285 0,029 0,011
V52, 0,278 0,122 0,132 0,163 0,169
V18. 0,108 0,629 0,023 0,158 - 0,009
V17. - 0,075 0,627 0,090 0,142 0,204
V24, 0,109 0,599 0,164 - 0,059 0,140
V42, 0,282 0,569 0,127 0,143 - 0,047
V22, 0,204 0,528 - 0,091 - 0,085 0,273
V2. 0,327 - 0,426 0,366 - 0,029 0,186
V45, 0,107 0,290 0,154 0,093 0,283
V33. - 0,391 0,025 0,601 0,402 0,124
VA1, - 0,021 0,402 0,564 0,191 0,003
V38, 0,197 0,165 0,510 0,247 - 0,000
V25, - 0,007 - 0,048 0,502 - 0,082 0,156
V1. 0,119 - 0,077 0,501 0,093 0,293

CONTINUA
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Questoes (variaveis) Fator | Fator Il Fator lll Fator IV Fator V
V/46. 0,153 0,164 0,486 0,088 0,091
V40. 0,192 0,329 0,471 - 0,067 -0,112
V12, 0,171 - 0,039 0,324 0,225 0,312
V29, - 0,077 - 0,048 0,223 0,774 - 0,168
V35. - 0,092 0,307 - 0,062 0,756 - 0,007
V7. 0,130 -0,120 0,041 0,723 0,132
V7. 0,437 -0,148 0,119 0,610 - 0,037
V15, 0,228 0,272 - 0,231 0,602 -0,104

Tendo em vista os problemas encontrados na primeira analise fatorial, optou-se por utilizar
outro método de extracdo de fatores, o qual considera o autovalor no minimo igual a 1. Nessa segunda
andlise, foram gerados catorze fatores que explicaram 73,858% da variéncia de todas as variaveis.
Destes, trés apresentaram Alpha inferiores a 0,60, o que significa que apresentam baixa consisténcia
interna. Novamente, observa-se que os fatores ou dimensdes encontrados nao correspondem as
dimensdes de Day (1999). Entretanto, alguns dos fatores encontrados comegam a fazer sentido como,
por exemplo, o Fator 2 que engloba questdes referentes ao conhecimento do mercado, refletindo a
dimenséo de Day “Capacidade de sentir o mercado” e o Fator 8 que concentra as questdes que tratam
do processo de planejamento estratégico dentro da dimenséo original “Capacidade de pensamento
estratégico”.

Nas duas andlises geradas, o primeiro fator apresentou indice de explicacdo do construto de
34,731%, com os demais fatores apresentando percentuais bem inferiores. Observou-se ainda que
algumas varidveis apresentaram cargas fatoriais em duplicidade ou baixas (V31 no Fator 7, V38 no
Fator 8, por exemplo). Na segunda andlise, um dos fatores gerados apresentou apenas uma variavel,
nao caracterizando verdadeiramente um fator. Assim, ambas as andlises demonstraram que a escala
de Day apresenta sérios problemas de dimensionalidade. O resultado da segunda analise fatorial esta
apresentado na Tabela 3. Da mesma forma que na Tabela 2, as questdes referentes a cada variavel
nao estao apresentadas.

Tabela 3 - Analise fatorial rotacionada das variaveis da escala de estratégia de orientacéo para o
mercado (Autovalor = 1)

Fator | Fator | Fator | Fator | Fator | Fator | Fator | Fator | Fator | Fator | Fator | Fator | Fator | Fator
| ] 1] v v VI Vil Vil IX X Xl Xl Xl XIvV

Questoes
Variaveis

044 | 008 | 005 | 002 | 016 | 023 | 023 | 0,15 | 0,01 002 | 012 | 004 | 0,10 | 0,21

<|<<
w| o
o

0,41 016 | 033 | 011 | 0,12 | 018 | 005 | 0,02 | 026 | 018 | 006 | 026 | -0,10 | -0,01

V17. 003 §y 076 § 012 | 001 | 012 | 0,03 | 005 | 002 | -0,02 | 0,08 | -0,03 | 0,13 | 0,09 | 0,03

V18. 015 J 064 | 011 | 004 | 003 | 028 | 019 | -0,06 | -007 | -0,17 | 0,05 | 0,09 | -0,06 | 0,15

V24, -007 § 049 | 005 | 001 | -003 | -003 | 006 | -0,05 | 0,06 | 0,08 | 046 | -009 | 0,19 | -0,07

V42. -0,09 | 044 | -0,10 | -003 | -019 | -035 | 027 | 0,20 | 0,06 | 0,03 | -0,02 | 0,11 0,05 | 027

V20. 027 1 0,31 008 | 008 | 030 | 010 | 015 | 005 | 020 | 015 | 024 | -0,04 | 006 | 025

V25. -0,07 | 002 § 083 | -006 | 0,18 | -0,12 | -0,06 | 0,08 | -0,07 | -0,06 | 0,12 | 0,06 | -0,02 | -0,04

V1. 0,16 | -0,01 § 059 § 021 | -008 | 002 | 011 | -007 | 005 | 004 | 0,19 | -0,07 | 0,01 0,14

CONTINUA
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V8. -0,04 | 0,04 | -006 § 085 ] 0,09 | 005 | 0,03 | 004 | 008 | -0,11 | -0,06 | -0,04 | 0,15 | 0,08
V33. -0,06 | -009 | 015 § 0,75 | -003 | -014 | 0,06 | 0,06 | 006 | 020 | 0,02 | 0,13 | -0,30 | -0,03
V16. 003 | 003 | 0415 | 005 § 0,85 } -0,06 | 002 | 0,03 | -006 | 0,00 | 0,01 | -0,02 | 0,03 | -0,04
V40. -0,04 | 002 | 006 | 0,16 | 0413 § 0,78 ] -0,09 | 0,09 | -007 | 0,09 | -0,04 | -0,05 | -0,07 | 0,06
V43. 003 | 015 | 0,20 | -0,06 | 0,04 | -0,63 § -0,07 | 0,21 022 | 010 | -0,03 | 0,03 | 0,18 | 0,07
V/56. 022 | 001 | -0,08 | -0,16 | 0,13 | -056 § 023 | -0,11 | 0,16 | 0,16 | 0,01 0,03 | 0,23 | -0,04
V41. 0,00 | 013 | 030 | 0,28 | 0,03} -045 }§ 001 | -011 | -007 | 013 | 025 | 0,45 | -0,09 | -0,08
V55 022 | 0,06 | 020 | 005 | -0,18 § -0,35 ] 0,01 009 | 030 | 0,14 | 0,20 | 0,13 | 0,21 0,12
V48. 009 | 003 | -002 | -0,10 | -0,07 | -0,03 § 065 |} 0,12 | 0,34 | -0,03 | 0,07 | -0,04 | 0,08 | 0,05
V52 -008 | 0,19 | 0,11 012 | 0,13 | 0,03 y 062 ) 010 | O,10 | 002 | -012 | 0,10 | 0,02 | 0,04
V51. -0,38 | 0,01 010 | 005 | -002 | 012 | 058 J 001 | -001 | 023 | 019 | -0,11 | 0,09 | 0,14
V30. 025 | 012 | -0,03 | 0,27 | 005 | 019 § 049 ) 0,11 | 0,06 | 006 | -0,09 | 0,30 | 0,20 | -0,09
V49. 03 | 003 | 008 | 002 | 0,12 | -0,36 § 043 | -007 | 015 | -0,05 | 0,07 | 0,03 | -0,02 | 0,07
V4 0,08 | 0,32 | -0,03 | 0,08 | 0,16 | -004 § 042 | -0,09 | 022 | 005 | 0,07 | 0,07 | 006 | 0,29
V31 0,34 | 0,10 | 0,01 0,07 | 003 | -0,22 § 0,41 0,05 | -009 | 006 | 020 | 0,21 | -0,05 | -0,03
V39 -0,02 | -001 | 0,09 | 022 | 047 | 013 | 0,15 } 064 | 008 | -013 | 0,09 | 0,03 | 0,06 | 0,14
V45 002 | 002 | -004 | 013 | 0,32 | -0,35 | 0,09 } -0,43 ) -007 | 002 | 0,32 | 0,14 | 0,22 | -0,07
V38 012 | 009 | 003 | 036 | 009 | 026 | 0,13 J 043 J 0,04 | 028 | 0,15 | 0,07 | 0,03 | 0,11
V6 011 | 0,18 | -0,07 | 0,08 | 0,08 | -0,08 | 0,21 0,06 § 0,74 | 0,01 | -0,04 | -0,04 | 0,06 | -0,05
V9 0,14 | 005 | -0,02 | 026 | -0,02 | 0,06 | 0,01 0,04 § 057 | 0,19 | -0,03 | 0,20 | 0,18 | 0,06
V22 022 | 029 | 009 | -0,14 | 007 | -0,06 | 007 | 002 | 045 ] 019 | 0,41 | -0,03 | 0,05 | 0,09
V44 003 | 029 | -0,04 | 0,11 0,18 | -0,04 | 0,02 | -040 | 044 ] O16 | 0,08 | -0,04 | -0,08 | -0,08
V23 -007 | 0,16 | 0,20 | 0,09 | 0,10 | 0,13 | 008 | 0,18 | 043 ] 008 | 0,48 | 0,04 | -0,04 | 0,14
V46 -0,01 | -0,07 | -006 | 0,48 | -0,03 | -024 | 002 | 009 | -019 ] 068 | 0,43 | 0,03 | 0,43 | 0,04
V26 -0,05 | 0,03 | 0,23 | 023 | 025 | 0,12 | 0,23 | 0,01 0,09 § 053 ] -005| 021 | -012 | 0,07
V36 030 | 024 | -007 | 0,10 | 047 | 007 | 0,12 | 0,04 | 0,45 | 0,41 0,02 | -0,06 | 025 | 0,17
V37 026 | 005 | 000 | 0,18 | 0,01 | -0,19 | 0,16 | 0,21 0,05 § 0,37 § 0,01 | -0,05 | 0,23 | 0,01
V47 -0,04 | 0,04 | 0,07 | 002 | -008 | 014 | 0,02 | 0,05 | 008 | 0,18 J 066 § 0,03 | -0,09 | 0,08
V34 006 | 014 | -0,31 | -006 | 023 | 0,09 | 002 | 0,09 | 0,01 | -005]) 062 J 0,35 | -0,09 | 0,11
V2 0,07 | 037 | 035 | 0,04 | 005 | 0,21 013 | 001 | -0,22 | -0,09 § 053 | -005 | 0,23 | 0,14
V35 011 | 016 | 002 | 0,05 | 0,43 | 0,01 | -0,01 | 009 | 009 | 0,18 | 0,0 | 0,76 | 0,04 | 0,03
V29 017 | 007 | 0,14 | 0,13 | 003 | 003 | 013 | 0,02 | -0,14 | 0,43 | 0,07 | 0,71 | -0,05 | -0,17
V15 -0,12 | 005 | 001 | -0,05 | -0,11 | -0,16 | -0,09 | 0,05 | 0,37 | 022 | 0,45 ] 054 | 0,44 | 0,19
V13 0,13 | 0,16 | 004 | 0,03 | 007 | -003 | 006 | 0,10 | -0,47 | 0,45 | -0,47 | 0,51 0,21 0,30
V7 0,18 | -006 | 0,43 | 023 | -0,13 | 0,01 | -0,06 | -0,46 | 0,41 | -0,43 | -001 | 0,46 | 0,33 | 0,23
\44 024 | 005 | 019 | 0,03 | -0,11 | -0,05 | 0,31 0,07 | 0,06 | -0,05 | -0,04 | 043 ] 025 | 0,14
V28 028 | 002 | -007 | -0,08 | -0,08 | -0,07 | 0,01 028 | 0,21 020 | 0,08 § 0,39 | -005 | 0,16
V5 -0,14 | -0,05 | -005 | 0,02 | 0,18 | 0,19 | 0,16 | 009 | 0,08 | -006 | 0,06 | 0,13 J 0,62 | 0,07
V53 003 | 0,19 | 0,07 | -0,08 | 0,11 007 | 0,14 | 0,04 | 0,46 | 0,11 0,18 | 0,07 | 059 | -0,19
V19 0,14 | 007 | 005 | 020 | -0,10 | -0,04 | 0,10 | -0,08 | -0,07 | 0,29 | 0,17 | 0,07 § 0,49 | 0,08
V54 0,04 | -009 | 0,02 | -0,09 | -0,05 | -0,14 | 004 | 022 | 026 | 0,43 | 0,29 | 0,29 ] 0,38 | -0,05
V3 0,18 | 009 | 022 | 007 | -0,28 | -0,08 | -005 | 0,16 | -0,08 | 026 | 0,09 | -0,02 § 0,35 | 0,29
Va1 005 | 0,18 | 029 | 009 | 033 | 005 | 015 | 0,09 | 0,32 | 0,16 | 005 | -0,23 § 0,33 } 0,07
V14 -0,08 | 0,14 | 0,03 | 0,03 | -007 | 002 | 0112 | 0,21 | 005 | 0,04 | 0,44 | -0,03 | -0,11 } 0,76
V11 03 | 015 | 0,16 | 0,07 | 0,18 | -0,09 | 0,02 | -015 | 0,11 | -0,08 | -0,09 | 0,03 | 0,04 | 0,53
V12 0,33 | 0,17 | 0,01 0,27 | 006 | -0,02 | -0,07 | -0,01 | -0,21 | 0,07 | 0,09 | -005 | 026 | 043
V10 001 | -03 | -013 | -003 | 0,31 | -011 | 001 | -0,03 | 0,19 | 0,27 | -0,19 | 0,24 | 0,01 0,42
Autovalor 1,94 2,87 2,55 2,09 1,91 1,87 1,62 1,53 1,50 1,31 1,28 1,21 1,13 1,04
.f/° . 34,73 | 512 | 456 | 3,74 | 341 333 | 289 | 2,73 | 269 | 234 | 228 | 2,16 | 2,01 1,85
variancia.
%
varidncia | 34,73 | 39,85 | 44,41 | 48,15 | 51,56 | 54,89 | 57,79 | 60,53 | 63,21 | 65,55 | 67,83 | 69,99 | 72,01 | 73,86
acumulada
Alpha ()
de ronbach 049 | 081 0,51 0,73 083 | 08 | 064 | 0,76 | 0,76 | 0,58 | 085 | 084 | 0,73
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5 CONCLUSAO

A adogdo de estratégias orientadas para 0 mercado ndo tem sido uma ocorréncia comum nas
empresas. Um estudo em empresas britanicas indicou que apenas 36% delas adotavam tal orientacéo
(GREENLEY, 1995). Empresas bem-sucedidas orientadas para 0 mercado ainda sdo raras (DAY, 1999).
Observando-se os resultados deste estudo, no entanto, pode-se concluir que as empresas pesquisadas
estdo utilizando praticas mais orientadas para o mercado, visto que a maioria das respostas
apresentadas foram superiores ao ponto médio da escala. A varidvel que apresentou o melhor
resultado diz respeito ao processo de inovagdo da empresa, demonstrando que ha uma disposicéo das
mesmas para encontrar melhores solugdes para os problemas dos clientes. O pior resultado refere-se a
freqliéncia com que outras fungdes, afora vendas e marketing, se reinem com clientes e distribuidores.
Isso indica que o envolvimento de outras areas com os clientes ocorre com pouca freqiiéncia nas
empresas pesquisadas.

Quanto as analises fatoriais realizadas, pode-se inferir que a escala desenvolvida por Day
(1999) apresenta problemas de dimensionalidade. Nos dois métodos utilizados para a extracdo dos
fatores nao foram encontradas as cinco dimensdes apresentadas pelo autor. No método em que a
extracd@o dos fatores foi realizada forgcando o numero de dimensdes em cinco, os fatores gerados néo
foram compostos pelas variaveis da escala original. Ao invés disso, as varidveis foram agregadas de
forma a apresentar, na maioria dos fatores, mais de uma das dimensdes definidas por Day (1999). No
outro método de extracdo, em que foi definido um autovalor superior a um, foram gerados catorze
fatores ou novas dimensdes. Nos dois casos, percebe-se que os fatores formados apresentam
varidveis com cargas baixas, inferiores a 0,50, com cargas em duplicidade e até mesmo com apenas
uma variavel.

A andlise de confiabilidade da escala observada mostrou que, na analise onde foram gerados
os cinco fatores, ndo houve problema de consisténcia interna, com todos os Alpha superiores a 0,60.
Na outra analise, no entanto, trés fatores ou dimensdes apresentaram consisténcia interna inferior a
necessaria para utilizagdo em escalas. Os resultados encontrados sugerem que a escala de Day
(1999) precisa ser purificada e validada. A escala é longa e, provavelmente, uma purificagdo geraria um
instrumento capaz de representar de forma mais fidedigna a proposta conceitual de Day.

5.1 LIMITACOES DA PESQUISA

Algumas limitacbes deste estudo sdo: (a) tipo de pesquisa realizado foi corte-seccional,
fazendo com que os dados para avaliagdo da orientacdo para o mercado das empresas pesquisadas
correspondem a determinado periodo no tempo; (b) tendo em vista o carater exploratério do estudo e o
pequeno tamanho da amostra, ndo foram observados, com rigidez, os pressupostos de algumas
andlises estatisticas que se referem a relacdo entre 0 numero de varidveis observadas versus o
numero de casos pesquisados; (c) a pesquisa utilizou uma amostra de conveniéncia, restringindo a
generalizacdo dos resultados a populagdo; (d) foi solicitado aos executivos das empresas que
direcionassem o questionario para o executivo indicado para respondé-lo, caso ele nao fosse 0
individuo adequado. Nao houve, no entanto, um controle efetivo quanto a quem respondeu o
questionario; (e) a extens@o do questiondrio e a complexidade de algumas questdes podem ter
contribuido para que algumas perguntas nao fossem respondidas.
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5.2 RECOMENDACOES PARA FUTURAS PESQUISAS

Um questionamento que pode ser feito diz respeito a elasticidade da escala de Day (1999).
Talvez uma escala com mais pontos pudesse ajudar na mensuracdo das praticas utilizadas pelas
empresas. Assim como uma escala com nimero par de pontos poderia direcionar melhor a posi¢éo das
empresas quanto a sua orienta¢do para o mercado, pois o respondente seria forcado a dizer se suas
praticas s@o mais orientadas ao mercado ou ndo. Dessa forma, poderia ser realizado um novo estudo
comparando uma escala com mais pontos ou pontuagao par a escala de cinco pontos de Day (1999). A
purificacdo da escala e sua validacdo também sdo sugestdes para futuras pesquisas. Sendo este o
primeiro trabalho em que a escala de Day é testada empiricamente, seria oportuno que esta fosse
aplicada em outros contextos e em amostras probabilisticas.
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A DIVENSIONAL EVALUATION OF GEORGE DAY'S MARKET ORIENTATION SCALE

Abstract: Market orientation has been studied by several researchers in various respects. Much of this research refers to
how to measure the orientation towards the market of the businesses developing scales, testing their applicability or
searching for the refinement of them. Other studies aim to identify the influences of this orientation over, as an example, the
performance of businesses. This exploratory research carried out in conjunction with medium and large businesses of the
Northeast region of Brazil, sought to evaluate the dimensions of the scale of market orientation developed by Day (1999).
The result of the factorial analysis shows that the aforementioned scale presents some dimensionality problems which
suggests the need to purify and validate it. As this is an initial research project, it is opportune and necessary to continue to
test the scale in other contexts and with other types of samples.
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