)Universidade

Atlantica

Mestrado em Gestao

O IMPACTO DA ORIENTACAO PARA O MERCADO NA PERFORMAN CE
ORGANIZACIONAL

Elaborado por Nelson Fortes

Aluno n°® 201027559

Barcarena

junho de 2012



)Universidade

Atlantica

Mestrado em Gestao

O IMPACTO DA ORIENTACAO PARA O MERCADO NA PERFORMAN CE
ORGANIZACIONAL

Elaborado por Nelson Fortes

Aluno n° 201027559

Dissertacao orientada pelo Professor Doutor Geotgddke

Barcarena

junho de 2012



O Impacto da Orientacdo para o Mercad®agormanceOrganizacional — Mestrado em Gestao

DECLARACAO

Nome:

Endereco eletronico: Telefone:

NUmero do Cartao do Cidadao:

Titulo do Trabalho:

Orientador (es):

Declaro que concedo a Universidade Atlantica ucentta ndo-exclusiva para arquivar

e tornar acessivel, o presente trabalho, no todoroparte.

Retenho todos os direitos de autor relativos aegnmte trabalho, e o direito de o usar

futuramente

Assinatura

Universidade Atlantica, Barcarena [

Nelson Fortes — junho de 2012 — Universidade Aitant [



O Impacto da Orientacdo para o Mercad®agormanceOrganizacional — Mestrado em Gestao

PARA AS MINHAS FILHAS,

RANYA MICHELLE

INDYRA MICHELLE

Nelson Fortes — junho de 2012 — Universidade Aitant



O Impacto da Orientacdo para o Mercad®agormanceOrganizacional — Mestrado em Gestao

Agradecimentos

A realizacao desta dissertacdo ndo obstante terusich tarefa solitaria, todavia sé foi
possivel gracas a contribuicdo de varias pessapgelm expresso 0S meus sinceros

agradecimentos.

Em primeiro lugar o meu especial agradecimento ao arientador, Professor Doutor
Georg Dutschke, pela sua amizade e orientacdo osgomo fornecimento de

comentarios criteriosos no desenvolvimento da desg&0, sem 0s quais nao teria sido
possivel o resultado final, ajudando-me de formaEgmatica a separar o realmente

importante do meramente interessante.

Um especial agradecimento a AIP-CCI — Associacdadtrial Portuguesa - Camara de
Comeércio e Industria, em particular a Dra. Helerma@o que gentiimente facultou
informacéo relativa ao universo empresarial das #M&tuguesas, para obtencdo dos

dados da pesquisa.

Estou igualmente grato as bibliotecarias da Unigade Atlantica, pela generosa ajuda

que deram na pesquisa bibliografica e documental.

A todos os colegas da 12 turma do Mestrado em &Gd&@10) da Universidade
Atlantica, pela oportunidade de aprendizagem dhaatie experiéncias.

A minha mulher Cidalia Macitela, pela compreensaoor e apoio durante esta jornada

que agora termina.

Finalmente um agradecimento eterno e muito espassameus Pais por todo o apoio e

carinho demostrados na minha caminhada de cresiiragrivel pessoal e intelectual.

Nelson Fortes — junho de 2012 — Universidade Aitant iii



O Impacto da Orientacdo para o Mercad®agormanceOrganizacional — Mestrado em Gestao

Resumo

O propdsito central desta dissertacéo é verifioar a realizacdo de um estudo empirico
o0 impacto da orientacdo para o mercadopegdormanceorganizacional das PMEs
Portuguesas. A avaliagcdo do impacto da orientagé@mercado sobreparformance
organizacional tem sido amplamente pesquisado ltiasagé décadas, e de uma forma
geral verifica-se uma concordancia com o seu @$nlpositivo. Todavia a maioria
desses estudos coloca a énfase nas organizac@gardkes dimensdes, pelo que s6
recentemente o0s pesquisadores comecgaram a publitgos sobre os padrbes de
orientacéo para o0 mercado em PMEs e a sua relagdi@performanceorganizacional
(Blankson e Cheng, 2005), assim este estudo peet@ado seu contributo e colaborar
com a importancia do tema orientacéo para o mengadoa disciplina dmarketing

Para investigar empiricamente o impacto da oriéatg@ra o mercado meerformance
organizacional foi utilizada a escala MKTOR de MNairg Slater (1990) e a de Watkins
e Marsick (1994) para medir a orientagcdo para ocader e aperformance
organizacional respetivamente numa amostra objetesiudo constituida por 142
PMEs Portuguesas, cujas respostas foram considevadidas. Foram usados varios
meétodos estatisticos quantitativos, incluindo alidad-atorial, MANOVA, teste LSD
MANCOVA, ANOVA e o teste a significancia do Coe#aite de Correlagdo de Pearson
e Modelos de Regressao Linear Multipla e Simplea pestar as hipoteses formuladas
no modelo conceptual proposto. S&o apresentadasnatusdes e a sua importancia
para a gestdo, as limitacbes e finalmente sugeeetmbas de investigacdo para
trabalhos futuros.

Desta investigacdo, espera-se que 0s seus resulaaksam contribuir para o
fortalecimento dessa é&rea de investigacdo e auxifagestores a definir os pontos
prioritarios de investimento e esforcos para mazamio aproveitamento destas
abordagens e criarem diferenciais que permitam atanea competitividade das
empresas, bem como garantir a sua sustentabileladerevivéncia.

Palavras-chave Orientacdo para o Mercadilarketing Performanceorganizacional,
PMEs.
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Abstract

The purpose of this dissertation is to verify, wille accomplishment of an empirical
study, the impact of market orientation on orgatidzeal performance of the Portuguese
SMEs. The purpose of this dissertation is to cheith the execution of an empirical
study of the impact of market orientation on orgational performance of SMEs
Portuguese. The evaluation of the impact of mark@&tntation on organizational
performance has been widely researched in thael&stdes, and in general there is an
agreement with the positive outcome. Nonethelelss, majority of these studies
emphasizes the big dimension organizations, bdiag bnly recently the researchers
started to publish articles regarding the orientapatterns towards the SMEs market
and its relationship with the organizational pariance (Blankson and Cheng, 2005),
therefore, this study has the aim to contribute @maperate with the importance of the
market orientation for the marketing discipline.

In order to investigate, empirically, the impact afarket orientation in the
organizational performance was used the MKTOR soéldarver and Slater (1990)
and a scale by Watkins and Marsick (1994) in otdeneasure the market orientation
and the organizational performance in a subjectptauf the study constituted by 142
Portuguese SMEs whose answers were considered Valithus quantitative statistical
methods were used, including the Factorial AnalySI&aNOVA, LSD MANCOVA
test, ANOVA and the significance test of the Pearsiorrelation Coefficient and
Multiple Linear Regression Models (MRLM) to tesetformulated hypotheses in the
proposed conceptual model. Conclusions are praseatel their importance for
management, the limitations finnaly research laesindicated for future research.

It is expected, from this investigation, that #sults can contribute to the strengthen of
this area as well as to help managers definingripripoints of investment and the
efforts to maximize the use of this approaches tancreate differentials which allow
the competitiveness of companies as well as taastsusustainability and survival.

Keywords: Market Orientation, Marketing, Organizational emance, SMEs.
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Introducao

7

O objetivo do presente estudo é investigar emmirecde o0 impacto da
orientacdo para o mercado performancé organizacional das PME®ortuguesas. A
introducdo comeca por apresentar o enquadramentterda do trabalho e a sua
relevancia e atualidade, seguido do objeto de estuabjetivos do trabalho. Finalmente

é apresentada e descrita a estrutura e organidagéabalho.

Enquadramento do Tema do Trabalho

A evolucado das estratégias empresariais tem deagervez mais coerente com
um cenario cada vez mais competitivo da econonda, apenas entre as empresas
portuguesas, mas com um padréo globalizado queaucofexige. Num passado nao
muito distante, as empresas conseguiam diferegeigia sua concorréncia mais direta
apresentando ao seu cliente fiel um produto inavga@cos competitivos, uma boa

marca ou uma distribuicdo adequada.

Todavia a realidade atual é outra, pelo que asegapipara serem competitivas
e aumentarem as possibilidades de sobrevivénciasiergabilidade, necessitam de
posicionar o cliente como foco primordial da suividéde. As necessidades dos
clientes alteraram-se ao longo do tempo, assimatsenfundamental a oferta de
produtos e servigos de alta qualidade, acompanpeldarapida capacidade de resposta
por parte das empresas ao mercado e no desenvotoimie competéncias para reagir

as novas necessidades e preferéncias dos clianteesmo de as prever.

Estes sdo os pré-requisitos de participacdo dasesagpno mercado, todavia
nao garantem o sucesso. As empresas perante a®ziasedo mercado, passaram a
procurar estratégias para serem vistas de um miéetertte pelos seus clientes. Assim
muitas empresas estdo a descobrir que uma for@tacéo para o mercado pode

aumentar a eficiéncia de qualquer estratégia eistensuma das poucas fontes

‘o termoperformanceaz parte do dicionério de lingua portuguesa igréfica desempenho (Editores, 2007).

2 Micro, Pequenas e Médias Empresas.
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sustentaveis e de sobrevivéncia que restam no atebide rapidas mudancas
tecnologicas e agressiva imitacdo pelos concosdébtay, 2001).

Assim sendo, a orientacdo para o mercado € fundamea medida em que
permite as empresas desenvolverem estratégicasifesg®e e que vao de encontro as

necessidades e exigéncias dos clientes (Liu, L&tj,e2002).

Nas ultimas décadas, tem-se vindo a verificar umesatio do discurso, tanto por
estudiosos como por gestores, em relacdo a neadsgil@ interacdo com o mercado de
forma a melhorar o desempenho competitivo das esaprB®eretti (2005). Assim, o
conceito de orientacdo para o mercado é cada vez difiandido e visto como uma
estratégia de grande interesse e essencial pafar aja processo de desenvolvimento

de vantagens competitivas a longo prazo.

O tema orientacdo para o mercado tem sido tratado grande atencdo pela
comunidade académica nos ultimos anos, visto sarastnatégia dmarketingque esta
associada a uma maiperformanceno mundo dos negécios e, também, a uma possivel
majoracdo da capacidade das organizacfes na obtelec&antagens competitivas
sustentaveis performancesuperior. SA0 esses 0s motivos pelo qual o tereatacéo
para 0 mercado tem provocado uma intensa discussdgdemica e resultado em
inUmeras pesquisas cientificas um pouco por tagoimdo.

A justificacdo da escolha do tema orientacdo paraeccado eperformance
organizacional, para a realizacédo deste estudoriempéside nesta questado: identificar
uma relacdo entre a orientacdo para o mercadgpefarmanceorganizacional das
PMEs Portuguesas. Tanto quanto é do nosso conhdoijmexistem um numero
reduzido de estudos em Portugal que avaliam o itome orientacdo para o mercado

naperformanceorganizacional.
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Relevancia e Atualidade

Quanto a sua relevancia, conforme destacado nmog®ste estudo insere-se de
uma forma ampla, entre os estudos que investiganrelgdes entre praticas
determinantes para @erformance organizacional. Ao considerar o conceito de
orientacdo para o mercado como um dos elementogeseipdiveis para performance
organizacional das empreas, este trabalho pretead®r-se a outros estudos que
relacionam a aplicagdo da orientacdo para 0 merceoim a performance
organizacional. A relacdo entre orientacdo para ercado e performance
organizacional talvez seja uma area que precisatefgcdo em termos de pesquisa,
indicam Jaworski e Kohli (1993).

Dentro das estratégias de diferenciacéo inclui-seemtacdo para o mercado,
pelo que nos seus trabalhos mais recentes, Pb&@6), citado por Antunes e Coelho
(2007:1249) confirma a necessidade e as virtuadslath diferenciacdo, ja que as
eficiéncias operativas (melhor qualidade, orgaiiaaitima e apurada, custo otimizado)

comecam também a ser alcancadas por muitos, trahige numa luta sem quartel.

Nunca foi tdo importante o reconhecimento da nédass vital de compreender
o cliente, ndo apenas para as empresas, mas srnogara organizacdo que se assuma
verdadeiramente orientada para o mercado (Dub0§)2 Esta necessidade tornou-se
bem visivel em Portugal verificado o aumento doehide concorréncia e o0s
movimentos de defesa do consumidor comecaram alieegae a dar significativos
passos para influenciar a forma de atuar das eagras exigéncias e preferéncias dos
clientes (Dubois, 2005).

A crise econdmica de 2008, resultante da crissutprime desencadeada em
2006, tem tido um reflexo negativo na economialuresa, pelo que tem-se assistido a
reducdo da atividade econdmica, resultando daiémd@ de muitas empresas. Este
contexto traz para as empresas a necessidadentificgde as preferéncias e desejos dos
seus atuais e potenciais clientes, caso desejemmapecer competitivas e em
consonancia com o seu mercado. Nessa mesma linhacideinio, a utilizacdo dos

conceitos de orientacdo para o mercadpedormancepode propiciar a criagdo e
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manutengdo de um ambiente organizacional que pr@mama maior preocupacao de
toda a organizagdo com o cliente, contribuindaagfnente, para o sucesso do tecido
empresarial Portugués. Assim, este estudo poderna semo ponto de partida ou como
material contributivo para o desenvolvimento dawids acerca do tema, focando a
perspetiva da orientagcdo para o mercadoperformanceorganizacional, podendo as
suas conclusotes revelarem-se determinantes, ndsepie sejam implementados por

parte das empresas, procedimentos que aumentesparfarmance

Objeto de Estudo

* O objeto deste estudo sera a relacdo entre a ag@nfpara o0 mercado e a

performanceorganizacional das PMEs Portuguesas.

Objetivos do Trabalho

O presente trabalho de investigacdo tem como wbjetiesenvolver uma
pesquisa analoga ao estudo realizado por Narvdater §1990) e desenvolver um
modelo conceptual de investigacdo definido com haserevisdo da literatura e
fundamentado na linha tedrica iniciada por aqualgsres, assumindo que a orientacao
para o mercado tem um efeito positivo diretgppeformanceorganizacional. Assim o
desenvolvimento do trabalho sera feito de uma fogeeal a partir da pesquisa
conduzida por Narver e Slater (1990), no qual ifleatam uma relagéo positiva e
estatisticamente significativa entre a orientac@oapo mercado e @erformance
organizacional em 140 unidades de negodcios qudstians em empresas americanas

decommoditie® ndocommodities

Nelson Fortes — junho de 2012 — Universidade Aitant 4



O Impacto da Orientacdo para o Mercad®agormanceOrganizacional — Mestrado em Gestao

Objetivo Geral

* O objetivo geral deste estudo é investigar o gnaugele o0 conceito de
orientagao para o mercado encontra-se atualmesteM&s Portuguesas e o

seu impacto na syserformanceorganizacional.

Objetivos Especificos

Avaliar o impacto de variaveis intervenientes sobsgerelagfes entre os

constructos de orientagéo para o mercaperformanceorganizacional.

» Verificar quais os itens da orientagcdo para o nuErcque influenciam

simultaneamente os diversos itengpdgormanceorganizacional.

» Verificar quais os itens da orientacdo para o ntercgue sao considerados

mais relevantes para as PMEs Portuguesas.

» Verificar quais os itens daerformanceorganizacional que sédo considerados

mais relevantes para as PMEs Portuguesas.
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Estrutura e Organizagao do Trabalho

Esta dissertacdo conforme se observa na Figur@dmposta por 5 capitulos e

encontra-se estruturada para além da introducdasecdnclusées em duas partes:

Enquadramento teorico e Investigacao empirica.

Figura 1 - Estrutura da Dissertagédo

Introducéo

12 Parte: ENQUADRAMENTO TEORICO

Capitulo 1

Revisdo da Literatura

Orientacdo para
0 Mercado

Performance
Organizacional

Relacéo entre Orientacdo para o mercs
e PerformanceOrganizacional

Capitulo 2
Modelo Conceptual e

Hipoteses de Investigacéo

do

22 Parte: INVESTIGACAO EMPIRICA

Capitulo 3
Descricdo da Metodologia de

Investigacao

Capitulo 4

Andlise de Dados e Resultados

Capitulo 5

Conclusbes. Limitacdes e Recomendag¢des

A primeira parte é dedicada ao enquadramento ted€x primeiro capitulo

apresenta uma revisdo da literatura sobre o condeitorientacdo para o mercado,

seguido do conceito deerformanceorganizacional. Este capitulo apresenta também

uma analise da relagdo entre o constructo oriemtpe&ia 0 mercado e o constructo

performanceorganizacional.
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No segundo capitulo do estudo desenvolve-se o modehceptual de
investigacdo que objetiva formular e avaliar asstfies e hipéteses de investigagdo com
base na apreciacdo das contribuicdes relevantesreocentral de investigacdo que foi
apresentado no capitulo primeiro, que revela quéeatacdo para o mercado € indutora
de uma performance organizacional superior. As relacdes definidas modelo
concetual, permitem avaliar o impacto da orientag@wa o mercado sobre a

performanceorganizacional das PMEs Portuguesas.

A segunda parte apresenta a investigacdo empi@caterceiro capitulo
apresenta, descreve e justifica com detalhe a wleipd de investigacdo adotada para
dar resposta as questdes e hipoteses de investifagiuladas no nosso trabalho.
Apresenta e descreve o processo de recolha dos éadaonstrucdo do questionario
estruturado utilizado para a recolha dos dados eenpher pelos contactos
personalizados obtidos dos empresarios, admins&ade gestores de primeira linha
das PMEs Portuguesas. Descreve e operacionalizaras/eis dos constructos da
orientacdo para o mercado e parformanceorganizacional utilizadas no presente
estudo e os procedimentos que objetivam assegstaa adequabilidade a realidade do

tecido empresarial Portugués.

O quarto capitulo apresenta os resultados da igaedb empirica e a respetiva
interpretacdo, a descricdo da amostra e andliswitiles das respostas. Efetua-se as
analises de fiabilidade, validade e existénciaateetacdes entre as escalas e subescalas
utilizadas para medir a orientacdo para 0 mercager®rmanceorganizacional das
PMEs Portuguesas. Por ultimo validam-se as hipstdeanvestigacdo formuladas no

segundo capitulo.

Finalmente, no quinto capitulo apresenta-se aslusdes deste trabalho de
investigacdo e a sua importancia para a gestalimaacoes e sugerem-se linhas de

investigacao para trabalhos futuros.
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CAPITULO 1

Revisdo da Literatura

Nelson Fortes — junho de 2012 — Universidade Aitant



O Impacto da Orientacdo para o Mercad®agormanceOrganizacional — Mestrado em Gestao

No capitulo que agora se inicia, objetiva-se famma revisdo relevante da
literatura disponivel sobre o assunto em estudoreisdo efetuada considera a
complementaridade dos conceitos em causa. Em poiugiar far-se-4 uma revisao da
literatura relevante sobre as teorias da orientggia 0 mercado, seguidamente as
teorias daperformanceorganizacional. Finalmente na terceira secca@ f@ta uma
andlise da relagdo entre o constructo orientacda pamercado e o constructo

performanceorganizacional.

1.1. Orientacgao para o Mercado

Na literatura existente sobnearketingverifica-se que existe concordancia geral
sobre as raizes da orientacdo para o mercado. Assiatia, lonut e Eugenia (2010),
consideram que o conceito de orientagcdo para oawertem as suas origens numa
filosofia de gestdo conhecida como o conceitmdeketing McNamara (1972) define o
marketingcomo uma filosofia de gestdo de negdécio que assenadocao da empresa,
da necessidade de orientacdo para o cliente, eesmontempo enfatiza o papel do
marketingcomo principal motor e catalisador das necess&ddemercado. Da mesma
forma Deng e Dart (1994) defendem que orientac&@ jpa mercado reproduz a
implementacdo de uma filosofia de negdcios padicglie é o conceito dearketing
Neste contexto Deshpandé, Farley e Webster (1998jem-se a orientacdo para o

cliente para representar a orientacao paraketing

Segundo Deretti (2005), nas ultimas décadas, tewirso a verificar um
aumento do discurso, tanto por estudiosos comgegstores, em relacdo a necessidade
de interagdo com o mercado de forma a melhorar sendigenho competitivo das
empresas. Assim, 0 conceito de orientacdo pararcache € cada vez mais difundido e
visto como estratégia de grande interesse e eafqguaia ajudar no processo de

desenvolvimento de vantagens competitivas a longmop

O que difere a orientacdo para o0 mercado da og@ntdemarketingé que este

altimo, ndo da importancia a potenciais conflito® gpodem surgir entre satisfazer as
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necessidades e preferéncias dos clientes e oleguitiocial a longo prazo (Kotler,
2000).

Day (1994) define anarketingcomo um conjunto de crencas que objetiva
colocar o cliente no topo do organigrama da empreaptando-o e mantendo-o
satisfeito. Nesta perspetiva e reforcada pela setzde de posicionar o cliente como
foco primordial da atividade das empresas, nosmaRianos, a comunidade académica e
profissionais demarketing comecaram a desenvolver um corpo de pesquisa sobr
orientacdo para o mercado, relacionada com os etfgetes e as consequéncias do
desempenho do conceito derketing(Deshpandé e Webster, 1989; Narver e Slater,
1990; Jaworski e Kohli, 1993; Becker e Homburg,2)99

O objetivo principal das empresas na perspetivadéfsnsores do conceito de
marketing deve ser a criagdo de um cliente satisfeito (DeydR54; Levitt, 1960;
Keith, 1960) e pioneiros na area dwrketing de acordo com (Fullerton, 1988), ja
teriam a perfeita nogéo da importancia de criatafecer e preservar relagbes com 0s
seus clientes. Os clientes de acordo com (Payr@8; T¥eshpandé e Webster, 1989),
coerentemente com o conceito marketing tém sido tradicionalmente considerados
como o principal foco de uma orientagcédo de merchigste contexto, Lambin (2000)
refere-se a gestdo eficaz das necessidades doseslieomo principal premissa na
orientacdo para o mercado e obtencdo de praticasnportamentos coerentes. Para
Weilbacher (1994) é fundamental manter uma preseniggoetitiva, pois sé assim sera
possivel a sobrevivéncia a curto prazo e ao mesmpd poder adotar estratégicas de
criacao de valor para os clientes como principaimanente do sucesso. Assim sendo, a
orientacdo para o mercado é fundamental, na meslidajue permite as empresas
desenvolverem estratégicas especificas e que vaendentro as necessidades e

exigéncias dos clientes (Liu, Luo, e Shi, 2002).

Amalia, lonut e Eugenia (2010) na sua pesquisdiftzm pela primeira vez a
utilizacdo do conceito de orientacdo para o mereadd 988, num artigo publicado na
Harvard Business Reviewlas esta denominacao sé passou a ser utilizadgramde
escala no inicio de 1990, apo0s a publicacdo de dimamentos importantes ride

Journal of Marketing onde foram apresentados os resultados de algpesaplisas
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realizadas por duas equipas distintas de pesquesadme tornaram-se num marco
importante da construgéo da orientacdo para o cherddarver e Slater (1990) e Kohli
e Jarowski (1990). Num desses documentos, es@@odohli e Jaworski (1990), o
termo orientagcdo para o0 mercado é usado como umaafde implementacdo do

conceito demarketing

A orientacdo para 0 mercado passou a estar praser@tea donarketinge nas
empresas devido as alteracdes sociais que vieradificao as relacbes entre as
empresas e 0s seus consumidores. De acordo coimaR2a95) foi Drucker (1954) o
pioneiro dessa orientacdo porque considerava gqudiente devia ser o foco das
atencdes das empresas.

Para diversos autores da areavisgketing como Slater e Narver (1995), Baker
e Sinkula (1999) e Farrell (2000), a orientacdoapar mercado € uma condicao
imprescindivel, contudo insuficiente para supouara vantagem competitiva a longo
prazo (Perin e Sampaio, 2004).

Becker e Homburg (1999), citado por Perin e Samf2094), defendem que
poucos assuntos na areaMarketingtiveram uma evidéncia idéntica como o conceito
de orientacdo para o mercado. De acordo com Dedé&pd®99), citado por Perin e
Sampaio (2004), existem varias pesquisas sobrdezate 0 que demonstra o interesse
dos académicos, especialmente no que respeitduain e impacto da orientacdo para

0 mercado sobre@erformanceorganizacional.

A orientacéo para o mercado, como cultura de orggéb exige atualmente, um
desempenho de exceléncia por parte das organizacdeguer que a satisfacdo do
cliente seja colocada no centro das operacdes cse(Liu, Luo, e Shi, 2002). As
necessidades dos clientes alteraram-se ao longggm, torna-se fundamental a oferta
de produtos e servicos de alta qualidade, acomdanpala rapida capacidade de
resposta por parte das empresas. Assim sendogrgagdo para o mercado € descrito
segundo Celuch, Kasouf e Peruvemba (2002) em tnésigmis componentes: i) foco

no cliente, ii) foco na concorréncia, iii) coordea@a interfuncional. Estas trés
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componentes apresentam o foco operacional assgmlisseminacao de informacgdes e,
nomeadamente, na capacidade de responder ao g@dalé (Baker e Sinkula, 1999).

Como referido anteriormente nos anos 80 e 90 eraliz-se imensas pesquisas e
trabalhos a respeito da orientacdo para o mera@dme segundo Kohli e Jaworski
(1990) “significa a implementacdo do conceito rdarketing ou marketing concept
(marketingvisto como filosofia de negdcio), pelo qual o ¢ ndo deve ser somente
as vendas”. Nesse sentido, segundo Hunt e Mord#b)ltodos os departamentos da
organizacdo necessitam ser orientados para o0 elientdesenvolver atividades

concertadas e que gerem lucro.

Um dos precursores do conceito de orientacdo pamem@ado foi Shapiro
(1988), que refere-se a orientacdo para 0 meroag® ¢m conjunto de processos que
envolve todos os aspetos da organizacao, que mliembros da organizacao, os seus
mercados-alvo, a concorréncia e a crenca de qtikzagéo interfuncional dos recursos
da organizacéo pode gerar valor para o cliente.

As definicdes de orientacdo para o mercado saoiptadlt pelo que existem
inumeras definicbes e modelos, resultado das dilesevisbes dos seus autores.
Consequentemente existem pontos concordantes etamésultados diferenciados,
visto que, as bases de partida também foram difierdas (Antunes e Coelho, 2007).

De acordo com Amalia, lonut e Eugenia (2010), dd€89), varias perspetivas
de definicdo do conceito de orientacdo de mercadon descritas, das quais salienta-
se: a perspetiva cultural por Narver e Slater (1;98(erspetiva comportamental por
Kohli e Jarwoski (1990); a perspetiva estratégioaRueckert (1992); a orientacdo do
cliente em perspetiva por Deshpandé, Farley e Wel§sP93) e de Day (1994); a
perspetiva de acles estratégicas por Lado, Olivamssiera (1998); a perspetiva de
cadeia de valor por Baker (1999), Simpson (200Gyunert (2002). J& Schutte (2001)
refere que as duas principais correntes de pensammen orientagdo de mercado
correspondem ao mercado cultural e mercado conmpenti@l. Embora nédo seja
suficiente para caracteriza-lo. Neste contextofergf e Hult (2001) identificaram cinco

premissas com a finalidade de definir a orientafgimercado, através da perspetiva de
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tomada de decisdo, de inteligéncia de mercado,pg@ra cultural baseada no
comportamento, perspetiva de foco estratégicowemaliente perspetiva.

Estas diferentes abordagens de orientacdo pararcadoesegundo Carvalho
(2009) na literatura cientifica sobre o tema sampmementares e as duas perspetivas
mais basicas sdo a perspetiva cultural e a perapetimportamental. Cadogan e
Diamantopoulos (1995) foram mais longe e consideoantonceitos dominantes da
orientacdo para o mercado como sendo provenieate®studos de Narver e Slater
(1990), que enfatizaram os aspetos culturais e dblike Jaworski (1990) que

enfatizaram os aspetos comportamentais.

A orientacdo para o mercado e as capacidades pagamais orientadas para o
mercado sdo consideradas recursos intangiveisigaiacque permitem criar valor de
uma forma superior e contribuem no reforco dasagmrts competitivas sustentaveis e
na melhoria dos resultados organizacionais a tamosiiveis, conforme tem sido

mostrado nas diversas investigacdes sobre o tearagl@o, 2009).

Apos apresentarmos alguns dos pontos mais impestadd conceito de
orientacdo para o mercado, as diferencas entretac#o para o mercado e orientacao
para o merketing, seguidamente explanaremos erhéets definicbes mais difundidas
da orientacdo para o mercado, que serviram de gmsea maioria dos trabalhos de
investigacdo elaborados sobre o tema e que castitum marco importante no
conceito da orientacéo para o mercado: Narverter§E90); Kohli e Jaworski (1990);
Jaworski e Kohli (1993); Desphandé, Farley e Web&693, 1998) e Day (1994,
2001).

1.1.1. Orientacdo para o0 mercado segundo Narver déaer

Narver e Slater (1990:20) consideram a orientagia p mercado como uma
filosofia de negécios, cujo uUltimo objetivo é criaalor superior para o cliente e
definiram-na como sendo “... uma cultura organizaaliogque de uma forma mais

eficiente e eficaz, desenvolve comportamentos isgimdiveis a criacdo de valor
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superior para os clientes e supegarformancepara o negdcio”. Nesta perspetiva a
orientacdo para o mercado constitui uma base sd@ata obter uma vantagem
competitiva e pode contribuir para melhorgreaformancedas organizacdes (Narver e
Slater, 1990).

Os autores no seu trabalho de investigacao, iafarcom base na literatura que
a orientacao para o mercado como sendo um corstratimensional, constituido por
trés dimensdes comportamentais, que refletirianesagdpadroes de comportamento da

empresa.

— Orientacao para o cliente;
— Orientacdo para a concorréncia;

— Coordenacéo interfuncional.
e ainda dois critérios de decisao:

— Objetivos de longo prazo;
— Rentabilidade.

Segundo Narver e Slater (1990) a orientacao paileewte e orientacdo para a
concorréncia compreendem todas as atividades adashe direcionadas para obter
informacdo sobre os compradores e a concorrénciamaeccado alvo e a sua
disseminagcdo pelos diversos departamentos da esmpvésbster (1994), também
partilha a premissa de Narver e Slater (1990) qoegeatacdo para o mercado devera
ser constituida pela orientacdo para o clienteseja, assente numa filosofia de gestéao
gue desenvolva o negocio sob o ponto de vistaieotel Relativamente as expectacdes
dos clientes, a orientacdo para os clientes pradeiri@rma continua e sistematica por
um produto melhorado que possa superar as suastates (Levitt, 1960; Joshi,
2010). Narver e Slater (1990) de certa forma camatam o principio de Levitt (1960)
sobre a relevancia em criar valor para os clientt@slo no seu artigo mundialmente

conhecido e difundidoMarketing Myopi&.
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Carvalho (2009) relativamente a orientagdo parangarréncia, defende ainda
que um maior grau de concorréncia motiva a oriéutggara o mercado, visto implicar
que as empresas tenham de oferecer produtos easecam maior qualidade e menores
precos. Pelo facto dos concorrentes poderem fréguente alterar a énfase da sua
estratégia, apesar de dificil, torna-se imperioso acompanhamento de perto dos
concorrentes, mais ainda importante num ambiemtgettivo e hostil (Porter, 1980).

A terceira dimensdo comportamental da orientacda pamercado segundo
Narver e Slater (1990) é a coordenacao interfuatiaque reflete a utilizacao
coordenada dos esforcos e recursos dos diversoarta®entos, incluindo o
departamento dmarketingpara a criagdo de valor superior para os cliectas, base
na informacdo obtida pela empresa sobre os sobmiesdes e a concorréncia no
mercado alvo. Neste contexto, Porter (1985), defepee todos os funcionarios dentro
da organizagéo, independentemente do cargo oungadujue desempenhem, devem
ter condi¢gbes de colaborar por forma a gerar \&lperior para os clientes.

Resumindo as trés componentes comportamentaisesdagéo para o mercado,
segundo os autores, incluem as atividades de efaig disseminacdo de informacéo
sobre o mercado alvo e a criacdo coordenada de sajgerior para 0s clientes,
proporcionando, com isso, vantagens competitiveas @a@&mpresa. Estas caracteristicas
comportamentais definidas por Narver e Slater (1980 consistentes com as previstas
por Kohli e Jaworski (1990), que revela a relevardins fluxos de informacédo e das

consequentes respostas estratégicas e operadanaiganizacao (Carvalho, 2009).

Relativamente aos dois critérios de decisdo elescambr Narver e Slater
(1990), objetivos de longo prazo e rentabilidagsarealizacdo do estudo, concluiram
gque 0s mesmos apresentavam baixa fiabilidade, ztap@r apresentarem itens
insuficientes ou inadequados e dessa forma naegomam extrair conclusées sobre a
sua relagdo empirica com as dimensdes comportasielatarientacdo para mercado,
pelo que segundo Carvalho (2009) sdo dimensfesitidisis da orientacdo para o
mercado e podem ser vistas mais como sendo comse@gi&o que constituintes da
orientacdo para o mercado, todavia revestem-sextteme importancia ao nivel do

planeamento estratégico, visao e sustentabilidas®anizacdes.
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Narver e Slater (1990) no seu estudo e com basewisdo da literatura,
inferiram que as trés componentes comportamensa@idntacdo para o mercado tém
igual importancia meédia, ou seja, a importanciacdda uma das componentes é
idéntica, pelo que representaram a orientacdo panaercado como um triangulo

equilatero, presente na Figura 2.

Figura 2 - Orientacéo para o Mercado
e Orientagio para o

-~ Cliente ™

;. Prazo e Rentabilidade |

N4

@ecm'os de longo\-\
|

Omentagdo para Coordenacdo
., 05 Concomrentes Interfuncional /
™~
\\\‘ "/
Mercado Alvo

Fonte: Adaptacao de Narver e Slater (1990)

Os resultados obtidos com a realizagdo do estuslmpifram mostrar que a
orientacdo para o mercado € um instrumento fundaingara aumentar a rendibilidade
de uma empresa e que a orientacdo para o cliergla1ge preponderante em qualquer

contexto e ambiente empresarial (Narver e Slag&0)L

A orientacdo para o mercado abrange abordagen®rmi#s de acordo com o
alinhamento estratégico da organizacdo com o amebéxterno. Mais especificamente,
as empresas podem decidir concentrar-se principédmenos seus clientes e
concorrentes, conforme a conjuntura o determinetabuez tentar a dificil tarefa de

estrategicamente monitorizar simultaneamente amdrosigual relevancia.

Nelson Fortes — junho de 2012 — Universidade Aitant 17



O Impacto da Orientacdo para o Mercad®agormanceOrganizacional — Mestrado em Gestao

1.1.2. Orientacdo para o mercado segundo Kohli e darski

Kohli e Jaworski (1990) sao os pioneiros na cont@ktacao da orientagao para
o mercado e com base na definicho de McNamara Y ®f2emarketing defendem
que a orientacdo para o mercado refere-se a afticdetiva do conceito dearketing
neste sentido segundo os autores, para que umasarg®ja orientada para o mercado,
esta deve implementar o conceitondarketing(Kohli e Jaworski, 1990).

Assim, os autores postulam que a empresa deveropeatesenvolver-se com
base no conceito denarketing assente nos seus trés pilares: foco no cliente,
coordenacdo das politicas dearketing e rentabilidade, ou seja, estes trés vetores,
devem manifestar-se operacionalmente e serem tamsis com 0 conceito de
marketing Os autores também analisaram a diferenca ewtiergacao para o mercado
e a orientacdo para marketinge concluiram que o conceito de orientacdo para o
mercado é mais ajustado e correto, porque estsenéentraliza apenas na importancia
do marketing levando em linha de conta também a importancisndcado alvo, que

abrange os consumidores e os fatores que o afetam.

Shapiro (1988) no seu artigo mundialmente conheeidbfundido What the
Hell is Market Orientatetl fez uma andlise comparativa entre a orientacda pa
mercado e a orientagdo paranarketinge conclui que este ultimo € demasiado redutor
e facilmente pode confundir as pessoas e leva-lgserssar que as atividades
relacionadas com o0 mercado sdo da inteira respiidadle do departamento de

marketing

Kohli e Jaworski (1990:6) utilizaram o termo ori@ggdio para o mercado para
ilustrar a implementacdo do conceitordarketingdentro da organizagéo e definiram-

no como sendo “... a producdo de informacdo de meycpdra toda a empresa
referentes as necessidades atuais e futuras @ogesli a disseminacdo da informacao
de mercado através de todos os departamentosastaesio mercado de toda a empresa
a esta informagao”. De acordo com estes autorasabstdagem resulta numa expansao
do foco para a inteligéncia de mercado; coordenfg@monal com énfase na geracao

de inteligéncia de mercado e foco em atividadesci@hadas com o0 processamento
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dessa inteligéncia, pelo que essa visao permitgrrdetar o grau de orientagdo para o
mercado de uma organizacao. A definicdo feita pahnlike Jaworski (1990), permite

observar trés elementos basicos e essenciais weittbde orientacdo para o mercado:

- Producéo de informacao de mercado;
- Disseminacgao da informagéao de mercado;

- Resposta ao mercado.

A producédo de informacdo de mercado, envolve quetapas que segundo

Kohli e Jaworski (1990), devem estar relacionaddiesi, que sao:

- Recolha e tratamento de informacdo acerca dasr@nefas e necessidades dos
clientes;

— Monitorizagéo, analise e antecipa¢ao das acOesrdaéncia e observar como
estas informacgdes podem influenciar as preferémrcreecessidades dos clientes;

— Recolha e monitorizagéo da informacgé&o sobre o rderqaer de forma formal
ou informal;

— Averiguacado e analise do impacto de fatores ex@deramercado que possam
ter influéncia nas preferéncias e necessidades ctiestes, tais como as
tendéncias de mercado, o desenvolvimento das tagiaelregulamentacéo por
parte dos governos e todas as envolventes a quea pEsar sujeito um

determinado mercado.

A disseminacao da informacdo de mercado, seguntiti E@aworski (1990) é
resultado da geragcdo de informagcdo e para que urganipacdo adapte-se
verdadeiramente ao mercado onde opera, esta deéeeras suas competéncias
comunicacionais bem desenvolvidas por forma a c@aunformalmente ou

informalmente as preferéncias e necessidades i@osed por toda a organizacao.

A resposta ao mercado, segundo Kohli e JaworskQjlénvolve a sele¢cédo dos
mercados alvo para operar, conceber e seleciondujms ou servigos que satisfacam
as preferéncias e necessidades atuais dos clientgsle possam antecipar as

necessidades dos clientes. Neste particular HuMomyan (1995) postulam que a
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resposta ao mercado, visa potenciar a utilizacae@ahdecimento do mercado, por
forma a orientar a estratégia de encontro as nedeess e mudancas emanadas pelo

mercado.

Kohli e Jaworski (1990) defendem que os trés elénsanasicos e essenciais no
conceito de orientagdo para o mercado, devem spomeabilidade de toda a
organizacao e nao estar circunscritos apenas aotdepento denarketing Essa ideia
também é partilhada por Carvalho (2009) que corsidpie a orientacdo para o
mercado deve ser transversal a toda a organizagao apenas da responsabilidade do
departamento denarketing pelo que as decisfGes de caracter estratégiticastdevem
ser tomadas entre os varios departamentos e egdasutam o empenho e envolvimento
de todos por forma compreender e satisfazer assidedes e exigéncias do mercado.
A semelhanca de Kohli e Jaworski (1990), Rueke®9?) entende também que a
orientacdo para o mercado é medida pelo grau gaeouganizacdo recolhe e utiliza a
informacdo acerca dos seus clientes, desenvolvatéghs que vao de encontro as

necessidades e preferéncias dos clientes e implarasmle forma responséavel e eficaz.

Jaworski e Kohli (1993) defendem que as empresadopma a encorajar 0s
empregados a seguirem as tendéncias e mudancasrdadm devem acrescentar uma
nova componente a definicdo de Kohli e Jaworsk9Q) @e orientacdo para o mercado,
a que chamaram de sistema de incentivos baseaudencado.

1.1.2.1. Antecedentes e Consequéncias da Orientag@oa o Mercado

Jaworski e Kohli (1993), por forma a validar emgamente as proposicoes
anteriormente mencionadas, propuseram com basategedentes e consequéncias da
orientacéo para o mercado, elaborar um modelorpadir o grau de orientacdo para o
mercado de uma organizacdo. Os autores contexratiz a existéncia dos
antecedentes para a orientacdo do mercado, nac@®ique a organizagcao necessita
de alguns requisitos que a sustentem, a existéeciacilitadores e os resultantes no

processo.
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O resultado dessa conceptualizagdo é apresentaBi@una 3, onde podemos

observar como estes fatores se interligam entre si.

Figura 3 - Antecedentes e Consequéncias da Orienagpara o Mercado

Antecedentes Orientacéo para Consequéncias
0 Mercado

Alta Administracéo Funcionarios
= Aversédo ao risco . Espirito de equipa
= Foco na orientagéo [P = Compromisso

para o mercado organizacional
Din&micas Orientagéo para o Mercado Contexto Ambiental
Interdepartamentais » Geragéo da informacéo = Turbuléncia de mercagio
= Conflito L | = Disseminacéo da informag%" — = Intensidade competitivia
= Contato = Resposta = Turbuléncia tecnol4giga
Sistemas
Organizacionais Performance
= Formalizacdo A 4N Organizacional
= Centralizagéo
= Departamentalizacap
= Sistemas de

recompensa

Fonte: Adaptacao de Jaworski e Kohli (1993)

Os trés antecedentes que afetam a orientacdo parar@ado, salientam os

autores que devem estar relacionados entre si@ssseguintes:

- Alta administracdo. Segundo os autores, a alta administracdo deeceda
forma aceitar o risco como fator inerente a atidedl@ focar-se na orientacao
para 0 mercado. Se a alta administracdo tiver @taksdo ao risco e for
intolerante em relagdo aos insucessos, conduzigews subordinados a uma
menor concentracdo em gerar ou disseminar inforondganercado ou reagir as

mudancas das necessidades dos clientes, concldessa forma que quanto
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maior a aversao ao risco da alta administracacs breaka sera a orientacao para
0 mercado da organizagao.

— Dindmica interdepartamental. Segundo os autores, a dinamica
interdepartamental representa-se através de idesagrelacdes que existem, de
forma formal e/ou informal, entre os funcionarids. fundamental como
facilitador da difusdo e atitudes tendo em contzowhecimento de mercado.
Neste contexto, quanto menor for o conflito mata akrd a orientacdo para o
mercado;

— Sistemas organizacionais Segundo 0s autores, 0s sistemas organizacionais

relacionam-se com as caracteristicas globais dmmagao.

E neste contexto, que os autores referem a immiatétestes trés fatores que
devem estar relacionados entre si, para que ogdnds da organizacéo se sintam mais
recetivos a implementar uma orientagdo para o rderogis positiva e de exceléncia.
Em consequéncia, quanto maior for o reconhecimgmbo, todos, da qualidade e
confianca da fonte que implementa o conhecimentondecado, maior sera pois, a

resposta da organizacao (Jaworski e Kohli, 1993).

Pereira (2005:8-9), relativamente aos trés antetesl@ue afetam a orientacao
para o mercado segundo (Kohli e Jaworski, 1993jende que sdo inversamente
proporcionais a orientagdo para o mercado a: “lacyna entre o discurso e pratica da
alta administracdo, ambiguidade dos quadros mé@g#iagestdo em relacédo a orientacéao
para o mercado, aversao ao risco, mobilidade eagdocformal da alta administracao,
atitudes negativas da alta administragéo perantadanca, conflito interdepartamental

e incapacidade dos gestoreswirketingem ganhar a confianca de outros gestores”.

Como consequéncias da orientacdo para 0 merca@oitoges extrairam trés

tipos:

— Efeitos sobre os funcionarios da organizaca®s autores defendem que uma
empresa orientada para o mercado conduz a um semdingeneralizado por
parte dos funcionarios de orgulho em pertencer ganizacdo e fornece

beneficios psicologicos e sociais aos funcionanage todos os departamentos
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trabalham no sentido de atingir um objetivo comwarsdtisfazer os clientes, o
gue resulta num incremento do espirito de equipajypcomisso e elevado
envolvimento destes com a organizacdo. Neste pkmticegundo Carvalho
(2009) os graus de empenho e espirito de equipa fulosionarios, séo
indicadores preciosos sobre a forma como a orgg@wzpode mudar e evoluir,
através de um verdadeiro trabalho de equipa. Quaxikte um grau de
orientacdo para o mercado elevado, maior € o empem@spirito de equipa dos
funcionarios (Carvalho, 2009);

— Contexto ambiental Os autores no seu modelo procuraram inferir que o
contexto ambiental de uma organizacdo tenderidlaenciar o seu nivel de
orientacdo para o mercado. Os fatores ambientaideradores entre a
orientacdo para o mercado @e@formanceorganizacional, definidas, foram a
turbuléncia de mercado que representa a taxa dec&arda composicao dos
clientes e das suas preferéncias; intensidade d¢iivgpee turbuléncia
tecnoldgica, definida como como a taxa de mudaagaotogica. Os resultados
obtidos pelos autores relativamente a estes man@sdambientais ndo
sustentaram os efeitos moderadores de nenhumaadaseis moderadoras, o
que quer significar que a ligacdo entre a oriemtagdra o mercado e a
performanceorganizacional parece ser forte em todos os ctogeambientais,
ou seja, em diferentes graus de turbuléncia deaderaéntensidade competitiva
e turbuléncia tecnoldgica;

— Performance organizacional Segundo os autores frequentemente sugere-se que
uma orientacdo para o mercado, fornece as emprasaparéncia de enfoque e
perspetiva estratégica o que melhora a peaformance organizacional.
Argumentam ainda que as organizacdes que se vplaao mercado, ou seja,
as que acompanham as necessidades e preferénsiclgedtes e reagem a elas,

tém maiores niveis dgerformance
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1.1.3. Orientacéo para o mercado segundo Desphandi&riey e Webster

Para Deshpandé, Farley e Webster (1993) a orientdegd mercado esta
relacionada com a perspetiva cultural, e represgntaonjunto de crencas que colocam
o cliente em primeiro lugar, objetivando assegaregndibilidade da empresa no longo
prazo, todavia os autores ressalvam que nao dewsar excluidos os outros
importantes intervenientes no processo, comstaleeholdersgestores, proprietarios e
colaboradores. Assim para os autores, a orienfaey@oo mercado representa a unidade
na organizacdo, nomeadamente no que se relacionaaccultura interna, pois esta
representa a base do sucesso da orientacdo dedmerck realizacdo das expetativas

dos clientes (Desphandé, Farley e Webster, 1993).

Neste contexto Desphandé, Farley e Webster (19p8efihem orientacao para
0 mercado como um “ (...) o conjunto de crencas cpleca em primeiro lugar os
interesses dos clientes, incluindo todos stekeholders como o0s proprietarios, os
gestores e os funcionarios, com vista a desenvalvendibilidade da empresa no longo
prazo”. Esta definicdo de orientacdo para o mertaghopor base o conceito de cultura
definido por Deshpandé e Webster (1989) que a derssn como um padréo de valores
e crencas partilhados que auxiliam na compreensdontionamento organizacional e
capacitam os colaboradores a terem normas de ctanmparto dentro da organizacao e
os resultados obtidos num estudo elaborado soliema, onde foram avaliadas as
opinides de 138 executivos de 50 empresas japoiiPsaphandé, Farley e Webster,
1993). Os autores nessa pesquiza procuraram igaesi relacdo existente entre a
orientacdo para o cliente, os aspetos da cultigan@acional e da inovacdo com a
performancegeral da organizacdo, tendo os resultados obf@omitir que existe
correlagéo positiva entrepgrformanceorganizacional e a orientacéo para os clientes.

Complementarmente, Deshpandé e Farley, (1998a,bl9®&endem que a
perspetiva cultural da orientacdo para o mercadie ger operacionalizada através de
um prisma que agrupa atividades que se correlacomaa satisfacdo das necessidades
dos clientes, e que segundo os autores conceptuwabipiadro principal para o sucesso

competitivo.
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Neste ambito, Desphandé (1999), citado por Antund&3oelho (2007:1246),
defende que: “Pode-se pensar no conceito orientpgdia 0 mercado como um
constructo que opera em trés niveis: como umareulfwum conjunto partilhado de
valores e crencas que colocam o cliente em prinfegar); como uma estratégia (que
cria de forma continua valor superior para os téigmla empresa); e como taticas (um
conjunto de processos e atividades interfunciodaigidos a criacdo e satisfacdo de

clientes) .

No seguimento de estudos anteriores Steiman, Dedé@pa Farley (2000) apos
realizarem um estudo com empresas americanas reeggmque objetivava investigar o
nivel apropriado de orientacdo para o mercadonidefii-na como a gestdo com
sucesso da relacdo entre as empresas e 0s clstesjue com o passar do tempo, a

relacéo evolui e acaba por se mostrar convergente.

1.1.4. Orientacdo para o mercado segundo Day

Day (1994) as caracteristicas que mais distingusra arganizacdo orientada
para o mercado das demais, sdo a sensibilidademado, que representa a capacidade
gue todos os departamentos de uma forma continaatgipam e dao resposta as
modificagOes das exigéncias dos clientes e da smpido mercado e a relagdo com o0s
seus clientes, visto que atualmente estes est@veadmais interessados em instituir
uma relacdo de proximidade que objetiva incremeqtalidade aos produtos e/ou
servicos e reduzir prazos de entrega. Neste serigeckert (1992) ja defendia que a
orientagdo para o mercado deveria utilizar infoideac sobre os clientes para
desenvolver estratégias conducentes as necessitfizgtes e implementa-las por forma
a desenvolver capacidades de resposta as necessalddsejos dos seus consumidores.
Todavia Webster (1994), ressalva que procurarfaaés os clientes pode acarretar
problemas para a empresa, porque muitas vezespoigmesenvolvimento de uma
métrica de satisfacdo ndo € facil de atingir e fasoa dever-se pelo facto de muitas

vezes serem medidas atividades erradas ou quamesgatisfacéo relativa.
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Day (2001:19) defende que as empresas orientadasopaercado “... sdo as
gue demonstram uma capacidade mais elevada parpremmder, atrair e manter
clientes importantes”. Esta € a definicdo de umpresa orientada para o mercado na
Otica do autor. Ao utilizar a expressaudis elevadana definicdo de orientacédo para o
mercado, 0 autor lembra que para uma empresa vaocerercado competitivo onde
esta inserida, tera de superar 0s seus concorréigsisn as aptidées da empresa nao
podem ser julgadas sem que se faca uma comparagdoacconcorréncia. Esta
definicdo materializa a maxima defendida por Drucke954) de que os clientes
deveriam ser o foco da organizacao, pelo que diebjde qualquer empresa € atrair e
satisfazer clientes e assim obter o lucro (Day;1200

Neste contexto, Kotler (2000) entende que as erapiegra poderem determinar
as areas em que possam conquistar vantagens ctivapetievem conhecer muito bem

0S seus concorrentes e comparando-se com elesibisitem as suas mais-valias.

As empresas orientadas para o mercado séo conhasettts mercados onde
atuam e desta forma adquirem capacidades pardficime provisionar 0s seus clientes
valiosos e ndo tém qualquer problema em desalestarlientes que retém os seus
lucros ou os que se manifestam inconstantes e &auerserosos para satisfazer (Day,
2001). O autor considera que desta forma oriemtgrasa 0 mercado requer disciplina
para que sejam feitas opc¢les estratégicas saudé@vejgie as mesmas sejam

implementadas coerentemente e de forma completeeBasa.

Day (2001), com base numa década de pesquisaiseandhs melhores praticas
e estratégias de gestdo, definiu uma combinacdenboga de trés elementos chave
para caracterizar uma organizacao orientada pararcado bem sucedida e que vence

de forma sdlida no seu mercado de atuacéo, inditadiégura 4 e descritos a seguir:
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Figura 4 - Os Elementos de uma Orientacéo para o Meado

Clientes Concorrentes

N\

A Cultura &
orientada
para fora.

Estrutura

- Foco em valor superior
para o cliente;

- Coeréncia de estrutura
e sistemas;

- Adaptabilidade

Capacidade Superior
para Compreender,
Atrair e Reter
Clientes Valiosos

Base
Compartilhada
de
Conhecimento

Aptidoes
- Sentir o Mercado;

- Relacionar-se com
0 mercado;

Viséo estratégic

Canais Colaboradores

Fonte: Day (2001)

1. Cultura orientada para fora. As crencas, os valores e 0s comportamentos

predominantes da organizacdo, dao enfase a umstgderior para os clientes e
constante procura por novas fontes de vantagemetdimg;

2. Aptiddes. A leitura e compreensao do mercado, cria e mandéagdes com 0s
clientes e pensamento estratégico, ou seja, asipagées orientadas para o
mercado estdo mais capacitadas para lidar com ocadwrrevelando-se mais
capazes na criacao de relagbes mais robustas ceau®slientes mais valiosos;

3. Estrutura. A estrutura da organizacdo, devera capacitaistodalepartamentos
para que de uma forma continuada antecipem e dégposta as modificacbes

das exigéncias dos clientes e da conjuntura doaderc

No apoio a estes trés elementos chave de umaag@npara o mercado bem-
sucedida, encontra-se uma base compartilhada deecamento na qual a organizacao
recolhe e dissemina 0s seus critérios sobre o uherd@ay, 2001). O autor refere que
estes conhecimentos sdo a base da construcadat@msecom os clientes, informam as
estratégias da organizacdo e aumentam o comprondigsofuncionarios com as
necessidades e preferéncias do mercado. Deshpandibster (1989), também

defendem que a empresa orientada para o mercadp ddsenvolver um nivel de
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cultura organizacional, onde se desenvolve e p@rspratica um conjunto de valores
e crencas que coloca o consumidor em primeiro Jugarfase de elaboracdo da

estratégia da empresa.

Segundo Day (2001) os trés elementos chave de tierdagao para o mercado
bem-sucedida, ndo se somam simplesmente, 0 quasasigue sao multiplicativos, ou
seja, verificada a fragilidade numa area, as restagerdo afetadas, assim estes fatores
reforcam-se uns aos outros numa organizacao aleep@ra o mercado. Ainda segundo
0 autor, para que a orientacdo geral para o merdadorganizacdo assegure que a
estratégia definida conquiste vantagens competéivecessario que cada um desses
elementos seja no minimo, tdo bom quanto o mellber @bncorrentes e estejam

alinhados como uma meta de alto valor, o que Begsolisucesso competitivo.

Para além da cultura, uma organizacéo orientadagarercado detém aptidoes
superiores para pulsar o mercado, fazer uma leitoinmercado e entende-lo, pelo que
destaca-se ao relacionar-se com o mercado, criemdantendo relagdes com os seus
clientes. Por ultimo detém uma visao estratégieally@ permite adaptar-se ao mercado
e ajuda a prever mudancas no mesmo (Day, 2001ut® eonsidera que o terceiro
elemento da organizagdo orientada para o mercadmagtexto especifico no qual a sua
cultura e as suas aptiddes se encaixem e funcidagsa. estrutura representa a relacao
estreita entre cultura, aptiddes e processos deesanpo contexto da mesma.

Day (2001) define trés caracteristicas que disénguas estruturas das

organizacdes orientadas para o mercado e qua sao:

1. Foco estratégico no_mercadoA organizacdo esta estruturada por forma a

proporcionar valor superior ao cliente, o que démias de que todas as
atividades e investimentos funcionais fazem paeteuch modelo operacional
dominante e orientado para o mercado;

2. Coeréncia de fatoresA coeréncia dos fatores, alcangca-se na medidtodos

os fatores da organizacéo, cultura, aptiddes eitestr complementam-se e

apoiam-se reciprocamente;
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3. FElexibilidade. Visto que os mercados estdo em constantes mstag@strutura

da organizacdo ndo devera configurar-se a uma aateisforcas que iniba a

aprendizagem da organizacéo por tentativa e eraroalhoria continua da sua

performancepelo que devera estar assente numa estruturagiepue combine

o conhecimento adquirido pelo gestores e chefiaaaensibilidade das equipas

operacionais, por forma a criar capacidade pajarfbgacdes de proximidade

como mercado e reagir a novas necessidades e gmees dos clientes ou

mesmo de as prever.

De acordo com Day (2001) existe um tipo diferenziae cultura em cada

organizacdo, as que estdo orientadas para o mertéacrencas, valores e normas

significativamente dispares das que sdo centratlasi enesmas, conforme resume a

Tabela 1, onde se podem verificar algumas dasteaistccas que diferenciam a cultura

de uma organizacéao orientada para o mercado.

Tabela 1 - Diferencas llustrativas em Valores e Nonas

Organizacéo orientada para o mercado

Organizacéo centrada em si mesma

Todas as decisdes comecam com o cliente.

Vender@emasm comprar.

A qualidade é definida pelos clientes.

Qualidaddejuacao aos padrdes interngs.

com os clientes.

As melhores ideias resultam da convivéncias clientes ndo sabem o que querem.

Os funcionarios sao defensores dos clientes.

departamento dearketing

Redacom os clientes sao problemas| do

7

agregam valor.

O conhecimento do cliente € um ativ®@s dados sobre clientes s&o um mecanismo
valioso e os distribuidores séo parceiros gde controlo e os distribuidores séo canais.

A fidelidade do cliente é vital para o lucro.

O donporta sdo novas conquistas.

Aprenda com os erros.

Evite erros.

as decisoes.

justificacao.

A pesquisa de mercado é uma garantia p&gesquisa de mercado é um instrumento de

O comportamento dos concorrentes pode
previsto e influenciado.

sayncorrentes sdo imprevisiveis.

Sabemos mais que os concorrentes.

Se a concorfénisgo, deve ser bom.

Fonte: Adaptacao de Day (2001)
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Nesta linha de pensamento, segundo Homburg e &fl¢28600), citado por

(Carvalho, 2009), a linguagem desemp

enha um paefrdinante na prossecucao de

uma orientacdo para o0 mercado verdadeiramente zefiegto que permite as

organizacdes satisfazerem a procura

do mercadoinmdar pelos clientes-alvo e

exemplificam alguns tipos de linguagem a usar easua evitar, conforme se pode

verificar na Tabela 2.

Tabela 2 - Exemplos de Linguagem

Linguagem orientada para o mercado | Linguagem n&o orientada para o mercado
Se virmos este problema do ponto de vista Hsta ideia parece interessante, mas ndo é
cliente .... realista para a nossa organizacao.
Que valor acrescentamos ao cliente por faZei muito bem o que os clientes desejam.
iISS0?
Podemos oferecer ao cliente o que ele espli&@ nos interessa 0 que 0 concorrente¢ X
de n6s? planeia. Nés precisamos de ....
Para que devemos mudar alguma coisa neste
contexto? Penso que ainda funciona bem.

Fonte: Carvalho (2009)

Outra questdo levantada por Day (2001) para pa@erxisucesso de uma

organizacao para o mercado, prende-se com o fadjo@ segundo o autor as empresas

em vez de criarem uma cadeia de valor, deveriamcsian um ciclo de valor, que

define como um processo que se reforca a si mesmnégrme se ilustra na Figura 5,

onde o valor é definido, desenvolvido e entregue dientes e revestindo-se de mais-

valia.

Figura 5 - Ciclo de Valor

Desenvolver

AN\
- . R
N

Definir
Valor

Va

Entregar
Valor

lor

Fonte: Day (2001)
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Segundo o autor, feedbackdo mercado a este valor orienta a organizacao para
atividades que o mantenham e fortalegcam, o queepudta na renovacdo da proposta
de valor. As organizacfes ao passarem de um maeeforoduzir e vender para um
modelo em que sintam e respondam ao mercado,@soside valor tornar-se-ao cada

vez mais solidos (Day, 2001).

1.1.5. Analise Critica das Definicbes de Orientacgmara o Mercado

Da revisao da literatura, pode-se verificar peléarehtes perspetivas descritas
nos pontos anteriores que existem diferentes apendade orientacdo para o mercado
na literatura cientifica sobre o tema segundo Qlaovi2009) sdo complementares e as

duas perspetivas mais basicas sao a perspetivuaat@ta perspetiva comportamental.

Assim sendo, existem semelhancas e diferencas estiguatro modelos de
orientacdo para o mercado: Narver e Slater (19€8hli, Jaworski (1990); Deshpandé,
Farley e Webster (1993) e Day (1994, 2001). Asgyais semelhancas sao:

— O centro das suas definicdes foca sempre o cliente;

— Foco na orientacdo para o exterior;

— Importancia de responder eficazmente aos clientes;

— A orientacdo para o mercado deve focalizar priricipate nos clientes;

— Incidem em obter informacdo sobre as necessidadpseferéncias dos
clientes com vista a obter e manter vantagens citnps;

— Ambas as definicoes de Narver e Slater (1990) dikaraworski (1990), d&ao
énfase e destacam que a organizacao deve desenv@eanismos para que
todos os departamentos trabalhem de forma coneegpadforma a satisfazer
as necessidades dos clientes e ainda o facto dasaasbdefinicbes serem

compostas por trés componentes.
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E as principais diferencas séo:

— Kohli e Jaworski (1990) adotam a perspetiva de atamentos e
atividades;

— Narver e Slater (1990) abordam a perspetiva cljtumas focalizam a
perspetiva comportamental;

— A diferenca mais marcante e que distingue a démige Narver e Slater
(1990) da de Kohli e Jaworski (1990), € que estanal ndo considera a
orientacdo para o concorrente como dimenséao indepést

— Deshpandé, Farley e Webster (1993) adotam a pasplt cultura, dando
principal enfase as crencas e valores partilhados;

— Deshpandé, Farley e Webster (1993) e Day (19941)2@s suas definicdes
de orientacdo para o mercado, deixam de tratareatacdo para mercado
apenas como um processo e incluem componentegatsitilesta mesma
linha de pensamento, Slater e Narver (1995) sugqresra orientagéo para o
mercado € um aspeto da cultura organizacional aemmdgempo que €
inerentemente uma orientacédo para a aprendizagem,;

— A definicAo de Deshpandé, Farley e Webster (19@Btivamente as
restantes sugere uma visado diferenciada de or@mtagra o mercado visto
sugerirem que a orientacdo para 0 mercado tem ononegnificado de
orientacdo para o cliente e ainda pelo facto déugxa orientacdo para a

concorréncia do conceito de orientacdo para o rderca

Neste contexto, Carvalho (2009) com base na litexatientifica sobre a
orientacdo para o mercado encontrou muitas sengalbantre as diversas definicdes e
abordagens, das quais destaca o foco no cliemetagdo para o exterior, sensibilidade
e resposta ao publico-alvo que desta forma criar\@lperior para estes sem nunca

esquecer 0s demais agentes interessados na regkatsacional.

Assim (Carvalho, 2009:102) define a orientacdo maraercado como “.... 0

planeamento e implementacdo de atividades e ofetes possam satisfazer as
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necessidades e desejos, presentes e latentedadeatoentidades individuais e coletivas
dos mercados-alvo, envolvidas nos relacionamemérsdcionais, 0 que pressupde a
existéncia de processos de geracao, disseminagi@lse de informacédo sobre o
mercado, 0S seus agentes relevantes e as tend@moi@sntais, com uma eficaz

coordenacao de todas as funcdes e atividades”.

1.1.6. Escalas de Medida de Orientacédo para o Mermta

As escalas de orientacdo para o mercado, permgarganizacdes implementar
0 conceito, avaliar o seu grau de orientacéo panargcado e se 0 mesmo foi atingido e
permite também tracar quadros comparativos anége a introducdo de estratégias e
politicas que objetivem incrementar a sua oriemtggfa o mercado e adicionalmente
mostrar 0 seu real efeito meerformance(Narver e Slater, 1990; Kohli e Jaworski,
1990; Jaworski e Kohli, 1993; Kohli, Jaworski e Kanm1993; Deshpandé, Farley e
Webster, 1993; Slater e Narver, 1994a; Greenle951Pelham e Wilson, 1996; Han,
Kim, e Srivastava, 1998; Kumar, Subramanian e Ygug98; Slater e Narver, 2000;
Grewal e Tansuhaj, 2001; Sin et al., 2003; Kardll&®pe Deshields, 2005; Green,
Chakrabarty e Whitten, 2007; Nwokah, 2008; Kumaalgt2011).

Neste sentido, antes de uma organizacdo implemergdidas de aumento do
nivel de orientacdo para o mercado é necessaricaaediagnosticado o nivel que a
mesma detém sobre a orientacdo de mercado, paemaéesado o nivel desejavel de
orientacao para o mercado (Matsuno e Mentzer, 2000)

Kohli, Jaworski e Kumar (1993) defendem que pordgauma escala para medir
a orientacdo para o mercado e atendendscaoce obtido, se algum dos itens for
negativo ou ndo corresponder as espectativas deesmmpodera ser trabalhado com
vista a sua melhoria e reavaliado novamente atéoguabjetivos sejam alcancados e

gue realmente a empresa esteja orientada efetivarpara o mercado.
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As escalas de medida de orientacao para o mercadodnulgadas e utilizadas
pelos académicos, em trabalhos de investigacamat&etinge por profissionais de

marketingsegundo Langerak (2002) foram elaboradas por:
— Narver e Slater (1990), designada MKTOR ;
— Kohli, Jaworski e Kumar (1993), designada pARKOR ;
— Deshpandé, Farley e Webster (1993);

— Deshpandé e Farley (1998) designadaN)ORTN .

Langerak (2002) fizeram um estudo com uma amostrad@l estudos que
investigaram o impacto da orientagéo para o meroadoerformance organizacional e
aferiram a seguinte distribuicdo relativamente asalas utilizadas nos estudos:
MKTOR (18); MARKOR (14); Deshpandé, Farley e Web$8); MORTN (1) e Escala
combinada ou adaptada (7).

1.1.6.1. A escala de Narver e Slater: MKTOR

Na pesquisa de Narver e Slater (1990), os autoregim e apresentaram o
desenvolvimento de um constructo valido para madarientacdo para o mercado a
partir dos elementos definidos pelo conceito, d geaignaram por MKTOR e ainda
verificar a verdadeira contribuicdo da orientacacapo mercado nperformancedo

negocio.

Assim Narver e Slater (1990) construiram um coggtruunidimensional,
constituido por trés dimensdes comportamentais, rgfletiiam acdes e padrées de
comportamento da empresa: orientagao para o cliengmtacdo para a concorréncia e
coordenacdao interfuncional e ainda dois critéreslecisao: objetivos de longo prazo e
rentabilidade. Desta forma, inicialmente a esca @nstituida por (21) variaveis

divididas em cinco grupos: (6) variaveis relativeasorientacdo para o cliente; (4)
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variaveis relativas a orientacdo para a concoraén¢b) varidveis referentes a
coordenacdo interfuncional; (3) varidveis refergrges objetivos de longo prazo e (3)

variaveis referentes a rentabilidade.

Os autores por forma a validar a escala realizaranestudo com recurso a uma
amostra de 140 unidades de nego6cios composta p@resas americanas de
commoditiese ndocommodities Os resultados obtidos concluiram que existe uma
relacéo positiva entre a orientacdo para o mereaamerformanceno negdécio e que as
componentes comportamentais apresentavam altdidat®, todavia os dois critérios
de decisdo elencados por Narver e Slater (1990gtiais de longo prazo e
rentabilidade foram retiradas da escala, vistoagqnkas apresentaram baixa fiabilidade,
talvez por apresentarem itens insuficientes ou egaddos e dessa forma nao
conseguiram extrair conclusdes sobre a sua relagdpirica com as dimensdes

comportamentais da orientagéo para mercado.

Assim a escala final MKTOR constitui-se de (15)i&ais que medem a
orientacdo para o mercado subdivididos nas trésgpooentes comportamentais: (6)
variaveis relativas a orientacdo para o clienteyédiaveis relativas a orientacao para a

concorréncia e (5) variaveis referentes a coordenaterfuncional.

1.1.6.2. A escala de Kohli, Jaworski e Kumar: MARKQR

Kohli, Jaworski e Kumar (1993) com o objetivo dedne grau de orientacéo
para 0 mercado das empresas, desenvolveram uranestto que designaram por
escala MARKOR com base modelo teérico desenvolpmtoKohli e Jaworski (1990),
ja apresentada que consiste nos seguintes compsengmbducdo de informacdo de

mercado; disseminacéo da informacao de mercadkpesi ao mercado.

A escala inicial era formada por (32) variaveis doem submetidas a trés
estagios para a eliminar as variaveis que naotieefleas componentes da orientacéo
para o mercado previamente definidas, numa prinfieés@ foi avaliada uma amostra de

230 membros da Americavarketing Association e seguidamente numa amostra de
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executivos demarketinge de outras areas de 222 UEtke empresas Americanas.
Finalmente na terceira fase os varios componemtesnf correlacionados e a escala
MARKOR passou finalmente a ser constituida porevi(20) variaveis, divididas da
seguinte forma: (6) variaveis relativas a produgéenformacéo de mercado; cinco (5)
variaveis relativas a disseminacdo da informacdandecado e nove (9) variaveis

relativas a resposta ao mercado.

A escala MARKOR identifica 0 grau em que uma deiteagia UEN realiza
atividades de producéao de informacao a nivel destod seus departamentos, a maneira
como dissemina esta informacéo vertical e horizom@ate e a forma como desenvolve
e implementa os programas derketinginterno e externo com base na informacao

gerada, ou seja, a resposta ao mercado (Kohli,r§kiwoKumar, 1993).

1.1.6.3. A escala de Deshpandé, Farley e Webster

Deshpandé, Farley e Webster (1993), na sua ddjirdgorientacdo para o
mercado, inferem que a mesma é uma forma de cutg@nizacional e desta forma
desenvolveram uma escala de orientacdo para o aoergae objetivava avaliar o
impacto da cultura organizacional, a orientacdoa par cliente e a inovacéo

relativamente @erformanceorganizacional.

Para o efeito Deshpandé, Farley e Webster (1998)asam uma amostra de 50
empresas japonesas de diversas industrias e r#itizama escala composta por 9 itens
que se baseiam nas crencas e convic¢des da empesdjetiva medir cada uma das

variaveis; cultura organizacional; orientacdo pacéiente e inovacao.

Os resultados obtidos com o estudo permitiram cincue as variaveis
analisadas, individualmente ndo estavam relacianad@m a performance

organizacional (Deshpandé, Farley e Webster, 1993).

% Unidade Estratégica de Negocio
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1.1.6.4. A escala de Deshpandé e Farley: MORTN

Deshpandé e Farley (1998a) através de um estudwetieanalise, examinaram
as trés principais escalas de orientacdo para casherque tinham sido desenvolvidas
até a data, a saber escala de Narver e Slater)(I#¥)gnada por MKTOR, a escala de
Kohli, Jaworski e Kumar (1993), designada por MARK®@ a escala de Deshpandé,
Farley e Webster (1993).

Os autores apos replicarem e compararem as est@lBeshpande, Farley e
Webste, MKTOR e MARKOR numa amostra composta pagx@tutivos denarketing
de 8 empresas europeias e 19 empresas americamdyiam que as mesmas
apresentavam semelhancas em termos de fiabilidagdidade, pelo que decidiram
sintetizar as trés escalas numa nova escala adgsignaram por MORTN constituida

por 10 itens.

Esta nova escala MORTN é um refinamento das esaatasiores e devera ser
utilizada em futuras investigacbes, quando se mdetanedir a orientacdo para o
mercado das empresas em estudos amplos onde fegueea necessidade da obtencéao

de resultados num curto espaco de tempo (DeshgaRddey, 1998a).

1.1.7. Vantagens da Orientag&o para o Mercado

Para Day (2001), as aptiddes superiores da empreggada para o mercado
aumentam os lucros por via do melhor desempenhsdéde principio dos anos 90
altura em que comecaram a ser desenvolvidos estswmlm® a orientacdo para o
mercado, cada vez mais pesquisas tém constatadasqgempresas orientadas para o
mercado em geral geram mais lucros comparativancenteas empresas que nao o sao,
conclusdo essa que tem sido validada por uma eagede medidas e métodos que
avaliam o impacto da orientacdo para o mercadpeni@rmanceorganizacional (Day,
2001).
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No sentido de poder-se analisar e contextualizapraxipais vantagens da
orientacdo para o mercado, Kirca, JayachandranaedBe (2005) referem que estas
evidenciam-se através de uma melhoria no desemperdganizacional geral, nos
lucros, vendas, e maior participacdo no mercadtatiR@mente as vantagens para o
cliente, os autores referem que a qualidade, ldaldssatisfacdo sdo sem duvida, fatores
de grande importancia positiva da orientacédo pareente. No que se relaciona com a
inovacdo, e capacidade de inovar, conduz ao delsemento de novos produtos e
servicos que tém como consequéncia um maior congihmento com os clientes
(Kirca, Jayachandran e Bearden, 20@h relacdo aos funcionérios, o compromisso
com a organizacdo, o espirito de equipa e a sgdisfao cargo reflete uma maior e

melhor orientacéo para o cliente (Kirca, JayachemdrBearden, 2005).

As empresas mais orientadas para o0 mercado vémngadas as suas
possibilidades de controlar os fatores internostereos a organiza¢do que resultam na
perda da vantagem comparativa nos recursos, logart@ior capacidade de sustentar

mais facilmente as suas atividades de negécio &lary2009).

Narver e Slater (1990) apos realizacédo do seu@siuth recurso a uma amostra
de 140 unidades de negd6cios composta por empmegaganas deommoditiee nao
commoditiesidentificaram o substancial efeito positivo déeotacdo para o mercado
nos lucros dos dois tipos de organizacdo, ou asjapnclusdes sustentaram a hipotese
de que, para ambas as unidades a orientagcdo pararcado € uma determinante
importante para obtencédo do lucro. Slater e Na2@0() replicaram o seu estudo de
1990 e apoOs avaliar 53 empresas de multiplos negoem 3 paises diferentes

confirmaram essas mesmas conclusoes.

Slater e Naver (2000) defendem que as empresas ilgpEementem e
desenvolvam uma politica orientada para o mercado, recompensadas com uma
performancesuperior e conseguem ter os seus clientes e ful@ds mais satisfeitos,

comparativamente as empresas que nao o fazem @ahivorski, 1990).

A orientacdo para o mercado traz beneficios a Igrgao visto que ndo pode
ser facilmente copiada por outras empresas pomuser estratégia diferenciada de
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vantagem competitiva e sustentavel (Kohli e Jawprs890). Esta ideia também é
partiihada por Hunt e Morgan (1995) que referem guerientacdo para o mercado
representa um recurso potencial para as empresas pqde trazer vantagens
competitivas e contribuir para melhorar pgrformance visto que nao pode ser
comprada no mercado uma vez que constitui-se depaoentes fortemente
correlacionados e com o passar do tempo tem fpdssibilidades de se tornar mais
efetiva e dificil de ser copiada pela concorréné@hli e Jaworski (1990) salientam que
uma orientacdo para o mercado como recurso, coafggl como uma vantagem

competitiva apenas se 0s lucros gerados superarenstns e despesas desse recurso.

Jaworski e Kohli (1993) no seu estudo sobre oscadentes e consequéncias da
orientacdo para o mercado que foi atras detalhexdcairam que a orientacdo para o
mercado tem trés tipos de vantagens (1) efeitose smb funcionarios da organizacao
porgue aumenta o orgulho em pertencer a organizaf@mece beneficios psicologicos
e sociais aos funcionérios. Neste contexto Carvé2009) reforca ainda que quando
existe um grau de orientacdo para o mercado elevaaior € o empenho e espirito de
equipa dos funcionarios, (2) as organizacfes queltEm para o mercado, ou seja, as
gue acompanham as necessidades e preferénciadigtiesce reagem a elas, tém
maiores niveis deerformanceorganizacional e (3) independentemente dos corgexto
ambientais, ou seja, em diferentes graus de turbaéde mercado, intensidade
competitiva e turbuléncia tecnolégica se uma enapi@sorientada para o mercado vera
sempre a sugerformanceorganizacional incrementada. Neste ponto Day (R001
defende que uma postura orientada para o mercadot@as empresas permanecerem
a frente em mercados turbulentos e torna-se ainta ferramenta mais valiosa no

ambiente atual, de mudancas rapidas e imprevisiveis

Slater e Narver (1994a) apos realizarem o seu seguabalho onde pretendiam
avaliar o efeito do ambiente competitivo na relagéwe a orientacdo para o mercado e
rentabilidade, inferiram que quanto maior a origfta para o0 mercado, maior a
rentabilidade da empresa independentemente da b competitivo onde estéo

inserida, corroborando desta forma as premissawerski e Kohli (1993).0s autores
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inferiram ainda no seu estudo que uma empresaraorisatada para o mercado em

circunstancia alguma tera resultados negativos.

Day e Nedungadi (1994), realizaram um estudo cothgEStores seniores que
pretendia avaliar o lucro obtido pelas empresasegcabriram que as empresas
orientadas para o mercado tinham um incrementol@& @ lucro relativamente as
empresas ndo orientadas para o mercado. Os ades&sbriram ainda que as empresas
orientadas apenas para os clientes e descuravanerdaQdo para a concorréncia,
tinham um incremento um incremento de 18% de luelativamente as empresas nao

orientadas para o mercado.

A organizacdo orientada para o mercado tem umadidede superior para
compreender o mercado por via da sua adaptacdo malaor compreender o0s
mercados, na medida em que sente oportunidadegames, antecipa oS movimentos
da concorréncia e a sua tomada de decisdo é funtisiaeem factos Day (2001). Os
autores entendem também que a organizagdo orieqtada o mercado adquire
capacidades e esta mais apta para atrair e mdietetes valiosos, na medida em que
oferece maiores vantagens, encoraja a lealdadelidotes e dessa forma vé alavancada

com maior eficiéncia 0s seus investimentos no nderca

Day (2001) aponta varios beneficios de uma emprasatada para o mercado

gue estdo presentes na Tabela 3:
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Tabela 3 - Beneficios de uma Organizacao Orientagsra o Mercado

Beneficios

Descrigcédo

Eficiéncia superior em custos e investimentos “lémgpresa orientada para o0 mercado

mais apta para identificar e manter clier
valiosos e conhecer o retorno dos s
investimentos enmarketingna 6ética de qug
nem todos os clientes sdo igualme
atraentes e que os clientes leais

consideravelmente mais lucrativos que
outros” Day (2001:26).

esta
tes
eus

nte
sao
oS

Satisfacdo dos funcionérios

“Funcionarios satiefeitsdo ao mesm
tempo causa e consequéncia da satisfaca
clientes” Day (2001:26).

fo]
D dos

Preco mais alto

“A orientacdo para o mercado contribui p
um projeto de valor superior 0 (¢
comumente se traduz num preco melh
Day (2001:26).

ara
e
Or”

Aumento na receita

“Aqui as evidencias ndo sdo tao conclusi
mas espera-se que uma capacidade sug
para prever mudancas nas exigéncias
mercado e uma direcdo mais eficaz
esforcos e inovagdo devem trazer gran
beneficios” Day (2001:26).

as,
erior
do
dos
des

Neutralizagdo da concorréncia

“Com clientes altamente satisfeitos,

empresa ergue barreiras a mudanca qu
concorrentes ndao podem transpor facilme
Elas podem ser psicologicas (o cliente ¢
satisfeito com a relacdo e resiste a muda
ou econdmicas (exige um alto custo ou ri
percebido de se mudar o fornecedor)” [

a
e 0s
nte.
psta
nca)
5CO
Day

(2001:26).

Fonte: Adaptacao de Day (2001)
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1.2. Performance Organizacional

A nivel empresarial, desde meados dos anos oitétaaos dias de hoje,
comecou a ser reconhecida a importancia pgaformance organizacional como
resultado do somatdrio dos préprios recursos, t@dgades e esforcos da organizacao e
ainda como funcédo dependente do grau de qualidageredlacdes mantidas entre a
empresa e as suas congéneres e com todstskaholdersenvolvidos na dinamica da
empresa, visto que demonstra o nivel de contribupgia o bem-estar geral e qual o

impacto das suas propostas de oferta nos mercadasegvem (Carvalho, 2009).

Existe consenso que o conceito prformanceorganizacional reveste-se de
extrema importdncia para as organizacdes e emprpsfis que 0s académicos e
profissionais demarketing destacam que ela devera ser observada segundo trés
dimensdes, a saber: dimensao teorica, dimensaoiean@idimensdo de gestdo (Yamin,
Gunasekaran e Mavondo, 1999; Uncles, 2000; Punite\\2005).

Posicao idéntica é defendida por Baker e Sinkud@%p que acrescentam que a
performance organizacional € um constructo multidimensionak gievera incluir
medidas financeiras e de mercado, devendo as nsedidanceiras em geral
focalizarem-se no curto prazo e as medidas naadeias podem visar @erformance
a longo prazo. Relativamente as medidas financeftasin, Gunasekaran e Mavondo
(1999) defendem que elas espelham os objetivoséetoos da organizagdo. Desta
forma a sustentabilidade de qualquer atividade o& wrganizacdo sO € viavel

alicercada numperformancedinanceira superior (Carvalho, 2009).

Segundo Hunt e Morgan (1997), uma organizacdo gaeupe um nivel de
performance que supere alguma referéncia, € porque objetiva parformance
superior. Assim gerformanceabarca a acao, o resultado da acédo e o sucess® des
resultado comparativamente com um padrao pré-defiro que quer significar que
representa a capacidade para criar valor num detdn horizonte temporal (Lebas,
1995).
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Venkatraman e Ramanujam (1986) defendem quexrfarmanceorganizacional
€ um constructo multidimensional e propéem que sejaposto por trés dimensdes
fundamentais: performance financeira, performance no negocio e eficacia
organizacional. Aqueles autores ndo obstante defenda multidimensionalidade da
performance focalizam-se n@erformancefinanceira pelo que assumem uma posi¢céao
marcadamente financeira por considerarem que astagubconjunto do conceito total
de eficacia organizacional, onde podera também iseluida indicadorés de
performanceoperacional, assim de um modo geragdeaformancesurge associada ao
conceito de eficiéncia organizacional, ou simplesmeassociada Pperformance

financeira da empresa.

Devido a crescente dindmica de competicdo que Be Merificado nas
organizacdes empresariais, medipexformancetorna-se cada vez mais importante,
desta forma tentar medir @erformancecom recurso a modelos antigos nao refletira
num aumento do estimulo das organiza¢des otineimgsque possam ser considerados
aceitaveis e desta forma ndo permitira implemesgtiatégias que sejam competitivas
(Pun e White, 2005). Segundo o mesmo autor, megereormancedesenvolve um
papel importante na gestdo da eficicia e eficiéaiarganizacdo, ou seja, o estudo da
performanceorganizacional, tende a crescer nestes Ultimos @oon a crescente

importancia danarketingnas organizagoes.

Assim a performance organizacional tem vindo a ser tema importante da
pesquisa na disciplina eearketinge varios estudiosos tém procurado entender e medir

o conceito (Deshpandé, Farley e Webster, 1993).

N&o obstante a importancia atribuida p@rformance organizacional, 0s
académicos tém sentido algumas dificuldades em -faegiuiando realizam os seus
trabalhos de investigacdo (Rowe e Morrow, 1999%irAsas medidas deerformance
organizacional a serem utilizadas dependem do xtontdos objetivos e do ambito da
pesquisa (Cano, Carrillat e Jaramillo, 2004). Dasldp, Farley e Webster (1993)

defendem nesse sentido qupeaformanceorganizacional devido a sua complexidade

* Indicador deperformanceé um parametro utilizado para quantificar a efici&@ de uma determinada acéo levada a cabo pela
organizagéo (Kennerley e Neely, 2002).
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depende essencialmente, de fatores internos oegammais, dos objetivos de cada
organizacdo, das estratégicas especificas e inmsdalo tipo de gestdo praticada.

1.2.1. Medidas dePerformance Organizacional

O conceito deperformanceorganizacional pode ter mdultiplos significados,
todavia na literatura que existe sobre o tema,rda maneira geral, é visto segundo
duas perspetivas, ou seja, em dois grandes grupedidas objetivas e medidas
subjetivas, que refletem um sistema ordenado aditizpara determinar a eficiéncia bem
como a eficacia das diferentes atividades de ugenaacao, sendo que as medidas sao
constituidas por varios indicadores que se col@lam com gerformancee que sao
comparadas com 0s objetivos propostos pela orggivzau pela sua visao (Pun e
White, 2005).

As medidas subjetivas deerformanceda empresa sdao amplamente utilizadas
em pesquisas e normalmente séo interpretados cquivakente as medidas objetivas,
todavia existem poucos estudos que investiguemligsgaio (Wall et al., 2004). Neste
sentido os autores, elaboraram um estudo paraidadal da utilizagdo de medidas

subjetivas dgerformanceorganizacional.

Para o efeito Wall et al. (2004) utilizaram 3 amastdiferentes de empresas de
producdo do Reino Unido e as conclusbes foram si@mées e provaram que as
medidas objetivas e subjetivas gerformanceorganizacional estdo positivamente
associadas, ou seja, estatisticamente oferecensmaniaterpretacdo dos resultados e
que ha boas razdes para que as medidas subjetméisuem a ser utilizadas. Os
resultados deste estudo, de uma forma geral coawb@s resultados obtidos por
Dawes (1999), que também conclui existir uma faberelacdo entre as medidas

objetivas e subjetivas geerformanceorganizacional.

Nelson Fortes — junho de 2012 — Universidade Aitant 44



O Impacto da Orientacdo para o Mercad®agormanceOrganizacional — Mestrado em Gestao

Wall et al. (2004) defendem que as mesmas podentiBeadas em estudos que
permitam medir gerformanceorganizacional, em primeiro lugar porque para ralgs!
organizacdes ou niveis de analise pode nédo haversaalternativas validas (empresas
pequenas, onde nao existem registos organizades) gegundo lugar devido ao seu
custo-efetividade, uma vez que, as variaveis podem recolhidas por via de

guestionario ou entrevista.

Verificou-se a evidéncia da validade de construdz® medidas subjetivas, que
levam a conclusfes similares se avaliadas com medibjetivas e ainda que a sua
utilizacdo permite determinar performanceorganizacional, de uma forma mais

simples, contudo valida e com rigor (Wall et a002).

Por norma as organizacbes avaliam a g@sformance com recurso a
indicadores financeiros objetivos, todavia os iad@res ndo financeiros tém vindo cada
vez mais a revelar-se importantes (Carvalho, 200@#sta forma, para além dos
modelos que objetivam avaliar @erformanceorganizacional, numa perspetiva dos
gestores (medidas objetivas), nos ultimos anosstemindo a construir e validar
medidas subjetivas daerformancedas organizacdes, especialmente em estudos entre
organizacdes e estudos que pretendam avaliar imgactliferentes medidas de gestao
(Narver e Slater, 1990; Deshpandé e Farley, 198&pikki e Kohli, 1993; Appiah-
Adu, 1998; Dawes, 1999).

1.2.1.1. Medidas Subjetivas

As medidas subjetivas tendem a avaligsesformancede uma forma global e
tipicamente estdo associadas com escalas tipot lekaljetivam questionar o nivel de
performanceda organizacdo em termos absolutos ou em terntets/os comparando
com a concorréncia (Carvalho, 2009). As medidagetiuas sdo mais indicadas para
avaliar aperformanceuma vez que em alguns casos possibilitam compdoamacdes

entre diferentes industrias e segmentos de me(d&toer e Slater, 1994).
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A maioria dos estudos empiricos que avaliam adelaqtre a orientacdo para o
mercado e gerformanceorganizacional, os investigadores utilizaram a@gio dos
gestores sobre o seu desempenho em geral e umisindieadores especificos. Estas
questdes sao colocadas em relacdo as suas exectatiobjetivos, medidas subjetivas
absolutas, ou em comparacao com o desempenho dosrantes, medidas subjetivas
relativas (Narver e Slater, 1990; Dawes, 1999; Cdbarrillat e Jaramillo, 2004,
Carvalho, 2009).

Dawes (1999), fez um levantamento dos principdisdes que investigaram a
relacdo da orientacdo para o mercado corpedormanceorganizacional e que
utilizaram medidas subjetivas e objetivas. Na Tabtl estdo presentes 14 estudos
identificados por Dawes (1999), que utilizaram rdadi subjetivas e 0s respetivos
indicadores que cada um dos autores utilizou padirraperformanceorganizacional e

as principais conclusdes dos estudos.

Tabela 4 - Medidas Subjetivas d&erformance Organizacional

Autores Estudo Principais conclusdes

Narver e Slater (1990) Avaliacdo subjetiva de ROAMa| Associacio positiva
empresa e dos concorrentes em {140
UEN numa empresa americana.

Deshpandé, Farley |eAvaliagdo subjetiva do lucro,Associacao positiva
Webster (1993) dimensdo, quota do mercado | e
crescimento comparada com |0
principal concorrente. Estudo realizado
em 50 empresas japonesas de diversas
industrias.

Jaworski e Kohli (1993) Medida subjetiva: Opinido osd Associagcdo  positiva
gestores sobre o desempenho global piara a medida
organizacdo. Medida objetiva: Quataubjetiva, mas ndo para
de mercado. Estudo realizado nupmamedida objetiva
primeira amostra com 222 UEN |e
numa segunda amostra 230 gestores
americanos.

Slater e Narver (1993) Avaliacdo subjetiva de  ROAssociacdo positiva
crescimento das vendas e sucesso de
novos produtos relativamente aos
concorrentes. Estudo realizado em 140
UEN numa empresa de produtos
florestais.

Deng e Dart (1994) Avaliacdo subjetiva garformance| Associacao positiva

5 ROA — Retorno sobre os ativos

Nelson Fortes — junho de 2012 — Universidade Aitant 46



O Impacto da Orientacdo para o Mercad®agormanceOrganizacional — Mestrado em Gestao

solvabilidade e volume de venda
Estudo realizado em 248 empresas
varias industrias.

A

em

S.

Slater e Narver (1994b)

Avaliacdo  subjetiva de R
Estudo realizado em 81 UEN nun

empresa e 36 noutra empresa.

OX¥ssociagao positiva
comparativamente aos concorrentes.
na

Greenley (1995)

realizado em 240 empresas inglesag
varias industrias.

b
D

Avaliacdo subjetiva de RQbxa de| Associacio fracd,
sucesso de novos produtos | gositiva ou negativa
crescimento das vendas. Estydiependendo do

dmbiente competitivo

Pelham e Wilson (1996)

Avaliacdo subjetiva da psigdo
negocio relativamente as expectativ
Estudo realizado em 68 empres
americanas de varias industrias.

as.
5AS

Associacao positiva

Pitt et al. (1996)

Avaliacdo subjetiva de retorobre o
capital e crescimento das vend
Estudo realizado com 1000 empre
de vérias industrias inglesas e aif
empresas maltesas de varias industr

as.
5as
da
ias.

Associacao positiva

Slater e Narver (1996)

em 228 empresas industriais.

Avaliacdo subjetiva de ROE | Associacdo  positiva
crescimento das vendas comparadarificada no
com os concorrentes. Estudo realizadwescimento das

vendas, mas nao com
lucro.

Balakrishnan (1996)

Avaliagdo subjetiva do lucrtatreo,
satisfacdo com o lucro e retencao
clientes. Estudo realizado em 1
empresas de maguinas e ferramenta

)

39
S.

Associacao positiva
0S

Avlonitis e  Gounarig Avaliacdo subjetiva do volume deAssociacdo positiva
(1997) negocios, lucro, ROI, e quota de

mercado. Estudo realizado em 444

empresas gregas de varias industrias.
Deshpandé e FarlgyAvaliagcdo subjetiva do cresciment@ssociacdo positiva
(1998a) das vendas, retencao de clientes, ROl e

ROS. Estudo realizado com 8
gestores de empresas europeias
americanas.

2

e

Appiah-Adu (1998)

Avaliagdo subjetiva do crescinoe
das vendas e ROl em relagéo
expectativas. Estudo realizado em

empresas ganesas.

nAssociagcdo é moderag

Tebmpetitivo.

la

a=lo ambiente

Fonte: Adaptacdo de Dawes (1999)

® ROI = Retorno sobre o investimen
" ROE - Rendibilidade dos capitais

8 ROS - Retorno sobre as vendas

to

proprios
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Da analise da Tabela 4 resulta que os autoresstiodos elencados por Dawes
(1999) utilizaram vérios indicadores para avalipegormanceorganizacional. Pode-se
observar que dos 14 estudos identificados por Dd®@39), que utilizaram medidas
subjetivas para medir@erformanceorganizacional, a grande maioria (86%) encontrou
uma associagao positiva entre a orientagcdo paraeccaoio e aperformance
organizacional, sendo que nos restantes a relag@® @ dois conceitos é moderada

pelo ambiente competitivo.

Verifica-se ainda pela Tabela 4, que Jaworski eliK@®93), analisaram a
performanceatravés de duas formas. Uma delas através da cagdpada medida
subjetiva dgerformanceglobal da organizacdo com 0s principais concoeerdtraves
da opinido dos gestores sobre o desempenho glabaidgadnizacdo. A segunda forma
foi através da medida objetiva da quota do merc@daesultados do estudo apontaram
para uma relacdo positiva entre a orientacdo pan@rcado e @erformance mas so
relativamente a medida subjetivamrformanceaglobal, ou seja, ndo se encontrou uma
relacdo entre a orientacéo para o mercadperfarmanceutilizando a medida objetiva
que no caso foi a quota do mercado. Assim os autoosacluiram que a quota do

mercado néo se afigura como indicador para avaparformance

O crescimento das vendas € uma medida bastaniezadgil para medir a
performanceorganizacional conforme se verifica na Tabelaségundo Slater e Narver
(2000), sera provavelmente a melhor medida par&andse a organizacdo esta a

desenvolver valor para os seus clientes.

O lucro pode ser medido pelo crescimento, pelafagho dos clientes, pela
angariacao de novos clientes, pelo bem-estar awsoférios, pelo desenvolvimento da
gestdo, pela estabilidade financeira, pela quatiddds produtos e/ou servigos
oferecidos, pelo investimento em novos programdsmeacao, entre outros (Carvalho,
2009). Assim o autor defende que o conceito deoldewvera ser alargado aos aspetos
nao financeiros, pelo que pode constituir-se deidasdqualitativas, que refletem
caracteristicas organizacionais que igualmente riboeim positivamente para o

crescimento dos lucros financeiros.
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Mais recentemente Cano, Carrillat e Jaramillo (20@dalizaram uma meta-
anélise numa amostra composta por 58 estudosasatizem 23 paisesle todos 0s
continentes com 0 objetivo de investigar o impatdoorientacdo para o mercado na
performanceorganizacional e concluiram que a maioria dosdesty71%) utilizou
medidas subjetivas para medir @erformance organizacional. A maioria dos
respondentes eram gestores de topo e o perfil dexcteristicas organizacionais
mostrou uma distribuicdo bastante equilibrada eatrandustria e servicos (Cano,
Carrillat e Jaramillo, 2004).

1.2.1.2. Medidas Objetivas

As medidas objetivas sdo focadas em indicadoresispge normalmente
financeiros ou de resultados dos servicos prestadioseja, sdo absolutas, como a taxa

de crescimento do volume de vendas ou a rendidéid@arvalho, 2009).

Dawes (1999), fez um levantamento dos principaisdes que investigaram a
relacdo da orientacdo para o mercado corpedormanceorganizacional e que
utilizaram medidas subjetivas e objetivas. Na Talel estdo presentes 6 estudos
identificados por Dawes (1999), que utilizaram rdadi objetivas e 0s respetivos
indicadores que cada um dos autores utilizou padirraperformanceorganizacional e

as principais conclusdes dos estudos.

° Estudos provenientes de 23 paises (Austrdlia, Gan@tiina, Dinamarca, Alemanha, Gana, Hong Kong,gHan india,
Indonésia, Israel, Malta, Paises Baixos, Norueg#&nia, Ardbia Saudita, Eslovénia, Espanha, Sud@#dandia, Reino Unido,
Estados Unidos e Zimbabue).
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Tabela 5 - Medidas Objetivas ddPerformance Organizacional

Autores Estudo Principais conclusdes

Esslemont e Lewis (1991)] ROl e mudanca no ROIl. déstiNdo ha associacao
realizado com trés amostras, cada uma
com empresas de varias induastrias
neozelandesas.

Ruekert (1992) Escolha de uma empresa com |RE3kociacao positiva
baixo e outra com ROI alto. Estudo
realizado com duas UEN de uma
grande empresa.

Hart e DiamantopoulosCrescimento das vendas e margeAssociacao positiva
(2993) média de lucro em comparacdo com a
média da industria. Estudo realizado
em 87 empresas inglesas em vafias
industrias.

Jaworski e Kohli (1993) Medida subjetiva: Desempmeglobal.| Associagdo  positiva
Medida objetiva: Quota de mercado.| para a medida
Estudo realizado numa primeiraubjetiva, mas nap
amostra com 222 UEN e numgparaa medida objetiva
segunda amostra 230 gestofes
americanos.

Au e Tse (1995) Taxa de ocupacdo hoteleira. Estutksociacao fraca
realizado em 41 hotéis em Hong-Kong
e 148 hotéis neozelandeses.

Tse (1998) Dados financeiros fornecidos por umkio ha associacao
organizacdo externa. Estudo realizado

com 13 promotores imobiliarios de
Hong- Kong.

Fonte: Adaptacao de Dawes (1999)

Carvalho (2009) defende que para além das meditasckiras existem outros
indicadores que permitem avaliar o desempenho,npaee quantitativos objetivos, que
podem ser calculados com base na contabilidadeudkwer organizacdo e que 0s
mesmos deverdo ser analisados em funcdo do setativittade. O autor define os
indicadores de desempenho da organizagéao presenfEsbela 6, que ressalva apenas
avaliarem as rendibilidades monetarias, pelo qdestas rendibilidades ao nivel da

satisfacdo ndo monetéria ficam por avaliar.
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Tabela 6 - Indicadores de Desempenho da Organizagéo

Indicadores financeiros — Fundo de maneio total.

— Grau de cobertura do imobilizado.

— Grau de liquidez geral ou solvabilidade de curexpr

— Grau de liquidez imediata.

— Autonomia financeira.

— Solvabilidade geral.

Indicadores de funcionamentd — Prazo médio de recebimentos.

- Prazo médio de cobrancas.

- Prazo médio de pagamentos.

- Tempos médios de permanéncia dos stocks de matgrias
primas, produtos acabados ou mercadorias.

— Rotacbes dos stocks de matérias-primas, produtos
acabados ou mercadorias.

— Rotagéo do ativo.

Indicadores economicos ou | — Valor total das vendas e prestagdo de servicos.

de rendibilidade - Resultado liquido financeiro no final de cada eixiog
ou seja, a rendibilidade financeira da organizacao.

— Valor total dos meios libertos liquidos (cash-flow)

- ROE.

- Rendibilidade do ativo.

— Rendibilidade das vendas.

Indicadores tecnolégicos ou | — Valor acrescentado bruto (VAB).

de produtividade — Produtividade.

— Rendibilidade social da organizagao.

Fonte: Adaptacédo de Carvalho (2009)

Gronholdt e Martensen (2006) elaboraram um estwuto loase na revisado da
literatura que pretendia identificar e desenvolwera lista das principais medidas de

performancemais valiosas dmarketinge financeiras.

Os autores defendem que por um lado, as medidage ctéan de ser
suficientemente simples para serem utilizadas &, @atro lado devem ser
suficientemente abrangentes para avaleréormancede marketing Assim os autores
como critério para escolher e categorizar essasdasdeperformanceverificaram as
gue ocorriam com maior frequéncia na literaturajuesrepresentavam mais-valias para
a gestdo da maioria das empresas, bem como o sleu peeditivo. As medidas de
desempenho presentes na Tabela 7, foram sistedadizam base na cadeia de valor
demarketing que representa um quadro conceptual que ligades alenarketingcom

os resultados financeiros (Gronholdt e Martensegp
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Tabela 7 - Medidas dePerformance

Medidas deMarketing Resultados Financeiros
- Volume e valor de vendas. - Lucro.
— Vendas para novos clientes. - Margem bruta.
— Tendéncias de vendas. — Lucro por cliente.
— Volume e valor de quota de mercado. | — Margem bruta por cliente
— Numero de clientes e potenciais clientes— Fluxo de caixa.
— Numero de novos clientes. - ROL

— Numero de contactos para vendas.
— Penetracdo de mercado.

— Distribuicéo.

- Preco.

— Preco relativo (volume).

- Elasticidade de preco.

Fonte: Adaptacdo de Gronholdt e Martensen (2006)

Carvalho (2009), defende que para além dos obgtemanizacionais, a
empresa nao deve esquecer 0s objetivos individgaestodos na organizagédo devem
ter para melhorar o seu desempenho, contribuindsad®rma para a prossecucao dos
objetivos coletivos e organizacionais. O autor @Bra que 0 desempenho coletivo esta
relacionado com a capacidade em alcancar os aiigedrganizacionais conjuntamente,
trabalhando em equipa ou em varias equipas, pel@suesempenhos coletivos devem
ter indicadores ajustados em funcdo dos objetivosiigos destes indicadores servirdo

também para avaliar@erformanceorganizacional.

Assim, segundo Carvalho (2009), h& objetivos imllimis de desenvolvimento
pessoal, das nossas competéncias, mas tambémas@oral desempenhos especificos
relacionados com objetivos coletivos. Para peroecionelhor o conjunto destes, o

autor apresenta uma sintese nos objetivos orgamizeas:

— Objetivo individual : Melhorar as competéncias relacionais, diminuipaoa
metade as queixas relativas a sua comunicaca@anipacao;
— Objetivo organizacional Melhorar em 20% as opinides favoraveis dos a@ient

em relacdo ao Nosso servico pos-venda.
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A performanceorganizacional € determinada em Ultima instangéas suas
capacidades e competéncias distintivas Carvalh@9(j2@esta forma o autor defende
que a gestdo das empresas devera estar assentpalitioa que desenvolva e combine
essencialmente as suas capacidades com espeaguenha qualidade dos seus
recursos, processos e organizagao interna, partcehte a qualificagdo, formacao e

desenvolvimento dos seus recursos humanos.

Estas ideias corroboram a tese de Marsick e WafRD3), que apresentaram o
conceito deperformanceorganizacional associado a gestdo do conhecimevado a
cabo no seio das organiza¢gfes. Os autores sugeremogseio da organizacdo devera
ser feita uma correta gestdo do conhecimento (whgubes e habilidades dos
colaboradores) de modo a que todos trabalhem eesmoi sentido, enquanto equipa,
elevando os niveis deerformancedas organizacfes. Tal facto também €& importante
perante a auséncia de um colaborador, pois umeataayestdo do conhecimento devera
permitir que a organizagdo continue a diligencgm que a superformanceseja

afetada pela auséncia de um colaborador.

Sintetizando o estudo daerformanceorganizacional, tende a crescer nestes
altimos anos, com a crescente importanciandoketingnas organizagdes. No entanto a
subjetividade do tema e a existéncia de diversasladias confere-lhe uma grande e
complexa multidimensionalidade, o que torna dificdonstrucdo de um conceito, assim
como a definicdo de indicadores para a medir no das organizacdes (Pelham e
Wilson, 1996).
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1.3. Relagao entre Orientacdo para o MercadoRerformance Organizacional

A orientacdo para o mercado € apontada como urprdaspais fatores criticos
para 0 sucesso das organizacoes, verificada emmakezie estudos realizados nas
tltimas duas décadas em diferentes paises dosaontioentes, em todos os setores de
atividade e em diferentes contextos culturais @séondémicos e podem ser verificadas
em varios estudos sobre o tema e principalmentenets-analises efetuadas por Cano,
Carrilat e Jaramill em 2004 e Kirca, JayachandrBeaden em 2005 (Carvalho, 2009).

Segundo Pereira (2005) podemos encontrar na litaratrios estudos sobre a
relacdo entre orientacdo para o mercadpedormance Pelham (2000) citado por
Pereira (2005) demonstra que a orientagcdo para rcade tem relacdo positiva e
significativa com diversas medidas gerformance como por exemplo a eficacia de

marketing aumento de vendas, quota de mercado e lucro.

Uma revisdo da literatura demonstra de forma ewedgque quando a orientagao
ndo é de mercado, entdgparformanceorganizacional é inferior ao que poderia ser

alcancado com uma orientacéo para o mercado (Gapnz009).

As pesquisas de Narver, Jacobson e Slater (19€8jocpor Noble, Sinha e
Kumar (2002) provam que existe uma relacéo poséitee orientacdo para o mercado
e crescimento de vendas, contudo ndo provam &sgiatde relagdo ao retorno sobre

investimentos.

O estudo de Narver e Slater (1990) demonstra aaelgositiva entre a
orientacéo para o mercado com o retorno sobreiasat 0 estudo de Slater e Narver
(1994a) verifica que h& relagdo positiva entre nbeigho para o mercado e o
crescimento de vendas e o sucesso de novos prpdutiegundo Pelham e Wilson
(1996) também ha relacdo quanto a qualidade deifwrodlativa (Pereira, 2005).

Slater e Narver (1994:46), citado por Antunes ell@0¢2007:1248) concluem
que “ (...) sendo a orientacéo para o mercado uneggere disseminacdo de mercado
que € composta pela informacdo sobre as necessidadas e futuras dos clientes e os

fatores exdgenos que influenciam essas mesmassitEmss, torna-se necessario que
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essa informagéo seja convenientemente partilhdda giderentes areas da organizagao.
Desta forma pode concluir-se que a orientacdo pargercado facilita e promove o
papel individual de quem colabora na organizacas também dos préprios grupos e

departamentos, o que contribui para ypedormancesuperior”.

Também Lambin (1997) afirma que a longo prazo quaméior a orientacdo
para o mercado melhor o desempenho competitivomoetico da empresa (Antunes e
Coelho, 2007:1246):

- “As empresas mais orientadas para o mercado téminmero maior de clientes
satisfeitos, logo, uma taxa de rececao mais elexaw@nores custos de venda;

— Uma empresa orientada para o mercado tem melhacicaole de resposta as
alteracOes das necessidades, mantendo um bombequelitre o crescimento e
resultados da carteira de produtos;

— Uma empresa orientada para o mercado produz mbs para os clientes,
gerando uma menor sensibilidade ao preco;

— Uma empresa orientada para o mercado esta em nmpbméao de identificar

uma vantagem competitiva sustentavel ou defendea@uota de mercado”.

Existe inuUmera literatura onde se podem verificar estudos empiricos
conduzidos em diferentes setores de atividadesngextos culturais que analisam o
impacto da orientacdo para o mercado na performarganizacional (Dawes, 1999;
Dawes, 2000). Assim na Tabela 8, relne os prirgigstudos identificados por Dawes
até 1999.

Adicionalmente na Tabela 9 estdo presentes o0s asstowhis recentes que

investigam o impacto da orientacdo para o mercag@riormanceorganizacional.
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Tabela 8 - Estudos sobre a relacdo entre a Orientag para o Mercado ePerformance

Organizacional

Autores

Estudo / Amostra

Resultados da Investigagéo

Narver e Slater (1990)

Andlise do significado d
orientacdo para o mercado e
seu efeito na performance
organizacional. Analisada un
amostra de 140 unidades
negoécios que consistem €
empresas  americanas
commodities e
commodities

nao

b Relacao positiva en
darientacdo para mercado
performance
adentificaram o
rpara 0 mercado nos lucros
ddois tipos de organizacéo,

importante para obtencéo
lucro.

organizacional
substancial
defeito positivo da orientacd

seja, as conclusdes sustental
a hipétese de que, para amba
unidades a orientacdo para
mercado é uma determinar

tre

e

0
oS
DU
am
5 as
0
te
jo

d

Ruekert (1992)

Analisa a relacdo
orientacdo para o mercado e
processos organizacionais,
atitudes  individuais e

performanceorganizacional dg
negaocio. Informacado recolhid
em 5 UEN de emprese
tecnoldgicas americanas.

entreRelacdo

positiva en
awientacdo para mercado
gserformance organizacional.
aorientacdo para o mercado
) associada com o grau
aorientacdo para o0 mercado
como recrutamento, treino
incentivos.

1processo de recursos human

tre
e
A
esta
e

no

0S,

e

Deshpandé, Farley
Webster (1993)

eExamina a relacdo ent
cultura da empresa, orientag
para o cliente, inovacdo
performance do negocio,
foram avaliadas as opinides
138 executivos de 50 empres
japonesas.

dassociacdo entre o nivel
é

performanceorganizacional.

clientes e
organizacional superior.

reRelagdo positiva entre percegd
ados clientes sobre orientag
gara o cliente eperformance
organizacional, mas nao exis

Orientacdo para o mercado
medida pela associacdo entre
performance

es
A0

te
e

awientagdo para o mercado como
relatado pelos gestores

Jaworski e Kohli (1993

Analises dos antecedentes
consequéncias da orientag
para 0 mercado. Num
primeira fase foi avaliada um
amostra de 230 membros
American Marketing

Association e seguidamentdacilitada

numa amostra de executiv
de marketinge de outras area
de 222 UEN de empres
americanas.

amedida subjetiva

dde quota de mercado.

énfase
tomada

pela
pgestores seniores,
1gisco,

e tomada de

descentralizada.

Relacdo positiva relativamente

gperformance global, mas naq
aelativamente a medida objeti

A orientacdo para o mercado
dc

ligacoes
agnterdepartamentais, sistema
incentivos baseado no merc
decisdo

d

é
S
de
de
do
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Narver, Jacobson
Slater (1993)

eEstudo longitudinal da relac3
entre orientacdo para
mercado e performance
organizacional

\dRelagdo positiva e significativ
centre orientacdo para 0 mercd
e crescimento das vendas.

a
do

Deng e Dart (1994)

Entrevistadas 248 gestores
empresas canadianas.

deelacdo positiva e significatiy
entre orientacdo para 0 merca
e aperformanceorganizacional
Validados quatro componentg
orientacdo para o client
orientacdo para o concorren
coordenagdo interfuncional
orientagdo para o lucro.

Slater e Narver (1994a

Analisa influéncia
ambiente  competitivo
orientagdo para o mercado.

a ng

n

D Relacao positiva entr
aorientacdo para o mercado
crescimento das vendas.

Atuahene-Grima (1995

Analisa a relacdo
orientacdo para o mercado e
performance de novos
produtos. Entrevistado
gestores demarketingde 275
empresas australianas.

entreA relagdo entre a orientacao pa

> @ mercado @erformances forte
em condigcbes de intensida
sambiental.

Ara

de

Pelham e Wilson (1996

)Analisa a relagéo
orientagdo para o mercado
performanceorganizacional dg
negocio.  Entrevistados
Presidentes ou CE® de 68
PME americanas que oper3
em varias industrias.

entreRelacdo positiva e significativ

entre orientacdo para 0 merca
) e aperformanceorganizacional

a relagéo entre a orientagéo p
0 mercado e performance
organizacional

A eficiéncia das vendas medei

a
do

ara

Slater e Narver (1996)

Analise das estratégia
competitivas através das qui
0s negocios orientados para
mercado criam valor para (
clientes.

iRelacdo positiva e significativ
aigntre orientacao para 0 mercg
e crescimento das vendd
p@tencdo ao mercado, pr
atividade e diferenciacéo.

Han, Kim, e Srivastav
(1998)

aNo seu trabalho empiric
analisa a relacdo entre

orientagdo para o mercado ¢
performance e  respetivo
impacto na performance da
banca. Avaliados 134 CEO ¢

b,Concluiram que un
@omportamento orientado pard
> mercado pode influenciar
performance por incentivar
inovacao.

la

~

d

banca.

Fonte: Adaptacao de Dawes (1999; 2000)

10 CEO - Chief Executive Officer,

equivalente em pgués a Director Geral.
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Tabela 9 - Estudos mais recentes sobre a relacadrena Orientacdo para o Mercado éPerformance

Organizacional

Slater e Narver (2000)

Replicaram o estudo de 19
Avaliadas 53 empresas
multiplos negécios em 3 pais
diferentes.

OConfirmam  as  conclusde
j@btidas no estudo de 1990

egue a orientacao para 0 mercg
e aperformanceorganizacional
estao fortemente relacionados

Sin et al. (2003)

Analisa de que forma
contexto econémico de u

pais afeta o0s niveis ¢
orientacdo para o mercado e
forca das relagbes ent

orientagdo para 0 mercado
empresa e sugerformance
nos negoécios. Os dados fora
recolhidos através de u
levantamento de empresas
China continental e Hon
Kong. Foram analisadas 3(
empresas chinesas.

@s resultados mostram que

anfluencia o impacto
» @rientacdo para o mercado

amnda que a orientacdo para
mHong Kong do que na Chin
nzontinental. Todavia o contex

Dpparece afetar o0s niveis
orientagdo para o mercado.

Langerak (2003)

Analisa numa amostra de
empresas industrial
holandesas, de que forma
trés componentes (o
orientacdo para 0 merca
definidas por Narver e Slat
(1990), impactam n
performance

1P resultados mostram que
strés componentes da orientag
gsara 0 mercado definidas p
aNarver e Slater (1990) tém u
j@feito positivo naperformance
2jorganizacional.
;]

Cano, Carrillat

Realizaram uma meta-anali

s@ relacdo entre orientacdo pg

orientacdo para 0 merca
sobre a performance em
empresas de servicos e
retalho de reduzida dimens3
Entrevistas a 153 empresari
de PME em Maryland, Nov

daignificativa entre a orientacd
para o mercado emerformance
de

0.

0S

a

reperformance organizacional e

geconomico de um pais n&o

S

de
ido

mcontexto econémico de um pais
da

mercado tem um maior efeito na
rperformanceorganizacional em

(0]
e
as
ao
or
m

Jaramillo (2004) numa amostra composta poo mercado e desempenho dos
58 estudos realizados em PRBegdcios € positiva e consistente
paises de todos os continentesm todo o mundo.
com o objetivo de investigar |0
impacto da orientagdo para|o
mercado na performance
organizacional.

Kara, Spillan g Este estudo investigaOs resultados das analises

Deshields (2005) potenciais  influéncias  daindicaram uma relacao

10

York e Pensilvania.
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Green, Chakrabarty lelnvestiga a relacdo entréA principal conclusdo aponta

Whitten (2007) orientagdo para o mercado, gue a adocdo de uma orienta¢do
gualidade do servico prestagdpara o] mercado par
e a performance nas|organizacbes do setor e
organizagdes do setor deervicos e de atendimento ao
servicos e de atendimento poliente, melhora a qualidade do
cliente. Os dados foramservico prestado e
recolhidos a partir de 1bconsequentemente a
prestadores de servicpperformanceorganizacional.
americanos.

Nwokah (2008) O estudo adota um@s resultados ndo encontram
abordagem de triangulagdonenhuma associagao forte entre
examinando as  questdesrientagdo para o mercado € a
tedricas e pesquisas sobrperformance das empresas ro
orientacdo para o mercado € @ontexto nigeriano do mercado
sua influéncia sobre jade comidas e bebidas.
performancedos negdcios nas
empresas de comércio de
comidas e bebidas na Nigérja.

Entrevistados CEO e gestores
de marketingde 79 empresas
Nigerianas.

Kumar et al. (2011) Estudo conduzido ao longo dé\s analises indicam que |a
um periodo de nove anos, onderientacdo para o mercado tem
foram recolhidos trésum efeito positivo ng
conjuntos de medidas epdesempenho dos negocios, tapto
intervalos de quatro anos, | curto como a longo prazo.
(1997), 2 (2001) e 3 (2005) |a
gestores de topo de 261
empresas relativamente a sua
orientacdo para o mercado,
juntamente com medidas de
performance objetivas, para
investigar a influéncia da
orientagdo para 0 mercago
sobre a performance
organizacional.

Autoria prépria (2012)
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A orientacdo para o mercado emergiu como um argetedsignificativo de
desempenho e presume-se a contribuir para sucekswa prazo Cano, Carrillat e
Jaramillo (2004). Para investigar o impacto destkcador, estes autores realizaram
uma meta-analise numa amostra composta por 58osstadlizados em 23 paises de
todos os continentes (ver nota de rodapé n.° 9)coimjetivo de investigar o impacto
da orientacdo para o mercadopeaformanceorganizacional e concluiram que a relagéo
entre orientacdo de mercado e desempenho dos aggdgositiva e consistente em

todo o mundo.

Os resultados obtidos pelos estudos que investigareelacdo entre orientacao
para o mercado e erformanceorganizacional, demonstraram que os investigadores
tém de considerar gerformanceorganizacional como um conceito multidimensional e
devem operacionaliza-lo de forma correta, parasgjgerelevante a sua interpretacéo na
sua relagdo com a orientagcdo para o mercado (Javeoksohli, 1993; Dawes, 2000;
Kumar et al., 2011).

N&o obstante a revisdo da literatura demonstraregiste uma relacdo positiva
entre a orientacdo para o mercado epearformance organizacional (Kumar,
Subramanian e Strandholm, 2001) defendem que octmpda orientacdo para o
mercado € superior quando a estratégia € de difegiio dos seus produtos e/ou

servigos do que pelos custos.
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CAPITULO 2

Modelo Conceptual e Hipoteses de Investigacéo
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Neste capitulo do estudo desenvolve-se o modeloeptual de investigacéo
que objetiva formular e avaliar as questdes e agsdt de investigacdo com base na
apreciacdo das contribuicdes relevantes ao temaatee investigacdo que foi
apresentado no capitulo anterior, que revela quéeatacdo para o mercado € indutora
de umaperformanceorganizacional superior. Apés definidas as difegnvariaveis
presentes no modelo, sera elencada um conjuntoed#degs e hipdteses de investigacédo
que objetiva testar as relacdes entre as varavemogtas. Nesse sentido o objetivo
central do modelo conceptual sera investigar aénitia da orientacdo para o mercado
na performancedas PMEs Portuguesas. O capitulo comeca por apaese modelo
conceptual desenvolvido para o presente trabalhandestigacdo, seguindo-se a

justificativa de cada uma das hipéteses de invasslig presentes nesse modelo.

Numa investigacdo empirica e objetivando a condtrule explicacbes ou novas
teorias, fazem-se observacdes do fenomeno em egteldoque a investigacdo comeca
e termina na revisdo da literatura (Hill e Hill,02). Blaikie (2000) defende que no
meétodo de investigacdo quantitativa, as hipotesedrabalho a serem verificadas
empiricamente tenham que ser necessariamente daduzom base na revisdo da
bibliografia existente sobre o tema a investigaeguidamente deverdo ser recolhidos
os dados que sejam referentes e significanteopoiafa avaliar e testar a teoria.

Fazendo uma anadlise critica da literatura, debaoclque optar por uma
conceptualizacao especifica de orientacdo pararcanh® deve depender dos objetivos
especificos para a investigacdo. Uma vez que estiede objetiva avaliar as
componentes comportamentais da atividade orgapizalcia definicio de Narver e
Slater (1990), afigura-nos ser aquela que nos da gaaantias para atingir os objetivos
propostos. Neste estudo optou-se pela definicdo Ndever e Slater (1990),
primeiramente porque o constructo de Narver e Skedobra a orientacdo para o
mercado em diferentes itens na orientacao par&note| orientacdo a concorréncia e
coordenacao interfuncional, o que permite avaliampacto de cada uma delas na

performanceorganizacional.

ApoOs consulta relevante da literatura sobre o tespégu-se pela escolha da

escala MKTOR de Narver e Slater (1990) para mediorceito de orientagcdo para o
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mercado, por nos parecer mais adequada para garstasaos objetivos do estudo,

pelas razdes que passamos a elencar:

— Faz a separacao entre orientacdo para o clieniergagao para a concorréncia
nas suas diversas componentes, tornando-se midivda® impacto de cada

uma delas nperformancela empresa;

- A escala MKTOR é mais fiavel que a escala MARKORetwolvida por Kohli,
Jaworski e Kumar (1993) e alcanca melhor o conekstproporcionar valor aos
clientes, através de medidas como a satisfacadiede; servico pés-venda e a
interacdo da gestao de topo com os clientes (Pethahtson, 1996; Oczkowski
e Farrell, 1998).

— A escala MKTOR apresenta um Coeficierddpha de Cronbach de 0.90
comparativamente com 0.51 que apresenta a esc#lahdie Jaworski e Kumar
(1993) e 0,72 da escala de Deshpandé, Farley etév¢b893).

— A escala MKTOR apresenta segundo Deshpandé e Kaf68a) caracteristicas
analogas as escalas de Kohli, Jaworski e Kumaiji®8te Deshpandé, Farley e
Webster (1993).

2.1. Modelo Conceptual de Investigacéo

O modelo conceptual de investigacdo foi definidoncbase na revisdo da
literatura. Da revisdo da literatura efetuada, aé@ssque existe uma quantidade de
modelos que decorrem da proposi¢ao que a orienpegaamercado conduz ao aumento
da performanceorganizacional das empresas, todavia o objetivprésente estudo
procura a validacdo de um modelo particular ques s@il observado na Figura 6, onde
as hipoteses da investigacdo, que sdo as relagdssai€ entre 0s construtos, estdo
rotuladas déd, aH>.

Antes de fundamentarmos as hipdteses de investigagéiela-se necessario

justificar a disposicdo do modelo conceptual prapasegundo o qual a orientacédo para
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mercado contribui diretamente para parformance organizacional das empresas.
Constata-se da revisdo da literatura presente pituta anterior que a relacdo entre a
orientacdo para o mercado @exformanceorganizacional tem sido discutida e testada
em varios trabalhos de investigagdo em contextiesedites. A maioria dos estudos
realizados pelos académicos que avaliam os efeitoorientacdo para mercado
considera que aerformanceorganizacional é uma das consequéncias de tatgrat
levada a cabo pelas empresas que visam aumeniar @mpetitividade, ou seja, que
existe uma relacéo entre os dois conceitos. Estaogativa também é defendida pelos
gestores que consideram de extrema importanciagsaeapresas incorporarem na sua
estratégia o conceito de orientagcdo para o mergaelo, facto de considerarem que

dessa forma melhoramparformanceorganizacional.

A concecdo do modelo concetual proposto para oeptesestudo foi
fundamentada na linha tedrica iniciada por Narv&laer (1990), assumindo que a
orientagdo para o mercado tem um efeito positivetainaperformanceorganizacional.

Figura 6 - Modelo Conceptual de Investigacéo

H; | Orientacso para Hs
g o Cliente 1
Orientacao H, R Performance
para o Mercadc ~| Organizacional
I A
Hs | Orientacgo para He

a Concorrénc

H7

H, Coordenacao
Interfunciona

v

Autoria prépria (2012)
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Narver e Slater (1990) inferiram no seu trabalhbefamente conhecido e
divulgado pelos académicos e profissionais de rniadkecom base na literatura mais
relevante sobre orientacdo para o mercado, quesananeonsidera trés componentes
comportamentais: orientacdo para o0 cliente; org@@&utapara a concorréncia e
coordenacdao interfuncional e ainda dois critériesleicisdo: objetivos de longo prazo e
rentabilidade. O modelo é formado por dois consgtgycinclui as dimensbes da
orientacdo para o mercado definidas por NarverageS(1990): orientacdo para o

cliente, orientacdo para a concorréncia e coor@eniaterfuncional.

No modelo conceptual considerou-se como consecquendd constructo
orientagcdo para o mercado o construpsformanceorganizacional, as dimensdes
orientacéo para o cliente; orientacéo para a co@ecia e coordenacao interfuncional.
Observa-se também que o construyséwformanceorganizacional € consequéncia da
orientacdo para o cliente, orientacdo para a coroga e coordenacao interfuncional.
Tendo presente o modelo conceptual proposto ncemiegrabalho, seguidamente

apresentam-se as questdes e hipoteses de invastigac

2.2. Questdes e Hipdteses de Investigacdo

As guestdes e hipoteses de investigacdo objetiveamtar o estudo em causa. A
sua formulacdo é, no entanto, uma tarefa dificque exige muita preparacdo. A
imerséo sistematica no objeto, o estudo da litexauistente e a discussao com pessoas
com experiéncia pratica no campo de estudo fauili|mexecucao desta tarefa (Gil,
2002). No presente trabalho vdo ser testadas spagedes de investigacdo que
objetivam determinar em que medida o conceito dentagdo para o mercado tém

influéncia ngperformanceorganizacional das PMEs Portuguesas.
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2.2.1. Questdes

As questbes a responder com este estudo, serawittasl em hipoteses de
investigacdo, estando divididas em dois gruposakeers questdo central e questdes

secundarias.

2.2.1.1. Questao Central

O conjunto dos estudos empiricos que trata dadelaqtre orientagcdo para o
mercado e @erformancepermite inferir que existe uma relacéo positivagaificativa
entre orientacdo para o mercado performance organizacional. Dessa forma,

estabelece-se a questao central do presente estudo:

Q1. Em que medida as empresas com maior orientacaoopararcado tém

maiorperformanceorganizacional. Sinal esperado: positivo (+).

Na questao central do estudo assume-se que o wWondta orientagcdo para o
mercado e o0 construto daerformanceorganizacional tém entre si uma relacao
assimétrica (Lakatos e Marconi, 1991), isto €,réaval independente orientacéo para o

mercado afeta performanceorganizacional da empresa, a variavel dependente.

2.2.1.2. Questbes Secundarias

Partindo da questdo central e compreendendo aematunultidimensional da
orientacdo para o mercado definida por Narver ¢5d990), estabelecem-se seis

questbes secundarias para este estudo:

Q2: Em que medida as empresas com maior orientacaoopararcado tém

maior orientacao para o cliente. Sinal esperadsitipo (+).
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Qs: Em que medida as empresas com maior orientacaoopararcado tém
maior orientacao para a concorréncia. Sinal espepasitivo (+).

Q4 Em que medida as empresas com maior orientacaoopararcado tém

maior coordenacao interfuncional. Sinal esperadsitipo (+).

Qs: Em que medida as empresas com maior orientacdo gpafeente tém

maiorperformanceorganizacional. Sinal esperado: positivo (+).

Qs: Em que medida as empresas com maior orientacaa@ manacorréncia tém

maiorperformanceorganizacional. Sinal esperado: positivo (+).

Q7 Em que medida as empresas com maior coordenagifuidional tém

maiorperformanceorganizacional. Sinal esperado: positivo (+).

2.2.2. Hipoteses de Investigacao

Nesta seccdo, definem-se as hipGteses da inveltigaks hipdteses de
investigacdo sdo um importante recurso de investmaientifica e podem ser testadas
com base na teoria existente e em pesquisas drsteobre a tematica em questéo,
prescindindo dessa forma de valores ou opinides\kstigador (Trivinos, 1995). As
relacbes propostas e observadas pelas ligacdesgdea F6, séo justificadas pelo
seguinte conjunto de hipoteses de investigacao:

Hipotese 1

No capitulo anterior, foram apresentadas ampladéavias da relacdo entre
orientagcdo para mercado erformance organizacional em diversos contextos e
culturas, pese embora e apesar da quase unanintddagiee existe uma relagéo direta
entre a orientacdo para o mercado gedormanceorganizacional, pretende-se inferir

essa relacdo nas PMEs Portuguesas.

Nelson Fortes — junho de 2012 — Universidade Aitant 67



O Impacto da Orientacdo para o Mercad®agormanceOrganizacional — Mestrado em Gestao

Narver e Slater (1990) no eu estudo seminal ideatdm uma relagéo positiva
entre orientacdo para mercadgerformanceorganizacional nos tipos de negodcios
investigados: commodities e ndo commodities. Osrastdefendem que as empresas
que intensifiguem a sua Orientacdo para o mercegadap melhorPerformanceno
mercado onde estdo inseridas, essa maxima tem aisdodefendida pelos académicos
e profissionais de marketing nos seus trabalhosaimos ao longo dos ultimos 30
anos. Também Levitt (1960), Kotler e Andreasen 7)}98 Webster (1988) ja
partiihavam a ideia nos seus trabalhos, de queemt@cédo para o mercado, traduz-se

numa melhoria dperformanceorganizacional.

Kohli e Jaworski no seu estudo de 1990, extrairamuma das consequéncias
da orientacdo para o mercado € o aumento do deshmpl@ atividade e regra geral,
todos os individuos entrevistados consideraram a@uerientacdo para o mercado
aumenta gerformanceda empresa e esta conclusdo é aprofundada pdmssaem
1993 onde demonstraram que a orientacdo para @dwede um negocio é decisivo e
importante para o seu desempenho, ndo obstantdbw@éncia de mercado, grau de
competitividade, ou turbuléncia tecnoldgica do amte em que opera pelo que os
gestores devem empenhar-se na implementacéo e taudeegrau da orientacao para o
mercado das suas atividades por forma a aumentadasempenho da atividade.

No presente estudo inferimos a hipétese de quetquzeior a orientacao para o
mercado de uma empresa, maior sera apasformance em concreto esperamos
encontrar uma correlacdo positiva entre a orientagia o0 mercado e erformance
das PMEs Portuguesas constantes da amostra. Assimuldmos a hipdtese
fundamental da presente pesquisa:

Hi: As empresas com maior orientacdo para 0 mercado Iésor
performanc, ou seja, existe uma correlacdo positiva e sicatifra entre

orientacao para o mercado paaformanceorganizacional.
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Hipoteses 2,3 e 4

Narver e Slater (1990) inferem que a orientacda pamercado da primazia no
longo prazo quer em relagcédo a obtencéo de lucreseaqu relacdo as trés componentes
comportamentais da orientacdo para o mercado:tac@&n para o cliente; orientacao
para a concorréncia e coordenacao interfuncionahfdme apresentado no capitulo
anterior, a perspetiva comportamental de orient@ggia o mercado (Narver e Slater,
1990), ver Figura 2 (pagina 17), sugere que a @& para mercado seja um construto
de segunda ordem (Hair et al., 2006), constituielogpconstrutos de primeira ordem:
orientacdo para o cliente, orientacdo para a corega e coordenacao interfuncional.
Assim sendo a prépria composi¢do do construto gmtacao para mercado permite a

proposicao de trés hipoteses de investigacao,e:sab

H.: As empresas com maior orientacdo para o mercadon&@or orientacao
para o cliente, ou seja, existe uma correlacadipag significativa entre a
orientacao para o mercado e a orientacao parameli

Hs: As empresas com maior orientacdo para o mercadon&@or orientacao
para a concorréncia, ou seja, existe uma correlpgéitiva e significativa

entre a orientagao para o mercado e a orientagd@pancorréncia.
H4: As empresas com maior orientacdo para o mercadongior coordenacao

interfuncional, ou seja, existe uma correlacaotpase significativa entre

a orientacao para o mercado e a coordenacgao inceshal.
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Hipoteses 5,6 e 7

Porter (1985) e Aaker (1988) defendem que qualqrgEnizacdo que pretenda
atingir umaperformancede mercado que seja consistente, sélida e su@eiaoormal,
deve criar uma vantagem competitiva sustentavel,seja, tera de desenvolver
mecanismos e uma cultura dentro da propria orge@izajue permita criar valor
superior sustentavel para os seus clientes e, assi@aperformanceconstantemente
superior para a empresa. As fontes de vantagem etiivgp segundo Porter (1980),
assentam no baixo custo dos produtos/servicos odifaeenciacdo, sendo que na
pratica as empresas em qualquer altura podem daseéa qualquer uma delas ou
ambas (Hall, 1980; Langerak, 2003).

Deshpandé, Farley e Webster (1993), no seu estei@mabem a tese de que a
orientacdo para o cliente, conforme relatada petoprios clientes esta positivamente
relacionada com o desempenho do negdcio, pelo gssadforma conduziram a
validacdo da hipdtese, de que existe uma relacddivao e significativa entre a
orientacdo para os clientes e o desempenho daad&zi Da mesma forma nos seus
trabalhos seminais, Narver e Slater (1990) e Kahlidaworski (1990) e mais
recentemente Homburg, Muller e Klarmann (2011) oidéen a tese que a orientacao

para o cliente esta positivamente relacionada cdesempenho do negdcio.

Para Narver e Slater (1990), a forma mais eficazddetificar oportunidades
que permitam criar valor para os clientes, passavigitar com frequéncia 0s seus
clientes, pelo que consideram que um vendedor peieaa descobre as necessidades do
cliente ap0s este ter as identificado, trabalharda forma reativa e consequentemente
mais movida pelo preco final para o cliente. Da0@, defende que as empresas que
realizem valor para os clientes, tém mais posddulés de captar, bem como reter

clientes, quando comparadas com as que nao o fazem.

Por forma a maximizar a syeerformancea longo prazo, a empresa tera de ter
sempre presente que: necessita construir e maoeros seus clientes uma relagéo
duradoura e benéfica para ambas as partes polavsaia orientacdo para os clientes;

precisa voltar-se para os concorrentes e ser umigdnalmente coordenada (Narver e

Nelson Fortes — junho de 2012 — Universidade Aitant 70



O Impacto da Orientacdo para o Mercad®agormanceOrganizacional — Mestrado em Gestao

Slater,1990). Com base na literatura, os autoré&sndem que as trés componentes
comportamentais da orientagdo para o mercado téal importancia média e estédo
fortemente relacionados com m@erformance organizacional. Assim propfe-se as

seguintes hipoteses de investigacao:

Hs: As empresas com maior orientagdo para o clientenérnar performance
ou seja, existe uma correlagdo positiva e sigrifi@aentre a orientacdo

para o cliente e performanceorganizacional.

He: As empresas com maior orientacdo para a concoarét@n maior
performanc, ou seja, existe uma correlacéo positiva e sitatifra entre a

orientacdo para a concorréncia geaformanceorganizacional.

H7;: As empresas com maior coordenacdo interfuncionah ténaior
performanc, ou seja, existe uma correlacéo positiva e sitatifra entre a

coordenacao interfuncional goarformanceorganizacional.

Por forma a validar as hipéteses de investigaciuouiadas no presente estudo
foram utilizados procedimentos largamente aplicad@diteratura deMarketing os

quais serdo descritos no capitulo seguinte.

A Tabela 10 apresenta a sintese das hipdtesesvestigacdo formuladas no
modelo conceptual de investigacao.
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Tabela 10 - Sintese das Hipéteses de Investigagdo

Hipoteses de investigacao

Hl:

As empresas com maior orientagdo para o mercadari&or performance ou seja,
existe uma correlagdo positiva e significativa entrientagdo para o mercado ¢

performanc organizacional

P a

H2:

As empresas com maior orienta¢éo para o mercadontor orientacéo para o client
ou seja, existe uma correlacdo positiva e sigtifiaaentre a orientacdo para o merc:

e a orientag&o para o cliente.

ndo

: As empresas com maior orientacdo para o mercadonéior orientagdo para

concorréncia, ou seja, existe uma correlagdo pas#tisignificativa entre a orientacgg

para o mercado e a orienta¢@o para a concorréncia.

a

Hg:

As empresas com maior orientacdo para 0 mercado ré&ior coordenaca

interfuncional, ou seja, existe uma correlacédotase significativa entre a orientaca

para o mercado e a coordenacao interfuncional.

Hs:

As empresas com maior orientacdo para o clientertéiorperformanceou seja, exists
uma correlacéo positiva e significativa entre amdcao para o cliente gparformance

organizacional

He:

As empresas com maior orientacdo para a concoaré@m maioperformanceou seja,
existe uma correlacdo positiva e significativa @mtrorientacdo para a concorréncia

performanc organizacional

ea

H-:

As empresas com maior coordenacao interfunciomal rt&ior performance ou seja,
existe uma correlacdo positiva e significativa erdr coordenacéo interfuncional &

performanc organizacional
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2.3. Resumo do Capitulo

Neste capitulo, foi levantado o problema considerad nossa investigacao,
com base no quadro teorico desenvolvido na revisBlografica. Foi delineado o
modelo conceptual que orienta todo o trabalho desiiigacéo e indicadas as questdes
de pesquisa e hipoteses de investigacdo, queesemehs relacdes causais observadas
no modelo, a serem testadas sobre o efeito do itoriseorientacdo para o0 mercado na
performance organizacional. As relacdes definidas no modelocetual, devem
permitir a avaliacdo do impacto da orientacdo maraercado sobre performance

organizacional das PMEs Portuguesas.

No proximo capitulo apresentamos e justificamos detalhe a metodologia de
investigacdo adotada para dar resposta as questOepoteses de investigacdo

formuladas no nosso trabalho de investigacéao.
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CAPITULO 3

Descricdo da Metodologia de Investigacao
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Este capitulo apresenta, descreve e justifica adoktgia de investigacdo usada
para avaliar o processo e 0s métodos utilizadas teatar as hipéteses de investigacao

formuladas no capitulo anterior que utilizamos resente estudo.

O projeto de pesquisa é o plano logico criado pekquisador, a fim de obter
respostas validas para as questbes e hipoteses/ehtigacido. E considerada como
vélida a informacdo que proporciona uma informackwa sobre o fendmeno em
estudo, permitindo assim obter conclusfes legitilA#&m de procurar responder as
questbes da pesquisa, 0 projeto objetiva tambénrotan as potenciais fontes de
enviesamento que podem influenciar os resultadosstiado. A correta e adequada
preparagao do projeto de pesquisa, permite elinmaaninimizar as probabilidades de
erro (Fortin, 2003).

O projeto de investigacao é também um conjuntordérides associadas ao tipo
de estudo a realizar, permitindo assim uma boanigéh do método de obtencédo e
andlise de dados. O conceito de controlo é muiasssidentificada com a validacéo
interna. A validade interna refere-se as conclupimssiveis sobre as relacdes de causa
e efeito entre a variavel dependente e variaveégaddente (Gauthier, 2003). O
controlo € uma caracteristica fundamental no prajetpesquisa, assim um estudo tem

validade interna se for possivel controlar comcéag fontes de erro.

Os principais elementos do projeto de investigagioa definicdo da populacao
e amostra, o tipo de estudo, o controle das vas@ernas, instrumentos de recolha e

processamento de dados (Fortin, 2003).

Seguidamente descreve-se 0 presente projeto deigagio.
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3.1. Caracterizacdo do Estudo

E possivel identificar duas grandes categoriasigestigacoes, as exploratdrias-
descritivas e explicativas-preditivas (Fortin, 2)08ndo que em cada uma existem
diferentes tipos de estudos e metodologias. Asstigacdes exploratérias e de
descricdo tém como objetivo a determinacdo de data sua descricio numa
determinada situagdo. As investigacbes descritigas como objetivo descrever o0s

fatores ou variaveis e identificar as suas relacoes

O nivel de conhecimento no dominio estudado coowica escolha do estudo e
metodologia utilizada. Quando o conhecimento étdidu, pode-se optar por um estudo
que permita descrever um conceito ou um fator éenrativa a um estudo que procure
investigar relacdes entre fatores, sendo que aapeg investigacao, determinara no

final a metodologia e o tipo de estudo a utilizar.

Os estudos descritivos permitem uma descricdo dmdosd Os estudos
correlacionais séo utilizados para examinar a @@veia das varidveis e a associacéo de
uma variavel com outras variaveis. Os estudos ewpatais caracterizam-se pela
explicacédo das relacdes de causa e efeito entvarg@veis verificadas empiricamente
em grupos de individuos. Se a questao de investigagde nivel | ou Il, o estudo é
respetivamente exploratorio-descritivo ou desaitigimples. Se a questdo de
investigacdo é de nivel lll, o estudo € descritbeorelacional ou correlacional, pois
objetiva num determinado momento medir varios cibose tenta-se descobrir 0s que
se relacionam entre si. Se a questao de investigagie nivel IV o estudo é do tipo

experimental, através do qual se avalia o efeitonda intervencao (Tabela 11).
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Tabela 11 - Hierarquia dos Niveis de Investigacéo

experimental.

Nivel | Questdes de | Conhecimento| Objetivo Caracteristicas | Métodos Analises
Investigacdo | e Quadro do Projeto
conceptual
I O qué? Bibliografia e | Reconhecer.| Exploracdo de | Qualitativo | De conteldo e
Quem? quadro tedrico | Nomear. fatores: nao comparacao /
Quais sdo os | reduzidos. Descrever. | Exploratério. estruturado. | andlise
fatores, as Identificar. De formulacdo | Quantitativo | descritiva,
percecdes? Descritivo. misto. quadros e
graficos.
Il Existem Bibliografia Descrever as Identificar Quantitativo | Analise
relacdes entre variada. variaveis  e| possiveis e |/ ou] descritiva.
os fatores. Variaveis as relacdes relagbes entre qualitativo. | Enumeracdes.
identificadas. | identificadas.| as  variaveis] Instrumento | Descri¢des.
Quadro Descritivo de medida Comparacdes,
conceptual. Descritivo /| estruturado /| Pesquisa de
correlacional. | ndo relacdes entre
Questionario. | estruturado. | os fatores.
Estudo de caso
Il (0] gue| Bibliografia Explicar a| Verificacdo de| Quantitativo.| Analises de
acontece se tdlque  permite| forca e| hipéteses de Fiabilidade €| correlacdo oy
relacao existir? supor uma| direcdo das associacdo validade dos de associacao
Porqué? relacdo entrg relacdes. entre as| instrumentos| Diferenca
variaveis. variaveis: de medigéo. | entre
Quadro Correlacional. médiasscores
tedrico. Preditivo.
v Porqué? Bibliografia Predizer umg Verificacdo de| Quantitativo.| Diferenca
O que numerosa. relacédo hipéteses Fiabilidade e| entre 0s
acontece se tal Quadro causal. causais: validade dos grupos,
tratamento for | tedrico. Explicar. Experimental. | instrumentos| conjuntos de
aplicado? Controlar. Quase de medicdo. | meios.

Verificacdo dal
teoria.

Fonte: Adaptacao de Fortin (2003)

O estudo correlacional de nivel Ill é usado quandoconceitos e as suas

relacdes foram previamente determinadas. A etapdrge € analisar sistematicamente

a relacdo entre duas ou mais variaveis com o wvbjete identificar explicacdes. As

variaveis ndo sao aleatérias, como no estudo tigecsimples, sendo neste caso

determinadas com precisdo em fungédo do quadraeedri

O presente trabalho de investigacdo é do tipo lemiomal por estarem

envolvidos dois conceitos e objetiva validar a txisia de relagbes entre variaveis e

testar hipéteses. Consideramos este projeto dstigagedo e métodos como adequados,

fundamentado na bibliografia e teoria existentelsresm tema e 0s conceitos em
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questédo: Orientacdo para o mercad®e¥formanceorganizacional, as questbes de
investigacdo propostas e os estudos identificadegjdais destacamos, os de Narver e
Slater (1990, 1994), Kohli e Jaworski (1990), Kohliaworski e Kohli (1993),
Deshpandé, Farley e Webster (1993), Greenley (1%¥38ham e Wilson (1996), Han,
Kim, e Srivastava (1998), Kumar, Subramanian e ¥aud998), Slater e Narver
(2000), Grewal e Tansuhaj (2001), Sin et al. (20@2no, Carrillat e Jaramillo (2004),
Kara, Spillan e Deshields (2005), Green, Chakrgleak/hitten (2007), Nwokah (2008)

e Kumar et. al. (2011).

A utilizacé@o de estudos correlacionais € particnérte conveniente nos estudos
realizados em ciéncias sociais pois permite estwdanedir relacdes entre uma
multiplicidade de variaveis simultaneamente e dewemum caracter quantitativo
(Murteira, 1993; Fonseca e Martins, 1996; Fortid03), sendo necessaria a obtencéo

de um numero elevado de respostas.

Num estudo elaborado por Wallace, Fleet e DowndROno qual foram
analisados os textos de 455 artigos de g&stfiara abordar quais as metodologias de
pesquisa utilizadas, os autores concluiram que ¢odoéde investigacdo por

questionario fora o mais utilizado em 26,8% do®s#g7).

No presente estudo utilizamos uma metodologia d¢ating, com obtencdo dos
dados através de um questionério. Para o tratamealidacdo e analise dos dados
obtidos, fez-se primeiro a gravacdo e tabulacdo dados, seguidamente a
operacionalizacdo das escalas; analise de fiatddidaatravés do calculo dos
CoeficientesAlphade Cronbach e Correlacdo Item-total e posteribdagéo através da
Andlise Fatorial; verificamos a existéncia das eagdes entre fatores e entre itens
através do calculo do Coeficiente de Correlaca®e@son. Efetuou-se a analise das
respostas aos objetivos especificos propostos esempie trabalho de investigacao
através da MANOVA (Multivariate Analysis of Variaglccom o teste LSD (Least
Square Difference) para as comparacfes multiplaBJAANCOVA e a ANOVA

1 j0urnal of Knowledge Management, Knowledge ManagerReview, Knowledge Management Research e Peadtiurnal of
Information e Knowledge Management, Knowledge Mamnaent for Development Journal, Electronic JourrfaKoowledge
Management, Knowledge and Process Management, MiSt€ly, Management Science, Journal of Managerim#atmation
Systems.
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(Analysis of Variance) de Medidas Repetidas e @atids as hipoteses de investigacdo
através do teste a significancia do Coeficient€deelacdo de Pearson e modelos de
Regressao Linear Mdltipla e Simples. O nivel daitincia utilizado para a validacéo

das hipoteses de investigacao foude 0,05.

3.2. Objeto da Investigacédo e Numero de resposta®hbter

Uma populacdo € uma colecdo de elementos que téantedsticas comuns,
definidas através de um conjunto de critérios. @mehto é a unidade base da
populacdo, na qual € obtida a informacdo. O elemnpotle ser um individuo, uma
empresa ou outro caso a estudar. A Populacdo tanqree se pretende estudar,

denomina-se populacéo alvo.

A populacéo alvo esta constituida pelos elementessg integram nos critérios
de selecio definidos pelo investigador e sobreuasgretende fazer generalizagdes. E
muito dificil que o investigador tenha acesso alidéde da populagédo alvo, pelo que
geralmente existe a necessidade de trabalhar cowst@® representativas da

populacao.

Uma amostra considera-se representativa quandarasteristicas sao tanto
quanto possivel iguais as da populagéo. A reprasadade de uma amostra pode ser
avaliada através da comparacdo de meédias amostraisas da populacdo a estudar
(Burns e Grove, 1993). Em muitos casos, a médpogalacdo ndo é conhecida, sendo
possivel ser estimada através de medidas obtidasabaihos anteriormente realizados.
Existe sempre um grau de erro nas estimativaspseedo da amostragem, a diferenga
entre a medida estatistica da amostra e um pad@defopulacao.

O tamanho da amostra desempenha papel importantesti@acdo dos
parametros e na interpretacdo dos resultados ed®mma base para a estimacao do
erro de amostragem (Hair et al., 2006), pelo qubara de determinar o tamanho que

deve alcancar uma amostra, ha que ter em contamtiés fatores: o tipo de amostra; o
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parametro a ser estimado; o erro de amostragenssisel; a variancia da populacéo e
o nivel de confianga. Os seguintes conceitos desegraonsiderados:

— Estatisticos. Os dados ou medidas obtidas numa t@nosu seja, uma

estimativa dos parametros;
— Parametro. Sao as medidas ou dados obtidos naagépul

— Erro de amostragem. E a diferenca entre os dada$stisos e 0 seu parametro
correspondente, considera que ndo é possivel evasidpor falta de
conhecimento, todas as caracteristicas de uma gu@minuma amostra. E
possivel reduzir o erro de amostragem retirandoateente e em numero
suficiente 0s casos que constituem a amostra euaroceproduzir o melhor

possivel as suas caracteristicas;

— Variancia populacional. Quando uma populacéo é hmisogénea a variancia é
menor e 0 nimero de entrevistas necessarias pastruio um modelo reduzido

do universo ou da populacéo sera mais reduzido;

- Nivel de confianca. O nivel de confianca € a proio@de de que a estimativa
feita se ajusta a realidade. Qualquer informacéd® ahteriamos € distribuida
segundo uma lei de probabilidade (Gauss ou t déeStuy Considera-se o nivel
de confiangca como sendo a probabilidade de queeovalo construido em torno
de uma estatistica capte o verdadeiro valor donpetrd. Normalmente é um

valor desconhecido e ha que estima-lo a partiradeside estudos prévios.

A investigacdo em Ciéncias Sociais considera codmissivel um nivel de
confiangca minimo de 95% e um erro da amostrageninmeaste 10% (Murteira, 1993;
Fonseca e Martins, 1996; Fortin, 2003).

Relativamente ao numero de casos de acordo com eétaial. (2006)
recomendam que quanto maior, melhor e nesse sestigerem que uma amostra
deverd ser sempre superior a 50 observacdes enimanaconselham 100 casos para

gue fique assegurada a robustez dos resultados eeslzetivas conclusdes do estudo,
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pelo que considerdmos que para o desenvolvimentmskn estudo teremos que obter,
como minimo 90 respostas, (considerando o nivetaltdianca de 95% e erro de
amostragem de 9,90%). No estudo de Narver e SIE80) que objetivou desenvolver
uma escala para medir a orientacdo para o mereasgald MKTOR) e analisar o seu
efeito na lucratividade, os autores utilizaram wanmeostra de 140 unidades de negdcio,
pelo que considerdmos como objetivo para o pressitelo alcancar uma amostra de
142 empresas, permitindo um erro de amostragendé&c8para um nivel de confianca
de 95%.

3.2.1. Amostra em estudo

Fortin (2003), Murteira, (1993) e Fonseca e Mar(it396), referem a existéncia
de dois tipos de amostragem, as probabilisticasréia probabilisticas. Os métodos de
amostragem probabilistica permitem assegurar uena@h precisdo nos parametros
(valores teodricos correspondentes) da populacdduzimdo assim o erro de
amostragem. A principal caracteristica dos métatmsamostragem probabilistica é
permitir que cada elemento da populacdo tenha aneng@sobabilidade e conhecida,
diferente de zero e de fazer parte da amostrateEcasacteristica que permite utilizar
andlises estatisticas de inferéncia com o objatvdazer generaliza¢des validas dos
resultados obtidos e garantir a representatividizdamostra, pois 0 acaso sera o Unico
responsavel por eventuais discrepancias entre ggfmle amostra (Fortin, 2003). A

amostragem probabilistica permite ao investigadomar o erro de amostragem.

O método de amostragem aleatdria simples ou dismdth € comumente
utilizado nos trabalhos de investigagcdo em gedtotéira, 1993; Fonseca e Martins,
1996; Scandura e Williams, 2000; Fortin, 2003 eaa@r Rowley e Analoui, 2006). No
método de amostragem aleatoria simples, os indigidéo escolhidos por forma a que
todos tenham igual possibilidade de fazer partardastra, por outro lado, no método
de amostragem aleatdria estratificada a populdg@oéasuposta poder ser dividida em

grupos distintos, mediante certas caracteristioabaeridas da populacdo, pelo que é
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dividida em subgrupos relativamente homogéneos rdeaalos estratos e depois

escolhe-se ao acaso uma amostra em cada estatm,(E003).

No presente trabalho de investigacéo, para obterspestas ao questionario que
serviu de base ao nosso estudo que pretende ar@lisgpacto da orientacdo para o
mercado ngerformanceorganizacional, escolhnemos como objeto da invaesdig as
PMEs Portuguesas e utilizamos o método de amostradgatoria simples. Para que
fosse assegurada a representatividade e plenitodeadco de dados para analise,
contactamos a AIP-C& e apds explicacdo dos objetivos propostos parasson

projeto de investigagao, gentilmente nos facultma listagem de PMEs Portuguesas.

Os contactos recomendados na amostra e em conémlenidom a nossa
definicdo de respondente, pertencem todos a emjpgsadministradores e gestores de
primeira linha. Esse procedimento partiu da preantds que os gestores de primeira
linha segundo Jaworski e Kohli (1990) consegueravas do conceito de orientacéo
para o mercado verificar 0 seu impacto positivoonantacdo para o mercado das
empresas e ainda com base na revisdo da literaterfica-se que a maioria dos
respondentes dos constructos orientacdo para @aduesperformanceorganizacional,
faz parte do nivel institucional e/ou de gestdo dagpresas e que melhor estdo
informados acerca da organizacdo e ainda segunagt@®s comunicarem eficazmente
aos seus colaboradores a vontade da empresa setadd para o0 mercado e a sua

influéncia no funcionamento global da empresa.

Em conformidade com a definicho da UE (recomendagaoComissao
2003/361/EC de 6 de maio), uma PME é uma empresatem um numero de
funcionarios inferior a 250 e um volume de negoéaidsrior a 50 milhdes de euros ou
um balanco total ndo superior a 43 milhdes de ed®$MEs em conformidade com a
legislacdo comunitaria, adotada por Portugal nanigéb da sua politica econdmica,
foram segmentadas em micro empresas (emprega rderids trabalhadores e tem um
volume de negdcios ou um ativo total inferior aithéres de euros), pequenas empresas

(emprega menos de 50 trabalhadores e tem um valenmegocios ou ativo total que

12 Associacdo Industrial Portuguesa - Camara de Caoonédadustria
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nao excedem os 10 milhdes de euros) e médias eamspfesiprega um namero de
funcionarios inferior a 250 e tem um volume de mégwinferior a 50 milhdes de euros

ou um ativo total ndo superior a 43 milhdes de €uro

Tabela 12 - Segmentacao das PMEs

Dimensé&o da N.° de Volume de Ativo
Empresa Empregados Negocios ou Total
Micro <10 <=2 Milhdes € <=2 Milhdes €
Pequena <50 <=10 Milhdes € <=10 Milhdes €
Média < 250 <=50 Milhbes € <=43 Milhdes €

Fonte: Recomendacéo da Comissdo Europeia de 6 deimde 2003

A escolha das PMEs como objeto do presente tralshovestigacéo, recai na
sua grande expressdao no tecido empresarial posudRe acordo com um estudo
publicado pelo INE (2011), no final de 2009 existim Portugal 348 552 PMEs,
representando um total de 99,7% do universo enmepartugués, que empregavam
2 092 271 trabalhadores, a maioria dos postosat@llvo da economia portuguesa e
representavam cerca de 59% do volume de negocicseja, mais de metade do valor
total nacional, revelando desta forma serem pregpamtes no desenvolvimento

economico e social de Portugal.

3.3. Método para obtencdo dos dados
3.3.1. O Questionario

Antes de iniciar a recolha dos dados, o pesquistaorque avaliar qual o
melhor método para obter a informacdo e 0 nUmeresfgstas necessérias. Portanto o
pesquisador deve conhecer os diferentes instrusieseomedida disponiveis e as
respetivas vantagens e desvantagens, bem comcebdavquestdo de investigacao.
Quando o conhecimento existente é limitado, comaesimdos exploratério-descritivo
(Nivel 1), o principal objetivo do pesquisador &@® acumular a maior quantidade de

informacéo possivel. Neste caso, usamos as ob8esjaentrevistas estruturadas e
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semi-estruturadas, questionarios semi-estruturadatgriais de registo e outros (Selltiz,
Wrightsman e Cook, 1976; Gauthier, 2003; Fortir030

Nos estudos de investigacéo correlacional de NiivellV, nos quais se procura
uma explicacdo ou previsdo dos fenOmenos, o imaekir analisa a natureza das
relagfes entre as variaveis ou controla variaveisansituacdo especifica. Neste caso,
utilizard questiondrios, entrevistas estruturadascalas de medicdo ou testes
padronizados. Se for utilizado um instrumento jé&terte, deve-se confirmar que tem
fiabilidade (consisténcia interna) e validade asiis, sem nunca descurar que 0
conceito de fiabilidade difere da validade, senste éltimo mais amplo e que indica o
grau em que o processo de medida esté livre tantords sistematicos como de erros
aleatdrios e pressupde que a o instrumento de medjd fidvel ao passo que a analise
de fiabilidade permite averiguar a consisténciaude medida, ou seja, a parte da
medida que esté isenta de erro aleat6rio, prodoziedta forma resultados consistentes
quando se fazem medicBes repetidas de uma detelamicaracteristica (Selltiz,
Wrightsman e Cook, 1976; Gauthier, 2003; FortirQ30

Visto que o objetivo do nosso estudo, é essenciéde natureza quantitativa,
defendemos o uso de métodos quantitativos parar tastquestdes de investigacdo e
testar as hipdteses formuladas. As investigacbesnquolvem a recolha da informacéo
de uma determinada amostra de elementos da poputagd determinado momento,
sdo estaticas (Malhotra, 1999) e da revisdo deafitea, ressalta que a maioria dos
estudos existentes sobre a Orientacdo para o noeecBdrformanceorganizacional,
recorrem a metodologias de investigacao estaticlsratureza quantitativa, a titulo de

exemplo:

Narver e Slater (1990, 1994), Kohli e Jaworski (M9¥ohli, Jaworski e Kohli
(1993), Deshpandé, Farley e Webster (1993), Grge(l695), Pelham e Wilson
(1996), Han, Kim, e Srivastava (1998), Kumar, Sotaaian e Yauger (1998), Slater e
Narver (2000), Grewal e Tansuhaj (2001), Sin e{2003), Cano, Carrillat e Jaramillo
(2004), Kara, Spillan e Deshields (2005), Greenaktébarty e Whitten (2007),
Nwokah (2008).
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Desta forma, o uso da investigacao estética e eeza quantitativa afigura-se
adequado ao objetivo da presente investigacdo senbdo de replicar e estender
conclusdes de estudos anteriormente realizadostiégmée 0 uso de metodologias

idénticas.

N&o obstante existirem outros métodos de recolhdades, no nosso estudo
utilizamos um questiondrio estruturado e cientifieate validado para medir os
constructos e as variaveis intervenientes e optgrets envio do mesmo por correio
eletronico como instrumentos de investigacao e aeétle recolha de dados. Os dados
obtidos através de um questionério estruturademtificamente validado, permitem a
sua facil quantificacdo, podendo ser analisadosrecnrso a analises estatisticas e teste
de hipoteses (Malhotra, 1999). Em virtude do métedcolhido para a recolha dos

dados ter sido o correio eletronico, observama@oamclusao de quadros ou tabelas.

7

O questionario € um instrumento de medicdo que iperobter os dados
necessarios através de variaveis mensuraveis e sstrdturado, limita as respostas as
perguntas formuladas, ndo permitindo a sua mud#&s;perguntas sao projetadas para
obter informacgdes factuais sobre individuos, s@ieacconhecidas por individuos ou
sobre atitudes e conhecimentos dos participantesoqWard e Chambers, 1982;
Sudman e Bradburn, 1983; Converse e Presser, E98&), 2003).

7

O questionario é uma fase do processo de inveétigeg sua elaboracdo e
desenvolvimento, objetiva a operacionalizacdo eem@Bpacdo das medidas das
variaveis e geralmente € feito por etapas, comecgut explorar na bibliografia
disponivel a existéncia de questionérios utilizaelwstrabalhos de investigacdo e que
sejam adaptaveis ao que se pretende desenvolvequédtionarios frequentemente
identificados tém a necessidade de serem adapé@dosvo contexto de investigacao,

pelo que a insercdo ou remocéo de questbes podersederada.

As principais etapas na constru¢cdo de um questmeao a caracterizacdo das
informacgdes obtidas, a formulagdo das questbesstabalecimento da sequéncia e

forma das questdes, a revisdo do projeto do quesioy o pré-teste, o projeto final, e
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finalmente o seu envio (Woodward e Chambers, 198#verse e Presser, 1986;
Babbie, 1992; Sudman e Bradburn, 1983; Fortin, 2003

Para a construcdo do questionario utilizado noamtsbalho de investigacéo,
seguiu-se as principais recomendacdes de Amar@aR®Wacedo (2004), que abrange
a revisdo da literatura; tem em conta o publice-aigado; faz a revisdo das hipoteses;
a linguagem é neutra por forma a nédo influenciespondente; a linguagem é simples,
clara e objetiva; tem um plano de questdes ordemadtetermina os aspetos de

interesse.

Primeiro, fizemos uma pesquisa na literatura rel®/aespecialmente livros e
artigos publicados em revistas cientificas da gapdade, com o objetivo de identificar
os dominios conceptuais objeto da presente inegsttg e procurar questionarios
utilizados em estudos com objetivos, temas e mé&igi@oconsistentes com 0 nossO.
Como resultado dessa investigacdo, objetivou-senhecer um conjunto de medidas
usadas previamente em estudos sobre a orientagdoopmercado eerformance
organizacional. A utilizacdo de diferentes fontesimformacdo para a construcado do
questionario utilizado na nossa investigacdo, gernabter um questionario muito

completo e adaptado a realidade das empresas ¢ng&or

Na analise dos resultados, os conceitos de fialiéice validade sdo as principais
caracteristicas que determinam a qualidade dasimentos de medicdo. A fiabilidade
e validade dos instrumentos sdo avaliadas em gnadip pela presenca ou ndo presenca
de uma caracteristica particular (Cronbach, 199&41McMillan e Schumacher, 1989;
Waltz e Strickland, 1991; Fortin, 2003).

A fiabilidade é a existéncia de homogeneidade dast§es de um instrumento
de medicdo. Estima-se através da avaliacdo dalagficee covariancia de todas as
questbes de um instrumento quando sdo analisanagtasieamente. As principais
técnicas de analise para determinar a fiabilidaderd questionario sdo o Coeficiente
Alphade Cronbach e a Correlacéo Item-total (Fortin 3200

O CoeficienteAlpha de Cronbach é a técnica mais utilizada para estana

fiabilidade de um instrumento de medicdo quando vhA&as hipoteses para o
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estabelecimento de medidas como a escala Likesbeficiente varia entre 0 e 1, onde
um valor mais elevado, demonstra uma maior fiadwel(Fortin, 2003).

No nosso questionario, a fiabilidade foi verificadam recurso a Analise
Fatorial e posterior validacdo através do calcuale Goeficiente®\lpha de Cronbach e
Correlacédo Item-total, considerando que o0s quéstios utilizados para a sua
elaboracdo Narver e Slater (1990) e Watkins e Margl994), utilizaram esta
metodologia e ainda a revisdo da literatura coadalt(Cronbach, 1971, 1984 e
McMillan e Schumacher, 1989; Fortin, 2003).

A validade dos constructos corresponde ao fatoalielar o modelo tedrico
correspondente ao instrumento de medida e verifacahipotese de associacao.
Diferentes autores assinalam trés etapas no pmakssvalidacdo dos constructos:
identificar conceitos que permitam explicar o resild de um teste, obter hipoteses da
teoria correspondente ao conceito e fazer um espata verificar as hipbteses
formuladas (Cronbach, 1971, 1984; Thorndike e Hadedv7; Nunnally, 1978;
Kerlinger, 1986).

A nocéo de validade néo se aplica igualmente sstodanétodos de obtencéo de
dados. Como exemplo, a utilizacdo do question&in objetivo de obter informacéo
factual, necessita que o0 seu conteudo seja premtermalidado por especialistas. Para
tal, o investigador devera previamente antes dali’za¢cao, solicitar a especialistas no
dominio a explorar, a validacdo do contetido e dealas do instrumento de medigéo. E
importante ndo considerar os conceitos de fiallkda validade apenas nos novos
instrumentos de medi¢cdo, mas também nos instrusiérdduzidos de uma lingua

diferente, ou usado em diferentes populacdes egais

Considerando as recomendacfes da literatura (CGchnli®71, 1984; Selltiz,
Wrightsman eCook, 1976; Thorndike e Hagen, 1977; Nunnally, 1978cdare Lewis,
1986; Kerlinger, 1986; McMillan e Schumacher, 198ampbell e Fiske, 1995; Fortin,
2003), a validacdo do nosso questionario foi e&ada através de quatro meétodos

complementares:
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1. O questionario utilizado nesta investigacdo foibetado com base em
guestionarios cientificamente validados na litextiNarver e Slater (1990) e
Watkins e Marsick (1994), resultante da revisaemsiva da literatura sobre
orientacdo para 0 mercadoperformanceorganizacional respetivamente. As
escalas de medida usadas no questionario foranmudgielas e testadas em
estudos anteriores nas areas rdarketing e de uma forma geral, segundo
Churchill (1995) esta pratica tém satisfeito os rpad recomendados de
fiabilidade e validade e ainda de acordo com Nuynd978) uma medida
reveste-se de validade de conteudo se existir evdranvestigadores um
consenso generalizado de que o instrumento terea demmedida que cubram

todos os aspetos da variavel que esta a ser medida.

2. Depois de construido o esboco, o0 questionario fali@do por quatro
especialistas, todos familiarizados com os objstio estudo (dois Professores
Universitarios, um Diretor denarketingde uma empresa de consultoria e o
Presidente executivo da empresa lider de mercad®atngal de vendas de
maquinas para a construcao civil e obras publi€sgjuestionario final resultou
de vérias interag6es entre o investigador e osidefeespecialistas, pelo que as
suas recomendagbes foram tidas em consideracaeusia final. Como
resultado final, acharam o questionario de agrddéwera, percetivel e ajustado

a realidade das empresas portuguesas.

3. Uma vez que a resposta ao questionario foi feiemap através da Internet, a
etapa seguinte foi desenhar o formato e introdoiziontelido para uma facil
resposta, utilizando uma ferramenta prépria e disq@b online. Este trabalho
foi realizado com um questionario especializad@vés da Internet, mais
concretamente com um formulario de pesquisa dispbmio Google Docs,

como resultado obtivemos umk para poder aceder e efetivar as respostas.

4. Antes do envio definitivo do questionario para feacefetiva dos dados e nao
obstante todas as escalas de medida utilizadas essido terem sido aplicadas
na literatura relevante de orientacdo para o0 mercad performance

organizacional e de uma forma geral terem satsfiest padrées recomendados
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de fiabilidade e validade, objetivou-se assegurasua adequabilidade ao
contexto das empresas portuguesas.

Nesse sentido, realizou-se um pré-teste numa pacranstra de conveniéncia
de 5 empresas similares ao alvo de respondentestenpentes a populacéo.
Esta pratica de testar os itens numa pequena améstecomendada por
Malhotra (1999), pois objetiva melhorar, identifi@eliminar potenciais erros
no questionario e de acordo com Diamantopoulos, le§emilch e
Palihawadana (2011) o pré-teste é a etapa fingrearacdo do questionario,
pois permite identificar erros, ajuda a determiaaadequabilidade ou ndo das
relagbes entre as variaveis de estudo e se neoesidrem ser consideradas
alteracOes antes de se avancar para a investigagainica e ainda de acordo
com Hill e Hill (2000), esta pratica € recomendagieando o investigador
pretende aplicar escalas que foram obtidas nad@da literatura numa amostra
que foi retirada de uma populagédo diferente dagpata a qual essas escalas

foram desenvolvidas.

Aos cinco respondentes, solicitou-se que respoadesao questionario,
avaliassem o seu contetudo e redacgdo, a sequérfoiana, a facilidade de
compreensao das questdes e que comentassem stEINP@® necessario para
finalizar a resposta e outras sugestoes. Parato,efelizou-se o formato final e
o link para resposta através da Internet. A realizacgwélteste nao identificou
problemas de maior na compreensao e adequabildisdexpressdes utilizadas
no questionario, o que resultou em pequenas maddes que em nada
alteraram a substancia e contetdo das questddruitiesinicial. Desta forma
assumimos que a aplicabilidade e compreensdo dstigu&io estariam

asseguradas.

O questionario estruturado e utilizado no nossbatre de investigacdo, cuja
versdo integral se encontra disponivel no Apéndiceomposto por trés secdes, a
primeira, faz a caracterizacdo da Orientacdo paarcado; na segunda é caracterizada

a PerformanceOrganizacional. Finalmente, na terceira parteepiad-se caracterizar a
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empresa e o individuo responsavel pela respostguestionario tem um total de 30

qguestbes, que podem gerar diferentes hipotesespesta.

Na primeira e segunda seccdo do questionario, @umife caracterizar a
Orientacdo para o Mercado RerformanceOrganizacional das PMEs Portuguesas,
respetivamente, tém perguntas fechadas para leventa de dados concretos e a
operacionalizacéo das variaveis foi feita atrav@siilizacdo da escala de Lik€rte

cinco pontos:
1 - Discordo totalmente
2 - Discordo
3 - N&o concordo nem Discordo
4 - Concordo
5 - Concordo totalmente

A escala de Likert é geralmente uma medida unidéoeal de um conceito
(Gauthier, 2003; Fortin, 2003). Os autores recoraend uso de uma escala de Likert,
pois permite solicitar aos respondentes que indigoeseu grau de concordancia ou
discordancia correspondente a cada questdo sobrernen especifico. A decisdo de
usar a escala de Likert de cinco pontos, justdigacom 0O Seu uUsO NOS NOSSOS
questionarios de referéncia e na literatura disdniBurns e Grove, 1993; Fortin,
2003).

3.3.1.1. Primeira seccéao: Orientacdo para o mercado

Na primeira secdo do questionério, que objetivadeste avaliar a Orientagéo
para o Mercado das PMEs Portuguesas, foi utilizadacala de medida desenvolvida
por Narver e Slater (1990), designada por MKTORyjstituida por um total de 15

13 Uma escala de Likert & uma escala de cinco niegeisque cada um desses diferentes niveis é coadalde igual amplitude
(Amaro, P6voa e Macedo, 2004).
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questdes. De referir que respeitamos a sua foripaal; através da utilizacdo da escala
de Likert de cinco pontos atrds mencionada.

No presente estudo adotou-se a escala de medidaORKJue integra as trés
componentes comportamentais da orientacdo pararcadtee composta por 15 itens
subdivididos nas respetivas dimensoes: Orientagé @ Cliente (6 itens); Orientacao
para a Concorréncia (4 itens) e Coordenacédo Imednal entre departamentos (5
itens), em detrimento da escala de medida desadagbor Kohli, Jaworski e Kumar
(1993) designada por MARKOR e da escala de Desléydratley e Webster (1993),
nao obstante a fiabilidade e validade demonstrpdasstas duas escalas ja testadas em
vérios trabalhos de investigagcdo e em diferentetegtos.

ApoOs consulta relevante da literatura sobre o tespégu-se pela escolha da
escala MKTOR de Narver e Slater (1990) para mediorceito de orientacdo para o
mercado, por nos parecer mais adequada para qarstasaos objetivos do estudo,

pelas razdes que passamos a elencar:

— Faz a separacao entre orientacdo para o clieniergagao para a concorréncia
nas suas diversas componentes, tornando-se midivda® impacto de cada

uma delas nperformancela empresa;

- A escala MKTOR é mais fiavel que a escala MARKORetwolvida por Kohli,
Jaworski e Kumar (1993) e alcanca melhor o conekstproporcionar valor aos
clientes, através de medidas como a satisfacadiede; servico pés-venda e a
interacdo da gestao de topo com os clientes (Paethahtson, 1996; Oczkowski
e Farrell, 1998).

— A escala MKTOR apresenta um Coeficierddpha de Cronbach de 0.90
comparativamente com 0.51 que apresenta a esc#lahdie Jaworski e Kumar
(1993) e 0,72 da escala de Deshpandé, Farley etév¢b893).

— A escala MKTOR apresenta segundo Deshpandé e KaB68a) caracteristicas
analogas as escalas de Kohli, Jaworski e Kumaiji®8te Deshpandé, Farley e
Webster (1993).
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As definicbes operativas e a quantificagdo dasaveis das trés dimensdes
(subescalas) das componentes comportamentais dweitmorda orientagdo para o
mercado utilizadas neste trabalho de investigap@&vacionalizadas em conformidade

com a escala MKTOR séao a seguir descriminadas:
1. Orientagao para o Cliente

A orientacdo para o0 cliente, significa que a orgagdo compreende
perfeitamente a especial importancia dos seus foedrara os clientes alvo e que é
capaz de prever as possiveis mudancas nas suassidades. Esta sub-escala
desenvolvida por Narver e Slater (1990) apresemtaCoeficienteAlpha de Cronbach
de 0,868 e é composta por 6 itens. Para medirdastensdo foram considerados os

itens OM (1) a OM (6) do questionario, conformessgue:
1. O nosso compromisso de satisfazer as necessidadeadiehtes € constantemente
monitorizado OM (1).

2. Os nossos objetivos e estratégias sdo definidosfumgéo da satisfacdo das

necessidades dos clientes OM (2).

3. As estratégias sdo definidas em funcdo do conhetingue temos dos clientes
OM (3).

4. As estratégias sdo definidas tendo como objetiiar anais valor para os clientes
OM (4).

5. A empresa avalia sistematicamente e frequentemergeau de satisfacdo dos
clientes OM (5).

6. O servico pos venda é considerado como muito iraptete avaliado com
frequéncia OM (6).
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As respostas a estas questbes que representamid@oapd inquirido acerca de
cada item foram dadas com recurso a uma escalaikeéet [de cinco pontos (1 -
Discordo totalmente; 2 - Discordo; 3 - Nao concaném Discordo; 4 - Concordo e 5 -

Concordo totalmente).
2. Orientacgédo para a Concorréncia

A orientacdo para a concorréncia, significa quagamizacdo compreende as
forcas e fraguezas no curto prazo dos seus contesree as suas capacidades e
estratégias de longo prazo. Esta sub-escala ddsglav@por Narver e Slater (1990)
apresenta um Coeficienfdpha de Cronbach de 0,727 e é composta por 4 itena. Par
medir esta dimensdo foram considerados os itens(QM OM (10) do questionario,

conforme se segue:

7. Conseguimos responder rapidamente as acbes desdasolpelos nossos

concorrentes OM (7).

8. A gestdo de topo analisa com frequéncia os porddesf e fracos dos nossos

concorrentes OM (8).

9. Os clientes sdo segmentados de acordo com as namstagiens competitivas
OM (9).

10. A equipa de vendas partilha com as demais areasoddsm empresa informacgdes

sobre as estratégias dos nossos concorrentes QM (10

As respostas a estas questdes que representami@oapd inquirido acerca de
cada variavel foram dadas com recurso a uma edealakert de cinco pontos (1 -
Discordo totalmente; 2 - Discordo; 3 - Ndo concandm Discordo; 4 - Concordo e 5 -
Concordo totalmente).
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3. Coordenacéo Interfuncional

bY

A coordenagao interfuncional, refere-se a coordamaglos diversos
departamentos e da utilizacdo dos recursos da ipegdil®o com vista a criar valor
superior para os clientes. Esta sub-escala deses@opor Narver e Slater (1990)
apresenta um Coeficienfdpha de Cronbach de 0,735 e é composta por 5 itena. Par
medir esta dimenséo foram considerados os itengdXQMa OM (15) do questionario,

conforme se segue:

11. Os gestores de topo visitam com frequéncia 0s BaEs@IS e potenciais clientes
OM (12).

12. A informacao sobre os clientes € livremente patithna empresa OM (12).

13. As diferentes funcdes / departamentos estdo deeia@nmtegrados com o objetivo

de satisfazer as necessidades dos clientes OM (13).

14. Todas as fungdes / departamentos contribuem ngior@de valor para clientes OM
(14).

15. As unidades de negdcio / departamentos partilhame@ssos necessarios para a

criacao de valor aos clientes OM (15).

As respostas a estas questdes foram dadas corma@cuma escala de Likert de
cinco pontos (1 - discorda totalmente; 2 - discpBlaem concorda e nem discorda; 4 —
concorda e 5 - concorda totalmente) que represeminido do inquirido acerca de

cada variavel.

3.3.1.2. Segunda secc¢abBerformance organizacional

Na segunda sec¢ao, que objetiva estudar e avaiarfarmanceOrganizacional
das PMEs Portuguesas, foram utilizadas questdasaliho desenvolvido por Watkins
e Marsick, (1994), que inclui critérios subjetivoara avaliacdo dperformance As
mediadas subjetivas sao frequentemente usadavestigacdo sobrmarketinge tem
sido demostrado terem fiabilidade e validade ([2eRsbinson, 1984). Jaworski e Kohli
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(1990), concluiram com base no seu trabalho desiigagdo que é mais credivel
utilizar medidas subjetivas geerformanceem estudos que procuram avaliar o impacto

da orientacdo para o mercadopeaformanceorganizacional.

A escala utilizada traduz-se numa numa medida itoitst por 8 questbes, que
podem gerar diferentes hipéteses de resposta. madir esta dimensdo foram
considerados os itens PO (1) a PO (8) do quesimr@nforme se segue:

16. O tempo necessario para a empresa introduzir uno povduto ou servico no
mercado, € inferior ao de um ano atras PO (1).

17. O tempo de resposta da empresa as reclamacdasrte<E inferior ao de um ano
atras PO (2).

18. O grau de satisfacéo dos clientes em relacédo adsifois ou servicos da empresa €

superior ao de um ano atras PO (3).

19. O grau de satisfagdo dos fornecedores na sua oetagd a empresa € superior ao
de um ano atras PO (4).

20. O numero de sugestdes propostas pelos colaboradoresiperior quando

comparado com o ano anterior PO (5).

21. A formagdo média dos colaboradores da empresa erisugjuando comparada
com o ano anterior POF (6).

22. O numero de horas de formagé&o por colaborador&risuguando comparada com

o ano anterior PO (7).

23. O valor do investimento feito pela empresa em tieg® e processamento de

informacao é superior ao do ano anterior PO (8).

As respostas a estas questdes que representami@oapd inquirido acerca de
cada variavel foram dadas com recurso a uma edealakert de cinco pontos (1 -
Discordo totalmente; 2 - Discordo; 3 - Ndo concandm Discordo; 4 - Concordo e 5 -
Concordo totalmente).
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3.3.1.3. Terceira secgao: Caracterizacdo da Amostra

Finalmente, na terceira seccdo, pretende-se fazearacterizagdo soécio-
demografica dos respondentes e caracterizar asesasprperfazendo um total de 7
questbes, que podem gerar diferentes hipotesesesposta. Para o efeito foram
utilizadas sugestbes de especialistas com conhetmmga realidade empresarial
Portuguesa. Para a caracterizacdo sécio-demogddgaespondentes, foram aferidas

as seguintes variaveis do questionario, confornsegee:
24. Funcéo na empresa.
25. Antiguidade na fungéo.

26. |dade.

27. Sexo.

Para a caracterizacdo das empresas, foram afasdaguintes variaveis:

28. Setor de atividade da empresa.
29. Numero de trabalhadores da empresa.

30. Volume de negécios da empresa em Milhdes de euros.

3.4. Envio do questionario e controlo das respostas

Visto que as respostas foram obtidas através dstigonério disponivel apenas
na Internet, enviamos um correio eletrénico dispeinho Apéndice para os contactos
identificados e dink para terem acesso ao questionario. Para minimipaoblema das
nao respostas, de acordo com procedimentos recachendoela literatura, fez-se
acompanhar o questionario de uma carta de apre&enexplicando os objetivos da
investigacao, assinada pelo investigador (Mestramid@estdo UATLA - Universidade
Atlantica), realcando a importancia e veracidaderefposta para a fiabilidade do

presente estudo e das suas conclusdes.
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Para monitorizar as respostas, aceitou-se apenassstas das empresas com
as caracteristicas desejadas. No questionarimlicitado o setor de atividade; nimero
de trabalhadores e o volume de negocios da emprastuncdo do respondente. Para

serem aceites, 0s questionarios teriam de serrégjos na totalidade.

As respostas ao questionario foram feitas apenageatda Internet. A utilizacao
das tecnologias da Internet para a obtencédo dpestaes tem vantagens, pois permite
uma divulgacdo mais rapida e personalizada do iqnésio, cobrir areas geograficas
vastas e ter acesso a um grande numero de ingyiridmando mais facil e mais
econdémica a recolha dos dados, o controlo em temglodas respostas obtidas, a
gravacado automatica e imediata de respostas, dwitannecessidade de posterior
carregamento dos dados obtidos e permite suprimiregamentos originados pela
presenca do entrevistador (Reis e Moreira, 19980loTo processo € mais simples e
mais rapido. Nao obstante as vantagens evidenciagdgsincipais desvantagens séo a
possibilidade de existéncia de problemas com alegia (estabilidade da ferramenta)
que podem nao permitir a resposta e a capacidageeatso dos computadores, que

pode originar um maior tempo de resposta e difexigdna abertura das paginas.

O pré-teste do questionario realizou-se entre &as 8lie 7 de outubro de 2011. O
primeiro envio do questionério realizou-se na sdgwemana de outubro de 2011, mais
precisamente no dia 11, e os seguintes semanalnfemessibilidade de resposta ao
questionario esteve disponivel até ao dia 12 dembvwo de 2011, data em que
conseguimos obter as respostas necessarias esviadicl o estudo, definido o objetivo
de obtencdo de 142, permitindo um erro de amostradge 8,21% para um nivel de

confianca de 95%.

Para que o estudo tenha validade e possa forndoemacdes relevantes, este
questionario foi respondido por profissionais canpk conhecimento da empresa, isto

€, 0s proprios empresarios, administradores e rgssti@ primeira linha.
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3.5. Tratamento dos dados obtidos com as respostas

A metodologia de analise a adotar de acordo comafuiaker, e Day (2002) é
determinada pela natureza dos dados e o0 objetivingestigacdo. Nesta seccao
descreve-se as fases da analise empirica da infaom@colhida e apresenta-se as

técnicas de andlise estatistica utilizadas no presstudo.

Os dados obtidos com as respostas ao questiof@nan) analisados utilizando
técnicas de estatistica descritiva, a fim de detemna convergéncia ou divergéncia das
respostas, validar as hipoteses e obter as respastguestdes de investigacdo. Na
andlise dos dados foram consideradas as trés sgg@psestionario, Orientacdo para o
mercadopPerformanceorganizacional e Caracteristicas do respondedéeeenpresa.

Foram obtidas 142 respostas para uma populacé#8de52 PMEs Portuguesas.
Considerou-se como respostas validas os questisngespondidos na sua totalidade

por respondentes que se enquadrassem nos parapretteBnidos para a amostra.

No presente estudo, considerdAmos o seguinte proeath para o envio do

questionario, obtencao das respostas e tratamstiatidssico dos dados obtidos:

O guestionario esteve disponivel na Internet, coesso fornecido através de

umlink, enviado por correio eletronico para os resporagent
- Estimou-se receber as respostas em quatro semanas;

- Os dados obtidos através da aplicacdo do questprfaram submetidos a

tratamento estatistico;

— Os dados foram analisados através de técnicadsBstst descritiva, com o

objetivo de avaliar a convergéncia ou divergénomahdos.

- Em relagdo a descricdo da amostra, as variaveigagwas foram resumidas
atravées de tabelas de frequéncias apresentandouas fsequéncias e
percentagens apropriadas em cada categoria. Noregpeita a variaveis

quantitativas foram resumidas usando médias eatepadrao.

Nelson Fortes — junho de 2012 — Universidade Aitant 99



O Impacto da Orientacdo para o Mercad®agormanceOrganizacional — Mestrado em Gestao

Para alcancar os objetivos do presente trabalhonwdestigacdo, adotou-se
diferentes técnicas de andlise estatistica. O gsacgento e analise estatistica dos dados
foram executados através do software estatistic®SSP Statistical Package for the
Social Sciences, versao 19.0 para o Windows, deaidma compatibilidade com a

natureza da pesquisa.
Os procedimentos gerais que foram utilizados nhsandos dados incluem:
3.5.1. Gravacgao

As respostas foram gravadas para um ficheiro Exieelacordo com as
especificacdes do questionério. Apos a gravacamedeu-se a uma depuracdo do

ficheiro para eliminar as imprecisdes e inconss&#m

3.5.2. Tabulacéo

Em primeiro lugar fez-se a tabulacdo completa cendados obtidos, tendo
como objetivo analisar os resultados globais. Depdiaseando-nos na tabulagao total,
faz-se as tabulacdes parciais, para analisar gogrexistentes e de interesse para a
investigacdo. A tabulacéo foi feira considerandotalidade dos itens do questionario
(variavel independente, variavel dependente e tafsticas scio-demogréfica dos
respondentes e caracteristicas das empresas) eoluB@s e as respostas das empresas
em 142 linhas, resultando uma matriz com 4.260teets. A varidvel independente é
a Orientacdo para o Mercado e a variavel dependeRerformanceOrganizacional.
Este formato de tabulacdo permite enfocar todavestipacédo, analises e respetivas
conclusdes, de acordo com as hipéteses de invetigaverificar. As tabulagdes foram
feitas através do software estatistico SPSS s8taii Package for the Social Sciences,

versao 19.0 para o Windows, devido a sua compdalblié com a natureza da pesquisa.

Nelson Fortes — junho de 2012 — Universidade Aitant 100



O Impacto da Orientacdo para o Mercad®agormanceOrganizacional — Mestrado em Gestao

3.5.3. Operacionalizagéo dos Contructos

Para a operacionalizacdo dos constructos e subrgotos, visto que a
operacionalizacdo das variaveis foi feita atravasutllizacdo da escala de Likert,
(Malhotra, 1999) recomenda quescoredeve ser obtido calculando a soma dos fens
pertencentes a cada uma dessas escalas e suheszsdassentido o grau de orientagao
para o mercado @erformanceorganizacional, obteve-se apurandosaore geral

resultante da soma das respostas dadas as vadamsiguintes das respetivas escalas.

O constructoperformanceorganizacional e os trés subconstrutos, orientacédo
para o cliente; orientagdo para a concorréncieoedenacao interfuncional que medem
0s aspetos comportamentais da orientacdo paraaadeeforam obtidos com recurso a
mesma técnica. Este procedimento segundo Hair. ¢€2@06) destaca-se pela reducao
do erro de medicdo e possibilita representar mo#ipspetos de um conceito numa

Unica medida.

3.5.4. Andlise de Fiabilidade das Escalas de Medida

Numa primeira fase e no sentido de analisar alifilaoie, purificar as escalas e
sub-escalas de medida e avaliar a validade dasdaséi adequabilidade dos dados,
foram calculados os Coeficientdfphade Cronbach e Correlacdo Item-total. Visto que
no presente estudo existem diversos itens parsaaveha dimenséo, de acordo com
(Malhotra, 1999), calculamos os Coeficienfdpha de Cronbach e Correlacdo Item-
total para cada um dos itens. Os dois coeficieimiesn calculados para o constructo
gue mede performanceorganizacional e para cada uma das dimensdes gdenmas
componentes comportamentais da orientagcdo para rcadee e também para a

totalidade do constructo.

1% Summated Scale — Denominag&o da técnica utilizadadp se utiliza escalas de Likert
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3.5.5. Andlise Fatorial

hY

Os itens que sobreviveram a primeira etapa dasanélé fiabilidade foram
submetidos a Andlise Fatorial, que € um teste @uatiao CoeficienteAlpha de
Cronbach. Este procedimento, objetiva confirmaabilfdade e validade das escalas de
medida utilizadas na construgdo dos constructosi€fson e Gerbing, 1988) e de
acordo com Hair et al. (2006) permite gerar fat@m@sgacentes ndo observados com o
objetivo de reduzir uma grande quantidade de vaisavbservadas num menor nimero
de fatores, ou seja, pretende-se com esta andlise os valores associados com o0
namero de fatores, as variaveis, vetores proprieariéncia explicada. O calculo dos
dados teve como objetivo identificar os fatoresakdar os constructos. Para a analise
dos fatores da escala e comparacdo com os autasessdalas utilizou-se a Andlise
Fatorial de Componentes Principais com rotacaonvatj que de acordo com Pallant
(2007) é o método de rotacdo ortogonal mais utibizgpois procura minimizar o

namero de variaveis que apresentam altas cargamfat

3.5.6. Andlise de Correlacbes

Através do célculo e andlise do Coeficiente de &agfo de Pearson,
identificou-se a existéncia de correlagbes entrestcoctos e entre itens adotados no
estudo. Os coeficientes de correlacdo de Pearsam fobtidos através dworesomado
do constructo e subconstructos de orientacdo parercado e score somado do
constructoperformanceorganizacional. Esta analise de correlacdo, ofjatedir a
intensidade da relagéo entre duas ou mais variéveisais, ou seja, 0 grau em que a

variagdo de uma determinada variavel esté reladéooam a variacdo de outra variavel.

3.5.7. Anélise de Respostas aos Objetivos Especifid’ropostos

As respostas aos objetivos especificos propostospresente trabalho de
investigacdo foram efetuadas através das seguitesgcas de analise multivariada:
MANOVA (Multivariate Analysis of Variance) com o g LSD (Least Square
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Difference) para as comparacdes mdultiplas, a MANBGY/a ANOVA (Analysis of
Variance) de Medidas Repetidas.

3.5.8. Validacédo das Hipoteses de Investigacao

Finalmente as hipoteses de investigacdo foram addisl através do teste a
significancia do Coeficiente de Correlagcdo de Reaesmodelos de Regressao Linear
Multipla e Simples. O nivel de significancia utddo para a validacdo das hipoteses de

investigacao foi de = 0,05.

Em todos os processos realizamos a respetiva enmdépretativa, englobando
a interpretacdo das diferentes estatisticas aplcads principais conclusdes obtidas.

3.6. Resumo do Capitulo

No presente capitulo, apresentdmos e justificaroosdetalhe a metodologia de
investigacdo adotada para dar resposta as questOepoteses de investigacao
formuladas no nosso trabalho. Foi apresentadoa@ittes processo de recolha dados e
de construcdo do questionério estruturado utilizeata a recolha dos dados a preencher
pelos contactos personalizados obtidos dos emesadministradores e gestores de
primeira linha das PMEs Portuguesas. Foram des@agavariaveis dos constructos da
orientacdo para o mercado e parformanceorganizacional utilizadas no presente
estudo e os procedimentos que objetivaram asseglgaa adequabilidade a realidade

do tecido empresarial Portugués.

Para garantir a qualidade das respostas, apenasi@@m-se como validos os
questionarios completos, permitindo dessa formantifilgar as caracteristicas da
empresa que responde e a funcao do responderaeo Batamento, validacdo e analise

dos dados obtidos, fez-se primeiro a gravacéo @aedo dos dados, seguidamente a

Nelson Fortes — junho de 2012 — Universidade Aitant 103



O Impacto da Orientacdo para o Mercad®agormanceOrganizacional — Mestrado em Gestao

operacionalizacdo das escalas; analise de fiathdidaatravés do calculo dos
CoeficientesAlphade Cronbach e Correlacdo Item-total e posteribagéo através da
Andlise Fatorial; Analise das correlacbes através cdlculo do Coeficiente de
Correlacdo de Pearson. Seguidamente efetuou-séliaeadas respostas aos objetivos
especificos propostos no presente trabalho de tigagdo através da MANOVA
(Multivariate Analysis of Variance) com o teste L@kast Square Difference) para as
comparacdes multiplas, a MANCOVA e a ANOVA (Analysif Variance) de Medidas
Repetidas. Por ultimo efetuou-se a validacdo dadtéses de investigacdo através do
teste a significancia do Coeficiente de Correlag@d’earson e modelos de Regresséo
Linear Multipla e Simples. O nivel de significAnaiéilizado para a validacdo das

hipoteses de investigacao foide 0,05.

Apresentada a metodologia do presente trabalhondestigacdo, no préximo

capitulo apresentamos os dados obtidos bem coméliaeae discussédo dos resultados.
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CAPITULO 4

Analise de dados e Resultados
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Neste capitulo apresenta-se os resultados obtidmgespetiva interpretagao.
Comecamos por fazer uma descricdo da amostra. ddegeite faz-se a andlise
descritiva das respostas; depois analisa-se alidadbe, através do calculo dos
CoeficientesAlphade Cronbach e Correlagéo Item-total e posteribdagéo atraves da
Andlise Fatorial. Posteriormente verifica-se a t@xisia de correlagbes através do
calculo do Coeficiente de Correlacdo de Pears@uidaemente apresenta-se a andlise
de respostas aos objetivos especificos propostquaesente trabalho de investigacao
atravées da MANOVA (Multivariate Analysis of Variagiccom o teste LSD (Least
Square Difference) para as comparacfes multiplaBJAANCOVA e a ANOVA
(Analysis of Variance) de Medidas Repetidas. Firglta validamos as hipoteses de
investigacao atraves do teste a significancia defiCiente de Correlacédo de Pearson e
modelos de Regressao Linear Mdltipla e Simplesiv@l e significancia utilizado para

a validacao das hipéteses de investigagao fai=l@,05.

Os dados utilizados para responder as questbesvestigacdo e testar as
hipoteses de investigacao, foram recolhidos comrseca um questionario que esteve
disponivel na Internet, com acesso fornecido asrale® umlink, enviado por correio
eletrénico para os respondentes definidos parasepte trabalho de investigagdo. Para
que o estudo tenha validade e possa fornecer iafgies relevantes, este questionério
foi respondido por profissionais com amplo conhegito da empresa, isto €, 0s
proprios empresarios, administradores, diretoresci@i®vos ou gestores de primeira
linha. Os resultados deste estudo foram baseadomfermacdo respeitante a uma

amostra de 142 PMEs Portuguesas.

O processo de recolha dos dados decorreu entre®4.H de outubro e 12 de
novembro de 2011, data em que conseguimos obterspestas necessarias e validas
para o estudo, definido o objetivo de obtencéo 42 huma populacdo de 348 552
PMEs Portuguesas, permitindo um erro de amostragger8,21% para um nivel de
confianca de 95%, pelo que consideramos o niumeresp®stas suficiente para que o
estudo tenha validade. A dimensao pretendida dasidide outros estudos da mesma
natureza (Narver e Slater, 1990; Pelham e Wils@86;1 Kumar, Subramanian, e
Yauger, 1998; Grewal e Tansuhaj, 2001; Kara, Sp#ldeshields, 2005). Considerou-

Nelson Fortes — junho de 2012 — Universidade Aitant 106



O Impacto da Orientacdo para o Mercad®agormanceOrganizacional — Mestrado em Gestao

se como respostas validas os questionarios regsfmndna sua totalidade por
respondentes que se enquadrassem nos parametile$imdes para a amostra. Nao
foram aceites questionarios que nao tivessem sgjmndidos na totalidade e respostas
de empresas com caracteristicas diferentes dagdemadas para a nossa amostra. O

controlo das respostas validas foi feito pelo aatmavés das respostas ao questionario.

4.1. Descricdo da Amostra

Nesta seccdo do estudo descreve-se os resultatbmentes as 142 PMEs
Portuguesas inquiridas no estudo. Para que fossgwaada a representatividade e
plenitude do banco de dados para analise, contastarAIP-CClI e apds explicagdo dos
objetivos propostos para 0 nosso projeto de iny&sdio, gentilmente nos facultou uma

listagem de PMEs Portuguesas.

4.1.1. Dados Sécio-Demograficos

A Tabela 13 representa os dados referentes adardsticas socio-demograficas
dos respondentes que participaram no presentelhoalile investigacdo no que
concerne a idade, sexo, funcdo e antiguidade r@durDbserva-se que a maioria dos
inquiridos é jovem ou de meia-idade, com cerca ©/8%8 com idades compreendidas
entre os 30 e 39 anos e 51,4% com idades compdasnentre os 40 e 59 anos, 0 que
denota estarmos perante profissionais com elevadarisade. Os inquiridos com 60
anos ou mais representam apenas 7,7% dos respesd@strespondentes com menos
de 30 anos correspondem a apenas 3,5%. A maiocongépde respondentes € do sexo
masculino (74,6%) face a 25,4% do sexo feminino.que se refere a funcdo dos
respondentes na empresa, observa-se que 82,4%mxienecdes de gestdo de 12 linha
e 0s restantes 17,6% pertencem a administracaatiRehente a antiguidade dos
respondentes na func¢éo a Tabela 13 mostra qué&@édta ha mais de 3 anos na funcao
e apenas 2,8% ha menos de um ano, 0 que revelmestaa presenca de uma amostra

experiente e conhecedora da empresa e das suassunc
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Tabela 13 - Dados Socio-Demograficos

N %
Idade Menos de 30 5 3,5%
30-39 53 37,3%
40-49 43 30,3%
50-59 30 21,1%
60 ou mais 11 7,7%
Total 142 100,0%
Sexo Masculino 106 74,6%
Feminino 36 25,4%
Total 142 100,0%
Funcéo Administracéo 25 17,6%
Gestéo de 12 linha 117 82,4%
Total 142 100,0%
Antiguidade na Funcdo Menos de 1 ano 4 2,8%
1-2 anos 15 10,6%
3-5 anos 38 26,8%
6-10 anos 34 23,9%
Mais de 10 anos 51 35,9%
Total 142 100,0%

Autoria prépria (2012)

4.1.2. Dados das Empresas

A unidade de andlise utilizada neste trabalho destigacdo é a empresa. As
respostas foram segmentadas em conformidade cafinicdo da UE (recomendacao
da Comisséo 2003/361/EC de 6 de maio) de PME, guadotada por Portugal na
definicho da sua politica econdémica, em micro esgwe(emprega menos de 10
trabalhadores e tem um volume de negécios ou urn &dtal inferior a 2 milhdes de
euros), pequenas empresas (emprega menos de &haddres e tem um volume de
negocios ou ativo total que ndo excedem os 10 msllte euros) e médias empresas
(emprega um numero de funcionarios inferior a 25@m um volume de negdcios

inferior a 50 milhdes de euros ou um ativo total sé@perior a 43 milhdes de euros).

A segmentacdo das respostas, permitiu a caragi@oizdas empresas que
participaram no presente trabalho de investigatabdla 14). Observa-se na Tabela 14,
que relativamente ao setor de atividade, predomiaanempresas do setor terciario
(servicos) com 75,4% pertencem ao setor tercidB®% ao setor secundéario e apenas
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1,4% ao setor primario. Quanto a dimensdo, predmmiras micro e pequenas
empresas: 66,91% tém menos de 50 trabalhadoreda ajne se constate uma
participacdo mais numerosa das micro empresass¥0cs PME’s tém menos de 10
trabalhadores; 24,65% tém entre 50 e 249 trabatead® 8,45% tém 250 ou mais
trabalhadores. No que se refere ao volume de regderifica-se pela Tabela 14 que
predominam as empresas com volume de negéciosomée2ME€ com 53,5% do total,

repartindo-se as restantes em proporcées semedhpates escaldes de volume de
negocios superiores a 2M€: 17,6% compreendidoseelitra 9 M€; 14,8%

compreendidos entre 10 a 50 M€ e em 14,1% este &aloperior a 50M£.

Tabela 14 - Dados das Empresas

N %
Setor de atividade Priméario 2 1,4%
Secundario 33 23,2%
Terciario 107 75,4%
Total 142 100,0%
Numero de trabalhadoresMenos de 10 58 40,85%
10-49 37 26,06%
50-249 35 24,65%
250 ou mais 12 8,45%
Total 142 100,0%
Volume de negdcios Menos de 2 M€ 76 53,5%
2-9 M€ 25 17,6%
10-50 M€ 21 14,8%
Mais de 50 M€ 20 14,1%
Total 142 100,0%

Autoria prépria (2012)

Nelson Fortes — junho de 2012 — Universidade Aitant 109



O Impacto da Orientacdo para o Mercad®agormanceOrganizacional — Mestrado em Gestao

4.2. Medidas de Estatistica Descritiva

Apresenta-se a seguir as medidas de estatisticaitibes da amostra que
proporciona uma estimativa das caracteristicas dbbos e objetiva observar as
propriedades das escalas utilizadas no questiodéimedidas de estatistica descritiva,
permite-nos sintetizar os dados da amostra at@daésn Unico valor (Fortin, 2003). As
medidas descritivas utilizadas no presente estu@donf as medidas de tendéncia central
(média e moda) e medidas de disperséo (desvio@atifiesse sentido procedeu-se a
analise descritiva dos dados da amostra para cadadas itens observados no
questionario e ainda a validacdo da escala detldleecinco pontos utilizada para medir

0S constructos em estudo.

4.2.1. Orientacao para o Mercado

A andlise dasnedidas de tendéncia central, medidas de dispersado e validacéo
da escala de Likert de cinco pontos utilizada paedir a Orientacdo para o mercado,
foi efetuada através do software estatistico SPSttistical Package for the Social
Sciences, versdo 19.0 para o Windows. Para cadadéeescala obteve-se 0s seguintes

valores (Tabela 15):

15 . 5z . . ~ . - . . .
Desvio padrdo é uma medida de dispersdo que apedasassumir valores positivos e quanto maior ovar, maior sera a
disperséo dos dados
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Tabela 15 - Medidas descritivas da escala de Orieagdo para o Mercado

Orgethz:;fa(L)dgara Média Bzg\r/é% Moda Minimo Méaximo
OM (1) 3,98 ,98 4 1 5
OM (2) 4,05 ,92 4 1 5
OM (3) 3,91 ,95 4 1 5
OM (4) 3,93 ,94 4 1 5
OM (5) 3,74 ,98 4 1 5
OM (6) 3,85 1,08 4 1 5
OM (7) 3,46 1,00 4 1 5
OM (8) 3,60 1,00 4 1 5
OM (9) 3,56 1,08 4 1 5
OM (10) 3,71 1,02 4 1 5
OM (11) 3,34 1,20 4 1 5
OM (12) 3,42 1,11 4 1 5
OM (13) 3,93 ,90 4 1 5
OM (14) 3,85 1,02 4 1 5
OM (15) 3,81 ,89 4 1 5

OM (TOTAL) 56,13 15,06
Autoria prépria (2012)

Uma vez que os itens da Orientacdo para o mercadmfavaliados através de
escalas de Likert de cinco pontos entre 1 e 5,robs®e que a totalidade das variaveis
alcancou sempre esses extremos dos valores teOpelms que consideramos que a
heterogeneidade das respostas demonstra que sstenento utilizado para medir a
Orientacdo para o mercado apresenta um bom pagindinatorio, uma vez que neste
guestionario atinge-se todo o espetro da escalespestas.

Relativamente as medidas descritivas da escalant@g@&o para o mercado,
observa-se na Tabela 15 que a média das respbsidassaos itens é superior ao ponto
médio da escala, variando entre 3,34 e 4,05. @s @M (11) e OM (12) apresentam
niveis médios mais baixos (Média + Desvio Padré$34 + 1,2) e (Média + Desvio
Padréo = 3,42 + 1,11), contrapondo aos itens OMe (DM (2) que apresentam niveis
meédios mais elevados (Média + Desvio Padrao = 3,9898) e (Média + Desvio
Padrdo = 4,05 + 0,92) respetivamente. Observargta ajue relativamente a moda o
valor 4 foi de entre o conjunto de observagdes @ a@gorreu com maior frequéncia,

demonstrando respostas relativamente altas nestacsdo questionario.

Nelson Fortes — junho de 2012 — Universidade Aitant 111



O Impacto da Orientacdo para o Mercad®agormanceOrganizacional — Mestrado em Gestao

Apos efetuada a andlise das médias dos indicadbtielos pela escala MKTOR
desenvolvida por Narver e Slater (1990), verifieagale sdo todas superiores a 3 e
situam-se na generalidade préximos do valor 4, pek podemos concluir que as
PMEs Portuguesas tém um nivel razoavel de Oriemfggéa 0 mercado de acordo com

a opiniao dos respondentes.

4.2.2Performance Organizacional

A analise das medidas de tendéncia central, medeldssperséo e validacdo da
escala de Likert de cinco pontos utilizada parainmeBerformanceorganizacional, foi
efetuada através do software estatistico SPSS tistiB& Package for the Social
Sciences, versdo 19.0 para o Windows. Para cadadéeescala obteve-se 0s seguintes

valores (Tabela 16):

Tabela 16 - Medidas descritivas da escala dRerformance Organizacional

OF;g;frcl)irzrgiir;)Cneal Média gzcsi\r/é% Moda Minimo Maximo
PO (1) 3,44 ,957 4 1 5
PO (2) 3,76 1,058 4 1 5
PO (3) 3,65 ,892 4 1 5
PO (4) 3,45 ,993 4 1 5
PO (5) 3,20 ,909 3 1 5
PO (6) 3,37 1,063 4 1 5
PO (7) 3,18 1,063 3 1 5
PO (8) 3,24 1,065 3 1 5

PO (TOTAL) 27,30 7,999

Autoria prépria (2012)

Uma vez que os itens @erformanceorganizacional foram avaliados atraves de
escalas de Likert de cinco pontos entre 1 e 5,rebs® que a totalidade das variaveis
alcancou sempre esses extremos dos valores tedpelms que consideramos que a
heterogeneidade das respostas demonstra que sisteniento utilizado para medir a
Performanceorganizacional apresenta um bom poder discrimiigt@édma vez que

neste questionario atinge-se todo o espetro déaadeaespostas.
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Relativamente as medidas descritivas da efiformanceorganizacional, observa-se
na tabela 16 que a média das respostas obtidagenses superior ao ponto médio da
escala, variando entre 3,18 e 3,76. Os itens P@ BX) (7) apresentam niveis medios
mais baixos (Média + Desvio Padrao =3,20 + 0,9@édia + Desvio Padréo = 3,18 +
1,06) respetivamente e pelo contrario, os itendB@ PO (3) apresentam pontuacdes
médias mais elevadas (Média + Desvio Padréo =8]1/66) e (Média + Desvio Padrao
= 3,65 £ 0,89) respetivamente. Observa-se aindaejatvamente a moda o valor 4 foi
de entre o conjunto de observagdes o que ocorreuntaior frequéncia, demonstrando
respostas relativamente altas nesta seccao doan#esi.

Analisando as médias dos indicadoredPddormanceorganizacional, verifica-
se que sédo todas superiores a 3 e situam-se nealigsde proximos do valor 4, pelo
gue podemos concluir que de uma forma geral as FMESIQuesas pensam que a sua
performanceé aceitavel. Neste particular as PMEs Portuguestd® comparativamente
mais satisfeitas com o tempo de resposta da emgsasalamacdes dos clientes e ainda
com o grau de satisfacdo dos clientes em relaci@malutos ou servicos oferecidos
pela empresa e menos satisfeitas com o numero gkstées propostas pelos seus
colaboradores. Este ultimo pode ficar a dever-staeto do item PO (7), que mede o
namero de horas de formacéo por colaborador teisaptado o menor indice de média
da escala dBerformanceorganizacional.
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4.3. Andlise Descritiva das Respostas

Nesta seccdo faz-se a andlise descritiva das tasposferentes as 142 PMEs
Portuguesas inquiridas no estudo. Observam-se tisésas descritivas para
Orientacdo para o mercado (OM), Orientacdo partente (OCL), Orientacdo para a
concorréncia (OCO), Coordenacgao interfuncional ,(@@m como aPerformance
Organizacional (PO) segundo as variaveis que carate a empresa.

Tabela 17 - Andlise descritiva das respostas: Fungda empresa

oM OCL OCO Cl PO

Funcdo Administracdo Média 58,4 24,2 14,8 19,3 29,1
na empresa Minimo 42,0 18,0 8,0 14,0 18,0
Maximo 71,0 30,0 20,0 25,0 36,0

Desvio Padrédo 7.0 2.8 2,7 2,7 40

Gestéo Média 55,6 23,3 14,2 18,1 26,9

de 1% linha Minimo 15,0 6,0 4,0 50 80

Maximo 75,0 30,0 20,0 25,0 40,0

Desvio Padrédo 11,2 4,8 3,3 41 6,0

Total Média 56,1 23,5 14,3 18,3 27,3

Minimo 15,0 6,0 4,0 5,0 8,0

Maximo 75,0 30,0 20,0 25,0 40,0

Desvio Padrdo 10,6 4,5 3,2 39 538

Autoria prépria (2012)

Analisando os resultados das respostas obtidaalelal17, referentes a Funcgéo
desempenhada na empresa, observa-se que os iagyedencentes a administracéo
apresentarscoresmédios da orientacdo para o mercado (Administreiid; Gestores
12 linha: 55,6), orientacdo para o cliente (Adntiaggo: 24,2; Gestores 12 linha: 23,3),
orientagcdo para a concorréncia (Administracdo: ;14;@stores 12 linha: 14,2),
coordenacdo interfuncional (Administracdo: 19,3;stGes 12 linha: 18,1) e
Performanceorganizacional (Administracdo: 29,1; Gestoresritfal 26,9) superior aos

dos gestores de 12 linha.
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Tabela 18 - Andlise descritiva das respostas: Antiidade na funcdo

oM OCL OCOo Cl PO

Antiguidade Menos Média 63,0 27,5 14,3 21,3 27,0
nafuncdo  delano Minimo 570 240 120 16,0 240
Maximo 68,0 30,0 16,0 24,0 34,0

Desvio Padrao 4,5 2,6 1,7 36 4.8

1-2 anos Média 51,8 21,5 12,9 17,4 25,2
Minimo 15,0 6,0 4,0 5,0 8,0

Maximo 73,0 30,0 19,0 25,0 40,0

Desvio Padrdo 18,9 7,6 5,3 6,6 8.8

3-5 anos Média 57,7 24,1 15,0 18,6 28,1
Minimo 32,0 15,0 7,0 9,0 17,0

Maximo 75,0 30,0 20,0 25,0 37,0

Desvio Padrdo 8,7 3,6 2,5 35 55

6-10 anos Média 55,5 23,1 14,0 18,3 26,7
Minimo 28,0 12,0 6,0 10,0 17,0

Maximo 68,0 29,0 20,0 23,0 35,0

Desvio Padrédo 9,0 3,9 3,1 3,3 46

Mais Média 56,2 23,5 14,5 18,2 27,7
de 10 anos Minimo 150 6,0 4,0 50 80
Maximo 73,0 30,0 20,0 25,0 40,0

Desvio Padrdo 9,8 4,3 2,9 35 57

Total Média 56,1 23,5 14,3 18,3 27,3
Minimo 15,0 6,0 4,0 5,0 8,0

Maximo 75,0 30,0 20,0 25,0 40,0

Desvio Padrdo 10,6 4,5 3,2 3,9 58

Autoria prépria (2012)

Analisando os resultados das respostas obtidas ahelal 18, referentes a

Antiguidade na funcéo, observa-se que os inquircdms menos de um ano na funcéo

sdo 0s que apresentam niveis médios mais elevadasiehtacdo para o mercado

(63,0), orientacdo para o cliente (27,5) e coord@ma interfuncional

pY

(21,3).

Relativamente a orientagcdo para a concorréncigerormance organizacional os

individuos com uma antiguidade na funcdo entre53amos sdo 0s apresentam niveis

meédios mais elevados (15,0) e (28,1) respetivamente
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Tabela 19 - Analise descritiva das respostas: Idade

oM OCL OCO Cl PO

Idade Menos de 30 Média 59,0 24,8 14,8 19,4 26,6
Minimo 50,0 23,0 13,0 13,0 22,0

Maximo 67,0 27,0 18,0 250 32,0

Desvio Padrdo 6,9 1,6 1,9 46 3,7

30-39 Média 56,4 23,7 14,3 18,4 28,1
Minimo 15,0 6,0 4,0 50 80

Maximo 75,0 30,0 20,0 25,0 40,0

Desvio Padrao 12,8 5,2 3,7 46 7.1

40-49 Média 55,2 22,9 14,3 18,1 26,1
Minimo 15,0 6,0 4,0 5,0 8,0

Maximo 70,0 30,0 20,0 240 37,0

Desvio Padrédo 10,2 4,6 3,0 38 52

50-59 Média 56,6 23,6 14,4 18,6 28,0
Minimo 28,0 12,0 6,0 10,0 17,0

Maximo 71,0 30,0 19,0 25,0 34,0

Desvio Padrdo 8,8 4,0 2,8 29 43

60 ou mais Média 55,8 23,5 14,2 18,2 26,5
Minimo 42,0 18,0 10,0 14,0 18,0

Maximo 71,0 27,0 19,0 25,0 35,0

Desvio Padrdo 7.1 2,5 2,9 29 48

Total Média 56,1 23,5 14,3 18,3 27,3
Minimo 15,0 6,0 4,0 5,0 8,0

Maximo 75,0 30,0 20,0 25,0 40,0

Desvio Padrdo 10,6 4,5 3,2 39 58

Autoria prépria (2012)

Analisando os resultados das respostas obtidaslmlal 19, referentes a Idade,
observa-se que os inquiridos com menos de 30 &S que apresentam niveis
meédios mais elevados de orientacdo para o meré&8j0)( orientacdo para o cliente
(24,8), orientacdo para a concorréncia (14,8) erdemacao interfuncional (19,4).
Relativamente gerformanceorganizacional, observa-se que inquiridos com @dad
compreendidas entre os 30 e 39 anos sdo 0s quseafa®mscores médios mais
elevados (28,1).
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Tabela 20 - Andlise descritiva das respostas: Sexo

oM OCL OCOo Cl PO

Sexo Masculino Média 56,2 23,3 14,4 18,4 27,3
Minimo 15,0 6,0 4,0 5,0 8,0

Maximo 75,0 30,0 20,0 25,0 40,0

Desvio Padrao 10,8 4.4 3,3 40 57

Feminino Média 55,9 23,8 14,1 18,1 27,4
Minimo 15,0 6,0 4,0 5,0 8,0

Maximo 68,0 30,0 18,0 24,0 35,0

Desvio Padrdo 10,4 4.8 2,9 36 61

Total Média 56,1 23,5 14,3 18,3 27,3
Minimo 15,0 6,0 4,0 5,0 8,0

Maximo 75,0 30,0 20,0 25,0 40,0

Desvio Padrdo 10,6 4,5 3,2 3,9 58

Autoria prépria (2012)

Analisando os resultados das respostas obtidasiveldl 20, referentes ao Sexo,
observa-se que os inquiridos do sexo masculincsaptam unscoremédio de 56,2 na
orientacdo para o mercado, 23,3 na orientacdoqeliante, 14,4 na orientacao para a
concorréncia, 18,4 na coordenacao interfuncionaérformanceorganizacional, 27,3
enquanto no sexo femininossoremédio é de 55,9 na orientacdo para o mercado, 23,8
na orientacdo para o cliente, 14,1 na orientaca@ @a concorréncia, 18,1 na

coordenacdo interfuncional e 27 ,4peformanceorganizacional.
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Tabela 21 - Analise descritiva das respostas: Setde atividade da empresa

oM OCL OCO Cl PO
Setor de Primario Média 40,0 17,0 9,5 135 24,0
atividade Minimo 280 120 6,0 10,0 24,0
Maximo 52,0 22,0 13,0 17,0 24,0
Desvio Padrdo 17,0 7.1 4,9 49 0
Secundario Média 52,1 22,2 13,4 16,5 24,9
Minimo 15,0 6,0 4,0 50 80
Maximo 66,0 28,0 17,0 22,0 34,0
Desvio Padrao 10,2 4,6 2,8 38 55
Terciario Média 57,7 24,0 14,7 19,0 28,1
Minimo 15,0 6,0 4,0 5,0 8,0
Maximo 75,0 30,0 20,0 25,0 40,0
Desvio Padrao 10,2 4,3 3.1 3,7 57
Total Média 56,1 23,5 14,3 18,3 27,3
Minimo 15,0 6,0 4,0 5,0 8,0
Maximo 75,0 30,0 20,0 25,0 40,0
Desvio Padrdo 10,6 4,5 3,2 39 58

Autoria prépria (2012)

Analisando os resultados das respostas obtidasimalal 21, referentes ao Setor

de atividade, observa-se que empresas do set@ri@rsdo as que apresentagores

médios mais elevados de orientacdo para o mer&d)( orientacdo para o cliente

(24,0), orientacdo para a concorréncia (14,7), dmwacdo interfuncional (19,0) e

performanceorganizacional (28,1).
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Tabela 22 - Analise descritiva das respostas: Nunede trabalhadores da empresa

oM OCL OCOo Cl PO

N° de Menos de 10 Média 56,7 23,6 14,2 18,8 27,5
trabalhadores Minimo 15,0 6,0 4,0 50 80
Maximo 75,0 30,0 20,0 25,0 39,0

Desvio Padrédo 12,3 5,0 3,5 46 6,2

10-49 Média 56,3 23,3 14,9 18,1 27,6
Minimo 42,0 15,0 11,0 14,0 17,0

Maximo 70,0 30,0 20,0 23,0 40,0

Desvio Padrdo 6,1 3,2 1,9 24 50

50-249 Média 57,6 24,1 14,6 19,0 29,6
Minimo 40,0 17,0 8,0 14,0 22,0

Maximo 73,0 30,0 20,0 25,0 40,0

Desvio Padrdo 8,1 3,5 3,2 26 51

250 ou mais Média 54,5 22,1 14,3 18,0 25,7
Minimo 15,0 6,0 4,0 5,0 8,0

Maximo 70,0 29,0 18,0 24,0 34,0

Desvio Padrédo 14,8 6,1 4,1 51 65

Total Média 56,1 23,5 14,3 18,3 27,3
Minimo 15,0 6,0 4,0 5,0 8,0

Maximo 75,0 30,0 20,0 25,0 40,0

Desvio Padrdo 10,6 4,5 3,2 3,9 58

Autoria prépria (2012)

Analisando os resultados das respostas obtidasabelal 22, referentes ao

Numero de trabalhadores da empresa, observa-sempesas com um numero de

colaboradores a variar entre os 50 e 249 sédo o;p@sentanscoresmédios mais

elevados de orientagdo para o mercado (57,6), tag@o para o cliente (24,1),

coordenacdo interfuncional (19,0performanceorganizacional (29,6). Relativamente a

orientacdo para a concorréncia, observa-se quemggesas com um numero de

colaboradores a variar entre os 10 e 49 sédo osapresentanscoresmédios mais

elevados (14,9).
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Tabela 23 - Andlise descritiva das respostas: Volusrde negdécios da empresa

oM OCL 0OCO Cl PO

Volum_e de Menos Média 55,8 23,4 14,1 18,3 27,7
gfngp")rce'soj dade 2 M€ Minimo 150 6,0 4,0 50 80
Méaximo 75,0 30,0 20,0 25,0 39,0

Desvio Padréo 10,7 4,5 3,0 41 5,6

2-9 M€ Média 54,6 22,5 14,0 18,0 27,0
Minimo 15,0 6,0 4,0 50 8,0

Méaximo 71,0 30,0 20,0 25,0 40,0

Desvio Padréo 11,3 4,9 3,6 3,8 6,0

10-50 M€ Média 59,0 25,1 15,2 18,8 27,3
Minimo 42,0 18,0 8,0 14,0 17,0

Maximo 73,0 30,0 20,0 23,0 40,0

Desvio Padrao 7,0 3,0 2,8 22 59

Mais de 50 M€ Média 56,3 23,2 14,6 18,5 26,3
Minimo 15,0 6,0 4,0 5,0 8,0

Méaximo 70,0 29,0 18,0 24,0 34,0

Desvio Padréo 12,8 51 3,7 45 6,3

Total Média 56,1 23,5 14,3 18,3 27,3
Minimo 15,0 6,0 4,0 50 8,0

Méaximo 75,0 30,0 20,0 25,0 40,0

Desvio Padréo 10,6 4,5 3,2 39 58

Autoria prépria (2012)

Analisando os resultados das respostas obtidasabelal 23, referentes ao
Volume de negdcios da empresa, observa-se que@esan que faturavam entre 10 e
50 M€ sdo as que apresentam niveis médios maisdelsvde orientacdo para o
mercado (59,0), orientacao para o cliente (25/4gntacao para a concorréncia (15,2) e
coordenacao interfuncional (18,8). Relativament@esformanceorganizacional as
empresas que faturavam menos de 2 M€ sdo as geseafam niveis medios mais
elevados (27,7).
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4.4. Analise de Fiabilidade das Escalas de Medida

Nesta seccdo do estudo analisa-se a validade deudone a fiabilidade das
diferentes escalas de medidas utilizadas no quésiko para medir 0s principios
tedricos. Os itens que sobreviveram a Analise Fdtlmram submetidos ao céalculo dos
CoeficientesAlpha de Cronbach e Correlagédo Item-total, para averigusonsisténcia
interna das escalas e subescalas utilizadas ntanies.

Para que uma medida seja considerada valida aipicendicdo a observar é
que a mesma seja fiavel. Para o efeito e dado quéodos os itens da primeira e
segunda sec¢do do questiondrio, respetivamentent@yé® para o0 mercado e
Performanceorganizacional, termos estabelecido a escalaldstlde cinco pontos (1 -
Discordo totalmente; 2 - Discordo; 3 - Ndo concandm Discordo; 4 - Concordo e 5 -
Concordo totalmente) para a operacionalizacdo dagaweis, recorremos a medidas
tradicionais de fiabilidade, como o Coeficiedtboha de Cronbach, Correlagéo Item-
Total e o Coeficient&plit-Half de Guttman.

O CoeficienteAlphade Cronbach € uma das técnicas mais utilizadagssiraar
a consisténcia interna de um instrumento de medjgaado ha varias hipoteses para o
estabelecimento de medidas como a escala de L@erbeficiente varia entre 0 e 1,
sendo que o valor mais elevado, demonstra uma neaiwisténcia interna (Fortin,
2003). Nunnally (1978), Churchill (1995), Murteifg993), Fonseca e Martins (1996),
Fortin (2003), Hair et al. (2006), referem que wsaala que apresenta um valor para o
CoeficienteAlpha de Cronbach maior que 0,7 € um instrumento fifpaeh medir o

objeto em estudo.

O Coeficiente de correlagéo item-total indica aelacdo de cada item com o
total da escala. Uma andlise mais minuciosa pode fega considerando
simultaneamente o valor da Correlacao Item-Totalvalor do Coeficientélpha de
Cronbach para a Dimensé&o, caso um determinadodémsa Dimensao seja eliminado
do questionario (Nunnaly, 1978; Hill e Hill, 200@ara que seja verificada a fiabilidade
das escalas e sub-escalas o minimo recomendadNyarally, 1978; Churchill, 1995)

€ de 0,30 para o Coeficiente de correlacao iteni-tot
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O questionario utilizado no nosso estudo é congttem trés secdes diferentes,
sendo importante fazer a analise de fiabilidadearselamente para cada secéo,

excetuando a terceira seccdo onde é caracterizadasira.

Considerando os diferentes objetivos de cada selghoquestionario, 0s
diferentes constructos avaliados, decidimos fazanaise de fiabilidade em separado
para validar as escalas. Nesse sentido, fez-sdlsemla escala de Likert de cinco
pontos para caracterizar em detalhe a Orientag@oopslercado das PMEs Portuguesas
e as trés componentes comportamentais da orienpagadam mercado: Orientacdo para
o0 Cliente; Orientagdo para a Concorréncia e Coagim Interfuncional entre
departamentos. Por ultimo fez-se 0 mesmo tipo ddisenpara a escala de Likert de

cinco pontos para caracterizaPerformanceOrganizacional das PMEs Portuguesas.

A realizacdo da analise de fiabilidade para cada das escalas e subescalas é
relevante, considerando que a informacdo disporgaed a sua elaboracdo € muito
diferente.

4.4.1. Orientacao para o Mercado

Na primeira se¢cdo do questionario, que objetivadeste avaliar ®rientacao
para 0 Mercado das PMEs Portuguesas, adotou-se a escala de mEKIOR
desenvolvida por Narver e Slater (1990) que integ= trés componentes
comportamentais da Orientacdo para o mercado, cimpor 15 itens subdivididos nas
respetivas dimensdes: Orientacdo para o Clienteitdds); Orientacdo para a

Concorréncia (4 itens) e Coordenacao Interfuncientte departamentos (5 itens).

A andlise de fiabilidade da escala de medida dantatdo para o mercado foi
efetuada através do software estatistico SPSStistlee Package for the Social
Sciences, versdo 19.0 para o Windows. Para cadadéeescala obteve-se 0s seguintes

valores (Tabela 24):
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Tabela 24 - Medidas psicométricas da escala de Omniacdo para o Mercado

Cronbach'\lpha  Split-Half de Guttman N. of ltems

,927 ,902 15
Orientacdo para ,,. ... Desvio Correlagédo Alphase
o0 Mercado Média Padréo Item-Total Item

removido

OM (1) 3,98 0,98 ,710 ,921
OM (2) 4,05 0,92 ,680 ,922
OM (3) 3,91 0,95 ,632 ,923
OM (4) 3,93 0,94 ,706 ,921
OM (5) 3,74 0,98 ,693 ,921
OM (6) 3,85 1,08 ,618 ,923
OM (7) 3,46 1,00 ,597 ,924
OM (8) 3,60 1,00 ,586 ,924
OM (9) 3,56 1,08 ,687 ,921
OM (10) 3,71 1,02 ,681 ,921
OM (11) 3,34 1,20 ,583 ,925
OM (12) 3,42 1,11 ,459 ,928
OM (13) 3,93 0,90 ,759 ,919
OM (14) 3,85 1,02 711 ,920
OM (15) 3,81 0,89 ,753 ,920

OM (TOTAL) 56,13 15,06

Autoria prépria (2012)

Analisando os resultados obtidos da escala de fag&o para o mercado,
observa-se que esta revelou uma fiabilidade muiba KCoeficiente Alpha de
Cronbach = 0,927 e Coeficiersplit-Half de Guttman = 0,902).

As correlacdes entre os itens e o total da eseat@vendo cada item, revelou
valores admissiveis (> 0,30), variando estes éht89 e 0,759, bem como a remogéao
de cada item néo origina diferencas significativas/alor global do Coeficien#&lpha
de Cronbach (Nunnaly, 1978; Hill e Hill, 2000), pejue decidimos manter todos 0s
itens para analise futura.
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4.4.1.1. Orientacdo para o Cliente

A analise de fiabilidade da subescala de medid@réantacdo para o Cliente
foi efetuada através do software estatistico SPSttistical Package for the Social
Sciences, versdao 19.0 para o Windows. Para cada dee subescala obteve-se 0s

seguintes valores (Tabela 25):

Tabela 25 - Medidas descritivas e psicométricas daibescala de Orientagéo para o Cliente

Cronbach'\lpha  Split-Half de Guttman N. of Items

,864 ,816 6
Orientacdo para ,,. ... Desvio Correlacdo Alphase
- Média ~ Iltem
o Cliente Padrdo ltem-Total .
removido
OM (2) 3,98 0,98 , 700 ,833
OM (2) 4,05 0,92 ,642 ,844
OM (3) 3,91 0,95 ,584 ,853
OM (4) 3,93 0,94 , 728 ,829
OM (5) 3,74 0,98 ,688 ,835
OM (6) 3,85 1,08 ,616 ,850

OCL (TOTAL) 2345 451

Autoria prépria (2012)

Analisando os resultados obtidos para a subescaatécdo para o cliente,
observa-se que esta revelou uma boa fiabilidade efi@ente Alpha de
Cronbach = 0,864 e Coeficierplit-Half de Guttman = 0,816).

As correlagdes entre os itens e o total da eseat@vendo cada item, revelou
valores admissiveis (> 0,30), variando estes éh&§84 e 0,728, bem como a remocéao
de cada item néo origina diferencas significativas/alor global do Coeficien#&lpha
de Cronbach (Nunnaly, 1978; Hill e Hill, 2000), pejue decidimos manter todos o0s

itens para analise futura.

No que se refere as medidas descritivas da subeScantacdo para o cliente,

observa-se na que os itens OM (1) e OM (2) apraseniveis médios mais elevados
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(Média + Desvio Padrdo = 3,98 + 0,98) e (Média isWhe Padrdo = 4,05 + 0,92)
respetivamente, por outro lado o item OM (5) apresaiveis médios mais baixos
(Média £ Desvio Padréo = 3,74 = 0,98).

Analisando as médias dos indicadores de Orientpaée o cliente, verifica-se
gue sao todas superiores a 3 e situam-se na gdadeaproximos do valor 4, pelo que
podemos concluir que as PMEs Portuguesas tém whragoavel de Orientacdo para o
cliente de acordo com a opinido dos respondentdefieem nitidamente as suas
estratégias de negdcio com base na identificac8cckiEntes alvo, na compreenséo e

satisfacdo das necessidades dos clientes, torrs@ndesta forma mais competitivas.

4.4.1.2. Orientacao para a Concorréncia

A analise de fiabilidade da subescala de medidaOd@ntacdo para
Concorrénciafoi efetuada através do software estatistico SPR8tistical Package for
the Social Sciences, versao 19.0 para o Windowsa. ¢zala item da subescala obteve-se

0s seguintes valores (Tabela 26):

Tabela 26 - Medidas descritivas e psicométricas daibescala de Orientacdo para a Concorréncia

Cronbach'\lpha  Split-Half de Guttman N. of Items

Naa , 730 4
Orientagédo para ,,. .. Desvio Correlagdo Alphase
707 Média ~ Iltem
a Concorréncia Padrédo ltem-Total .
removido
OM (7) 3,46 1,00 ,526 , 751
OM (8) 3,60 1,00 ,589 , 720
OM (9) 3,56 1,08 ,654 ,684
OM (10) 3,71 1,02 ,658 , 735

OC (TOTAL) 14,33 3,18

Autoria prépria (2012)

Analisando os resultados obtidos para a subescalant@cdo para a
concorréncia, observa-se que em termos de fiabdidas valores revelaram-se
aceitaveis (CoeficientéAlpha de Cronbach = 0,777 e Coeficiengplit-Half de
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Guttman = 0,730), ressalvando apenas 0 menor gplesentado pelo item OM (9) de
0,684, todavia este valor por si s6 ndo indica ddiabilidade do questionério a luz

desta subescala, pelo que decidimos mante-lo patisefutura.

As correlacdes entre os itens e o total da eseat@vendo cada item, revelou
valores admissiveis (> 0,30), variando estes éh&26 e 0,654, bem como a remogao
de cada item néo origina diferencas significativas/alor global do Coeficien#&lpha
de Cronbach (Nunnaly, 1978; Hill e Hill, 2000), pejue decidimos manter todos 0s

itens para analise futura.

Em relacdo as medidas descritivas da subescala nent&do para a
concorréncia, observa-se que o item OM (7) aprasafteis médios mais baixos
(Média = Desvio Padrdo = 3,46 + 1,00), por outrola item OM (10) apresenta as

pontuacdes meédias mais elevadas (Média + Desvid@®ad3,71 £ 1,02).

Analisando as meédias dos indicadores de Orientggia a concorréncia,
verifica-se que sdo todas superiores a 3 e siteanagyeneralidade préximos do valor
4, pelo que podemos concluir que as PMEs Portugu&sa um nivel razoavel de
orientacdo para a concorréncia de acordo com adopilos respondentes e a gestédo de

topo analisa frequentemente os pontos fortes edrdos seus concorrentes.

4.4.1.3. Coordenacgéo Interfuncional

A andlise de fiabilidade da subescala de medida Q@ordenacéo
Interfuncional foi efetuada através do software estatistico SPSfatistical Package
for the Social Sciences, versao 19.0 para o Windd®esa cada item da subescala
obteve-se os seguintes valores (Tabela 27):
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Tabela 27 - Medidas descritivas e psicométricas daibescala de Coordenacao Interfuncional

Cronbach'Alpha  Split-Half de Guttman N. of Items

,808 , 730 5
Coordenacéo . .. Desvio Correlacéo Alphase
. Média ~ Iltem
Interfuncional Padrdo ltem-Total .
removido
OM (11) 3,34 1,20 ,469 ,818
OM (12) 3,42 1,11 ,440 ,822
OM (13) 3,93 0,90 , 734 , 736
OM (14) 3,85 1,02 , 708 , 736
OM (15) 3,81 0,89 , 715 , 741

CI (TOTAL) 18,35 3,88

Autoria prépria (2012)

Analisando os resultados obtidos para a subesaaad€nacao Interfuncional,
observa-se que esta revelou uma boa fiabilidadefi@ente Alpha de Cronbach =
0,808 e Coeficient8plit-Half de Guttman = 0,730).

As correlacdes entre os itens e o total da eseat@vendo cada item, revelou
valores admissiveis (> 0,30), variando estes éhtt¢0 e 0,734, bem como a remogao
de cada item nao origina diferencas significativas/alor global do Coeficien#&lpha
de Cronbach (Nunnaly, 1978; Hill e Hill, 2000), pejue decidimos manter todos 0s

itens para andlise futura.

Em relac@o as medidas descritivas da subescal@ao@éhacédo Interfuncional,
observa-se que o item OM (11) apresenta niveisarédais baixos (Média £ Desvio
Padrédo = 3,34 + 1,20), por outro lado o item OM) (4Bresenta niveis médios mais

elevados (Média + Desvio Padrédo = 3,93 + 0,90).

Analisando as médias dos indicadores da Coordenatgtuncional, verifica-
se que sédo todas superiores a 3 e situam-se nealigsde proximos do valor 4, pelo
que podemos concluir que as PMEs Portuguesas deoacom os respondentes,
preocupam-se que as empresas tenham as diferengée$/departamentos integradas e
coordenadas entre si e a partilharem os recurszEsserios, por forma a satisfazer as

necessidades e criar valor para os clientes.
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4.4.1.4. Sintese da Analise de Fiabilidade da Oriegdo para o Mercado

Os Coeficientesdlpha de Cronbach das subescalas Orientagdo para deglien
Orientacdo para a concorréncia e Coordenacaounteonal sdo respetivamente 0,864,
0,777, 0,808 e o Coeficientdphade Cronbach da escala Orientacdo para o mercado €
de 0,927. Os valores obtidos no presente estudogsaCoeficienteslphade Cronbach
sao similares ao estudo realizado por Narver @iS{&2990) que relembramos foram os
seguintes: 0,868, 0,727, 0,735, respetivamente aaraubescalas Orientacdo para o
cliente, Orientacdo para a concorréncia e Coordenagterfuncional e 0,90 para o
CoeficienteAlpha de Cronbach da escala original da Orientacdo pan@rcado, pelo
que podemos concluir que a escala e subescaleaddis na nossa investigacdo para
medir a Orientacdo para o mercado das PMEs Podagise adequam a realidade do

tecido empresarial Portugués.

Apés analise de fiabilidade da escala e subesdalasedida da orientacdo para
0 mercado, verifica-se que todos os CoeficieAtpha de Cronbach sdo superiores a
0,70, que é considerado um valor aceitavel, petoppdemos concluir que a escala e
subescalas de medida utilizadas para medir a @¢@&oatpara o mercado séo fiaveis
(Nunnally, 1978; Churchill, 1995; Murteira, 1993priseca e Martins, 1996; Fortin,
2003; Hair et al.,2006), ressalvando apenas o meatdor apresentado pelo item OM
(9) de 0,684, todavia este valor por si s6 naccadiaixa fiabilidade do questionario,

pelo que decidimos mante-lo para analise futura.

Todos os Coeficientes de correlacdo item-total séperiores ao minimo
recomendado por Nunnally (1978) e Churchill (1986)0,30 e verifica-se também que
a remocgao de cada item nao origina diferencas f&igtivas no valor global do
CoeficienteAlphade Cronbach (Nunnaly, 1978; Hill e Hill, 2000) |pgue decidimos

manter todos os itens para analise futura.

Apos efetuada a andlise das médias dos indicadbtielos pela escala MKTOR
desenvolvida por Narver e Slater (1990) e as ressesubescalas, concluimos que as
PMEs Portuguesas estédo razoavelmente orientada® gdiente, para a concorréncia e

preocupam-se com a coordenacdo interfuncional das fnc¢des e departamentos
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dentro da empresa, pelo que adotam uma estratégidgatdo de valor para o cliente,
baseada na compreensao e satisfagcdo das necesdidadelientes, tendo presente o
que é oferecido e praticado pela concorréncia, atmto-se desta forma mais

competitivas.

4.4.2 Performance Organizacional

Na segunda secao do questionario, que objetivdaseuavaliar #erformance
Organizacional das PMEs Portuguesas, foram utilizadas questdestratmalho
desenvolvido por Watkins e Marsick, (1994), queluncritérios subjetivos para
avaliacdo dperformance

A analise de fiabilidade da escala de medid®eldormanceOrganizacional foi
efetuada através do software estatistico SPSStistlee Package for the Social
Sciences, versao 19.0 para o Windows. Para catdadiieescala obteve-se os seguintes
valores (Tabela 28):

Tabela 28 - Medidas psicométricas da escala &erformance Organizacional

Cronbach'Alpha  Split-Half de Guttman N. of Items

,866 ,815 8
Performance . .. Desvio Correlacéo Alphase
Organizacional Média Padrdo Item-Total Item_

removido
PO (1) 3,44 0,96 ,576 ,854
PO (2) 3,76 1,06 ,606 ,851
PO (3) 3,65 0,89 ,715 ,841
PO (4) 3,45 0,99 ,703 ,840
PO (5) 3,20 0,91 ,651 ,847
PO (6) 3,37 1,06 ,594 ,853
PO (7) 3,18 1,06 ,624 ,849
POF (8) 3,24 1,06 ,503 ,863

PO (TOTAL) 27,30 5,76

Autoria prépria (2012)

Nelson Fortes — junho de 2012 — Universidade Aitant 129



O Impacto da Orientacdo para o Mercad®agormanceOrganizacional — Mestrado em Gestao

Analisando os resultados obtidos da escalaPddormanceorganizacional,
observa-se que esta revelou uma boa fiabilidade efi@ente Alpha de
Cronbach = 0,866 e Coeficiersplit-Half de Guttman = 0,815).

As correlacdes entre os itens e o total da eseat@vendo cada item, revelou
valores admissiveis (> 0,30), variando estes éhf@3 e 0,715, bem como a remogao
de cada item néo origina diferencas significativas/alor global do Coeficien#®&lpha
de Cronbach (Nunnaly, 1978; Hill e Hill, 2000), pejue decidimos manter todos 0s

itens para analise futura.

Os valores obtidos no presente estudo para osdoaésAlpha de Cronbach
de cada item e do global (0,866) da escala queunadierformanceorganizacional das
PMEs Portuguesas, confere a sua adequabilidadalidadge do tecido empresarial

Portugués.

4.4.3 Sintese da Analise de Fiabilidade das Escatis Medida

Os valores dos Coeficientédpha de Cronbach obtidos nas duas escalas sao
elevados, pelo que garantem alta fiabilidade dstipreario. O indice de fiabilidade da
escala utilizada para medir a Orientagdo para @aderé superior, como resultado da
existéncia de mais teoria e questionarios pré adtid disponiveis.

Todos os Coeficientes de Correlagdo item-total sé@periores ao minimo
recomendado por Nunnally (1978) e Churchill (198&)0,30 e verifica-se também que
a remocgao de cada item nao origina diferencas f&igtivas no valor global do
CoeficienteAlpha de Cronbach que apresentam valores compreendidos @866 e
0,927, acima do minimo recomendado por (Nunna8yg81 Churchill, 1995; Hill e Hill,
2000) de 0,70, o que sugere uma boa consisténemandas escalas utilizadas para
medir os constructos do presente trabalho de igagsto: Orientacdo para o mercado e
Performance organizacional das PME portuguesas, permitindo-desta forma

prosseguir com a investigacao com a totalidadeteins em analise.
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Os resultados obtidos ap6s replicar as escalasw#giglas por Narver e Slater
(1990), designada por MKTOR e a de Watkins e Mhkrsid994) para medir
respetivamente a Orientacdo para o mercaBeréormanceorganizacional, sdo bons
em termos de fiabilidade e validade e adequam-smaladade do tecido empresarial

Portugués.

A avaliacdo do questionario por quatro especialifmiliarizados com o tema e
objetivos do estudo, a realizacdo do pré-testentke amostra de conveniéncia, analise
de fiabilidade e validade, com recurso a Analisefia e posterior validacdo através
do célculo dos Coeficienteslpha de Cronbach e Correlacdo Item-total, permite-nos
concluir que o questionario foi bem apresentadalni@nte percetivel e adequado aos
objetivos do trabalho e a realidade das PME's godsas e uma vez ter sido criado
com base em trabalhos anteriores de autores cadesgrtestados e replicados em
diversos contextos e realidades, confirmam tragades um questionario com elevada

fiabilidade e validade, permitindo-nos dessa fopmsseguir com a investigagao.

4.5. Andlise Fatorial

Nesta sec¢do objetiva-se assegurar a adequabilelddstar se as escalas de
medida da Orientacédo para o mercad®exformanceorganizacional utilizadas no

presente estudo sdo compativeis com a realidatkeidio empresarial portugués.

Numa primeira fase e no sentido de analisar alifil@oie, purificar as escalas e
subescalas de medida e avaliar a validade das asedichdequabilidade dos dados,
realizou-se a Analise Fatorial. Este procedimentietiva confirmar a fiabilidade e
validade das escalas de medida utilizadas na cgéastrdos constructos (Anderson e
Gerbing, 1988) e de acordo com Hair et al. (20@8)nite gerar fatores subjacentes nao
observados com o objetivo de reduzir uma grandetmlzale de variaveis observadas
num menor namero de fatores. Para a analise doe$ata escala e comparagcdo com 0s
autores das escalas utilizou-se a Analise FatolealComponentes Principais com

rotacdo Varimax, que de acordo com Pallant (200@)néétodo de rotacdo ortogonal
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mais utilizado, pois procura minimizar 0 ndmero \@iaveis que apresentam altas

cargas fatoriais.

Ao verificar a adequabilidade da amostra efetuamla cecurso a estatistica
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) e o teste de esfericidade Bartlett, assegura-se o
prosseguimento da andlise fatorial, isto € ambogprosedimentos, tém implicitos
tratamentos estatisticos que permitem avaliar didque das correlagbes entre as

variaveis do modelo por forma a continuar com disaméatorial.

A medida de Kaiser-Meyer-Olkin € uma estatisticaleosdo comparadas as
correlacdes de ordem zero com as correlacdes {gaotiservadas entre as variaveis e
varia entre zero e um. Valores proximos de 1 indiggue existem coeficientes de
correlacéo parciais pequenos, por outro lado velioferiores a 0,5 indicam que néo ha
relevancia na aplicacdo da andlise fatorial, \aifa a existéncia de correlacbes fracas
entre variaveis (Murteira, 1993; Fonseca e Martli®896; Fortin, 2003). Para que seja
assegurada a adequabilidade da amostra para afsdtidal, os autores recomendam
gue esta analise deve ser complementada pela ab&erda linha diagonal da matriz de
correlacbes de anti-imagem, cuja totalidade dasweis presentes nessa diagonal deve
ter valores superiores a 0,5 e para que se confimeeboa andlise fatorial e a aplicagdo
do modelo das componentes principais, os restargleses fora da diagonal, que
representam as correlacdes parciais negativas astreariaveis devem ter valores

baixos.

O teste de esfericidade de Bartlett é utilizad@ pearificar se as variaveis sao
independentes entre elas, sendo que um valor anferi0,05, indica com elevada
probabilidade que as variaveis ndo sao indepersledta valor superior a 0,10 indica
que os dados ndo sdo ajustados para a analisalfgidurteira, 1993; Fonseca e
Martins, 1996; Fortin, 2003).

Considerando os diferentes objetivos de cada selghoquestionario, 0s
diferentes constructos avaliados e a sua constragfidiu-se fazer a andlise fatorial
em separado para validar as diferentes variavaiseecoes. Nesse sentido fez-se em

separado a analise fatorial das varidveis que parmcaracterizar com detalhe a
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Orientacdo para o mercado e outra com as vari@ueispermitem caracterizar com

detalhe @erformanceorganizacional.

4.5.1. Orientacao para o Mercado

A analise fatorial realizada para cada uma dasaweis que caracterizam a
Orientagdo para o mercadodas PMEs Portuguesas, foi efetuada através deaseft
estatistico SPSS - Statistical Package for theab&xciences, versdo 19.0 para o

Windows.

No constructo referente a Orientacdo para o meychdseada na escala
MKTOR desenvolvida por Narver e Slater (1990), &xiso total 15 variaveis, todas
considerados para efeito de analise. Em primeigarlufez-se a verificacdo da
adequabilidade da analise dos dados. Os resultdologste de adequabilidade da

amostra foram os seguintes:

Tabela 29 - Estatistica KMO e teste de esfericidadie Bartlett: Orientagdo para o Mercado

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,914
Approx. Chi-Square 1198,663

Bartlett's Test of Sphericity df 105

Sig. ,000

Autoria prépria (2012)

Os resultados da analise da estatistica KMO edle tke esfericidade de Bartlett
estdo presentes na Tabela 29. Esta solucao faamiasenta um Kaiser-Meyer-Olkin
(KMO) de 0,914 e o teste de esfericidade de Bar#ptesenta valores adequados
(¥*(105) = 1198.66, p < .001). O KMO de 0,914 que dece limite minimo de .6
recomendado por Hair et al. (2006), mostra queexisia correlagdo muito boa entre
as variaveis e o teste de esfericidade de Batiettassociado um nivel de significancia
de sig. = .000, ou seja, a matriz de correlacdo @dama matriz identidade,

demonstrando que existe de facto correlagdo entvaraaveis.
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Da andlise da matriz de correlacbes de anti-imgJetinela 30), observa-se que
a totalidade dos valores presentes na diagonasexee valores compreendidos entre
0,884 e 0,940, que excede o limite minimo de G;bmendado por Hair et al. (2006) e
0s restantes valores fora da diagonal, apresentaxosbcoeficientes de correlacdes

parciais negativas entre as variaveis.

Tabela 30 - Matriz de correla¢des de anti-imagem: @entacdo para o Mercado

OM (1) OM (2) OM (3) OM (4) OM (5) OM (6) OM (7) OM (8) OM9) OM (10) OM (11) OM (12) OM (13) OM (14) OM (15)
oM (1) 1940

OM (2) 101 931

OM (3) 180 -087 906

OM (4) -157 -237 -275 907

OM (5) -220 -006 205 -167 ,900

OM (6) 001 054 -093 -086 -399 915

OM (7) 049 -008 -032 050 091 -139 884

OM (8) 015 -052 -245 -005 -202 060 -269 ,913

OM (9) -239 -184 -115 309 -082 077 -165 -041 902

OM(10) -116 -034 -016 ,094 -190 -036 ,220 -147 -155923,

oM@ 075 -159 -180 -083 -125 090 -203 ,040 -086034, ,933

OM(12) 016 -064 -104 -08 075 050 -141 ,030 089 8,222,051 | ,928

oM (13) 053 -262 ,109 -130 -020 -206 ,105 -007 -201 38,0 ,041 -106  ,900

OM(14) -146 062 033 -085 -022 036 -278 ,68 ,070 213,050 -048 -487 896

oM(15 118 2171 -030 -189 018 -086 -088 -084 -218227, -171 -007 -145 -170 935
Autoria prépria (2012)

No presente estudo, com base nos valores obtidoSatzelas 29 e 30: KMO de
0,914 que excede o limite minimo de 0,6 recomengaddair et al. (2006); o teste de
esfericidade de Bartlett ter associado um nivelsdmificancia de sig. = .000; a
adequabilidade da amostra das 15 variaveis, quess@alores da diagonal da matriz de
correlacdes de anti-imagem apresentarem valoregjggiexcedem o limite minimo de
0,5 recomendado por Hair et al. (2006) e os restanalores fora da diagonal,
apresentarem baixos coeficientes de correlacoesajganegativas entre as variaveis,
nenhuma das variaveis foi eliminada por serem atkgie limpas. Os resultados
apresentados cumprem todos 0s pressupostos panaseguimento da andlise fatorial

com a totalidade das variaveis que caracterizamemfacao para o mercado.

A analise da estrutura relacional dos itens dala@sda Orientacdo para o

mercado foi efetuada através da analise fatoriatesa matriz das correlagdes, com
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extracdo dos fatores pelo método de componentexigais, seguido de rotacao
Varimax. Os fatores comuns retidos foram os quesgmtaram um InitigEigenvalue

superior a 0,9.

A matriz de correlagdes entre as variaveis da @é&o para o mercado € a
seguinte (Tabela 31):

Tabela 31 - Matriz de correlagdes entre as variavei Orientacéo para o Mercado

OM (1) OM (2) OM (3) OM (4) OM (5) OM (6) OM (7) OM (8) OM9) OM (10) OM (11) OM (12) OM (13) OM (14) OM (15)
oM@ 1

oM@ 554 1

oM@3) 531 509 1

OM@4) 564 591 566 1

OM(5) ,601 480 ,362 560 1

OM(6) ,473 401 372 5300 652 1

OM(7) ,430 400 439 391 354 ,387 1

OM(8) 457 425 521 411 480 357 477 1

OM(9) 88 544 471 362 508 397 494 474 1

OM (10) 547 462 417 446 583 460 317 463 565 1

OM(11) 400 482 494 459 421 321 468 ,394 477 400 1

oM(@12) 321 362 351 390 ,258 261 ,334 256 278 414 249 1

OM(13) 540 608 400 612 568 582 439 373 575 543 406,421 1

OM(14) 544 486 380 569 513 506 515 315 498 535  ,380414 772 1
OM(15) 492 454 473 571 536 522 504 465 598 610 513375 658 647 1

Autoria prépria (2012)

Fazendo uma analise global da matriz de correladéesscala que mede a
Orientacdo para o mercado das PMEs Portuguesagrvabse a existéncia de

correlacdes entre a maior parte das variaveis amaes

Seguidamente faz-se a analise do numero de comjgsngéatores) a reter para
uso no estudo segundo o critério de Kaiser. Dedacoom Pestana e Gageiro (2005),
neste critério, escolhem-se os fatores cuja vadaexplicada é superior a Inial
Eigenvalues>1).

O numero total de fatores a reter obtém-se comsidia tabela da Variancia
total explicada. O numero de fatores a reter fmutado com base no critério de Kaiser
(Initial Eigenvalues>1). Este critério assinala como importantes ¢tsrés com valor
préprio igual ou superior a 1, sendo que inicialteeno presente estudo foram

identificados 2 fatores, conforme se observa n&BadP.
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Tabela 32 - Variancia total explicada: Orientacéo pra o Mercado

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Logsi Rotation Sums of Squared Loadings
Component Total [ % of Variance| Cumulative %  Total % of Variange ~ Quamive % | Total | % of Variance] Cumulative $o
1 7,62 50,787 50,787 7,62 50,787 50,787 4,10 27,364 27,36
2 1,07 7,104 57,891 1,07 7,104 57,891 33 23,504 50,86§
3 0,91 6,033 63,925 0,91 6,033 63,925 1,9% 13,057 63,92
4 0,78 5,219 69,144
5 0,73 4,888 74,032
6 0,67 4,499 78,531
7 0,59 3,950 82,480
8 0,49 3,284 85,764
9 0,47 3,126 88,891
10 0,41 2,765 91,656
11 0,32 2,116 93,771
12 0,30 1,981 95,752
13 0,25 1,669 97,421
14 0,22 1,436 98,857
15 0,17 1,143 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Autoria prépria (2012)

Todavia na literatura (Murteira, 1993; Fonseca atiMs, 1996; Fortin, 2003)
referem que o investigador deve procurar a mellmucdo para 0 seu caso,
considerando a importancia de cada fator, a pexgent de variancia explicada e

caracterizacao dos fatores obtidos.

No nosso estudo decidimos considerar o fator 3, apesar de ter um valor
préprio inferior a 1, permite caracterizar melh@ grupos e obter um nivel de
percentagem de variancia explicada muito significat Os trés fatores obtidos,
explicam 63,93% da variancia total (Tabela 32), deeacordo com Hair et al. (2006)
em ciéncias sociais é considerada uma solucadagatia quando a solucdo encontrada

expliqgue 60% da variancia total.

Para obtenc&o dos 3 fatores fez-se uma rotacatattwes. A obtencéo inicial
dos fatores pode ser de dificil interpretacdo devd posicionamento dos itens. Em
alguns casos um item tem elevados graus de cdicetaygn mais de 1 fator, o que leva
a duvida de onde deve estar incluido. Esta situagiralmente solucionada através da
rotacdo Varimax, que objetiva garantir que cad#&val apenas tenha uma correlagcéo
elevada com um dos fatores identificados. No fiolaieve-se a seguinte matriz de

componentes (Tabela 33):
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Tabela 33 - Matriz de componentes principaissigenvalues e variancia explicada da escala de

Orientacdo para o Mercado

Componentes Principais

1 2 3
OM (1) ,819
OM (2) , 786
OM (3) ,698
OM (4) ,630
OM (5) ,613
OM (6) ,580
OM (7) 422
OM (8) ,390
OM (9) , 752
OM (10) ,738
OM (11) ,693
OM (12) ,346
OM (13) ,137
OM (14) ,332
OM (15) ,830
Eigenvalues 7,62 1,07 0,91
% Variancia explicada 50,787 7,104 6,033

Autoria prépria (2012)

ApOs a realizacdo da andlise fatorial, foram retigara analise futura os 15

itens da escala utilizada para medir a Orientagiia p mercadoA andlise fatorial

convergiu para uma solucdo com 3 componentes paisci Prossegue-se a

interpretacdo dos fatores, com base na agregasamdaveis presentes na Tabela 33:

— As variaveis com correlagbes mais elevadas cofatay 1 foram a OM (1),
OM (2), OM (3), OM (4), OM (5) e OM (6). Pode-seaarpretar este fator como
aOrientagdo para o cliente

— As variaveis com correlagcbes mais elevadas cofatay 2 foram a OM (7),
OM (8), OM (9), OM (10) e OM (11). Pode-se intetareeste fator como a

Orientagdo para a concorréncia
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— As variaveis com correlacdes mais elevadas cdatar 3 foram a OM (12),
OM (13), OM (14), e OM (15). Pode-se interpretateegsator como a

Coordenacéo interfuncional

Observa-se na Tabela 34 que todas as variaveisn@nboa relagcdo com o0s

fatores retidos, em conformidade com os valorexdaminalidadesExtraction).

Tabela 34 - Comunalidades: Orientacdo para o Mercaul

Initial Extraction
OM (1) 1,000 ,604
OM (2) 1,000 ,549
OM (3) 1,000 ,657
OM (4) 1,000 ,587
OM (5) 1,000 770
OM (6) 1,000 ,657
OM (7) 1,000 ,530
OM (8) 1,000 ,630
OM (9) 1,000 ,589
OM (10) 1,000 ,560
OM (11) 1,000 ,555
OM (12) 1,000 ,736
OM (13) 1,000 ,780
OM (14) 1,000 ,743
OM (15) 1,000 ,642

Autoria prépria (2012)

Pela andlise da tabela das comunalididetesta forma, os fatores retidos
explicam 60,4% da variancia da OM (1), 54,9% daawaia da OM (2), 65,7% da
variancia da OM (3), 58,7% da variancia da OM @),0% da variancia da OM (5),
65,7% da variancia da OM (6), 53,0% da varianci@®dé (7), 63,0% da variancia da
OM (8), 58,9% da variancia da OM (9), 56,0% da amia da OM (10), 55,5% da
variancia da OM (11), 73,6% da variancia da OM (I8)0% da variancia da OM (13),
74,3% da variancia da OM (14) e 64,2% da variadai®M (15).

*® Comunalidade é a proporcéo de variancia comuneptresiuma variavel
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A analise dos fatores identificados e interpretagoflencia que os resultados
obtidos sdo claramente satisfatorios e confirmaags@ucdo encontrada para os fatores
€ consistente e verifica a escala MKTOR desenvalydr Narver e Slater (1990),
utilizada para caracterizar a Orientacdo para ocawer o que significa que o
questionario € vélido para a obtencdo das inforesmchecessarias das PMEs
Portuguesas para realizagdo do presente estudo.

4.5.2.Performance Organizacional

A analise fatorial realizada para cada uma dasaweis que caracterizam a
Performance organizacional das PMEs Portuguesas, foi efetuada através dwaseft
estatistico SPSS - Statistical Package for theab&xciences, versdo 19.0 para o

Windows.

No constructo referente &erformance organizacional, baseada na escala
desenvolvida por Watkins e Marsick, (1994), existe total 8 variaveis, todas
considerados para efeito de analise. Em primeigarlufez-se a verificacdo da
adequabilidade da analise dos dados. Os resultdologste de adequabilidade da

amostra foram os seguintes:

Tabela 35 - Estatistica KMO e teste de esfericidadie Bartlett: Performance Organizacional

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,860
Approx. Chi-Square 467,308
Bartlett's Test of Sphericity df 28
Sig. ,000
Autoria prépria (2012)

Os resultados da analise da estatistica KMO edtle tie esfericidade de Bartlett
estdo presentes na Tabela 35. Esta solucéao faamiasenta um Kaiser-Meyer-Olkin

(KMO) de 0,860 e o teste de esfericidade de Bar#ptesenta valores adequados
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(¥*(28) = 467.31, p < .001). O KMO de 0,860 que excedémite minimo de 0,6
recomendado por Hair et al. (2006), mostra quetexisna boa correlacdo entre as
variaveis e o teste de esfericidade de Bartlettassociado um nivel de significancia de

sig. = .000, ou seja, a matriz de correlacdo néma& matriz identidade, demonstrando

que existe de facto correlacdo entre as variaveis.

Da andlise da matriz de correlacbes de anti-imgJetinela 36), observa-se que
a totalidade dos valores presentes na diagonaseee valores compreendidos entre
0,810 e 0,898, que excede o limite minimo de G;brmendado por Hair et al. (2006) e
0s restantes valores fora da diagonal, apresentaxosbcoeficientes de correlagdes
parciais negativas entre as variaveis.

Tabela 36 - Matriz de correlacdes de anti-imagenPerformance Organizacional

PO (1) PO (2) PO (3) PO (4) PO (5) PO (6) PO (7) PO (8)

PO(1) ,858

PO(@2) -351 841

PO(3) -082 -,294 848

PO@4) -063 ,009 -,439 865

PO() -110 -072 -,229 -121 885

PO®B) -131 -,051 052 -,078 -191 898

PO(7) 144 -,201 -,023 -,095 -,264 -197 865

PO®) -174 152 -,066 -,247 147 -,217 -,228 810

Autoria prépria (2012)

No presente estudo, com base nos valores obtidoFatzelas 35 e 36: KMO de
0,860 que excede o limite minimo de 0,6 recomengaddair et al. (2006); o teste de
esfericidade de Bartlett ter associado um nivelsdmificancia de sig. = .000; a
adequabilidade da amostra das 8 variaveis, quessaalores da diagonal da matriz de
correlacbes de anti-imagem apresentarem valoregugpiexcedem o limite minimo de
0,5 recomendado por Hair et al. (2006) e os restanalores fora da diagonal,
apresentarem baixos coeficientes de correlacoesaganegativas entre as variaveis,
nenhuma das variaveis foi eliminada por serem atkgie limpas. Os resultados
apresentados cumprem todos 0s pressupostos papaseguimento da analise fatorial

com a totalidade das variaveis que caracteriz®arormanceorganizacional.
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A analise da estrutura relacional dos itens da l&sde Performance
organizacional foi efetuada através da analiseifdtsobre a matriz das correlacdes,
com extracdo dos fatores pelo método de componenitsspais, seguido de rotacao
Varimax. Os fatores comuns retidos foram os quesgmtaram unhmitial Eigenvalue

superior a 1.

A matriz de correlacdes entre as variaveis da @@&io para o mercado é a

seguinte (Tabela 37):

Tabela 37 - Matriz de correlacdes entre as variaveiPerformance Organizacional

PO(1) PO(2 PO(3) PO(4) PO((B) PO(B) PO (BO

PO (1) 1

PO (2) 547 1

PO(3) 488  ,588 1

PO (4) 445 454 689 1

PO(5) 429  ,492 583 529 1

PO(6) 401 377 ,399 451 474 1

PO(7) ,303  ,449 471 492 535 492 1
PO() 354 228 ,386 494 273 441 431 1

Autoria prépria (2012)

Fazendo uma andlise global da matriz de correlagéesscala que mede a
Performance organizacional das PMEs Portuguesas, observa-ssisiéncia de
correlacdes entre a maior parte das variaveis amaes

Seguidamente faz-se a analise do numero de comjgsngéatores) a reter para
uso no estudo segundo o critério de Kaiser. Dedacoom Pestana e Gageiro (2005),
neste critério, escolhem-se os fatores cuja vadaexplicada é superior a Inial
Eigenvalues>1).

O numero total de fatores a reter obtém-se comgldta tabela da Variancia
total explicada. O numero de fatores a reter fmutado com base no critério de Kaiser
(Initial Eigenvalues>1). Este critério assinala como importantes ¢srés com valor

préprio igual ou superior a 1.
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Observa-se pela Tabela 38 que a analise fatoriavergiu para uma Unica

componente, explicando esta 52,51% da varianaa tot

Tabela 38 - Variancia total explicada:Performance Organizacional

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Logdi
Component Total | % of Variance| Cumulative %  Tota)] % of Variange  Quaive %
1 4,20 52,508 52,508 4,20 52,508 52,508
2 0,91 11,407 63,914
3 0,72 8,996 72,910
4 0,65 8,073 80,983
5 0,50 6,271 87,254
6 0,42 5,228 92,482
7 0,33 4,160 96,642
8 0,27 3,358 100,000

BExtraction Method: Principal Component Analysis.

Autoria prépria (2012)

A obtencao inicial dos fatores pode ser de difioterpretacdo devido ao

posicionamento dos itens. Em alguns casos um gemelevados graus de correlagéo

com mais de 1 fator, o que leva a duvida de ondge dstar incluido. Esta situacao &

geralmente solucionada através da rotacdo Varimae, objetiva garantir que cada

variavel apenas tenha uma correlacédo elevada comdasnfatores identificados. No

final obteve-se a seguinte matriz de componentaisga 39):

Tabela 39 - Matriz de componentes principais, eigemlues e variancia explicada da escala de

Performance Organizacional

Componentes Principais

1
PO (1) ,680
PO (2) ,719
PO (3) ,810
PO (4) 797
PO (5) ,755
PO (6) ,689
PO (7) 721
PO (8) ,604
Eigenvalues 4,20
% Variancia explicada 52,508

Autoria prépria (2012)
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ApoOs a realizacdo da andlise fatorial, foram retidara analise futura os 8 itens
da escala que utilizamos para mediPexformanceorganizacionalA analise fatorial
convergiu para uma solugdo com uma unica compoipenteEpal em que o Unicator
agrupa os itens: PO (1), PO (2), PO (3), PO (4)(®)@ PO (6), PO (7) e PO (8). Pode-

se interpretar este fator com®eaformance organizacional

Observa-se na Tabela 40 que todas as variaveiarténrazoavel relagdo com o
fator retido com excecéao dos itens PO (1), PO @Pg8) que apresentam coeficientes

mais baixos, em conformidade com os valores dasicalidladesExtraction).

Tabela 40 - ComunalidadesPerformance Organizacional

Initial Extraction
PO (1) 1,000 ,462
PO (2) 1,000 ,518
PO (3) 1,000 ,656
PO (4) 1,000 ,635
PO (5) 1,000 ,570
PO (6) 1,000 AT74
PO (7) 1,000 ,519
PO (8) 1,000 ,364

Autoria prépria (2012)

Desta forma, os fatores retidos explicam 46,2% aténcia da PO (1), 51,8%
da variancia da PO (2), 65,6% da variancia da BO6@5% da variancia da PO (4),
57,0% da variancia da PO (5), 47,4% da variancie@d6), 51,9% da variancia da PO
(7) e 36,4% da variancia da PO (8).

A andlise do unico fator identificado e interpretadvidencia que os resultados
obtidos sdo claramente satisfatorios e confirmaags@ucdo encontrada é consistente e
verifica a escala desenvolvida por Watkins e M&rgit994), utilizada para caracterizar
a Performanceorganizacional, o que significa que o0 questiond&iwalido para a
obtencdo das informacOes necessarias das PMEsg®ests para realizacdo do

presente estudo.
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4.6. Analise de Correlacfes entre as Escalas e Ssimas de Medida

Nesta seccdo do estudo e uma vez identificadoatose$ resultantes da analise
fatorial, analisa-se a existéncia de correlacOesvéd do célculo do Coeficiente de
Correlacdo de Pearson entre as variaveis da sldepea mede a Orientacdo para o
cliente (1); entre as variaveis da subescala queraeOrientacdo para a concorréncia
(2); entre as variaveis da subescala que mede @é&uwxao interfuncional (3); entre as
variaveis da subescala que mede Orientacdo paléerdece a Orientacdo para a
concorréncia (4); entre as variaveis da subescedarsgede Orientacdo para o cliente e a
Coordenacéo interfuncional (5) e entre as variddlaisubescala que mede Orientagcéo
para a concorréncia e a Coordenacao interfunci(@)alUtilizou-se Coeficiente de
Correlacdo de Pearson pois pretende-se determinaelegdo entre variaveis
quantitativas. A matriz de correlagcdes das subasaple medem a Orientacdo para o

mercado esta presente na Tabela 41:

Tabela 41 - Sumério das correlagdes de Pearson datescalas da Orientagdo para o Mercado

OM(1) OM(2) OM(3) OM (4) OM (5) OM (6) OM (7) OM (8) OM9) OM (10) OM (11) OM (12) OM (13) OM (14) OM (i5)

OM (1) 1
oM (@) 554 1
OM(@3) 531 509 1

OM (4) ,564 ,59 ,566 1

OM (5) ,601 48@ ,362 ,560 1

OM (6) 473 ,401 372 ,530 ,652 1

OM (7) ,430 ,400 1439 ,391 ,354 ,387 1

OM (8) 457 1425, ,521 411 ,480 ,357 " 1

OM (9) ,588 54@ 471 ,362 ,508 ,397 @ 474 1

OM (10) 547 ,462 417 ,446 ,583 460 317 ,463 ,565 1

OM (11) 400 ,482 494 ,459 421 321 ,468 394 477 ,400 1

OM (12) 321 ,36. ,351 ,390 ,258 ,261 3 ,256 ,278 414 1

OM (13) 540 ,60@ ,400 ,612 ,568 ,582 @ ,373 ,575 ,543 @,421 1

OM (14) 544 ,486 ,380 ,569 ,513 ,506 ,515 ,315 ,498 ,535 ,380,414 072 1
OM(15) 0492 0454 0473 0571 0536 0522 0504 0465 8059,610 0513 0375 0,658 0,647 1

Autoria prépria (2012)

1. Fazendo uma andlise global da matriz de correlagdesubescala que mede a
Orientacdo para o cliente das PMEs Portuguesagnabse a existéncia de
correlacBes entre todas as variaveis em estud@r@bse que o maior valor de

correlacdo (0,652) € estabelecido entre os iteng®)M OM (6), por outro lado
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o menor valor de correlacdo (0,362) € estabeleeittce os itens OM (3) e
OM (5).

2. Fazendo uma analise global da matriz de correlagdesubescala que mede a
Orientacdo para a concorréncia das PMEs Portugualsssrva-se a existéncia
de correlagdes entre todas as variaveis em esDlkerva-se que o maior valor
de correlacdo (0,565) é estabelecido entre os @dhg9) e OM (10), por outro
lado o menor valor de correlacédo (0,317) é estalggleentre os itens OM (7) e
OM (10).

3. Fazendo uma analise global da matriz de correlagdesubescala que mede a
Coordenacéo interfuncional das PMEs Portuguesagnadrse a existéncia de
correlacbes entre todas as variaveis em estud@r@bse que o maior valor de
correlagcdo (0,772) € estabelecido entre os itens (@B) e OM (14) da
Coordenacéo interfuncional, por outro lado o mesador de correlagao (0,249)
é estabelecido entre os itens OM (11) e OM (12).

4. Fazendo uma analise global da matriz de correlagdesubescala que mede a
Orientacdo para o cliente e a subescala que med¥iemtacdo para a
concorréncia das PMEs Portuguesas, observa-sestereia de correlagbes
entre todas as variaveis em estudo. Observa-se quaor valor de correlagédo
(0,588) é estabelecido entre os itens OM (1) e OMor outro lado o menor
valor de correlacao (0,354) é estabelecido entiens OM (5) e OM (7).

5. Fazendo uma analise global da matriz de correlagdesubescala que mede a
Orientacdo para o cliente e a subescala que me€d®m@enacao interfuncional
das PMEs Portuguesas, observa-se a existénciargdacoées entre todas as
variaveis em estudo. Observa-se que o maior vatocairelacdo (0,612) é
estabelecido entre os itens OM (4) e OM (13), pdroolado o menor valor de
correlacao (0,258) é estabelecido entre os iten{®) OM (12).

6. Fazendo uma analise global da matriz de correlagéesubescala que mede a
Orientacdo para a concorréncia e a subescala quk raeCoordenacao

interfuncional das PMEs Portuguesas, observa-seistéecia de correlacdes
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entre todas as variaveis em estudo. Observa-se quaor valor de correlagédo
(0,610) é estabelecido entre os itens OM (10) e(OdY, por outro lado o menor
valor de correlacao (0,256) é estabelecido entiens OM (8) e OM (12).

Prossegue-se com a andlise da matriz de correlagiresos fatores que medem
a Orientacdo para o mercado e as variaveis daaesgs mede @erformance
organizacional, presentes na Tabela 42:

Tabela 42 - Sumario das correlacdes de Pearson grsficancia entre os itens da Escala de

Orientagdo para o mercado éerformance Organizacional

PO (1 PO (2 PO (3 PO (4 PO (5 PO (6 PO (7 PO (8

oma 306" 331 390" 367 372" 342" 427 311

p 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
oM 266 290" 481 333 380" 345 376 235

p 0,001 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,005
oM@ 317 ,196 455 359" @234 279" 220" 288"

p 0,000 0,019 0,000 0,0 0,005 0,001 0,009 0,001
oM@ 360" 327 456" 393" ivA 384" 441 338

p 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
ome 200 350 440" 413" 353 292 421 353

p 0,017 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
ome 184 315 430" 436 270" 0162 371 335

p 0,029 0,000 0,000 0,000 0,001 0,054 0,000 0,000
oM@ 505 359 520 554" 399" 372" 347 435"

p 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
oM@ 307 197 314" ,356”@,276” 410" 0144 272"

p 0,000 0,019 0,000 0,0 0,001 0,000 0,088 0,001
oMo 346 422" 497 422" 312" 223" 385 264"

p 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,008 0,000 0,002
oMo 168 310" 341 346 375 198 376 299"

p 0,045 0,000 0,000 0,000 0,000 0,018 0,000 0,000
oM@y | 0147 220" 383 253 264 218 218" 248

p 0,081 0,008 0,000 0,002 0,001 0,009 0,009 0,003
omazy 376 249" 291 340" 338 226 240" 249"

p 0,000 0,003 0,000 0,000 0,000 0,007 0,004 0,003
omaz 351 453" 466 410" @,461” 296 453" 325"

p 0,000 0,000 0,000 0,0 0,000 0,000 0,000 0,000
oMmas 282" 373 479" 349" 423" 204 445" 270"

p 0,001 0,000 0,000 0,000 0,000 0,015 0,000 0,001
oMmas) 391 410" 497 450" 415" 278" 427 340"

p 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,001 0,000 0,000

Nota: r — Coeficiente de correlacéo de Pearsors*@b; ** p < .01

Autoria prépria (2012)
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Fazendo uma andlise global da matriz de correlaghasee a escala de
Orientacdo para o mercado e a escalaPddormanceorganizacional das PMEs

Portuguesas, observa-se a existéncia de correlapffestodas as variaveis em estudo.

1. Identificado ofator 1 - Orientacdo para o clientena analise fatorial e pela
andlise global da matriz de correlacdes entre amwas do fator 1 e as
variaveis que medem Rerformanceorganizacional das PMEs Portuguesas,

observa-se a existéncia de correlacdes entre &sdeariaveis em estudo.

2. Identificado ofator 2 - Orientacdo para a concorrénciana analise fatorial e
pela analise global da matriz de correlacdes eagrgaridveis do fator 2 e as
variaveis que medem Rerformanceorganizacional das PMEs Portuguesas,

observa-se a existéncia de correlacdes entre &sdeariaveis em estudo.

3. Identificado ofator 3 - Coordenacao interfuncionalna andlise fatorial e pela
andlise global da matriz de correlacdes entre amwas do fator 3 e as
variaveis que medem Rerformanceorganizacional das PMEs Portuguesas,

observa-se a existéncia de correlacdes entre &sdeariaveis em estudo.

Da Tabela 42 conclui-se que todos os itens daasi@&ntacdo para o0 mercado
estdo correlacionados significativamente com o ittaPerformanceorganizacional e
que quanto maior scoredos itens da Orientagdo para 0 mercado magcooe dos
itens daPerformanceda organizacional. O item 3 derformanceorganizacional, PO
(3) € 0 que apresenta, de um modo geral uma maieglacdo com os diversos itens da
Orientacdo para o mercado, por outro lado o item{@@ o que apresenta de um modo
geral uma menor correlagdo. O item 7 da Orientpgéia o0 mercado, OM (7) € o que
apresenta, de um modo geral uma maior correlacdo o©s diversos itens da
Performanceorganizacional, por outro lado o item OM (11) §ue apresenta de um

modo geral uma menor correlacéo.
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4.7. Andlise de Respostas aos Objetivos Especificos

Na presente secc¢do, apresenta-se a analise detesspos objetivos especificos

propostos para o presente trabalho de investigacao.
Objetivos Especificos:

a) Avaliar o impacto de varidveis intervenientes sobserelacdes entre o0s

constructos de orientagéo para o mercaperformanceorganizacional;

b) Verificar quais os itens da orientacdo para o nuercque influenciam

simultaneamente os diversos itengpdgormanceorganizacional.

c) Verificar quais os itens da orientacdo para o ntercgue sao considerados

mais relevantes para as PMEs Portuguesas;

d) Verificar quais os itens daerformanceorganizacional que sédo considerados

mais relevantes para as PMEs Portuguesas.

Os testes realizados para responder aos objesypesiéicos do presente estudo,
foram efetuados através do software estatisticcSFESatistical Package for the Social

Sciences, versao 19.0 para o Windows.

a)

Para avaliar o impacto de variaveis interveniesidsre as relacdes entre os
constructos de orientacdo para o mercageréormanceorganizacional, utilizou-se a
MANOVA (Multivariate Analysis of Variance) pois pende-se saber de que forma as
variaveis que caracterizam a empresa e 0 inquifdariaveis independentes
qualitativas) influenciam simultaneamente os diesrsonstructos em estudo (varias
variaveis dependentes quantitativas). Complemesetatenrecorreu-se ao teste LSD
(Least Square Difference) por forma a verificar goe categorias das variaveis

independentes existiam diferencas significativas.
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Para a realizacdo da MANOVA, foram consideradas ccowariaveis
dependentes a orientagdo para o mercado; orienpagaco cliente; orientacao para a
concorréncia; coordenacado interfuncional eperformance organizacional. Como
variaveis independentes foram consideradas as tedsticas das empresas. Os
resultados da MANOVA, estao presentes nas Tabela 43

Tabela 43 - Resultados da MANOVA (Multivariate Anaysis of Variance)

Variavel SQ Tipo
PV dependente QIII P ol MQ F p
oM 25477,28 1 25477,28 237,83 ,000
OCL 4648,74 1 4648,74 233,73 ,000
Intercecao OCO 1494,87 1 1494,87 156,49 ,000
Cl 2784,76 1 2784,76 200,25 ,000
PO 6377,79 1 6377,79 200,17 ,000
OM 1247,40 2 623,70 5,82 ,004*+*
OCL 136,82 2 68,41 3,44 ,035%*
Setor de Atividade OCO 95,60 2 47,80 5,00 ,008**+*
Cl 202,17 2 101,09 7,27 ,001%x*
PO 288,00 2 144,00 4,52 ,013**
OM 13069,28 122 107,13
OCL 2426,49 122 19,89
Erro 0OCO 1165,40 122 9,55
Cl 1696,60 122 13,91
PO 3887,14 122 31,86
OM 463256,00 142
OCL 80962,00 142
Total 0OCO 30587,00 142
Cl 49907,00 142
PO 110535,00 142

Nota: Somente incluida variaveis com diferencanifsggitivas ** p < .05; *** p < .01; OM — Orientagdo para o
Mercado, OCL - Orientacdo para o Cliente, OCO — Ga@@&u para a Concorréncia, Cl — Coordenacdo
Interfuncional, PO PerformanceOrganizacional, FV — Fonte de Varia¢do, SQ — SdawQuadrados, F — Teste F;
gl — Graus de liberdade, MQ — Média dos Quadrados

Autoria prépria (2012)

Na analise da tabela observa-se os resultadosANCOMA, cujo objetivo era
verificar de que forma as caracteristicas das esaprinfluenciam a orientacdo para o
mercado e aperformance organizacional (somente foi incluida a variaveimco
diferencas significativas pap< .05). Desta forma constata-se que somente o deto
atividade influencia significativamente a orientag@ra o mercado (F(2;142) = 5,32;
< .01) e as suas subescalas orientacdo para declie(2;142) = 3,44p < .05),
Orientacdo para a concorréncia (F(2;142) = 509;.01) e coordenacéo Interfuncional

(F(2;142) = 7,27;p < .01). Relativamente a escala performanceorganizacional
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também somente o setor de atividade (F(2;142) 2; 45 .05) foi a variavel com

associacgao estatisticamente significativa.

Verificada que de entre as variaveis que caraet@ria empresa e o inquirido,
somente o setor de atividade influencia signifiGatiente a orientacdo para o mercado
e as suas subescalas orientacdo para o clienentag@o para a concorréncia e
coordenacao interfuncional e igualmentpesformanceorganizacional, recorreu-se ao
teste LSD para efetuar comparacdes multiplas estsetores de atividade, por forma a
localizar as diferencas estatisticamente signifiaat e neste particular apenas foi
incluido no teste o setor de atividade. Os reso#tatb teste LSD, estdo presentes nas
Tabela 44:

Tabela 44 - Teste LSD (Comparacdes Mlltiplas entres Setores de Atividade)

Atividade

VD 2 1 DM EP P
(média)
Primario Secundario -12,06 7,54 112
(40,00) Terciario -17,68 7,39 ,018**
oM Secundéario Primario 12,06 7,54 112
(52,06)  Terciario -5,62 2,06 ,007***
Terciario  Priméario 17,68 7,39 ,018**
(57,68) Secundario 5,62 2,06 ,007***
Primario Secundario -5,18 3,25 ,113
(17,00)  Terciario -6,96 3,18 ,031**
ocL Secundéario Primario 5,18 3,25 ,113
(22,18) Terciario -1,78 0,89 ,047**
Terciario  Priméario 6,96 3,18 ,031*
(23,96) Secundario 1,78 0,89 ,047**
Primario Secundario -3,86 2,25 ,089
(9,50) Terciario -5,22 2,21 ,020**
oco Secundéario Primario 3,86 2,25 ,089
(13,36) Terciario -1,36 0,62 ,029**
Terciario  Primario 5,22 2,21 ,020%*
(14,72) Secundério 1,36 0,62 ,029**
Primario Secundario -3,02 2,72 ,269
(13,50) Terciario -5,50 2,66 ,041**
cl Secundéario Primario 3,02 2,72 ,269
(16,52)  Terciario -2,48 0,74 ,001***
Terciario  Primario 5,50 2,66 ,041%*
(19,00) Secundario 2,48 0,74 ,001%*
Priméario Secundario -0,88 411 831
(24,00)  Terciario  -4,11 4,03 ,309
PO Secundério Primario 0,88 411 ,831
(24,88)  Terciario  -3,23 1,12 ,005%*+
Terciario  Primario 411 4.03 , 309

(28,11) secundario 3,23 1,12 005+
Nota: ** p < .05; *** p < .01; OM — Orientacdo para o Mercado, OCL — Osdgid para o Cliente, OCO —
Orientacéo para a Concorréncia, Cl — Coordenacaduntéonal, PO -PerformanceOrganizacional, VD — Variavel
dependente, DM — Diferenga Média, EP — Erro Padrao
Autoria prépria (2012)
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A andlise da Tabela 44 permite observar onde saliZam as diferencas
estatisticamente significativas. Na orientagdo paranercado existem diferencas
estatisticamente significativap € .05) entre o setor terciario e primario bem como
entre o setor terciario e o secundapo<(.05), em que as empresas do setor terciario
tém estatisticamente uma maior orientacdo para ccaude. No que respeita as
subescalas orientacdo para o cliente, orientac&o gaconcorréncia e coordenacéo
interfuncional observam-se igualmente a existéraga diferencas estatisticamente
significativas p < .05) entre o setor terciario e primario e emtrsetor terciario e o
secundarioff < .05), em que as empresas do setor terciarioegdatisticamente uma
maior orientacéo para o cliente, para concorrémar@aior coordenacédo interfuncional.
Na escalaperformance organizacional observaram-se diferencas estainsgaote
significativas p < .05) entre o setor secundario e terciario sesderoresmeédios mais

elevados estatisticamente no setor terciario.

b)

Por forma a verificar quais os itens da orientag@a 0 mercado que
influenciam simultaneamente os diversos itenpatéormanceorganizacional, utilizou-
se a MANCOVA pois pretende-se saber quais os idensrientacdo para o mercado
(variaveis independentes quantitativas) influencemultaneamente os diversos itens
da performanceorganizacional (varias variaveis dependentes gatwas). Para a
realizacdo da MANCOVA, foram consideradas comoawais dependentes os itens
performanceorganizacional (PO) 1 a (PO) 8 e como variavaiependentes os itens da
orientacdo para o mercado (OM) 1 a (OM) 15. Osltedos da MANCOVA, estéo
presentes nas Tabela 45:
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Tabela 45 - Resultados da MANCOVA

FV Variavel dependente SQ”'II'ipo gl MQ F p
OM (4) PO (1) 2,55 1 2,55 4,39 ,038**
PO (7) 3,24 1 3,24 4,02 ,047%
OM (6) PO (6) 3,40 1 3,40 3,94 ,049%*
OM (7) PO (1) 12,25 1 12,25 21,10 ,000%**
PO (3) 3,82 1 3,82 7,93 006+
PO (4) 14,41 1 1441 2312  ,000%*
PO (5) 3,83 1 3,83 6,15 014
PO (6) 6,08 1 6,08 7,04 ,009%+*
PO (7) 3,20 1 3,20 3,98 048
PO (8) 12,82 1 12,82 1395  ,000%*
OM (8) PO (6) 4,98 1 4,98 5,77 ,018%
PO (7) 5,42 1 5,42 6,74 ,011%*
OM (11) PO (1) 5,21 1 5,21 8,98 ,003%*
PO (4) 2,54 1 2,54 4,08 046
OM (12) PO (1) 4,44 1 4,44 7,65 007+
OM (14) PO (1) 2,82 1 2,82 4,86 ,029%*
OM (15) PO (1) 2,52 1 2,52 4,35 ,039%

Nota: Somente incluida variaveis com diferencanifsggtivas ** p < .05; *** p < .01; OM — Orientagdo para o
Mercado, OCL - Orientacdo para o Cliente, OCO — Ga@@&u para a Concorréncia, CI — Coordenacdo
Interfuncional, PO PerformanceOrganizacional, FV — Fonte de Variacdo, SQ — SdowmQuadrados, gl — Graus
de liberdade, MQ — Média dos Quadrados; F — Teste F

Autoria prépria (2012)

A andlise da Tabela 45 permite observar os resdtadferentes a analise
multivariada de quais o0s itens da orientacdo paranevcado que influenciam
significativamente o0s itens dgerformance organizacional. Constata-se que
relativamente aos itens que medem a orientacdo garéente o item OM (4) da
orientacdo para o mercado influéncia significatigata p < .05) os itens PO (1) e PO
(7) da performanceorganizacional, o item OM (6) da orientagdo paran@rcado
influéncia significativamente(< .05) o item PO (6) daerformanceorganizacional.

Quanto aos itens que medem a orientagcédo para arcéncia, o item OM (7)
influéncia significativamentep(< .05) os itens PO (1), PO (3), PO (4), PO (5),(BRY
PO (7) e PO (8) dgerformance organizacional e o item OM (8) influéncia

significativamentef{ < .05) os itens PO (6) e PO (7)mrformanceorganizacional.
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Por ultimo em relagdo aos itens que medem a coac¢deninterfuncional
observa-se que os itens OM (11), OM (12), OM (1408 (15) influenciam
significativamentef < .05) o item PO (1) dperformanceorganizacional e que o item
OM (11) influencia significativamente o item PO @ performanceorganizacional.
Em todas as situagdes, quanto maior a pontuacaitedea orientagdo para o mercado

maior a pontuacao dos itensgiformanceorganizacional.

c)

Por forma a verificar quais os itens da orientapaca 0 mercado que sao
considerados mais relevantes para as PMEs Poragjuesilizou-se a ANOVA
(Analysis of Variance) de Medidas Repetidas pogtgnde-se testar a igualdade ou néo
entre os 15 itens (variaveis quantitativas) danteigio para o mercado, isto, é utilizou-
se um teste para avaliar 15 amostras emparelhdfaes). Os resultados da ANOVA
de Medidas Repetidas, estdo presentes nas Tabela 46

Tabela 46 - ANOVA de Medidas Repetidas: Itens da Gentac&o para o Mercado

weda PR SR
LI LS
OM (1) 3,98 0,08 3,82 4,14 0,000***
OM (2) 4,05 0,08 3,90 4,20
OM (3) 3,91 0,08 3,75 4,07
OM (4) 3,93 0,08 3,77 4,08
OM (5) 3,74 0,08 3,58 3,90
OM (6) 3,85 0,09 3,67 4,02
OM (7) 3,46 0,08 3,29 3,62
OM (8) 3,60 0,08 3,43 3,76
OM (9) 3,56 0,09 3,38 3,74
OM (10) 3,71 0,09 3,54 3,88
OM (11) 3,34 0,10 3,14 3,54
OM (12) 3,42 0,09 3,24 3,61
OM (13) 3,93 0,08 3,78 4,08
OM (14) 3,85 0,09 3,68 4,01
OM (15) 3,81 0,07 3,66 3,96

Nota: *** p < .01, IC = Intervalo de Confianga; LI = Limite Iniffgr; LS = Limite Superior
Autoria prépria (2012)
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A andlise da tabela permite observar a existéreidifgrencas estatisticamente
significativas p < .05) entre alguns itens que medem a orientagéa @ mercado.
Constata-se que os itens OM (1), OM (2), OM (3), Gy OM (6) e OM (13) séo as
questdes que obtiverastoresmedios mais altos, o que revela a maior concordanc
dos respondentes, ou seja, as que se revelaranrateiantes para medir a orientagcéo
para o mercado. Por outro lado os itens OM (7), GBMOM (11) e OM (12) sé&o as
questdes que obtiverasecoresmédios mais baixos, o que revela a menor concoiaan
dos respondentes, ou seja, as que se revelarans meevantes para medir a orientacao

para o mercado.

d)

Por forma a verificar quais os itens garformanceorganizacional que séo
considerados mais relevantes para as PMEs Poragjuesilizou-se a ANOVA
(Analysis of Variance) de Medidas Repetidas pogtgnde-se testar a igualdade ou ndo
entre os 8 itens (variaveis quantitativasdaormanceorganizacional, isto €, utilizou-
se um teste para avaliar 8 amostras emparelhadas$g Os resultados da ANOVA de

Medidas Repetidas, estdo presentes nas Tabela 47:

Tabela 47 - ANOVA de Medidas Repetidas: Itens dRerformance Organizacional

- Desvio IC 95%
Média Padréo P
LI LS
PO (2) 3,44 ,08 3,28 3,60 0,000***
PO (2) 3,76 ,09 3,59 3,94
PO (3) 3,65 ,07 3,51 3,80
PO (4) 3,45 ,08 3,29 3,62
PO (5) 3,20 ,08 3,05 3,35
PO (6) 3,37 ,09 3,20 3,55
PO (7) 3,18 ,09 3,01 3,36
PO (8) 3,24 ,09 3,06 3,42

Nota: *** p < .01, IC = Intervalo de Confianca; LI = Limite Inifer; LS = Limite Superior

Autoria prépria (2012)
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A andlise da tabela permite observar a existéreidifgrencas estatisticamente
significativas p < .05) entre alguns itens que medem a orientagéa @ mercado.
Constata-se que os itens PO (1), PO (2), PO (®) &Pséao as questdes que obtiveram
scoresmédios mais altos, o que revela a maior concordalus respondentes, ou seja,
as que se revelaram mais relevantes para meeéirf@'manceorganizacional. Por outro
lado os itens PO (5) e PO (7) sédo as questbeshiiveramscoresmédios mais baixos,

0 que revela a menor concordancia dos respondemiesgja, as que se revelaram

menos relevantes para medpexformanceorganizacional.

4.8. Teste de Hipoteses

Nas seccOes precedentes foi verificada a fiabididadvalidade das escalas
desenvolvidas por Narver e Slater (1990), designmadaMKTOR e a de Watkins e
Marsick, (1994) para medir respetivamente a Org&ugara o mercadoRerformance
organizacional das PMEs Portuguesas, nesta seoggiutlo, vamos testar as hipoteses
de investigacao formuladas no modelo conceptuéihidas de acordo com a revisao da
literatura. Foram formuladas sete hipoteses destigaggdo que objetivam estudar o
impacto da Orientagdo para o mercado Reformanceorganizacional das PMEs
Portuguesas. Este estudo assume que a Orientag@co pmercado tem um efeito
positivo direto na Performance organizacional. Para validar as hipdteses de
investigacao, utilizou-se o teste a significan@albeficiente de Correlacdo de Pearson

e modelos de Regressao Linear Mdltipla e Simples

Utilizou-se teste a significancia do Coeficiente @rrelacdo de Pearson, pois
pretende-se determinar a relacdo entre variaveistigativas e apurar a intensidade da

associacao entre as variaveis.

Utilizou-se a Regressao Linear Multipla e Simplesis pretende-se inferir de
que forma a Orientagcdo para o Mercado (variavekpeddente quantitativa) e

subescalas (variaveis independentes quantitativafiienciam a Performance
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Organizacional (variavel dependente quantitativRgr forma a verificar as relagées
estabelecidas no modelo conceptual procedeu-seaareede significancia e magnitude
dos parametros estimados. Para o efeito, foranulaedias o coeficiente de regresséo
(beta); o coeficiente de determinac&?; o valor do testeR) da ANOVA, o valor do
teste ) e o erro padrdo da regress&p)(relativamente as varidveis do modelo que
foram relacionadas como dependentes nas hipoteseseastigacdo do presente estudo.

O coeficiente de regressawe({a) da variavel independente (variavel explicativa)
num modelo de regressao linear multipla expresstagado entre a variavel dependente
(varidvel a explicar) e a variavel independenterigwal explicativa) quando sé&o
mantidas constantes as restantes variaveis indep&rsdna regressao, ou seja, mensura
a quantidade de mudanca esperada na variavel dapgengor cada unidade de
mudanca na variavel independente. Hair et al. (RPB&conizam que ao utilizar-se um
teste de regressao, se o investigador constatanrgueficiente de regressamefa) é
significativo, implica considerar que a relacaorerds duas variaveis em estudo se
comprova empiricamente. O sinal do coeficienteegeassaobeta) aponta o sentido da

relacdo, ou seja, correlacéo positiva ou nega®aaver e Mentzer, 1999).

Segundo Hair et al. (2006), o coeficiente de deteagdio R, representa a
percentagem de variagdo na variavel dependentéé\elra explicar) atribuida ao
conjunto de variaveis independentes (variavel eaplia). O testd- da ANOVA é o
teste a significancia conjunta do modelo de regressdevera ter associado um nivel de
significancia de 0,000, permitindo desta formaitajea hipotese nula dos coeficientes
de regressdo serem todos nulos e objetivando spla@s os coeficientes que sao
significativamente diferentes de zero, utiliza-stestet, que é o teste a significancia

individual de cada variavel do modelo de regre¢Béstana e Gageiro, 2005).

A andlise de regressao linear mdultipla e simplegesie-se de extrema
importancia, visto que nos fenémenosrdarketing que € o caso, tenta investigar a
natureza e a forga das relagdes, caso existam,drds ou mais variaveis, faz previsdes
sobre as pontuacdes da variavel dependente baseamtahecimento das pontuacdes

das variaveis independentes (Speed, 1994).
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A andlise de correlacdo e de regressao, sdo técgioa podem auxiliar os
gestores denarketinga entender melhor as relagfes implicitas entrerstg variaveis

independentes e dependentes (Pestana e Gageis), 200

O nivel de significancia utilizado para a validacs hipoteses de investigacao
foi dea = 0,05. Se as diferencgas forem significativagitajse a hipotese nula e aceita-
se a hipdtese alternativa de existéncia de relagdtes as variaveis em estudo, ou seja,
verifica-se a existéncia de que as variaveis inddpates tém influéncia

estatisticamente significativa na variavel depetelénal.

Os testes realizados para validacdo das hipotesesnwstigacdo foram
efetuados através do software estatistico SPS&tistital Package for the Social

Sciences, versao 19.0 para o Windows e estéo pessegs tabelas seguintes.

Na Tabela 48 apresenta-se o0 sumario das correlagdes osscoressomados
das escalas orientagcéo para o mercaper®rmanceorganizacional e as subescalas da
orientacdo para o mercado: orientagcao para o eliemientacdo para a concorréncia e
coordenacéao interfuncional. Nas Tabelas 49 e 5@seaptam-se os modelos finais de

regressao linear multipla estimados.

Tabela 48 - Sumario das correlagfes e significancémtre as escalas e subescalas em estudo

OM OCL (e]e{e} Cl PO

om r 1 0,934** (Hp)  0,896*** (Hg) 0,921 (H,)  0,661** (H,)

P 0,000 0,000 0,000 0,000

r 1 0,755*** 0,777** 0,608*** (Hg)
OCL

P 0,000 0,000 0,000

r 1 0,757*** 0,615*** (Hg)
OCO

P 0,000 0,000

r 1 0,601** (H-)
Cl

P 0,000
PO r 1

P

Nota: *** p < .01; OM — Orientacdo para o Mercado, OCL — Osefid para o Cliente, OCO — Orientacdo para a
Concorréncia, Cl — Coordenacéo Interfuncional, P@erHormanceOrganizacional, r — Coeficiente de Correlacdo de
Pearson

Autoria prépria (2012)
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Hi: Relacdo entre Orientacdo para o MercaBerormancedrganizacional

Orientacdo para o Mercade—p PerformanceOrganizacional

O presente estudo assume que a orientacdo pararcadometem um efeito
positivo direto ngerformanceorganizacional. A analise da Tabela 48 permitenias
uma correlacdo positiva e estatisticamente sigiifia entre a orientacdo para o
mercado e gerformanceorganizacional (r = 0,661 < 0,01), o que significa que o
conceito de orientacdo para o mercado tem um efedsitivo na performance

organizacional.

Complementarmente e objetivando uma melhor compé&eenlos resultados
referentes a hipotedd;, realizou-se igualmente um teste de regressaarlisieples,
para verificar a relacdo da orientacdo para o mdercaom a performance
organizacional. No modelo 1 de regresséo consigszaaperformanceorganizacional
como variavel dependente e a orientacdo para ocaa@rcomo variavel independente
por forma a testar a hipétese de investigacao fuedtal do presente estudo. A Tabela

49 apresenta os resultados dos testes de regessdmdelo 1:

Tabela 49 - Modelo 1 de Regressao Linear Simples

Modelo 1
Coeficientes .
p Hip6tese
beta Ep
Constante 7,18 1,96 3,66 0,000

OM 0,36 0,03 10,43 0,000*** H;
R? 437
F 108,75***

Nota: *** p < .01; beta — Coeficiente de Regressgo: [Erro Padrédo; t — Teste t° R Coeficiente de Determinaco;

F — Teste F; OM — Orientacdo para o Mercado, F@rformanceOrganizacional

Autoria prépria (2012)

Os valores do teste = (108,75,p < 0,01) e do testg§140) = (10,43p < 0,01),
mostram que a contribuicdo da variavel orientag@@ o mercado € estatisticamente

significativa e verifica-se ainda que o valor deficiente de determinac&®’ obtido
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neste modelo indica que a orientacdo para o meregplica 43,7% da variancia da
performanceorganizacional. O erro padrédo da regre$sg@ igual a 0,03.

A anélise do modelo 1 de regresséo, mostra queaiavehorientacdo para o
mercado tem um efeito positivo e estatisticamengmificativo na performance
organizacional, por apresentar um coeficiente geessdo positivo e estatisticamente
significativo da orientagéo para o mercado solyperformanceorganizacionallieta =
0,36,p < 0,01), o que significa que quanto maior for @rdacao para o mercado de
uma empresa melhor sera o graupdeformanceorganizacional. Em média, por cada
unidade adicional na escala orientagcdo para 0 h&rdésso representa o aumento de
0,36 naperformanceorganizacional. Esta conclusdo mostra que umaiostientada
para o mercado tem um efeito positivopgaformanceorganizacional, o que suporta a

hipotese fundamental de investiga¢fodo presente estudo.

H,: Relacdo entre Orientacdo para o Mercado e Ocaotpara o Cliente

Orientacdo para o Mercade—p> Orientacao para o @€lient

O presente estudo assume que a orientacdo pararcadometem um efeito
positivo direto na orientacdo para o cliente. Aliaeéda Tabela 48 permite observar
uma correlacdo positiva e estatisticamente sigiifia entre a orientacdo para o
mercado e a orientagdo para o cliente (r = 0,340,01), o que significa que quanto
maior for a orientacdo para o mercado de uma emmpnethor sera o grau de orientacao
para o cliente. Esta conclusdo mostra que umarnaostientada para o mercado tem um
efeito positivo na orientagdo para o cliente, o sgorta a hipotese de investiga¢fo
do presente estudo.
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Hs: Relacdo entre Orientacdo para o Mercado e Ocgotpara a Concorréncia

Orientacéo para o Mercade—p Orientacéo para a Caeona

O presente estudo assume que a orientacdo pararcadometem um efeito
positivo direto na orientacdo para a concorrénBiaanalise da Tabela 48 permite
observar uma correlacdo positiva e estatisticansaghgficativa entre a orientacao para
0 mercado e a orientagao para a concorréncia (836(p < 0,01), o que significa que
quanto maior for a orientacdo para o mercado de em@esa melhor sera o grau de
orientacdo para a concorréncia. Esta conclusaaangsé uma postura orientada para o
mercado tem um efeito positivo na orientagdo pacmracorréncia, 0 que suporta a

hipotese de investigacdt; do presente estudo.

H4: Relacdo entre Orientacdo para o Mercado e Coordenaterfuncional

Orientacéo para o Mercade—p Coordenacéo Interfuation

O presente estudo assume que a orientacdo pararcadoetem um efeito
positivo direto na coordenacao interfuncional. Ale® da Tabela 48 permite observar
uma correlacdo positiva e estatisticamente sigifia entre a orientacdo para o
mercado e a coordenacéo interfuncional (r = 0,210,01), o que significa que quanto
maior for a orientacdo para o mercado de uma empnmesihor sera o grau de
coordenacao interfuncional. Esta conclusdo mosimumna postura orientada para o
mercado tem um efeito positivo na coordenacéaofurieional, o que suporta a hipotese

de investigacabl, do presente estudo.

Hs: Relacdo entre Orientacdo para o ClierRedormancelrganizacional

Orientacédo para o Cliente—p PerformanceOrganizacional

O presente estudo assume que a orientacdo paemte ¢em um efeito positivo

direto naperformanceorganizacional. A andlise da Tabela 48 permiteeias uma
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correlagéo positiva e estatisticamente signifieatwtre a orientacdo para o cliente e a
performanceorganizacional (r = 0,60, < 0,01), o que significa que a orientagcéo para

o cliente tem um efeito positivo parformanceorganizacional.

Complementarmente e objetivando uma melhor compéeenios resultados
referentes a hipotedés, realizou-se igualmente um teste de regressaarlimélltipla,
para verificar a relacdo da orientacdo para otelieam agperformanceorganizacional.
No modelo 2 de regressédo considerou-gerdormanceorganizacional como variavel
dependente e a orientacdo para o cliente comoveari@ependente por forma a testar
a hipotese de investigacity do presente estudo. A Tabela 50 apresenta osawssl
dos testes de regressao do modelo 2:

Tabela 50 - Modelo 2 de Regressao Linear Mdltipla

Modelo 2
Coeficientes .
t p Hipotese
beta B
Constante 7,33 1,99 3,68 0,000
OCL 0,30 0,14 2,14 0,034** Hs
OCO 0,51 0,19 2,66 0,008*** He
Cl 0,30 0,17 1,82 ,071* H7
R? /440
F 36,13**=

Nota: *p < .10; ** p < .05; ** p < .01; beta — Coeficientde Regressdo;psE- Erro Padréo; t — Teste t?R
Coeficiente de Determinacéo; F — Teste F; OCL — @aigo para o Cliente, OCO — Orientacdo para a Comaiaré

Cl — Coordenacéo Interfuncional, P@erformanceOrganizacional

Autoria prépria (2012)

Os valores do testeé = (36,13,p < 0,01) e do testg138) = (2,14, < 0,05),
mostram que a contribuicdo da variavel orientacdi@a @ cliente € estatisticamente
significativa e verifica-se ainda que o valor defiziente de determinaca®’ obtido
neste modelo indica que a orientacdo para o clierpdica 44,0% da variancia da
performanceorganizacional. O erro padrédo da regre$sg@ igual a 0,14.

A anélise do modelo 2 de regresséo, mostra queaiavehorientacdo para o
cliente tem um efeito positivo e estatisticamenignicativo na performance

organizacional, por apresentar um coeficiente geessao positivo e estatisticamente
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significativo da orientacdo para o cliente sobmgegormanceorganizacionalljeta =
0,30,p < 0,05), o que significa que quanto maior for i@r@acao para o cliente de uma
empresa melhor sera o grau gerformanceorganizacional. Em média, por cada
unidade adicional na subescala orientacédo pargemte| isso representa o aumento de
0,30 naperformanceorganizacional. Esta conclusdo mostra que umaiostientada
para o cliente tem um efeito positivo parformanceorganizacional, o que suporta a

hipotese de investigac#b; do presente estudo.

He: Relacdo entre Orientacdo para a ConcorréneerimrmanceOdrganizacional

Orientacéo para a Concorréncie—p PerformanceOrganizacional

O presente estudo assume que a orientacdo parer@ncia tem um efeito
positivo direto ngerformanceorganizacional. A analise da Tabela 48 permitecias
uma correlacdo positiva e estatisticamente sigitifia entre a orientacdo para a
concorréncia e performanceorganizacional (r = 0,61%p,< 0,01), o que significa que a

orientacdo para a concorréncia tem um efeito positaperformanceorganizacional.

Complementarmente e objetivando uma melhor compéeenlos resultados
referentes a hipotedés, realizou-se igualmente um teste de regressaarliméiltipla,
para verificar a relacdo da orientacdo para a cofrwa com aperformance
organizacional. No modelo 2 de regresséo consigszaaperformanceorganizacional
como Vvaridvel dependente e a orientacdo para aowméncia como variavel

independente por forma a testar a hipotese detigagdoHes do presente estudo.

Os valores do teste = (36,13,p < 0,01) e do testg138) = (2,66,p < 0,01)
observados na Tabela 50, mostram que a contribulgdeariavel orientacdo para a
concorréncia é estatisticamente significativa eifigarse ainda que o valor do
coeficiente de determinacd®’ obtido neste modelo indica que a orientacdo para a
concorréncia explica 44,0% da varianciapgaformanceorganizacional. O erro padrao

da regressaBp, € igual a 0,19.
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A analise do modelo 2 de regressdo, mostra queaiavehorientacdo para a
concorréncia tem um efeito positivo e estatisticaesignificativo naperformance
organizacional, por apresentar um coeficiente deessdo positivo e estatisticamente
significativo da orientagcdo para a concorrénciaresaperformanceorganizacional
(beta = 0,51,p < 0,01), o que significa que quanto maior for geracdo para a
concorréncia de uma empresa melhor sera o graerdermanceorganizacional. Em
média, por cada unidade adicional na subescalataci&o para a concorréncia, iSSo
representa o aumento de 0,51 psformanceorganizacional. Esta conclusdo mostra
gue uma postura orientada para a concorréncia terafeito positivo ngperformance

organizacional, o que suporta a hipétese de imgagoHs do presente estudo.

H.: Relacdo entre Coordenacao InterfunciondedormanceOrganizacional

Coordenacéo Interfunciona—9» PerformanceOrganizacional

O presente estudo assume que a coordenacgdo ieterfahtem um efeito
positivo direto ngerformanceorganizacional. A analise da Tabela 48 permiteias
uma correlagcdo positiva e estatisticamente sigtifia entre a coordenacao
interfuncional e gerformanceorganizacional (r = 0,60p,< 0,01), o que significa que
a coordenacao interfuncional tem um efeito positigperformanceorganizacional.
Complementarmente e objetivando uma melhor compéeedos resultados referentes
a hipoteseH;, realizou-se igualmente um teste de regressaarlin@iltipla, para
verificar a relacdo da coordenacéo interfunciomah @ performanceorganizacional.
No modelo 2 de regressédo considerou-gerdformanceorganizacional como variavel
dependente e a coordenacédo interfuncional com@warindependente por forma a

testar a hipotese de investiga¢fiodo presente estudo.

Os valores do testé = (36,13,p < 0,01) e do testg138) = (1,82,p < 0,10)
observados na Tabela 50, mostram que a contribulgdeariavel orientacdo para a
concorréncia é tendencialmente significativa e ficarise ainda que o valor do
coeficiente de determinacadB®® obtido neste modelo indica que a coordenacéo

interfuncional explica 44,0% da varianciagformanceorganizacional. O erro padréo
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da regressa&p, € igual a 0,17. A andlise do modelo 2 de regoess@stra que a
variavel coordenacao interfuncional tem um efegondencialmente significativo na
performance organizacional, por apresentar um coeficiente degressao
tendencialmente significativo da coordenacao interibnal sobre aperformance
organizacional eta = 0,30, p < 0,10), o que significa que quanto maior for a
coordenacao interfuncional de uma empresa melh& eegrau deperformance
organizacional. Em média, por cada unidade aditio@a subescala coordenacao
interfuncional, isso representa o aumento de Oz3@enformanceorganizacional. Esta
conclusdo mostra que uma postura de coordenacédumtional entre os diversos
departamentos de uma empresa tem um efeito poséiperformanceorganizacional,

0 que suporta a hipotese de investigag¢ado presente estudo.

Todas as hipoteses de investigacdo formuladas welmoonceptual, definidas
de acordo com a revisdo da literatura foram sug@astapelo que se verifica a sua
adequacdo a realidade do presente estudo. A T&delapresenta a sintese dos
resultados dos testes das hipoteses de investif@panladas no modelo conceptual de

investigacao.
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Tabela 51 - Sintese dos Resultados das Hipétesedrdestigacéo

Hipéteses de investigacdo Resultadp

Hi: As empresas com maior orientacdo para o mercado n@ior| Hipotese
performance ou seja, existe uma correlagdo positiva e sitatifia entrg suportada
orientag&do para o mercado paformanceorganizacional.

H,: As empresas com maior orientagdo para o mercadeongor orientacdo Hipotese
para o cliente, ou seja, existe uma correlacadip@® significativa entr¢ suportada
a orientacéo para o0 mercado e a orientagcéo pdientec

Hs:  As empresas com maior orientagdo para o mercadongor orientagdo Hipotese
para a concorréncia, ou seja, existe uma correlagsitiva e significativa suportada
entre a orientagdo para o mercado e a orientagd@mEdncorréncia.

Hs As empresas com maior orientacdo para o mercado ré@ior| Hipdtese
coordenacdo interfuncional, ou seja, existe umaelamgdo positiva ¢ suportada
significativa entre a orientacdo para o mercado eoardenacao
interfuncional.

Hs:  As empresas com maior orienta¢éo para o clientertémorperformance| Hipotese
ou seja, existe uma correlacdo positiva e sigtifi@aentre a orientacdo suportada
para o cliente e performanceorganizacional.

He: As empresas com maior orientagdo para a concoaréi@cn maior Hipotese
performanceou seja, existe uma correlacdo positiva e sigatifia entre a suportada
orientagdo para a concorrénciageaformanceorganizacional.

H;: As empresas com maior coordenagdo interfuncionah téaior| Hipotese
performanceou seja, existe uma correlacdo positiva e sigatifia entre a suportada
coordenacdo interfuncional eparformanceorganizacional.

Autoria prépria (2012)
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4.9. Resumo do Capitulo

Neste capitulo foram apresentados o0s resultadoglosbte a respetiva
interpretacdo, a descricdo da amostra e analisgitiles das respostas. Efetuou-se as
analises de fiabilidade e posterior validacdo @sada Analise Fatorial das escalas e
subescalas utilizadas para medir a orientagdo parmercado eperformance
organizacional das PMEs Portuguesas.

Verificou-se a existéncia de correlacfes entreseslas e subescalas utilizadas e
apresentou-se a analise de respostas aos objetipesificos propostos para o presente
trabalho de investigacé@o. Finalmente foi usadcsteta significAncia do Coeficiente de
Correlacéo de Pearson e modelos de Regressao Miidtgyla e Simples para testar as
hipoteses de investigacao formuladas no modeloeptual, definidas de acordo com a

revisdo da literatura, tendo sido suportadas taddspoteses de investigacao.

No proximo capitulo descrevemos as conclusfes d@septe estudo e sua
importancia para a gestdo, identificamos as lifd#ac e sugerimos linhas de

investigacao para trabalhos futuros.
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CAPITULO 5

Conclusfes. Limitacbes e Recomendacdes
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Neste capitulo final, apresentamos as principarclosdes deste trabalho de
investigagdo, obtidos com os resultados do trabahpirico realizado e a sua
importancia para a gestdo, identificamos as lirfd#ac e sugerimos linhas de
investigacdo para trabalhos futuros. Consideramues ajinformacdo e os resultados
obtidos sdo validos, com base no numero de respostdidade metodoldgica e

consisténcia estatisticamente significativa.

5.1. Principais Conclusdes do Estudo

Nesta seccao apresentamos as principais concludéste trabalho de
investigacdo, tendo por base os resultados datigaedo empirica e as analises

estatisticas efetuadas e interpretacao dos dados.

O tema da importancia da orientacdo para o merqgata aperformance
organizacional é referido com muita frequéncia ierdtura demarketing sendo
considerada por diversos autores de extrema relevae atualidade para as

organizacoes.

A primeira conclusdo a assinalar, foi a perfeitagenbilidade do estudo e que
este aponta para resultados importantes e siginfisca Os seguintes indicadores

fundamentam esta afirmacgéo:

— A investigacdo empirica incidiu sobre as PMEs Rprsas. Obteve-se 142
respostas validas, numa populacdo de 348 552 PMisghesas, significando

um erro de amostragem de 8,21% para um nivel deaoga de 95%;

— As respostas apresentam boa qualidade, verificaqusses questionarios foram
respondidos na totalidade e na sua maioria poowgsstlie primeira linha (82,4%

dos inquiridos);

— A maioria dos inquiridos é jovem ou de meia-idactan cerca de 37,3% com
idades compreendidas entre os 30 e 39 anos e Sbdltdades compreendidas

entre os 40 e 59 anos, 0 que denota estarmos @gnarfissionais com elevada
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maturidade. Relativamente a antiguidade dos respes na funcdo aferiu-se
que 86,6 % estd ha mais de 3 anos na funcédo esap% ha menos de um
ano, o que revela estarmos na presenca de uma ramegperiente e

conhecedora da empresa e das suas funcdes;

— A caracterizacdo das empresas que participaram rasemte trabalho de
investigacdo, permite observar que predominam gsesmas do setor terciario
(servicos) com 75,4% do total, quanto a dimens@edgminam as micro e
peguenas empresas com 66,91% do total e no quefese mo volume de
negocios verifica-se a predominancia das empresias vwolume de negocios

inferior a 2M€;

- Os dados séo estatisticamente generalizaveis, devasdo o erro de
amostragem, o nivel de confianca e a estruturarag®stas em linha com a

populacao;

— O questionario apresenta o valor do Coeficiehjgha de Cronbach de 0,927
para a escala que mediu a orientacdo para o meecddo0,866 para a escala
que mediu gerformanceorganizacional. Os resultados obtidos apos repdisa
escalas desenvolvidas por Narver e Slater (19@8)gdada por MKTOR e a de
Watkins e Marsick, (1994) para medir respetivamemt©rientacdo para o
mercado ePerformanceorganizacional, sdo bons em termos de fiabilidade
validade e adequam-se a realidade do tecido emm@aleg®rtugués, assim
concluimos serem adequadas as escalas que medisantomstructos

relacionados;

— Os resultados da andlise da estatistica KMO em sairabascalas excedem o
limite minimo de 0,6 recomendado por Hair et aDO@&), o que mostra que
existe uma boa correlagéo entre as variaveis ama@st

— O teste de esfericidade de Bartlett em ambas atassem associado um nivel

de significancia de sig. = .000, ou seja, a matezorrelagdo ndo € uma matriz
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identidade, demonstrando que existe de facto eg@el entre as variaveis e que
que os indicadores sdo favoraveis para a aplicdg@malise fatorial;

— Através de analise fatorial identificou-se os fatogue validam os construtos
considerados no questionario. Os resultados destagtigacdo mostram que no
caso concreto do constructo da orientacédo pararcanh® este manifesta-se pela
orientacdo para o cliente, orientacdo para a co@ca e coordenacao

interfuncional;

— Calculados os Coeficientes de Correlacdo de Pedwsgoossivel verificar a

existéncia de correlagcbes entre os fatores e esiitens (variaveis);

- E possivel identificar, em detalhes, as correlagiigse os itens e os fatores
(variaveis) da orientacdo para o mercadoperdormanceorganizacional, com

importancia para as empresas bem como para nosgsipas;

- O sumério das correlagfes de Pearson e signifez@mtie os itens da escala de
orientacdo para o mercado e glerformanceorganizacional permite verificar
que todos os itens da escala orientacdo para cadweestao correlacionados
significativamente com os itens garformanceda organizacional e que quanto
maior oscoredos itens da orientacdo para o mercado masasocedos itens da

performanceorganizacional;

— De entre as variaveis que caracterizam a empresaaquirido, somente o setor
de atividade influencia significativamente a oragé@o para o mercado e as suas
subescalas orientacdo para o0 cliente, orientagcda pa concorréncia e

coordenacao interfuncional e igualmenfgegormanceorganizacional,

A principal implicacédo a retirar do presente trabadle investigacéo, reside no
facto de que de uma forma geral, os resultadosl@btapontam que para as PMEs
Portuguesas a orientacdo para 0 mercado é uma ifopttante deperformance
organizacional e confirmam as conclusdes dos panciestudos que investigaram a

relacdo entre a orientacdo para o mercadgerfarmanceorganizacional, dos quais
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destacam-se Narver e Slater (1990), Kohli e Jaw@i8©0), Jaworski e Kohli (1993),
Slater e Narver (2000); Kara, Spillan e Deshie306) e Kumar et al. (2011), que
encontraram uma relacdo positiva direta entre anta¢do para o mercado e a

performanceorganizacional.

A generalidade dos estudos apresentados e analisamlsegundo capitulo,
demonstraram que a orientagdo para 0 mercado éestretégia demarketingque
impacta positivamente ngerformance organizacional e constitui uma fonte de
sustentabilidade dos negocios, uma vez que inflaéos resultados das atividades
empresariais. Assim as empresas que desenvolvanplementem acbes orientadas

para o mercado também sdo as que apresentam nsedlesempenhos.

A avaliacdo do questionario por quatro especialimiliarizados com o tema e
objetivos do estudo, a realizacdo do pré-testentke amostra de conveniéncia, analise
de fiabilidade e validade, com recurso a Analiseiia e posterior validacdo através
do calculo dos Coeficienteslpha de Cronbach e Correlacdo Item-total, permite-nos
concluir que o questionario foi bem apresentadalnfe@nte percetivel e adequado aos
objetivos do trabalho e a realidade das PME's godsas e uma vez ter sido criado
com base em trabalhos anteriores de autores cawssgi(Narver e Slater, 1990;
Watkins e Marsick, 1994), testados e replicadosderarsos contextos e realidades,
confirmam tratar-se de um questionario com elevViatdlidade e validade, permitindo-

nos dessa forma ter prosseguido com a investigagao.

Apos efetuada a andlise das médias dos indicadbtelos pela escala MKTOR
desenvolvida por Narver e Slater (1990) e as ragsesubescalas, podemos concluir
gue as PMEs Portuguesas de acordo com a opinidoedpsndentes, de uma forma
geral: (1) tém um nivel razoavel de Orientacdo maraercado; estdo razoavelmente
orientadas para o cliente, definindo nitidamentsuzs estratégias de negdcio com base
na identificagdo dos clientes alvo, na compreers&atisfacdo das necessidades dos
clientes, tornando-se desta forma mais competjtif@s tém um nivel razoavel de
orientacdo para a concorréncia, pelo que a gesdopb analisa frequentemente os
pontos fortes e fracos dos seus concorrentestén{Bym nivel razoavel de coordenacao

interfuncional, preocupando-se que as empresas artenhas diferentes
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funcdes/departamentos integradas e coordenadas ndr a partilharem os recursos
necessarios, por forma a satisfazer as necessidauies valor para os clientes.

Apos efetuada a analise das meédias dos indicadabédos pela escala
desenvolvida por Watkins e Marsick (1994), podenumsicluir que as PMEs
Portuguesas de acordo com a opinido dos resposdeiegtaima forma geral as PMEs
Portuguesas pensam que a gaaformanceé aceitavel. Neste particular as PMEs
Portuguesas estdo comparativamente mais satisf@ias o tempo de resposta da
empresa as reclamacodes dos clientes e ainda coaualg satisfacdo dos clientes em
relagcdo aos produtos ou servigos oferecidos pelarema e menos satisfeitas com o
namero de sugestdes propostas pelos seus colatesadtste Ultimo pode ficar a
dever-se ao facto do item PO (7), que mede o nurdertoras de formacdo por
colaborador ter apresentado o menor indice de meéaliascala ddPerformance

organizacional.

A analise dos fatores identificados e interpretagoflencia que os resultados
obtidos foram claramente satisfatérios e confirngara a solucdo encontrada para os
fatores € consistente e verifica a escala MKTORemlaslvida por Narver e Slater
(1990), utilizada para caracterizar a Orientagda pamercado, significando a validade
do questionario para a obten¢cdo das informa¢cOesss@&dias das PMEs Portuguesas
para realizacdo do presente estudo. Relativamergscala de Watkins e Marsick
(1994), a analise do unico fator identificado eliptetado, evidencia que os resultados
obtidos foram claramente satisfatorios e confirmgoe a solugdo encontrada é
consistente e verifica a escala desenvolvida poelag autores para caracterizar a
Performanceorganizacional, significando a validade do questito para a obtencdo

das informacdes necessarias das PMEs Portuguegsa®alizacido do presente estudo.

Os resultados resultantes da recolha dos dados4dePMEs Portuguesas
envolvidas no estudo, suportaram todas as hipotdsesmvestigacdo (Tabela 51)
formuladas no modelo conceptual de investigacaprdeente estudo e sao coerentes
com os resultados encontrados na literatura solbreeatacdo para o mercado e a sua
relacdo com gerformanceorganizacional, ou seja, a concecao tedrica presem

modelo néo foi rejeitada, verificando-se desta foremsua adequacgdo a realidade dos
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fendmenos avaliados. Concluimos assim que o maaeiceptual proposto ajustou-se
aos dados recolhidos pelo questionario.

No que se refere a hipétese fundamental do presshi€o, observou-se que o
impacto da orientacdo para o mercad@dormanceorganizacional é estatisticamente
significativo (r = 0,661p < 0,01;beta = 0,36,p < 0,01) e em média, por cada unidade
adicional na orientacdo para o mercado, isso rept@so aumento de 0,36 na
performanceorganizacional. A orientacdo para o mercado, eapli3,7% da variancia
da performanceorganizacional, pelo que se verifica uma razo&agitribuicdo da
variavel independente na explicacdo da varidvelendgnte do modeloEstas
conclusdes mostram que uma postura orientada paercado tem um efeito positivo
na performanceorganizacional, o0 que suporta a hipotese fundaahelet investigacao

H, do presente estudo.

O presente estudo revelou uma correlacdo positiveesttisticamente
significativa entre a orientacédo para o mercad@mreatacao para o cliente (r = 0,994,
< 0,01). Esta conclusdo mostra que uma posturatada para o mercado tem um efeito
positivo na orientacdo para o cliente, o que saparhipdtese de investigacBio do

presente estudo.

Observou-se uma correlacdo positiva e estatisticEmsignificativa entre a
orientacdo para o mercado e a orientagao paracaméncia (r = 0,896 < 0,01). Esta
conclusdo mostra que uma postura orientada pararcado tem um efeito positivo na
orientacdo para a concorréncia, 0 que suportaddsip de investigacad; do presente

estudo.

Existe uma correlacdo positiva e estatisticamegtefgativa entre a orientagao
para o mercado e a coordenacédo interfuncional @j921,p < 0,01). Esta concluséo
mostra que uma postura orientada para o0 mercado ur@mefeito positivo na
coordenacao interfuncional, o que suporta a hipotes investigacasl, do presente
estudo.

Observou-se que o impacto da orientacdo para otelgobre gerformance

organizacional é estatisticamente significative= (0,608,p < 0,01;beta = 0,30,p <
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0,05) e em média, por cada unidade adicional nant@gdo para o cliente, isso
representa o aumento de 0,3(peaformanceorganizacional. Estas conclusdes mostram
que uma postura orientada para o cliente tem untoef®sitivo naperformance

organizacional, o que suporta a hipétese de imgaggioHs do presente estudo.

A orientagdo para a concorréncia tem um impactdatipose estatisticamente
significativo sobre g@erformanceorganizacional (r = 0,619 < 0,01;beta= 0,51,p <
0,01) e em média, por cada unidade adicional dan@géo para a concorréncia, iSSO
representa o aumento de 0,5lpeaformanceorganizacional. Estas conclusées mostram
gue uma postura orientada para a concorréncia terafeito positivo ngperformance

organizacional, o que suporta a hipétese de imgagioHs do presente estudo.

A coordenacao interfuncional tem um impacto positsobre aperformance
organizacional (r = 0,601y < 0,01; beta = 0,30,p < 0,10) e em média, por cada
unidade adicional da coordenacao interfuncionaf representa o aumento de 0,30 na
performance organizacional. Estas conclusbes mostram que umsiup de
coordenacdao interfuncional entre os diversos dapemtos de uma empresa tem um
efeito positivo ngerformanceorganizacional, o que suporta a hipétese de iigagsto

H7 do presente estudo.

Os resultados obtidos comprovam a teoria, ou s@gliga a tese de que as
empresas que adotem uma orientacdo para o mer&mwontaior performance

organizacional, traduzidos neste caso em indicaditeeyestao.
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As conclusbes obtidas com esta investigacdo sastemt hipdtese de que,
independentemente da dimensdo das PMEs Portugaesasntacdo para o mercado €
uma determinante importante darformanceorganizacional, que corrobora a maxima
defendida por Day (2001), de que as empresas, ques que sejam as outras
vantagens que possam ter, também serdo orientagas mercado. Assim as empresas
com uma forte orientacdo para o mercado podem gamaneficiéncia de qualquer
estratégia e consiste numa das poucas fontes gu&sne de sobrevivéncia que restam
no ambiente de rapidas mudancas tecnolégicas ssagramitacao pelos concorrentes
(Day, 2001).

A informacédo sobre o mercado alvo, sobre os clsergebre a concorréncia e a
coordenacéao entre as funcdes de todos os depattantenorganizacao incrementam a
performanceorganizacional e tem reflexos ao nivel de todargarmizacdo e dos
stakeholdersprincipalmente para os seus clientes, o que impieito trabalho dos
colaboradores, uma coordenacao efetiva de todd&isngées e departamentos e uma
gestdo de exceléncia. Assim a orientacdo para ccacherndo deve ser apenas
responsabilidade do departamentontkrketing pois exige o envolvimento voluntario
de todas as funcdes (Porter, 1985; Narver e SIE861); Kohli e Jaworski, 1990; Hunt e
Morgan, 1995; Carvalho, 2009).

Nesse sentido as organizacOes orientadas para cadoepressupde-se que
sejam proativas, devem ter sempre presente quecassidades e gostos dos clientes
tém cambios mais rapidos do que no passado, pedoaguorganizacoes devem
desenvolver competéncias para percecionar e acaldinuamente o mercado alvo, as
rapidas mudancas tecnoldgicas, terem sempre adatizas informac¢des do mercado
sobre as atividades dos seus atuais e poténciastedj conhecer as ofertas e as
capacidades da concorréncia, estar atentas agd@stalos concorrentes e finalmente
utilizar toda essa informacdo por forma a coordetogos os departamentos no
desenvolvimento de atividades competitivas (Caojal®009). Aquele autor refere
ainda que na prossecucao para obter essas infamag® reunides dwainstorming
com os clientes sobre as ofertas da organizacamieém da concorréncia podem ser

uma mais-valia.
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As organizagbes um pouco por todo mundo estdo deimngmtar de forma
constante a orientagdo para 0 mercado como pategramte da sua cultura
organizacional, assim, permanecer proximo do die®t contextualizada a parte
essencial e fundamental do funcionamento de qualorganizacdo (Foley e Fahy,
2004). Assim os resultados obtidos com esta iryegdio corroboram esta proposicéo
defendida por estes autores e reveste-se de valptad as PMEs Portuguesas.

Assim, um maior grau de orientacdo para o mercadmipira elevar os niveis
de performanceorganizacional uma vez que ira permitir que a aegepdio desenvolva
esforcos no sentido de satisfazer o cliente. Nesi¢exto, poderemos dizer que um
maior grau de orientacdo para o mercado passaaarselemento diferenciador das
empresas, devendo as mesmas concentrarem esforgestio de elevarem o seu grau
de orientacdo para o mercado e assim diferencidaseemais concorrentes, como por
exemplo desenvolvimento de novos servicos e/ou uyosd que atendam as
necessidades dos clientes. Assim uma gestdo queesta@m predominantemente,
orientada para o mercado, colocara a sobrevivélaceanpresa em risco no mundo atual
dos negocios, a menos que tenha a sua atividadegta, por exemplo pelo estado
(Carvalho 2009).

A vantagem sustentada no desempenho do negécimemaa organizagbes que
mais cedo desenvolvem uma orientacdo para mert¢adoal et al., 2011). Aqueles
autores referem que essas empresas também ganhsamanmeaendas e lucro do que as
empresas que estdo atrasados no desenvolvimentma®rientacdo para o mercado.
Desta forma as empresas que objetivem desenvohsraaatividade assente numa
estratégia de orientacdo para o mercado, devenaper flogo no inicio do seu
funcionamento e caso néo seja possivel, devemreraddodos os esfor¢os para que tal

se concretize no mais curto espaco de tempo passive

Carvalho (2009) advoga que orientar-se para o rdersdo € um processo facil
e que possa ser executado rapidamente, pelo queuo dsesenvolvimento e
implementacédo podera levar anos. Todavia se cner organizacao orientada para o
mercado é dificil, aquele autor defende tambémsigr@fica que o campo do sucesso

empresarial estara mais livre para as empresasvguem SucCesso nessa pretensao.
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A orientacdo para o mercado é uma Vvariavel nucle@ra 0 Ssucesso
organizacional, os seus beneficios estdo maissglpay via dos inimeros trabalhos de
investigacdo elaborados um por pouco por todo odmun conhecimento de como
devera ser atingida esta mais refinado e o avaagoegnologias de informacao permite
gue se abram novas janelas de oportunidades pamaetio por clientes e dessa forma
criar oportunidades para lucros maiores para asesag e vantagens competitivas que
perdurem (Carvalho, 2009).

A crise mundial, que por via da globalizacado afbatugal, abre uma janela de
oportunidade para as empresas nacionais que qudesemvolver e implementar uma
orientagcdo para o mercado efetiva e que possamas&®m aumentadas as suas

performance® as possibilidades de sobrevivéncia e susteiolzdbd.

5.2. Contribui¢des para a Gestao e Futuras Invesagodes

Os resultados obtidos com esta investigacdo, esi@®ne corroboram a tese
defendida por varios autores da disciplina rdarketing que defendem que uma

orientacdo para o mercado impacta positivamenferfarmanceorganizacional.

Verificada a fiabilidade dos constructos e validddeconteddo do questionario
utilizado neste trabalho de investigacdo, permitecomendar o seu uso para futuras
pesquizas relacionadas com os constructos daag@mpara o mercadgerformance
organizacional que sejam desenvolvidas em Portugah, que sdo confidveis e medem

0 que se propdem a medir.

A validacdo da escala MKTOR que mede a orientagéia p mercado, indica
gue as empresas devem ser mais orientadas paracadmevisto que verificou-se a
existéncia da relacao entre a orientacdo para caaere gperformanceorganizacional
em cada uma das trés componentes comportamentasndtiucto: Orientacdo para o

cliente, Orientacdo para a concorréncia e Coordeniagerfuncional.

As escalas utilizadas neste estudo séo instrumeqptesos gestores poderao

aplicar para diagnosticar o grau em que a orgafizag encontra relativamente a
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orientagcdo para mercado e avaliaperformanceda organizagdo, conferem maior
capacidade de gestdo e ajudam a estabelecer pdesicho nivel da gestdo. Assim os
gestores ou a propria administracdo ao aplicardas escalas com a maior isencao
possivel nas suas organizacfes para medir 0s tmwmeen causa, permitir-lhes-a apos
andlise das médias dos indicadores identificaaddaweis com menor pontuacao e atuar
sobre as mesmas de forma a aumentar o grau detagdenpara o0 mercado e

consequentementqo&rformance

Com base nos resultados obtidos e na revisdoetatlita consideramos que a
implementacdo de uma politica empresarial orienfgal@ o mercado no seio das
organizacfes é fundamental para a sua sobrevivérgistentabilidade. Neste sentido
acreditamos que o0 nosso trabalho de investigag&ocntribuicbes validas para as

organizacoes.

Dada a extrema relevancia e atualidade dos cosdenestigados neste estudo,
espera-se que este trabalho seja uma mais-valaop@cido empresarial Portugués na
prossecucdo dos seus objetivos de gerar e distriqueza pelos seus acionistas, bem
como criar mais-valias para todosstakeholdergenvolvidos na dinamica da empresa,

principalmente para os seus clientes.

Espera-se também que a realizacdo deste trabatiemtive os investigadores a
aprofundarem conhecimentos sobre a orientacaocopaexcado e avaliar o seu impacto
na performanceorganizacional, contribuindo desta forma para @ypcdo de novos
trabalhos sobre esta tematica nos diversos setlaresconomia Portuguesa que bem
necessita de conhecimentos e estratégias que gmjafituas para aumentar as
hipoteses de satisfazer os mercados internos arnest garantindo assim a sua
sobrevivéncia e sustentabilidade. Particularmeata ps PMES, estas deverado centrar-
se numa politica assente na orientacdo para o doecceno a fonte mais importante de

vantagem competitiva (Pelham, 2000).
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5.3. Limitagbes do Estudo

7

Como é normal num trabalho desta dimensdo, o usdifdentes técnicas e

ferramentas de analises e no proprio desenvolvordainvestigacdo foram assumidas

premissas e restricbes que impdem limitacbes sobneesultados obtidos, apesar do

rigor da metodologia aplicada nesta pesquisa. Assfarimos algumas das limitacdes

deste estudo:

Reconhece-se a natureza estatica do estudo. Untpugez analise empirica tem
caracteristicas transversais, concentra-se a snpgaat apenas num determinado
periodo de tempo, ou seja, 0 estudo representéalpaeate uma realidade no
momento em que foi avaliado, o que impede a andksenodificacbes que

possam ocorrer em diferentes periodos de tempo;

— As respostas obtidas na investigacdo empiricatoesdhs opinides dos gestores

de primeira linha e administradores das PMEs em@adv no estudo. N&o
obstante serem estes que conseguem através dateae®rientacdo para o
mercado verificar 0 seu impacto positivo na origiitapara o mercado das
empresas, que melhor estdo informados acerca danipagdo e ainda
comunicarem eficazmente aos seus colaboradoremtadeo da empresa ser
orientada para o mercado e a sua influéncia noidoamento global da
empresa, algumas informacdes de orientacdo parrcado sdo mais proprias
do contacto diario entre os colaboradores que @s#® proximos dos clientes e

de fontes externas;

Para avaliar o constructo gerformanceorganizacional de natureza complexa e
multidimensional (Pelham e Wilson, 1996; Yamin, @sekaran e Mavondo,
1999; Uncles, 2000; Baker e Sinkula, 2005; Pun et&VRB005), utilizou-se os
indicadores presentes na escala de Watkins e Margi®94) que considera
medidas subjetivas (qualitativas). Assim todas @wlasdes deste estudo que
impliguem a correlacdo entre a orientagcdo para ocade e aperformance
organizacional estdo restritas aos indicadoreseptes na escala de medida

utilizada.
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5.4. Sugestdes para Futuras Investigagbes

Propomos nesta sec¢éo sugestbes para futuras gagéss com vista a resolver

as limitacOes identificadas no decorrer da inveség.

Verificada a adequabilidade do modelo conceptuabpgsto para esta
iInvestigacdo e a sua coeréncia com os resultadumteados na literatura sobre a
relagcdo entre a orientagcdo para o mercado erformanceorganizacional, seria
relevante a elaboracdo de um estudo de naturegaudimal em periodos diferentes de
forma a permitir uma avaliacdo mais completa dasdatles de orientacdo para o
mercado e 0 seu impacto sobrgperformanceorganizacional e comparar com 0S
resultados do presente estudo, que resultaria meon&ibuicdo importante para o

conhecimento da area;

A orientacdo para o mercado deve ser avaliada tangm¥ fontes externas a
organizacdo, como por exemplo os seus clientes,quel ndo devera apenas resultar da
avaliacdo da propria empresa (Deshpandé, Farleglestat, 1993). Assim sera de todo
conveniente avaliar em futuros estudos o grau i@atacdo para o mercado da empresa
na perspetiva dos clientes com vista a confronteorevergéncia de respostas com a
perspetiva da empresa. O grau de orientacdo pararcado da empresa em estudos
futuros poderia também ser avaliada pelos colabogadque estdo mais proximos dos

clientes;

Reconhecida a natureza multidimensionapdeormanceorganizacional, seria
relevante considerar em futuras investigacoes uéme sle outros indicadores de
medidas subjetivas, tais como: quota do mercadscienento das vendas, sucesso de
novos produtos e/ou, retencao dos clientes, sgligfdos clientes, posicdo do negocio

relativamente as expectativas, entre outros.
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Questionario
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Exmos. Senhores,

Estou a realizar a minha Dissertacao de Mestrad@estdo na qual pretendo verificar
0 impacto da orientacdo para o mercadopegormanceorganizacional das PMEs

Portuguesas. Para tal, agradeco que possam resp@ngieestionario.

N&o existem respostas certas ou erradas, o impgréagque sejam verdadeiras e por

certo serdo muito importantes para o sucesso messtigacao.

Toda a informacao recolhida por este questionaié fratada de forma estritamente
confidencial, pelo que os resultados da pesquisaideéntificardo a sua informacgéo
pessoal bem como da empresa, garantindo desta forahanonimato.

Marque apenas uma resposta para cada perguntagndi a seguinte escala:

1 = Discorda totalmente; 2 = Discorda; 3 = Nem ooda e nem discorda;

4 = Concorda e 5 = Concorda totalmente.

Antecipadamente grato pela vossa colaboracéo.

Nelson Fortes

Mestrando em Gestao

UATLA — Universidade Atlantica.
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12 Seccdo — Orientacdo para o mercado da sua emg@es

Marque apenas uma resposta para cada perguntagndi a seguinte escala:

1 = Discorda totalmente; 2 = Discorda; 3 = Nem caorda e nem discorda;

4 = Concorda e 5 = Concorda totalmente.

Orientacao para o Cliente 1, 2| 3] 4 8§

1. O nosso compromisso de satisfazer as necessidasediehtes é

constantemente monitorizado.

2. Os nossos objetivos e estratégias sdo definidoduaegéo da

satisfacdo das necessidades dos clientes.

3. As estratégias sdo definidas em fungdo do conhatimgue

temos dos clientes.

4. As estratégias sao definidas tendo como objetiiar omais valor|

para os clientes.

5. A empresa avalia sistematicamente e frequenten@emgeu de

satisfacdo dos clientes.

6. O servico pos venda é considerado como muito iraptete

avaliado com frequéncia.

Orientagdo para a Concorréncia 1|12| 3| 4| 5

1. Conseguimos responder rapidamente as acdes desdas0

pelos NOSS0S concorrentes.

2. A gestdo de topo analisa com frequéncia os poottssfe fracos

dos nossos concorrentes.

3. Os clientes sdo segmentados de acordo com as vasgagens

competitivas.

4. A equipa de vendas partiiha com as demais areasodda
empresa informacdes sobre as estratégias dos nossos

concorrentes.
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Coordenagao Interfuncional 1|12| 3| 4| 5

1. Os gestores de topo visitam com frequéncia os BOBR@IS €

potenciais clientes.

2. A informacdo sobre os clientes é livremente patith na

empresa.

3. As diferentes fungdes / departamentos estdo deeitan
integrados com o objetivo de satisfazer as necadssd dos

clientes.

4. Todas as fungbes / departamentos contribuem ngioride valof

para clientes.

5. As unidades de negocio / departamentos partilhameassos

necessarios para a criacao de valor aos clientes.
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22 Seccao — Performance da Organizacao

Marque apenas uma resposta para cada perguntagndi a seguinte escala:

1 = Discorda totalmente; 2 = Discorda; 3 = Nem caorda e nem discorda;

4 = Concorda e 5 = Concorda totalmente.

Fx.1
Ot

Performance da Organizacao 1 2 3 4

1. O tempo necessario para a empresa introduzir ura poxduto

ou servico no mercado, é inferior ao de um an®atra

2. O tempo de resposta da empresa as reclamagdesendeslé

inferior ao de um ano atras.

3. O grau de satisfacdo dos clientes em relagdo amutes ou

servigos da empresa é superior ao de um ano atras.

4. O grau de satisfacdo dos fornecedores na sua celegéd a

empresa € superior ao de um ano atras.

5. O numero de sugestdes propostas pelos colaboragla@serior

guando comparado com o ano anterior.

6. A formagdo média dos colaboradores da empresa érisup

gquando comparada com 0 ano anterior.

7. O ndmero de horas de formacdo por colaborador érisuj

o

guando comparada com o ano anterior.

8. O valor do investimento feito pela empresa em teg® e

processamento de informacao € superior ao do dan@n
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32 Seccao — Dados de Caracterizacdo da Amostra

Apenas para fins estatisticos gostariamos de teegsintes dados do respondente e da
empresa. Relembramos que os dados recolhidos demuesstionario, seréo utilizados
de forma estritamente confidencial, pelo que oslt@éos da pesquisa ndo identificardo

a sua informacéo pessoal, garantindo desta fortabateonimato.

Qual a sua funcéo na empresa?

1 | Administragéo

2 | Gestdo de 12 linha

Qual a sua antiguidade na funcdo?

Menos de 1 ano

1-2 anos

3-5anos

6 - 10 anos

a | b | W (IN|PF

Mais de 10 anos

Qual a sua idade?

Menos de 30

30 -39

40 - 49

50 -59

a | bW IN|PF

60 ou mais
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Sexo?

1 | Masculino

2 | Feminino

Qual o setor de atividade da empresa?

1 | Primario

2 | Secundario

3 | Terciario

Quantos trabalhadores tem a empresa?

Menos de 10

10 -49

50 - 249

AW |IDN| P

250 ou mais

Qual o volume de negécios da empresa em Milhdes eleros?

Menos de 2 milhdes de euros

2 - 9 Milhdes de euros

10 - 50 Milhdes de euros

AW [IDN|PF

Mais de 50 Milhdes de euros

A sua resposta foi registada. Muito obrigado pelo cntributo.
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