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RESUMO

A orientagdo para o mercado vem se consolidando como uma cultura ou
comportamento que permite melhorar o relacionamento das organiza¢cées com seus
publicos, gerando valor superior para os clientes e vantagens competitivas
sustentaveis para as organizacbées que a adotam. Nesse sentido, este artigo
apresenta a influéncia da orientagdo para o mercado sobre os processos de
comunicacao de uma empresa publica de pesquisa, a Embrapa Trigo. Para tanto foi
mensurado o grau de orientagdo para o mercado da organizacédo, com a utilizacao
da Escala Markor. Os resultados apontam que a organizagao é pouco orientada para
o0 mercado, apresentando uma postura reativa e internalizada. As principais barreiras
para orientacdo para o mercado e comunicacao estdo relacionadas ao
“‘esquecimento do mercado” e a “barreiras funcionais para o compartilhamento de
informacgdes”, o que influencia a comunicacdo e pode gerar impedimentos para o
entendimento da identidade organizacional e dificultar a comunicagao dialégica com
0s publicos.

Palavras-chave: Orientacao para o mercado. Comunicac¢do. Embrapa Trigo.

ABSTRACT

The market orientation has become a culture or behavior that allows you to improve
the relationship of organizations with their audiences, creating superior value for
customers and sustainable competitive advantages that organizations adopt. This
article presents the influence of market orientation on the procedures for the
communication of a public research company, Embrapa Trigo. For both it was
measured the degree of market orientation in the institution, with the use of Markor
Scale. The results show that the institution is not market-oriented, featuring a reactive
posture and internalized. The main barriers to market orientation and communication
are related "to oblivion in the market' and the "functional barriers to sharing
information", which influence communication, and can, generate impediments to
understanding of organizational identity and dialogical communication difficult with
the audiences.

Keywords: Market orientation. Communication. Embrapa Trigo.
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1 INTRODUCAO

O conceito de orientacao para o mercado tem sido cada vez mais percebido
como uma cultura ou comportamento necessario para dar rumo ao processo de
construcdo de vantagens competitivas sustentaveis e relacionamentos duradouros
com o mercado. De acordo com Narver e Slater (1990) e Day (2001) a orientacéo
para o mercado estabelece uma cultura empresarial que estimula comportamentos
organizacionais necessarios a criacao de valor superior ao cliente, em um ambiente
de rapidas mudancas tecnoldgicas e agressiva imitacao dos concorrentes.

Estudos desenvolvidos em culturas e organizacbes distintas tém tratado do
tema orientagdo para o mercado. Dentre esses, podem-se citar os de Kohli e
Jaworski (1990), Narver e Slater (1990), Kohli, Jaworski e Kumar (1993), Deshpandé
e Farley (1998) e Day (2001). Observa-se que esses estudos contemplam néo
apenas empresas industriais ou de varejo, mas também organizacées que nao
visam ao lucro (Liao, Foreman & Sargeant, 2001), organizacdes culturais, e
organizacdes de ensino superior (Faleiro, 2001 & Antoni, 2004), as quais sdo cada
vez mais atuantes e estdo em pleno crescimento na sociedade pds-globalizacao.

O presente trabalho desenvolve-se nesse contexto de diferentes tipologias
organizacionais e analisa a Embrapa Trigo, unidade descentralizada de pesquisa da
Embrapa, empresa publica de direitos privados.

Nao somente essa organizacdo, mas também as demais atuantes no
agronegécio do pais estdo enfrentando uma competicdo crescente de novas
empresas entrantes no mercado, tanto nacionais, quanto internacionais. Essas, por
sua vez, estdo interessadas em ofertar produtos, tecnologias e servicos para o
mercado agricola do pais, tido como estratégico para as acdes dessas empresas,
pelo fato de o Brasil, além de despontar no mercado internacional como poténcia
emergente, ser um dos poucos paises, ainda, com capacidade de ampliar sua
producdo agricola, fundamental para a oferta de alimentos para uma populacao
crescente, que, segundo projecdes da ONU — Organizacao das Nacdes Unidas —
sera, em 2050, de 9 bilhdes de pessoas, 28% superior a atual.
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Assim, as organizacOes brasileiras que atuam no setor agricola, para se
manterem competitivas, terdo que desenvolver estratégias e acdes que venham a
gerar valor superior aos clientes, o que ocorre por lagos de relacionamento e
proximidade com seus diversos publicos.

Logo, o objetivo proposto para este estudo é verificar a influéncia da
orientacdo para o mercado sobre 0s processos de comunicacdo da Embrapa Trigo,
a partir da mensuracao do grau de orientacdo para o0 mercado da Embrapa Trigo e
identificacdo da ocorréncia ou nao de barreiras para esta orientacdo e para a
comunicacao da organizagao com seus clientes.

Os objetivos propostos consideram a importancia de verificar como a
orientagdo para o mercado, que € medida em diferentes ambientes e tipos de
organizacdo, se comporta em uma organizacdo publica de pesquisa. Essa
organizacdo apresenta particularidades nas suas relacbes com o0s clientes
(produtores rurais), pois desenvolve tecnologias que, muitas vezes, ndo sao
demandadas ou mesmo percebidas como inovacgdes. Integra um ecossistema
bastante competitivo, formado por empresas privadas de tecnologia agricola e que
vém exigindo a implementagdo de comportamentos, processos e estruturas internas
ja utilizadas e testadas na administracéo de organizagdes privadas.

Segundo Kok e Driessen (2012), € fundamental a realizacao de estudos sobre
os antecedentes e consequéncias da orientacdo para o mercado em organizagdes
publicas e semipublicas, para confirmar ou ndo os efeitos positivos no desempenho
organizacional, ja evidenciados nos estudos realizados no setor essencialmente
privado.

Torna-se importante verificar a utilidade e amplitude da orientacdo para o
mercado em uma organizacao publica de pesquisa, pois se observa uma escassez
de literatura abordando o tema neste tipo organizacao, seja em nivel internacional
ou nacional, o que se constitui em uma oportunidade de ampliar o corpo de
conhecimento sobre a tematica e suas implicacbes no processo de gestdo destas
organizagoes.

O artigo esta dividido da seguinte forma: Introducdo, Referencial Tedbrico,
Metodologia, Apresentacdo e Discussdo dos Resultados, Consideracbes Finais e
Referéncias.
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2 Referencial Teorico

2.1 Orientacao para o mercado e desempenho organizacional

O tema orientagédo para o mercado tem ganhado, ao longo dos ultimos anos,
a atencao de profissionais envolvidos nas areas de marketing e estratégia. De
acordo com Narver, Slater e Tietje (1998), o assunto recebeu status de prioridade
maxima em termos de pesquisa pelo Marketing Science Institute, sendo possivel, a
partir da década de 90, identificar uma série de trabalhos e teorias versando sobre o
tema.

Tal situagdo se desenvolveu principalmente pelo fato de as organizacdes
estarem enfrentando um novo momento, de turbuléncia crescente e intensificacdo da
concorréncia (Ferraresi, 2010), passando pela necessidade, entdo, de adotarem
uma postura mais orientada para fora (Curi, 2007). Ainda citando Curi (2007), para
que isso ocorra, de acordo com as literaturas que versam sobre o assunto, é
necessario que se tome uma série de atitudes, ou seja, que a empresa estreite seus
relacionamentos com o cliente, aumente seu grau de fidelizagdo, e, dessa forma,
consiga compreender melhor (do que os concorrentes) as necessidades atuais e
futuras dos clientes. Tais estudos entendem orientacdo para o0 mercado como uma
filosofia que abraca todas as areas da empresa, sem restricio a uma Unica
especificamente, com uma percepcao de longo prazo (Deshpandé & Farley 1998),
préprias do marketing estratégico (relacionadas a sustentabilidade dos negdcios, a
oferta de valor, ao atendimento das necessidades atuais e potenciais, etc.), e que
ampliem o escopo de clientes para os demais stakeholders atuantes no ambiente
das organizagoes.

De acordo com Antoni (2004), as organizacbes se deparam com um NoOvo
desafio: criar uma combinacdo de esforcos entre cultura e clima organizacional que
as oriente para o mercado. Tal situacdo deve permitir um processo de aprendizagem
constante, que auxilie na criacdo de valor superior para os clientes, obtendo
vantagens competitivas sustentaveis. Apoia essa afirmativa o pensamento de Day
(2001) de que muitas empresas estdao descobrindo que uma forte orientagdo para o
mercado pode aumentar a eficacia de qualquer estratégia e construir fontes de
vantagens em um ambiente de rapidas mudancas tecnolégicas e agressiva imitacao

dos concorrentes.
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Para Kohli e Jaworski (1990), a orientacdo para o mercado pode ser
compreendida como a geragao de inteligéncia de mercado que permite determinar
as necessidades correntes e futuras dos clientes, disseminar essa inteligéncia por
todos os departamentos da empresa e garantir a resposta da organizacdo, como um
todo, a essa inteligéncia. Appiah-Adu (1997) destaca a importancia de estudos de
orientagdo para o mercado em diferentes segmentos de negb6cios e em outras
culturas nacionais.

Segundo Antoni (2004), os estudos realizados na ultima década buscaram
conceituar e definir a medicado de elementos relacionados a orientacdo para o
mercado, bem como comprovaram que, quando adotada por uma organizacao, essa
estratégia permite uma performance superior nos negocios. Esses estudos nao se
limitaram aos Estados Unidos e Europa, mas foram sendo desenvolvidos em outros
paises e contextos mercadoldgicos.

Nesse sentido, conforme Antoni (2004), o desenvolvimento de estudos e a
aplicacédo da orientagdo para o mercado tornam-se tema importante também para as
organizacbes brasileiras, as quais, além de sofrerem uma intensa concorréncia
internacional e barreiras comerciais, estdo pressionadas por clientes mais
informados e providos de uma grande variedade de marcas e produtos.

Day (2001) sugere que o desenvolvimento de uma aptidao de relacionamento
com o mercado mais elevada que a dos rivais depende da disposicao para mudar
mentalidades e comportamentos e para adquirir conhecimento total a respeito dos
clientes, assim como para integrar e alinhar os processos mais importantes. Tal
capacidade de relacionamento se traduz em maior confianga, baseada na
reciprocidade, em compromissos mutuos, elos que passam pelo compartilhamento
de informacdes e parcerias cooperativas, podendo chegar até a coordenacao
conjunta de processos para o desenvolvimento de novas tecnologias.

Naver e Slater (1990) consideram a orientacao para o mercado como uma
cultura empresarial que estimula comportamentos necessarios a criacao de valor
superior ao cliente, proporcionando, com isso, vantagens competitivas as empresas
em relagcdo a seus concorrentes, por meio de um maior valor agregado junto aos
clientes. Nessa mesma perspectiva, Kohli e Jaworski (1990) destacam que a
implementacdo do conceito de marketing, que visa ao planejamento das acdes
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empresariais a partir do consumidor, passa pela necessidade de se estar orientado
para o mercado. Segundo Deshpandé e Farley (1998), a orientacdo para o mercado
€ uma medida que emergiu como um importante elemento para prever o
desempenho numa perspectiva de sucesso no longo prazo (Deshpandé & Farley,
1998). Em varios estudos relacionados a orientacao para o mercado e desempenho
organizacional, pode ser observada uma perspectiva cross cultural (diferentes
ambientes, culturas e organizacdes). Como exemplos mais relevantes podem ser
citados os trabalhos de Narver e Slater (1990), Deshpandé, Farley e Webster
(1993), Slater e Narver (1994), Pelham e Wilson (1996), Caruana, Ramaseshan e
Ewing (1996), Pitt, Caruana e Berthon (1996), Egeren e O’Connor (1998), Appiah-
Adu (1997), Steinmman, Deshpandé e Farley (2000), Raju e Lonial (2001), os quais
constataram a associacao positiva entre orientacdo para o mercado e desempenho

organizacional.

Estudo desenvolvido por Cano, Carrillat e Jaramillo (2004), através do método
de metaanalise, verificou em cinco continentes a relacdo entre orientacdo para o
mercado e desempenho. Segundo os autores, fica clara a importancia da orientagao
para o mercado como fonte de vantagem competitiva, sendo essa uma estratégia
indispensavel para mercados globais e contextos cross cultural. Liao, Foreman e
Sargent (2001), Gainer e Pandavi (2002) e Matsuno, Mentzer e Ozsomer (2002)
ampliam o escopo de conhecimento sobre a orientagdo para o mercado em
diferentes tipos de organizagdes, chegando as que nao visam ao lucro e de cultura
empreendedora. Os autores concordam quanto a importancia da orientagéo para o
mercado também em organizagdes que nao visam ao lucro, desde que observados

seus stakeholders especificos e respeitados seus objetivos e missdes institucionais.

Entre estudos mais recentes da orientacdo para o mercado em diferentes
tipologias de organizacéo, pode-se citar o de Kok e Driessen (2012), desenvolvido
em uma Associacdo Holandesa de Habitagdo, organizacdo classificada como
semipublica por ser do governo, mas com atuacdo no mercado privado. Nesse
estudo, os autores avaliam que o processo de controle de melhorias e a énfase da
alta administracdo, fatores relacionados com a capacidade de mudanca, séo
antecendentes da orientacdo para o mercado neste tipo de organizacao.

O processo de controle de melhorias, segundo Kok e Driessen (2012) € a
chave para o sucesso de um processo continuo de qualidade e aprimoramento

(ol Revista Gestao & Tecnologia, Pedro Leopoldo, v. 13, n. 1, p. 78-102, jan./abr. 2013 84



Verner Luis Antoni, Luiz Henrique Magnante e
Claudio Damacena

Revista Gestao & Tecnologia

neste tipo de organizacao de servico. Ainda para os autores,o grau de envolvimento
da alta administracdo em comunicar a importancia da orientagdo para o mercado e
seus aspectos para o0s colaboradores e o0s escaldes envolvidos impactam

diretamente na capacidade de a organizacao se orientar para o mercado.

No Brasil, estudos desenvolvidos por Sampaio (2000), Menna (2001), Trez
(2000), Perin e Sampaio (2001), Faleiro (2001), Perin (2002), Antoni (2004), Curi
(2007) e Ferraresi (2010) buscaram identificar a relagdo entre orientagcdo para o
mercado com algum tipo de indicador que fizesse referéncia ao desempenho
empresarial, bem como o aprimoramento e validacdo dos construtos na realidade
brasileira.

Na perspectiva de compreender a orientacdo para o0 mercado em
organizagdes publicas a literatura ja é mais restrita. Alguns estudos desenvolvidos
em nivel internacional podem ser destacados: Walsh (1994), Cervera, Molla e
Sanchez, (2001), Shoham, Ruvio, Vigoda-Gadot e Schwabsky, (2006) e Kok e
Driessen (2012). Conforme enfatizam Kok e Driessen (2012), € necessaria a
compreensdo dos antecedentes da orientagdo ao mercado no contexto de
organizacodes publicas e semipublicas, considerando que muitas estao passando por
processos de privatizacdo e se defrontando com a concorréncia privada em seus

mercados.

2.1.1 Construtos de orientacao para mercado

Os construtos de orientacdo ao mercado podem ser compreendidos como 0s
elementos que, quando somados, direcionam ou operacionalizam o conceito de
orientacdo para o mercado. Os principais autores que elucidam a questdao sao
Narver e Slater (1990), Deshpandé, Farley e Webster (1993), Day (2001) e Kohli e
Jaworski (1990).

Para Narver e Slater (1990, p.20), “orientacdo para o mercado pode ser
compreendida como uma cultura empresarial, que de forma mais eficaz e eficiente
cria valor para os clientes”. Os componentes adotados por esses autores podem ser
compreendidos como “orientacao para o cliente”, em que se busca a criagcao de valor

para mercados-alvo, de forma continua; “orientagdo para os concorrentes” que
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passa pela compreensdo de forcas e fraquezas, capacidades e estratégias de
concorrentes; e “coordenacao interfuncional’, que tem como critérios de decisao o
foco no longo prazo e a lucratividade.

Deshpandé, Farley e Webster (1993, p. 27) argumentam que orientacao para
o0 mercado pode ser entendida como um conjunto de crencas que coloca em
primeiro lugar os interesses dos consumidores, ndo excluindo todos os demais
publicos relevantes, tais como proprietarios, gerentes e empregados, a fim de
desenvolver uma empresa lucrativa em longo prazo. Os elementos adotados por
esses autores em seu construto foram a “cultura”, “orientacdo para cliente” e
‘inovacao”. Ainda em outro estudo, citado por Antoni (2004), Deshpandé e Farley
(1998) os autores sugerem a orientacdo para 0 mercado ndo mais como uma
‘cultura”, mas sim como um conjunto de “atividades”. Essa definicdo pode ser
compreendida, entdo, como “um conjunto de processos interfuncionais e atividades
voltadas a criacdo e satisfacao de clientes através de um monitoramento continuo de
suas necessidades” (p. 226).

Day (2001) apresenta seu modelo a partir de trés elementos: “cultura”
orientada para fora; “aptidées” para sentir o mercado, relacionar-se com ele e
construir uma visao estratégica; e “estrutura”, com foco em valor superior para o
cliente, coeréncia de estrutura e sistemas e adaptabilidade; tudo isso apoiado por
uma base compartilhada de conhecimentos.

Kohli e Jaworski (1990) desenvolveram seu estudo através de entrevistas de
campo com 62 executivos de varias fungbes e organizagdes com o intuito de
entender e definir orientagdo para o mercado. De forma ampla, concluiram que
orientacdo para o mercado é a geracao de inteligéncia de mercado relacionada a
necessidades atuais e futuras dos clientes; a disseminagao dessa inteligéncia dentro
de toda a organizacéo; e, por fim, a capacidade de resposta da empresa (em relacao
a inteligéncia gerada) para o mercado.

Inteligéncia de mercado é “uma concepcdo ampliada da verbalizacdo por
parte do consumidor de suas necessidades e preferéncias. Nisso se inclui a analise
de fatores exdégenos que influenciam estas necessidades e preferéncias” (Kohli &
Jaworski, 1990, p.4). A inteligéncia de mercado eficaz se concentra ndo somente

nas necessidades atuais dos clientes, mas também nas futuras.
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Kohli, Jaworski e Kumar (1993) argumentam que o importante na inteligéncia
de mercado é que ela ndo é uma tarefa exclusiva da area de marketing, mas deve
ser gerada coletivamente pelos individuos e departamentos em toda a organizacéo.
Essa inteligéncia, de acordo com Kohli e Jaworski (1993, como em citado por
Ferraresi, 2010), da-se através de mecanismos formais ou informais (conversas com
parceiros comerciais, andlises de documentos, teste e pesquisas de mercado,
survey com clientes), ou seja, é gerada coletivamente pelos individuos da
organizacao, pois cada um tem uma visao diferenciada do mercado.

Muitos profissionais de gestdo observam que, para uma organizagao adaptar-
se as necessidades de mercado, a inteligéncia de mercado deve ser comunicada,
disseminada e, em muitos casos, “vendida” aos departamentos e individuos da
organizacao (Kohli & Jaworski, 1990).

Para Glazer (1991), o compartilhamento da informacao incrementa seu valor
quando cada parte dessa informacao pode ser vista num contexto mais amplo por
todos os agentes da organizacao: os que a utilizam, os que podem ser afetados por
ela e 0s que estao aptos a dar feedback, amplia-la ou modifica-la.

Na mesma perspectiva, Kohli e Jaworski (1990) argumentam que de nada
adianta a inteligéncia de mercado ser gerada, se ndo for disseminada entre
departamentos e individuos da organizagdo, uma vez que todos sdo responsaveis
pela satisfacdo do cliente. Portanto, devem ser incentivados e desenvolvidos canais
de comunicacdo horizontais dentro e entre os departamentos, para que a
disseminagdao das informagdes permita compreender e responder ao mercado, a
partir de uma base compartilhada de conhecimentos.

O ultimo elemento necessario para uma empresa orientada para o mercado
consiste na sua capacidade de responder — responsiveness — aos anseios dos
clientes por meio de a¢des baseadas na geracao de inteligéncia e na disseminacao
da inteligéncia de mercado. De acordo com Kohli e Jaworski (1990), todos os
departamentos de uma organizagcdo devem responder aos desafios do mercado

numa empresa orientada para o mercado.
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2.1.2 Escala de orientacao para o mercado — Markor

Com o objetivo de propor uma medida valida para identificar o grau de
orientacdo para o mercado das organizacbes, Kohli, Jaworski e Kumar (1993)
desenvolveram a Escala Markor (Market Orientation).

A escala é composta por vinte variaveis, divididas em trés grupos
relacionados aos conceitos de orientagao para o mercado, desenvolvidos e testados
em trabalhos anteriores de Kohli e Jaworski (1990). Essas variaveis sao: seis
relativas a geracao de inteligéncia de mercado; cinco relativas a disseminagéo da
inteligéncia de mercado e nove referentes a resposta para o mercado. Na
construgdo da escala, foram adotados trés estagios. No primeiro, a amostra foi
composta pelos 230 executivos de marketing, membros da American Marketing
Association, e teve como intuito eliminar itens de uma escala inicial de 32 itens, os
quais nao refletiam os componentes do construto de orientacdo para o mercado. No
segundo estagio, foi utilizada uma amostra com multiplos respondentes (executivos
de marketing e de outras areas) pertencentes a 222 UENs (Unidades Estratégicas
de Negdcios), com o objetivo de testar teoricamente diversas alternativas plausiveis
de representacdes de estruturas fatoriais para os itens que haviam restado apds o
primeiro estagio. Por fim, no terceiro estagio, varios componentes do construto foram
correlacionados para verificar a validade preditiva das medidas de orientacédo para o
mercado. A escala utilizada para medir as respostas foi de cinco pontos, em que 1
significava discordancia total da afirmacdo que estava sendo feita e 5, a
concordancia total.

De maneira geral, as principais contribuicbes que podem ser atribuidas a
escala sdo a identificacdo de areas ou pontos de mudangas que exijam melhorias
para o atendimento dos clientes, melhorias nos elementos de relacionamento e

informacdes sobre o0 alinhamento da empresa com ou para o mercado.

2.2 Barreiras para a implementacao da orientacao para o mercado

Diversas sao as barreiras que podem dificultar a orientacdo da empresa para
o mercado. Day (2001) sugere que barreiras formam uma espécie de miopia
organizacional que impede as empresas para a orientacdo para o mercado, ou
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condena ao fracasso os esforcos na tentativa de mudancga. O reconhecimento das
possiveis armadilhas podem ajudar os gestores a evita-las e realizar todo o potencial
de uma organizacao orientada para o mercado.

No Quadro 1, elaborado por Antoni (2004), sdo apresentadas as principais
barreiras, que na concepcado de diversos autores, dificultam a orientacdo para o
mercado, e que podem, em muitos casos, serem percebidas como complementares
ou aditivas.

Quadro 1 - Barreiras na implementacdo da orientacdo para o mercado: autores e

suas abordagens.

Autor

Enfoque conceitual

Joworski e Kohli
(1993)

Alto gerenciamento, sistemas de
recompensas, centralizagdo e
conexdes organizacionais.

Barreiras
- conflito interdepartamental
- falta de formalizacdo e de regras
devidamente elaboradas de como

implementar a orientagdo para o mercado

- incapacidade de aprendizagem da

Slater e Narver | Orientagcao para a | organizacao
(1995) aprendizagem. -barreiras funcionais que impedem o fluxo
de informagdes interdepartamentais
Hurley e Hult Rglagao~ entre inovagao, - barreiras culturais diminuem a capacidade
orientagdo para o mercado e : ~ : C
(1998) de inovagéo e aprendizado das organizacoes

aprendizagem organizacional.

Harris (1999)

Processo continuo (continuum)
e visao holistica.

- pessoas (hearts and minds) e o sistema
organizacional

Bisp (1999)

Forma de administracdo da
empresa.

- personalidade da administracdo

- crengas individuais

- fatores da estrutura organizacional

- administracao dos recursos humanos
- falta de competéncia

- clima psicoldgico

Harris e Piercy
(1999)

Geréncia organizacional.

- comportamentos gerenciais formais,
conflituosos ou motivados politicamente
- falta de profissionalizagédo gerencial

Day (2001)

Concepcdes errbneas do que é
orientar-se para o mercado.

- esquecer o mercado
- tornar-se forgado pelo cliente
- sentir-se superior ao cliente

Harris e Ogbonna
(2001)

Estilo de lideranga (ownership).

- principais barreiras séao
comportamentais (intangiveis)

- foco demasiado em identificar barreiras
tangiveis (sistema, estratégia, estrutura e
procedimentos organizacionais)

- liderancgas instrumentais

as

Fonte: Antoni, 2004.
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3 Metodologia

As variaveis mensuradas no estudo tiveram como base o referecial tedrico e,
para tanto, utilizou-se a escala Markor, desenvolvida por Kohli, Jaworski e Kumar
(1993), que definem orientacdo para mercado como a geragao de inteligéncia de
mercado, disseminacao dessa inteligéncia e capacidade de resposta da empresa em
relagdo ao mercado. Dessa forma, vinte varidveis foram medidas através dessa
escala, sendo as primeiras seis relativas a dimenséo “geracdo de inteligéncia de
mercado”; as cinco seguintes (07, 08, 09, 10 e 11) sdo relativas a dimensao
“disseminacao da inteligéncia de mercado” e a terceira dimensao ‘resposta ao
mercado”, foi medida pelas ultimas nove variaveis (12, 13, 14, 15, 16, 17, 18, 19 e
20). No estudo foi utilizada uma escala Likert de cinco pontos associada as
variaveis, em relacao as quais o respondente deveria manifestar-se de acordo com o
comportamento da organizagdo entre (1) discordo totalmente a (7) concordo

totalmente.

A validagéo do conteudo da escala Markor foi desenvolvida pelo método dos
juizes, académicos e praticos (Malhotra, 2001). Participaram como juizes quatro
profissionais de outras unidades de produto da Embrapa, sendo um pesquisador,
dois profissionais da area de transferéncia de tecnologia e um da area de
comunicacao. Os juizes sugeriram trés alteracdes nas expressdes do instrumento:
cliente deveria ser substituido por produtor rural, preco por uma expressao mais
genérica como produto, € marketing por comunicacéo e transferéncia de tecnologia.
Levando-se em consideracdo as sugestoes, que foram acatadas, os juizes
consideraram o conteldo da escala apto para seu objetivo.

Também foi executado um pré-teste com cinco profissionais na Embrapa
Trigo, nos seguintes cargos: pesquisador’ (1), analista® (1) e assistente® (3). Nao
foram identificados, durante a realizacdo, problemas quanto ao entendimento das
palavras, expressdes e disposicdo das questdes, o que indicou que o instrumento
seria adequadamente compreendido pelos respondentes.

! Profissional da area de P&D com nivel superior
2 Profissional da area de suporte a P&D com exigéncia de nivel superior
® Profissional da area de suporte a P&D sem exigéncia de nivel superior
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Para verificar a confiabilidade da escala Markor, foi empregado o coeficiente
Alfa de Cronbach, que € uma “medida de confiabilidade da consisténcia interna que
€ a média de todos os coeficientes possiveis resultantes de diferentes divisdes da
escala em duas metades” (Malhotra, 2001, p.264). Esse coeficiente varia de 0 a 1,
sendo que um valor abaixo de 0,6 geralmente indica confiabilidade insatisfatoria de
consisténcia interna. Os resultados podem ser vistos na secdo Analise e discussao
dos resultados.

A populacao da pesquisa foi constituida por profissionais da Embrapa Trigo:
responsaveis pela gestdo da Unidade (Chefe-Geral e Adjuntos); Pesquisadores e
Analistas (niveis A e B) das areas de Comunicacao, Transferéncia de Tecnologia e
desenvolvimento de produto (Melhoramento e Biotecnologia, Manejo e Nutricao de
Plantas); e Assistentes (niveis A, B e C) também das respectivas areas, que no ano
de 2011 desempenharam atividades de relacionamento com clientes em eventos
(atendimento em feiras e dias de campo).

Convém salientar que nado participaram da pesquisa, por nao estarem
acessiveis, os profissionais lotados em outras Unidades de pesquisa da Embrapa e
aqueles que estavam fora da empresa por motivos diversos (treinamentos,
participacdo em eventos e férias). Tais dados foram fornecidos pelo Setor de Gestao
de Pessoas da Embrapa Trigo.

Assim, foram entregues 72 instrumentos de coletas de dados, dos quais
retornaram 67 (93,06% da populacdo). Destes, 4 apresentaram erros de
preenchimento e foram invalidados, seguindo procedimento visto em Malhotra (2001,
p.384) “Delecédo caso a caso: método de lidar com respostas faltantes, segundo o
qual os casos ou respondentes com quaisquer respostas omitidas sdo eliminados da
analise”, restando 63 (87,50% da populacao) para a amostra. A Tabela 1 apresenta
uma sintese da populacédo da pesquisa.
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Tabela 1 — Populacdo e amostra

Cargo ocupado Populacao % Amostra %
Chefe-Geral e Adjuntos 4 5,56 3 4,46
Pesquisador A 26 36,11 24 38,10
Pesquisador B 7 9,72 6 9,52
Analista A 6 8,33 6 9,52
Analista B 2 2,78 1 1,59
Assistente A 20 27,78 18 28,57
Assistente B 4 5,56 3 4,76
Assistente C 3 417 2 3,17
Total 72 100,00 63 100,00

Fonte: Elaborado pelo autor, 2012.

Para analisar a representatividade da amostra, foram utilizadas duas técnicas
para estimar o viés de néo respondentes: o método de extrapolacéo e a técnica de
comparacdo de dados conhecidos da populacdo. No método de extrapolacéo,
caracterizado pela comparacdo dos dados dos primeiros respondentes com os
dados dos ultimos, os resultados ndo apresentaram diferengas significativas em
nenhuma das vinte variaveis que formam o construto Orientacdo para o Mercado.
Quanto a técnica de comparacao dos dados da amostra com a populacdo, o
resultado do teste ndo paramétrico qui-quadrado mostrou-se nao significativo, ou
seja, que nao ha diferencas na composicdo da variavel cargo ou funcdo ao
comparar-se a populacdo e amostra. A analise dos dados executou-se por meio de
estatistica descritiva com o auxilio dos softwares Microsoft Excel e IBM SPSS
Statistics.

3 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nesta secdo sdo apresentados o0s principais resultados originados na
pesquisa.

Para avaliar a confiabilidade das medidas da escala de orientacdo ao
mercado foi utilizado o coeficiente Alfa de Cronbach, explicitado na Tabela 2.

Tabela 2 — Alfa de Cronbach dos construtos

Construtos Alfa
Inteligéncia de mercado 0,79
Disseminagéao da inteligéncia de mercado 0,61
Resposta para o mercado 0,81
Orientacao para o mercado 0,89

Fonte: Dados da pesquisa.
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A Tabela 2 evidencia a confiabilidade da escala, uma vez que os resultados,
de acordo com Malhotra (2001), sdo superiores a 0,6, o que comprova a
confiabilidade da Escala Markor e suas dimensbes para mensurar o grau de
orientacdo para o mercado da organizacdo estudada e, consequentemente, o grau
de confiabilidade do instrumento.

Nas tabelas 3, 4 e 5 sdo apresentados os principais resultados obtidos para
as variaveis responsaveis pela formagdo dos construtos de orientacdo para o
mercado, neste primeiro momento, vistas isoladamente. A letra “R” que aparece ao
final de algumas questdes indica que no instrumento de coleta de dados foi utilizada

uma escala invertida.
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Tabela 3 — Variaveis Inteligéncia de Mercado

Inteligéncia de Mercado

Média Mediana | DP

1. Nesta empresa, nés nos reunimos com produtores rurais
pelo menos uma vez ao ano para identificar que produtos ou | 3,00 3 1,22
servicos eles necessitardo no futuro.

2. Nesta empresa sao feitas muitas pesquisas de
mercado. 2,46 2 1,08

3. N6s somos rapidos para detectar mudangas nas

necessidades dos produtores rurais por produtos/tecnologias. R* 2,68 3 1,18

4. Nos pesquisamos os produtores rurais pelo menos
uma vez ao ano para avaliar a qualidade de nossos | 317 3 1,10
produtos/tecnologias.

5. No6s somos rapidos para detectar mudangas fundamentais
em nosso ramo de atividade (por exemplo, tecnologias, | 2 79 3 1,27
legislagao, concorréncia). R*

6. No6s revisamos periodicamente os provaveis efeitos que
as mudangas na agricultura (por exemplo, legislagdo) poderao | 2 70 3 1,10
gerar nos produtores rurais.

Fonte: Dados da pesquisa.

Levando-se em consideracdo os resultados obtidos pelas variaveis
individualmente, e considerando as variagdes da escala de (1) discordo totalmente e
(5) concordo totalmente, os resultados mostram que a maior média de concordancia
entre as variaveis do construto Inteligéncia de Mercado foi apresentada pela questao
4 (3,17): “NG6s pesquisamos os produtores rurais pelo menos uma vez ao ano para
avaliar a qualidade de nossos produtos/tecnologias”. A menor média foi localizada
na variavel 2 (2,46): “Nesta empresa séo feitas muitas pesquisas de mercado”, bem
como o menor desvio padrao (1,08). Considerando essas duas variaveis (variavel 4
e variavel 2), correspondentes a dimensao geracdo de inteligéncia de mercado,
ocorre o indicativo de um comportamento focado em verificar o desempenho dos
produtos ofertados; contudo ndo com a mesma énfase € gerada informagao a partir
do mercado, ou se utilizando pesquisa de mercado. Isso é um indicativo de uma
postura mais proativa, em que se parte da tecnologia desenvolvida pela organizacao
e nao de demandas ou necessidades que podem estar latentes no mercado.
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Tabela 4 — Variaveis Disseminacao de inteligéncia de mercado

Disseminacao de inteligéncia de mercado

Média Mediana | DP

7. Nds temos reunides interdepartamentais pelo menos
uma vez por trimestre para discutir as tendéncias e | 2,22 2 1,14
desenvolvimento de mercado.

8. O pessoal de comunicacdao e transferéncia de
tecnologia em nossa empresa investe tempo discutindo com

outros departamentos sobre as necessidades futuras dos 2,79 3 1,09
produtores rurais.

9. Quando algo relevante acontece a um cliente (por

exemplo, premiacgdo), toda a empresa sabe sobre o ocorrido em | 2,67 2 1,12

um curto intervalo de tempo.

10. Dados sobre a satisfacao dos produtores rurais sao
disseminados regularmente em todos os niveis hierarquicos | 2,05 2 1,08
nesta empresa.

11. Quando um departamento descobre algo importante sobre
0s concorrentes, ele é rapido para alertar todos os outros | 2,54 3 1,16
departamentos. R*

Fonte: Dados da pesquisa.

Com relagao ao construto Disseminagao de Inteligéncia, Tabela 4, a maior
média foi obtida na variavel 8 (2,79): “O pessoal de comunicacao e transferéncia de
tecnologia em nossa empresa investe tempo discutindo com outros departamentos
sobre as necessidades futuras dos produtores rurais”

Os menores resultados foram obtidos nas variaveis 7 (2,22): “Nos temos
reuniées interdepartamentais pelo menos uma vez por trimestre para discutir as
tendéncias e desenvolvimento de mercado” e 10 (2,05): “Dados sobre a satisfacao
dos produtores rurais sdo disseminados regularmente em todos o0s niveis
hierarquicos nesta empresa’.

Quanto a disseminacao da inteligéncia de mercado, percebe-se uma clara
dificuldade de interlocucédo entre as areas e com pouca énfase na perspectiva das
demandas e da satisfacdo do cliente. Mesmo com um indice um pouco mais
elevado na variavel 8 (2,79), ao se comparar com as demais, que consideram a
perspectiva do mercado, verifica-se uma postura internalizada da informacao,
demonstrando uma preocupagdo menor com o mercado.

No ultimo construto (Tabela 5, Resposta para o Mercado), as variaveis que
obtiveram as maiores médias foram as questbes 14 (2,92): “NGs revisamos
periodicamente nossos esforgos de desenvolvimento de novos produtos/tecnologias
para assegurar que eles estdo de acordo com o que os produtores rurais desejam’ e
18 (3,38) “As reclamacgbes dos produtores rurais “tém ouvidos” nesta empresa’.
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Tabela 5 — Variaveis Resposta para o mercado

Resposta para o mercado

Média Mediana | DP

12. Nos somos rapidos para decidir como responder as

mudancas nos produtos dos nossos concorrentes. R* 2,03 2 1,02

13. Por alguma razdo qualquer, nés somos habeis em
perceber mudangas nas necessidades dos produtores rurais em | 2,90 3 1,29
relagdo a produtos/tecnologias. R*

14. NOs revisamos periodicamente nossos esforgos de
desenvolvimento de novos produtos/tecnologias para assegurar
que eles estdo de acordo com o que o0s produtores rurais
desejam.

2,92 3 1,15

15. Diversos departamentos encontram-se periodicamente
para planejar uma resposta as mudancas que ocorrem em | 2,43 2 1,03
nosso ambiente de negécio.

16. Se um importante concorrente lancasse uma
campanha de comunicacdao e marketing intensiva dirigida
aos nossos clientes (produtores rurais), nés
implementariamos uma resposta imediatamente.

1,94 2 0,95

17.  As atividades dos diferentes departamentos nesta empresa

s&o0 bem coordenadas. 2,56 3 1,01

18. As reclamacées dos produtores rurais “tém ouvidos”

nesta empresa. R* 3,38 3 1,13

19.  Se nds formuldssemos um 6timo plano de comunicagao ou
marketing, nés provavelmente seriamos aptos a implementa-lo | 2,71 3 1,18
em tempo adequado. R*

20. Quando sabemos que os produtores rurais gostariam que
modificassemos um produto/tecnologia, os departamentos
envolvidos fazem esforcos combinados para efetuar a
modificacao.

2,87 3 1,04

Fonte: Dados da pesquisa.

A maior média identificada na dimenséo resposta ao mercado corresponde a
variavel 18 (3,38), “As reclamacées dos produtores rurais tém ouvidos nesta
empresa”. Em uma primeira analise parece ser bom para a organizacao ouvir as
reclamacdes, contudo ao se relacionar com a baixa geracdo e disseminacdo de
inteligéncia, fica reforcado o que ja foi identificado anteriormente: que a organizagao
atua de forma reativa, precisando ocorrer o fato para reagir. Ao observar as variaveis
12 (2,03), “Nos somos rapidos para decidir como responder as mudan¢as nos
produtos dos nossos concorrentes”; variavel 15 (2,43), “Diversos departamentos
encontram-se periodicamente para planejar uma resposta as mudancgas que ocorrem
em nosso ambiente de negdcio”; e a variavel 16 (1,94), “Se um importante
concorrente langcasse uma campanha de comunicacdo e marketing intensiva dirigida
aos nossos clientes (produtores rurais), nos implementariamos uma resposta
imediatamente”, verifica-se que a organizacdo nao possui um comportamento para

monitorar e responder a concorréncia, limitando dessa forma sua capacidade
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competitiva dentro de um mercado inovador € que exige antecipar demandas e dar
respostas rapidas para as mudancas sociais e tecnoldgicas do mercado.

Novamente surge a fragilidade do processo de comunicagao e das relagdes
interdepartamentais que sdo claras barreiras para efetivagcdo da orientacdo para o
mercado e, como apontado no Referencial Teobrico, para um maior desempenho

organizacional.
4 CONSIDERACOES FINAIS

Os resultados do estudo apontam que a Embrapa Trigo possui um grau de
orientacdo para o mercado abaixo do ponto intermediario da escala Likert de cinco
pontos, atingindo média geral de 2,63. Isto aponta para uma organizagcdo pouco
orientada para o mercado, estando mais apta a gerar inteligéncia (2,8) e a responder
ao mercado (2,64), do que disseminar a inteligéncia de mercado (2,45). Esta baixa
orientacdo para o mercado leva a organizacao a uma postura internalizada e reativa,
diminuindo sua capacidade de identificar as mudancas ambientais, dos clientes e
concorrentes, acrescendo-se uma dificuldade em disseminar a informacao e, por
consequéncia, proporcionar respostas efetivas as estas mudancgas.

Day (2001) alerta que uma das barreiras para a orientacao para o mercado,
esta em “esquecer o mercado”, 0 que vem ao encontro do baixo grau de orientacao
ao mercado identificado no estudo.

Slater e Narver (1995) destacam as barreiras funcionais que impedem o fluxo
de informagdes interdepartamentais, enquanto Bisp (1999) aponta os fatores da
estrutura organizacional que diminuem a capacidade da organizacdo de se orientar
para o mercado. Esses elementos podem ser identificados no estudo, quando se
detecta a dificuldade de comunicagdo e troca de informacbes entre os
departamentos, o0 que é sistémico, pois esta presente em todas as dimensdes que
compdem o construto maior de orientacao para o mercado (geracao de inteligéncia,
disseminagao e resposta).

Ainda em relacao a comunicacao e a orientacao para o mercado, observa-se
a dificuldade de implementar acées de relacionamento da organizacdo com seus
publicos, uma vez que nao se evidencia clareza quanto aos objetivos da

organizacao perante os anseios do mercado, 0 que pode causar, internamente,
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problemas em relacdo a identidade organizacional (dificultando a comunicagcédo do
porqué e para que a organizacao existe), bem como para o publico externo, inibindo
a formacao de processos de comunicacao dialégica, ou seja, aqueles em que as
acOes adquirem sentido a partir da interacao e relacionamento com os publicos. Isso
pode ser observado pelas médias baixas do construto de “disseminacdo da
inteligéncia de mercado”, nessa perspectiva, Kohli e Jaworski (1990) argumentam
que de nada adianta a inteligéncia de mercado ser gerada, se nao for disseminada
entre departamentos e individuos da organizacdo, uma vez que todos séao
responsaveis pela satisfacdo do cliente. Portanto, devem ser incentivados e
desenvolvidos canais de comunicacao horizontais dentro e entre os departamentos,
para que a disseminacdo das informacdes permita compreender e responder ao
mercado, a partir de uma base compartilhada de conhecimentos.

Numa perspectiva gerencial, o estudo indica a necessidade de a organizacao,
objeto de estudo, refletir sobre a revisdo dos aspectos relacionados com a sua
estrutura organizacional, relacdo interdepartamental e a cultura de estar mais
préxima do cliente tanto na geracao de inteligéncia de mercado, observando suas
percepcoes € expectativas, quanto no processo de relacionamento e de
comunicacao com o cliente.

Para atender ao aspecto da gestdo organizacional da Embrapa Trigo,
considerando a orientacdo para o mercado como um meio de ampliar seu
desempenho diante do ambiente em que se insere, € necessaria uma melhor
avaliacao do modelo de geréncia organizacional (Harris & Piercy, 1999) e do estilo
de lideranca (Harris & Ogbonna). Essa avaliacdo pode permitir a efetivacdo de uma
maior orientacdo para o mercado, melhorando o seu desempenho, conforme
apontam os estudos desenvolvidos por Cervera, Molla e Sanchez (2001) e Shoham,
Ruvio, Vigoda-Gadot e Schwabsky (2006).

Finalmente, na perspectiva gerencial, estudos futuros poderiam verificar em
outras unidades da Embrapa e organizacées de servigos publicos como o grau de
envolvimento da alta administracdo em comunicar a importancia da orientacao para
0 mercado aos colaboradores impactam diretamente na capacidade da organizacao
de se orientar para o mercado, fator identificado no estudo desenvolvido por Kok e
Driessen (2012).

Conforme o que foi descrito nesta seg¢do, pode-se observar que o tema
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orientacdo para o mercado e comunicacao organizacional ainda é pouco explorado
na tipologia de organizagdo estudada, o que gera uma oportunidade da contribuir
com a academia e, principalmente, com o processo de gestdo destas organizagdes
ao se verificar a validade de modelos utilizados para a gestdo de organizacdes
privadas.

Quanto as limitagdes do estudo, por se tratar de um estudo de caso, néao se
permitem generalizacbes para outras organizacées. Como sugestdes, novos estudos
podem abordar a identificacdo dos elementos que possuem uma maior interferéncia
na orientacdo para o mercado e comunicacdo, para que, do ponto de de vista

gerencial, acdes corretivas possam ser tomadas.
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