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RESUMO: Demonstrar que a pratica de agdes de marketing, em particular a opgéo estratégica da
orientacdo para o mercado, estd associada a performances empresariais superiores, ainda
representa um desafio para muitas empresas. Ao mesmo tempo em que hi um consenso de que,
para um desempenho superior, a empresa deve criar uma vantagem competitiva sustentavel, ainda
hé ddvidas quanto a capacidade da orientagdo para o mercado de criar valor superior para os
clientes. Este estudo utiliza-se da escala Markor® com a intencdo de verificar a existéncia de
elementos que apontem para a orientagao para o mercado em uma empresa prestadora de servicos
da &rea da saude, sediada no Rio Grande do Sul. Por via de conseqiiéncia, buscam-se elucidar
alternativas estratégicas necesséarias para melhorar sua performance competitiva.
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MARKET ORIENTED: IN SEARCH OF A HIGHER PERFORMANCE

ABSTRACT: To show that the marketing practice, mainly market oriented, is related to
enterprises’ higher performance, still represents a challenge to many industries. Even, there is a
consensus that to higher performance the enterprise has to develop a sustainable competitive
advantage, it is still questionable its competence in creating a superior value to the customers. The
present study uses Markor’s scale in order to find elements that show the orientation to the
market, in an enterprise, in Rio Grande do Sul, that offers health services. It aims at finding out
strategic alternatives to improve its competitive performance.
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1 INTRODUGAO

Com o advento da globalizacao, as empresas passaram a conviver com
um nivel de competitividade jamais experimentado anteriormente. Diante de um
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% Escala Markor é um constructo elaborado por Kohli, Jaworski e Kumar (1993), para medir o grau
de orientacao para o mercado das empresas.
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“inimigo” sempre a espreita, as empresas necessitaram rever seus
posicionamentos estratégicos com vistas a alcancar melhores performances
competitivas. Neste cendrio de negdcios em que a competicdo se da num
patamar de conquista e fidelizacdo de clientes lucrativos, uma estratégia bem
definida dirigida ao mercado pode ser um diferencial capaz de impulsionar o
crescimento e o desenvolvimento da organizacao, criando valor aos clientes
atuais e na contribuicao destes para ganhar clientes potenciais.

A partir da década de 90, com a intensificagdo da concorréncia mundial
e a elevacdo do nivel de exigéncia dos consumidores, estudiosos da &area de
marketing, dedicaram-se a estudar o que mais as empresas deveriam fazer para
garantir sua sobrevivéncia, pois os estudos reconhecidos até entao,
principalmente de Kotler, focavam as orientacoes da empresa voltadas para a
producgéao, produto, venda, marketing e chegavam até a mostrar a importancia
e necessidade do marketing societal, pela valorizacdo do ambiente, como
referéncias de oportunidades para a competitividade e sucesso das empresas.

A partir de entao, renomados autores, entre eles Narver e Slater, Kohli
e Jaworski, Deshpandé e Webster e Day, iniciaram estudos empiricos sobre
orientacao para o mercado e demonstraram que a opcao da empresa de se
atentar as mudancas do mercado, ao ambiente de mercado, a concorréncia e as
necessidades atuais e futuras dos clientes e desenvolver praticas sistematizadas
para atingir tal qualificacdo favorece um desempenho superior a média do
negdcio.

Diante disso, este artigo tem o propésito de identificar se a empresa-alvo
desenvolve agdes que revelam sua orientacao estratégica para o mercado, bem
como evidenciar alternativas estratégicas que possibilitam melhorar a sua
performance. Para tanto, tomando por base a escala Markor, buscou-se
identificar praticas sistematizadas da organizacdo que poderiam sinalizar
esforgos, tanto no sentido de gerar e disseminar inteligéncia de mercado, como
responder a tal inteligéncia.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Uma visao sobre o ambiente organizacional

No campo da administracdo estratégica, caracteristicas e tendéncias
importantes tém surgido. Uma delas é que as organizagdes precisam orientar-se
para o exterior, para os clientes, os concorrentes, o mercado e o ambiente de
mercado, contrastando com 0s sistemas de planejamento que se orientam para
o interior e que se baseiam em projecoes. Orientacdo para o exterior consiste na
capacidade da empresa em desenvolver estratégias voltadas para o mercado,
que sejam sensiveis ao consumidor (Aaker, 2001).
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Desenvolver ou reformular uma estratégia comecga logicamente com a
andlise dos fatores externos que tém possibilidade de afetar a estratégia. O
objetivo dessa andlise é influenciar a estratégia no sentido de identificar
oportunidades, ameacas, tendéncias e incertezas estratégicas, enfim melhorar
as decisoes de onde e como competir. De acordo com Aaker (2001), cada vez
mais a administracéo estratégica de mercado liberta-se das amarras do ciclo de
planejamento anual, sendo reconhecida a necessidade de tomadas de decisao
imediatas em um ambiente altamente mutavel. Passa a utilizar-se cada vez mais
o0 posicionamento pré-ativo em oposicao ao reativo.

Uma estratégia de marketing bem definida, que wvaloriza o
relacionamento, permite a organizagéo criar e manter uma relagio estreita, em
forma de parceria, com seus clientes, promovendo a confiancga, a lealdade e
gerando a fidelizacdo. Essa forma de relacionamento é um processo construtivo
de identificacdo e criagao de novos valores com os clientes individuais,
continuamente. Uma empresa disposta a investir no seu ativo de clientes,
segundo Gordon (2000), direciona todas as suas acoes no sentido de satisfazer
as exigéncias individuais.

Investir no ativo de clientes ja é considerado uma iniciativa necessaria
para o crescimento das organizagdes, sendo também imprescindivel para
aumentar a lucratividade. Uma vez que se tem tecnologia disponivel para
identificar e gerenciar as relagdes e as necessidades dos clientes, satisfazé-las
torna-se uma questao estratégica do negécio. Mickael Treacy identificou em sua
pesquisa com as maiores empresas norte-americanas estratégias essenciais para
gerenciar as iniciativas de crescimento, dentre as quais cita manter a base de
clientes (Revista HSM, n° 43 marco — abril/2004).

Para Day (1990), as decisoes estratégicas exigem definicbes de mercado
que abranjam as oportunidades de mercado atualmente nao atendidas, as
mudancas em tecnologia, niveis de pregos, condi¢bes de suprimento e novos
concorrentes em potencial, vindos de mercados adjacentes. Conquistar novos
mercados torna-se cada vez mais dificil, devido ao surgimento e rapido
acirramento de novos negécios, visto que enquanto as margens caem, cresce a
demanda por produtos de maior qualidade e com pregcos menores, enquanto isso
os clientes exigem e estao obtendo cada vez mais servi¢os na forma de valor
agregado (Day, 1990).

2.2 A relacao entre performances superiores e a identificacao de
vantagens competitivas

Se a empresa deseja almejar uma vantagem competitiva, ela deve fazer
uma escolha sobre o tipo de vantagem que busca obter e o escopo dentro do
qual ir4 alcanca-la. A concorréncia esta no amago do sucesso ou do fracasso das
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empresas, determinando a adequacéao das atividades que podem contribuir para
seu desempenho. A estratégia competitiva consiste em buscar uma posicao
competitiva favoravel, visando a estabelecer uma posicao lucrativa sustentavel
contra as forcas que determinam a concorréncia do meio empresarial
(Porter,1989).

A estratégia competitiva deve surgir de uma compreensao sofisticada das
regras da concorréncia que determinam a atratividade do negécio, sendo que o
objetivo da estratégia competitiva é lidar com esse cendrio incerto e modificar
essas regras em favor da empresa. Na visao de Porter (1989), qualquer que seja
a industria as regras da concorréncia estdo englobadas nas cinco forcas
competitivas, que sao: a entrada de novos concorrentes, a ameaca de produtos
substitutos, o poder de negociagao dos compradores, o poder de negociacao dos
fornecedores e a rivalidade entre os concorrentes existentes. Essas forcas
determinam a rentabilidade da indtstria, uma vez que influenciam os precos,
0s custos e o investimento necessario no negacio.

A vantagem competitiva sustentavel é base fundamental do desempenho
acima da média no longo prazo, definido por Porter (1989). E mesmo que a
empresa tenha inimeros pontos fortes e pontos fracos em comparacio com seus
concorrentes, existem dois tipos basicos de vantagem competitiva que uma
empresa pode possuir: baixo custo e diferenciacao. Qualquer dos pontos fortes
ou pontos fracos que a empresa possui é, em ultima instancia, uma funcéo de
seu impacto sobre o custo relativo ou a diferenciagao.

Quando uma empresa alcanca e sustenta a lideranca em custo total,
entao ela pode ser um competidor acima da média em seu mercado, desde que
possa comandar os pre¢os na média da industria ou perto dela. Com precos
equivalentes ou mais baixos que os concorrentes, a opcao pela vantagem de
baixo custo traduz-se em retornos mais altos, desde que seu produto seja
comparavel ou aceitavel pelos compradores; ao contrario um lider em custo sera
forcado a reduzir os precos bem abaixo dos concorrentes para ganhar vendas
(Porter, 1989). Complementando, Aaker (2001) define que uma estratégia de
baixo custo tem o propésito de desenvolver uma vantagem sustentavel de custo
em algum componente importante do produto ou do servico.

Lideranga em custo total, para Aaker (2001), também pode ser alcangada
pela detencao de uma grande participacdo do mercado, ou através de vantagens
como 0 acesso a matéria-prima, ou a atualizagdo de equipamentos. Uma
estratégia de custos baixos ndo precisa estar associada sempre a precos baixos,
porque, ao invés de precos reduzidos, a empresa pode ampliar seus ganhos,
fortalecendo suas agdes de publicidade e de promogao.

Uma estratégia de diferenciacdo pode ser adotada por uma empresa que
procura ser Unica em seu mercado, ao longo de algumas dimensdes amplamente
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valorizadas pelos compradores. Ela seleciona um ou mais atributos que um ou
mais compradores consideram importantes, posicionando-se singularmente para
satisfazer essas necessidades. Uma empresa capaz de obter e sustentar uma
estratégia de diferenciagdo serda um competidor acima da média em seu
mercado, se seu preco for superior aos custos extras a que ela fica sujeita, por
ser Unica (Porter, 1989).

Para Aaker (2001), uma estratégia de diferenciagdo é aquela em que a
oferta do produto diferencia-se da concorréncia, garantindo valor ao cliente, o
que pode ser pela ampliagdo da performance, da qualidade, do prestigio, das
aparéncias, do servico de apoio, da confiabilidade ou da conveniéncia do
produto. Quanto menos atraentes as perspectivas de lucro de um mercado, mais
premente é a busca de vantagens lucrativas. Day (1990) refere que, mesmo
quando a demanda do mercado esta caindo, é possivel ser altamente lucrativo
com a vantagem de um produto fortemente diferenciado®. E importante observar
que a auséncia de diferencas perceptiveis entre os produtos concorrentes
significa que a conversa com os clientes logo se volta para precos, prazos e
condigoes de venda com intensificacdo da rivalidade, que é posta em surdina
quando ha diferencas grandes e perceptiveis, pois os clientes, neste caso,
desenvolvem fortes preferéncias e lealdades que os torna mais resistentes as
ofertas dos concorrentes.

Ressalta Day (1990) que, quando uma empresa tem uma vantagem de
diferenciacao, ela nao precisa arrancar todo o valor extra que criou para 0s
clientes, pedindo um preco alto demais. Em vez disso, ela pode optar por
encolher ou eliminar a diferenca de prego, para aumentar sua penetracao no
mercado e garantir a lealdade dos clientes. Entdo, o desenvolvimento de uma
estratégia competitiva eficaz comega com uma compreensdo realista das
vantagens e deficiéncias de um negécio e da vulnerabilidade da sua posicao
corrente a cépias ou avangos dos concorrentes.

Enfim, a estratégia competitiva trata de buscar novas vantagens em um
mercado, ao mesmo tempo em que retarda a erosao das vantagens existentes,
de maneira que estas vantagens resultam de alguma combinacéao de baixo custo
entregue com alguma diferenciacao que ofereca valor superior ao cliente. Se
uma empresa consegue obter a lideranca no custo e a diferenciacao
simultaneamente, as recompensas sdo grandes, em funcdo dos beneficios
aditivos (Porter, 1989). Os beneficios prometidos consistem numa participacao
dominante no mercado e lucratividade acima da média (Day, 1990). Nao
obstante a busca simultanea de lideranca no custo e na diferenciagdo, esta

* Base de dados PIMS (Profit Impact of Market Strategies) em The PIMS Principle: Linking Startegy
to performance, de Robert D. Bizzel e Bradley T. Galé (Nova York: Free Press, 1987).
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sempre vulnerdvel a concorrentes capazes de fazer uma escolha e investir
agressivamente para implementa-la (Porter, 1989).

Na visao de Porter (1989), a sustentabilidade de uma estratégia exige
que uma empresa possua algumas barreiras que dificultem a imitacdo da
estratégia, enquanto que Day (1990) reforca que a atratividade no longo prazo
de um mercado amplia-se quando as diferencas sao dificeis de serem imitadas.
Bretzke (2000) considera que os concorrentes podem aumentar os gastos em
propaganda, reduzir os precos, mas se a empresa desenvolveu um forte
relacionamento com seus clientes atuais, é improvavel que ela seja
imediatamente vulnerdvel. Kotler (2003) alerta que a observacdo dos
concorrentes é importante, mas a obsessao pelos clientes é ainda mais, visto que
sdo os clientes, e nao os concorrentes, é que determinam quem ganha a guerra.

Satisfazer as necessidades dos clientes é um pré-requisito para a
rentabilidade de uma empresa, mas nao é por si s6 condigdo suficiente. Porter
(1989) refere que a questao crucial para determinar a rentabilidade esta na
capacidade de captar o valor para os clientes, conforme a influéncia das forcas
competitivas. A partir disso a vantagem competitiva surge fundamentalmente
do valor que uma empresa consegue criar para seus compradores e que
ultrapassa o seu custo de fabricacao. A partir disso, cada empresa ou segmento
identifica sua melhor forma de posicionar-se e competir nos seus mercados.

2.3 As diferentes orientagdes empresariais em relacao ao mercado

Cabe observar que as organizagbes cumpriram um extenso processo
evolutivo até priorizarem as necessidades dos clientes como orientacéo
estratégica. Kotler (2003) aborda a evolucao dos conceitos de orientagdo para o
mercado pelos quais as organizacoes conduzem suas atividades de marketing,
iniciando pela orientacdo para a producdo, um dos conceitos mais antigos das
relagdes comerciais utilizado quando a empresa deseja expandir o mercado. Essa
orientacdo sustenta que os clientes dardo preferéncia a produtos faceis de
encontrar e de baixo custo, estando mais interessados em obter o produto do
que suas caracteristicas. A empresa que adota essa orientagdo concentra-se em
alcancar alta eficiéncia de producéo, baixos custos e distribuicdo em massa.

As empresas guiadas pela orientacdo de produto sustentam que oS
consumidores ddo preferéncia a produtos que oferecam qualidade e desempenho
superiores ou que tenham caracteristicas inovadoras. Essa concentracao
excessiva nas qualidades dos produtos leva a miopia de marketing, pois os
produtos sao projetados com pouca ou nenhuma participagdo dos clientes,

exigindo também um enorme esforgo de vendas.

Orientacdo de vendas é outra orientacdo comum em negécios. Esse
conceito pressupde que os consumidores normalmente demonstram resisténcia
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em relagdo a compra e devem ser persuadidos a comprar. Essa orientagdo é
praticada quando ha excesso de capacidade e quando a empresa deseja vender
tudo o que fabrica em vez de fabricar aquilo que o mercado quer.

No momento em que as empresas buscam alcancar as metas
organizacionais de maneira mais efetiva do que a concorréncia, na criacéao,
entrega e comunicacao de valor para os clientes, elas praticam a orientacgao de
marketing. Essa orientacao adota uma perspectiva de fora para dentro, que
comeca com um mercado bem definido e focaliza as necessidades dos clientes,
coordenando todas as atividades que os afetarao e produzirdo lucros
satisfazendo-os.

Apbs a definicdo de mercados-alvo e satisfazer as necessidades dos
clientes para a obtencgédo de lucro, hd quem questione se as empresas incluem
as acdes sociais e éticas em suas préaticas de marketing, de maneira a preservar
e melhorar o bem estar do consumidor e da sociedade. Essa é a orientacao de
marketing societal, que requer o equilibrio de trés consideracoes ao estabelecer
suas politicas de marketing: lucros para a empresa, satisfacao dos desejos dos
clientes e interesse publico.

2.4 Orientando-se pelo cliente

Pode-se observar que, no ambiente dos negdcios ha empresas que podem
ser classificadas dentre os diversos tipos de orientacao apresentados por Kotler
(2003), cada segmento da indtstria ou de servicos pode estar em diferentes
estagios de evolugdo e mesmo em diferentes niveis de concorréncia, sendo que,
por este motivo, cada qual adota a orientacdo conforme sua capacidade e
expectativa de retorno. Provavelmente, quanto maior a concorréncia e o nivel
de exigéncia do consumidor, mais intensamente a empresa tera que desenvolver
essas orientagoes de marketing, no sentido de encontrar razoes para ser a
preferéncia dos clientes.

Day (1990) comenta que cada empresa tem que desenvolver sua propria
resposta, na forma de estratégia, no sentido de especificar como competir nos
mercados que esta empresa escolheu para atender. Conhecer os clientes de
maneira que se consiga atender melhor seus desejos e necessidades 'w a
tendéncia mais recente do marketing. Essas praticas ajudam as empresas a
conhecer seus clientes e servi-los do modo que eles desejam. Apenas a
capacidade das empresas em utilizar os sistemas de marketing ainda tem sido
um fator limitador, uma vez que as necessidades dos clientes sao conhecidas por
segmentos de mercado e nao para clientes individuais.

Segundo Kotler (2003), o pensamento em marketing tem passado por
uma transformacao, evoluindo da maximizacao do lucro em cada transacao para
a maximizagao do lucro em cada relacionamento. Essa énfase é salientada por
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Gordon (2000), ao abordar os relacionamentos como um processo continuo de
identificacdo e criagdo de novos valores com clientes individuais e
desenvolvimento de adequados beneficios durante uma vida toda de parceria.
Esse processo ocorre por meio de uma continua colaboragdo entre fornecedores
e clientes selecionados para a criacédo e o compartilhamento de valores mutuos,
alinhados a estratégia organizacional.

Concentrar-se no cliente individual e desenvolver capacidades para
atender cada cliente de forma personalizada é a suposicéo de que valorizar este
relacionamento oferece a empresa vantagem competitiva duradoura. Mover-se
primeiro e mais rapidamente oportuniza conquistar os melhores clientes, ao
mesmo tempo em que aprimorar os contatos com os clientes ajuda a criar
obstaculos para os concorrentes (Gordon, 2000).

Na era do relacionamento e do uso de novas tecnologias, as expectativas
dos consumidores estao crescendo, visto que os clientes pedem mais e obtém
0 que esperam, tornando este um ciclo que se repete, cada vez com mais
intensidade, satisfazendo as crescentes expectativas dos clientes e também as
modelando com padroes de performance e valor ainda mais elevados. Os
profissionais de marketing sdo entdo desafiados a sair em busca da préxima
invencao tecnoldgica, implementando-a antes e melhor que seus concorrentes,
de modo continuo e incessante, ou reconhecerem que as regras da concorréncia
mudaram para sempre (Gordon, 2000).

Na visao de Gordon (2000), uma iniciativa do marketing focado nos
relacionamentos deveria comecar com o reconhecimento de que a tecnologia
atualmente permite as empresas entender, motivar e servir o cliente individual
como nunca fez anteriormente. No mundo digital, os clientes sao importantes
individualmente e assim desejam ser atendidos, com produtos personalizados
e customizados. A tecnologia pode virar a mesa para o grande empresario e
prever as necessidades dos clientes individuais, de tal forma que, ao abrirem
suas portas pela manha4, eles podem prever quem entrara e podem dispor de um
processo para cada um desses clientes, conforme eles desejam individualmente.

Com o marketing enfatizado nos relacionamentos, o foco esta colocado
sobre quais clientes a empresa atendera e sobre o entendimento de suas
expectativas. A partir de entéo, ela devera colocar em vigor suas capacidades
para retribuir essas expectativas. O profissional de marketing encarrega-se de
tomar decisdes sobre quais clientes serao atingidos, como serao atendidos e
como mais clientes, de acordo com os perfis ideais definidos pela empresa, serao
atraidos.

Nessa mesma linha o autor defende que a empresa deve ser organizada
em torno dos clientes que ela escolheu para atender, levando-os para dentro dos
processos principais, de forma que esses possam colaborar com a administragdo

16 ESTUDO & DEBATE, Lajeado, v. 12, n. 1, p. 9-35, 2005



Orientagao para o mercado: em busca da performance superior

em todos os processos que estao voltados para a criacao de valor (Gordon, 2000).
Fazer com que cada processo integrado com o cliente funcione em tempo real,
interativa e colaborativamente, adequando o fornecimento de valores esperados
pelo cliente com a lucratividade esperada pela empresa, favorece a fidelizacao
e uma importante vantagem competitiva. O desafio do profissional de marketing
esta em assumir o papel principal na administragdo da lucratividade do cliente
e fornecer valores de acordo com as suas expectativas (Bretzke, 2000).

Para Welch (2003), qualquer que seja o negdécio é necessario estabelecer
um relacionamento duradouro com o cliente. De acordo com o autor, a empresa
nao deve depender exclusivamente das suas transacgoes. Por este motivo o autor
sugere que o ideal é transformar-se em uma empresa que “grude” no cliente.
A empresa e o cliente devem ficar amarrados literalmente, de forma que ele
perceba a empresa como a razédo da sua prépria eficiéncia e produtividade.

2.5 Orientando-se pelo concorrente

Prescott e Miller (2002) fortalecem a percepcao de que o concorrente é
uma referéncia essencial para a busca de performances superiores. De acordo
com os autores, olhar para a concorréncia é uma forma de analisar e verificar até
que ponto a empresa € boa. Tendo isso em vista, oS mesmos pregam a
necessidade de mapear o ambiente externo através de agdes sistematizadas de
coleta, andlise e aplicacgéo legal e ética de informacgoes relativas as capacidades,
vulnerabilidades e intencgées da concorréncia e monitoragdo de acontecimentos
do ambiente competitivo geral.

Para Prescott e Miller (2002), acompanhar as intencoes dos concorrentes
e ocorréncias no mercado por meio de registros publicos, internet, contato com
clientes, fornecedores, parceiros, especialistas do setor, feiras, congressos, com
o objetivo de reunir dados relativos aos concorrentes € incorporar esse
conhecimento ao planejamento dos negdcios, sdo atividades de inteligéncia
competitiva.

Depurar essa informacao concorrente permitindo estabelecer seu status
atual e seus possiveis objetivos futuros, visando ao relacionamento,
transformando-a em uma anaélise da situagdo deste com a prépria estratégia. Em
um mercado global saturado de dados que percorrem o mundo em
nanossegundos, a necessidade de transformar informacdes relativas aos
concorrentes em inteligéncia pratica nunca foi maior. As empresas precisam de
ferramentas para que possam ser rapidas, focadas e flexiveis na busca e
manutencao da vantagem competitiva (Prescott e Miller, 2002).

A partir do momento em que o conhecimento sobre o comportamento do
mercado passa a ser incorporado ao processo de tomada de decisdes, o0s
executivos tém poucas desculpas para surpreender-se com as iniciativas de
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concorrentes. A criacdo e uso dessas informacoes compreendem um processo
social, a questao é integrar as atividades de geracdo de inteligéncia as tarefas
diarias de todos na empresa. A questao estd muitas vezes em saber relacionar
esses conceitos diretamente aos resultados das atividades das empresas
(Prescott e Miller, 2002).

O conhecimento sobre a concorréncia pode ser de acesso apenas a alta
administracdo, sendo neste caso os efeitos indiretos por via de estratégias e
programas de acdo. Muitas empresas, porém, ao estruturar o processo de coleta
de inteligéncia envolvem seu potencial interno na obtencgéo e uso de informacoes
relevantes sobre os concorrentes, por meio de incentivos e feedback
permanente.

Carvalho (1995) faz referéncia aos beneficios da monitoragdo organizada
da concorréncia, sendo o primeiro: os parametros utilizados na formulagéo e
ajustes dos programas de agdo mercadoldgicos e das praticas operacionais nas
demais 4reas da empresa e o segundo: o impacto na motivagdo dos
colaboradores proporcionando difusao das informacdes comparativas do
desempenho da empresa com relacdo aos concorrentes.

Segundo Treacy (HSM, n° 43), os compradores nunca sao fiéis as
empresas, e sim a si mesmos e ao que consideram ser um valor melhor. Cada
vez que um cliente repete a compra de determinado produto ou servico, acredita
que a empresa lhe proporciona valor mais elevado do que os concorrentes. Para
reter clientes, é preciso oferecer-lhes uma proposta de valor superior ao da
concorréncia, como: ajustar o produto ou servico aos critérios de valor dos
clientes.

2.6 Orientando-se pelo mercado

A visdo atual sobre fontes de vantagem competitiva depara-se
fortemente com a probabilidade de vinculagao com a orientacao das organizacoes
para mercados e clientes, visto que as organizacoes estao sendo estimuladas
constantemente a implementar estratégias voltadas para a conquista e
manutencao de clientes rentaveis, com a finalidade de obter vantagem sobre a
concorréncia. Isso é o que demonstram diversos estudos realizados no inicio da
década de 90 sobre orientacdo para o mercado, efeitos da orientacdo para o
mercado, bem como a relacdo entre a orientagdo para o mercado e a
lucratividade do negdcio.

Entre esses trabalhos empiricos realizados para solidificar o
conhecimento referente a orientacdo para o mercado, cabe citar as pesquisas de
Narver e Slater, Kohli e Jaworski , bem como Deshpandé e Farley e Day, que,
em seus estudos, demonstram a relevancia da aplicagdo dos conceitos de
orientacao para o mercado, além de aprofundar o significado de orientagéo para
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o mercado, até entao utilizado para designar a implementacgéo dos conceitos de
marketing. Esses autores ainda contribuiram na elaboracdo e andlise de
constructos capazes de demonstrar tedrica e quantitativamente o grau de
orientacao para o mercado das empresas.

Ao longo da década de 90, os autores Ajay Kohli e Bernardo Jaworski
desenvolveram alguns estudos no sentido de criar um entendimento e
implementacao do conceito de marketing. Esses demonstraram que o ponto de
partida para a orientacao para o mercado é fundamentalmente a execugao das
acoes de acordo com as trés dimensdes do conceito de marketing, que diz
respeito ao foco no cliente, marketing integrado e lucratividade.

A partir dessas constatagoes iniciais, os autores elaboraram a pesquisa
de campo que evidenciou elementos importantes para a construcao da
orientacao para o mercado, definidos pela “[...] geracao, para toda a empresa, de
inteligéncia de mercado, relativas as atuais e futuras necessidades dos clientes,
sua disseminagdo através dos departamentos e as respostas de toda a
organizacao a essa inteligéncia” (Jaworski e Kohli, 1990).

Olhar a concorréncia no intuito da geracao da inteligéncia de mercado
envolve a andlise de condigdes varidveis dos clientes e o impacto das suas
necessidades e desejos para a empresa, abrange também fatores exdégenos, tais
como regulamentacoes, fatores comportamentais e a competitividade dos
mercados que, influenciam nas necessidades e preferéncias dos clientes. O
monitoramento das acoes dos competidores e de como eles podem afetar as
preferéncias dos clientes, que no entanto, exige examinar minuciosamente o
ambiente de neg6cios da empresa e dos concorrentes (Jaworski e Kohli, 1990).

O conhecimento a respeito da concorréncia é produzido coletivamente
por individuos e departamentos de toda a empresa, sendo que a disseminagéao
da inteligéncia gerada também é de competéncia de todos, devendo ser
comunicada e até mesmo vendida a departamentos e individuos da organizacao
de forma efetiva, para que a resposta ao mercado possa ser gerada (Jaworski e
Kohli, 1990).

Resposta ao mercado é a capacidade que a empresa desenvolve,
utilizando a inteligéncia gerada e disseminada, podendo com este aparato
realizar agoes concretas na busca do atendimento as necessidades presentes e
futuras dos clientes. O tempo de resposta das organizacoes com base na
inteligéncia indica o seu grau de orientagdo para o mercado. Em suas conclusoes,
Jaworski Kohli (1993, p.64) observam que “[...] a orientagao para o mercado de
um negécio é um importante determinante de sua performance, independente
da turbuléncia de mercado, intensidade competitiva, turbuléncia tecnolégica do
ambiente no qual ele opera”.
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John Narver e Stanley Slater publicaram em 1990 estudos com o
propésito de definir operacionalmente o constructode orientacéo para o mercado
e arelacao entre a orientacao para o mercado e a performance empresarial. Eles
entao definiram a orientacdo para o mercado como uma cultura organizacional
que estimula os comportamentos necessarios para criar valor superior aos
clientes, proporcionando, em conseqiliéncia, performance superior continua para
o negoécio.

Em outro estudo sobre os efeitos da orientacdo para o mercado na
lucratividade do negdcio, Narver e Slater (1990) analisaram primeiramente as
diferentes literaturas conceituais sobre orientagao para o mercado e vantagem
competitiva sustentavel ja existente. A partir disso identificaram a existéncia de
um conjunto de variaveis comportamentais e de decisao importantes para que
a validade do constructo pudesse ser testada. Inferiram entéo trés componentes
comportamentais: orientacdo pelo cliente, orientacao pelo concorrente e
coordenacdo interfuncional e dois critérios de decisdo: foco no longo prazo e
lucratividade.

As variaveis de orientacdo para o cliente, orientacdo para os concorrentes
e coordenacao interfuncional identificam as agdoes e comportamentos que
deveriam ser rotineiramente tomadas pelos membros da organizacdo, enquanto
que o foco no longo prazo e lucratividade fornece critérios para a avaliagdo das
acoes e comportamentos.

A orientagdo para o cliente consiste no entendimento continuo das
necessidades de satisfagao tanto atuais como futuras dos consumidores, pois o
uso desse conhecimento permite a empresa desenvolver produtos e servigos que
proporcionem ao cliente valor superior do que a concorréncia. Esse valor pode
ser criado pelo incremento dos beneficios ofertados e pela reducéo de custos de
aquisicao de bens e servicos.

Orientacdo para a concorréncia pressupde que a organizacdo conheca
todas as forcas e fraquezas dos seus clientes atuais e potenciais, bem como suas
capacidades e estratégias. Para prevenir que seus concorrentes superem
qualquer valor criado para o cliente, a empresa precisa constantemente
descobrir e implementar valor adicional para seus clientes.

A coordenacao interfuncional é baseada nas informacgées dos clientes e
dos concorrentes, oriundos de todas as areas funcionais da empresa que utilizam
informac6es do consumidor ou outras mensagens do mercado para criar valor
superior para os consumidores. Atingir a coordenacao interfuncional eficaz
exige, entre outras coisas, um alinhamento dos incentivos das areas funcionais
e a criacao de dependéncia interfuncional de modo que cada &rea perceba sua
prépria vantagem na cooperagdo com os demais.
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Quanto aos critérios de decisao, os autores sugerem que, em se tratando
da alteracao da cultura organizacional, os resultados ocorrem no longo prazo,
sendo que a criagdo e manutengio de relacionamentos por longos periodos de
tempo é que podem render valor superior aos clientes e desempenho superior
para a empresa. A lucratividade é o objetivo da orientacado para o mercado e é
vista como conseqiiéncia de orientagdo para o mercado, enquanto que em
empresas sem fins lucrativos é sinénimo de sobrevivéncia.

Em 1995, outro artigo publicado no Journal of Marketing, dos autores
Narver e Slater, relata que uma orientagdo para o mercado é valiosa porque ela
foca a organizagdao para continuamente coletar informacdes sobre as
necessidades dos clientes-alvo e capacidades dos concorrentes, utilizando estas
informacgoes para criar continuamente valor superior para o consumidor.

Criar uma orientagdo de mercado também implica em estar disposto a
aprender, pois mudanca diz respeito a aprendizagem. A primeira aprendizagem
necessaria é a obtengdo de um comprometimento por toda a organizacao para
com a criagdo continua do valor superior para os consumidores, e a segunda
aprendizagem necesséria é a criacdo de uma compreenséo de como implementar
essa norma (Narver, Slater e Tietje, 1998).

De acordo com Deshpandé e Webster (1989), a orientagdo do mercado
é um tipo de cultura organizacional em que o aspecto mais relevante é a
construcao de valor para os clientes, de forma que todos os individuos que fazem
parte da empresa sejam norteados por um conjunto de crencas e valores que
determinam as normas de funcionamento da organizacdo, no sentido de
desenvolver uma empresa lucrativa no longo prazo. Visto que o conceito do
marketing promove os interesses dos clientes primeiramente, muitos
investigadores consideram que o foco no cliente é o aspecto mais fundamental
da cultura incorporada (Deshpandé, Farley e Webster, 1993).

A orientacgao para o mercado como uma forma de cultura organizacional
foi a questao de investigacao dos pesquisadores Deshpandé, Farley e Webster
(1993), que realizaram uma pesquisa, com empresas japonesas e seus clientes,
para avaliar o impacto da cultura organizacional, da orientacao para o cliente e
da inovacao sobre a performance empresarial. A performance empresarial foi
mensurada em termos de lucro, tamanho, participacdo de mercado e
crescimento em relacado ao maior competidor.

A pesquisa demonstrou que as empresas de melhor performance sao
aquelas consideradas altamente orientadas para o mercado por seus clientes.
Esta nova abordagem da orientagao para o mercado incluindo as percepcoes do
cliente sobre a empresa esclarece que a empresa é considerada orientada para
o cliente no momento em que seus clientes expressam tal confirmacao
(Deshpandé, Farley e Webster, 1993).
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Em 1998 Deshpandé e Farley definiram orientacdo ao mercado como “O
conjunto de processos interfuncionais e atividades direcionadas na criacao e
satisfacio do consumidor através do atendimento continuo de suas
necessidades”.

Pode-se perceber que, para uma organizacao desenvolver a habilidade
de aprender sobre os mercados e estabelecer a orientacdo para o mercado, sao
necessarios um ambiente favoravel, uma estrutura adequada, processos e
incentivos para o aprimoramento dos valores culturais que visam ao aprendizado
e a internalizacdo do conceito de marketing (Deshpandé e Webster, 1989;
Deshpandé, Farley e Webster, 1993).

Em outro estudo, Jaworski e Kohli (1993, p. 53) afirmam que: “[...]
Porque as necessidades e expectativas dos clientes evoluem ao longo do tempo,
fornecer produtos e servicos de alta qualidade, de uma forma consistente, requer
continuo acompanhamento e respostas as necessidades mutantes do mercado”.

Para Day (1990), trés elementos bésicos exigem que uma empresa adote
a orientacao para o mercado, sendo elas: o foco sobre a maneira pela qual estao
mudando as necessidades dos clientes, uma parandia a respeito dos
concorrentes, a qual significa “vocé ndo se limita a analisa-los, vocé vé uma
ameaca em tudo o que fazem e deve superestimar as forcas deles e reagir em
excesso aos seus desafios”, e ainda a busca em antecipar as necessidades dos
clientes.

As organizagoes voltadas para o mercado precisam satisfazer um padrao
duplo: ficar perto do cliente e a frente da concorréncia. Essa orientacdo permeia
as avaliagcbes das competéncias relativas da posicdo competitiva e ao
desempenho da empresa. Voltar-se ao mercado exige um compromisso com um
conjunto de processos, crengas e valores que permeiam todos os aspectos e
atividades voltados para uma compreensao, profunda e consensual, das
necessidades e do comportamento dos clientes, das capacidades e intencoes dos
concorrentes com o propoésito de alcancar um desempenho superior e satisfazer
os clientes, melhor do que os concorrentes (Day, 1990).

Day (1994) considera que as empresas tornam-se mais orientadas para
o mercado, na medida em que elas identificam e desenvolvem capacidades
organizacionais, estabelecendo vantagens em relagdo aos concorrentes. De
acordo com o autor, essas capacidades sdo classificadas em trés categorias: as
capacidades internas dizem respeito ao desenvolvimento de habilidades
referentes ao ambiente organizacional, custos, financas, logistica, etc.; as
capacidades externas referem-se ao gerenciamento de aspectos do mercado:
tecnologia, canais, consumidores, etc.; e por fim, a integracdo das duas
capacidades que leva a capacidades de expansiao, no sentido de utilizar as
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oportunidades identificadas pelas capacidades externas para antecipar e
satisfazer as necessidades dos consumidores.

Na empresa voltada para o mercado, todas as decisoes iniciam-se com
o cliente e com as oportunidades previstas para a obtencao de vantagens, sendo
que toda a organizacao acompanha e participa na provisao de qualidade e
servigos superiores nos termos do préprio cliente. Os valores sdo continuamente
apoiados e reforcados para proporcionar valor aos clientes. Outro indicador de
uma empresa voltada para o mercado é a atencao ao atendimento em todos os
niveis da cadeia de valor, isto inclui todas as atividades internas, pois os
trabalhadores que se tratam bem entre si atendem melhor os clientes (Day,
1990).

Day (1990) reforca que as empresas voltadas para o mercado sao
intensamente competitivas, elas vigiam de perto os concorrentes, sdo parandéicas
a respeito da divulgagcdo prematura dos seus movimentos e calibram seu
desempenho em relagédo “ao melhor da espécie” e comemoram as vitérias contra
0s concorrentes.

Os mercados sao para os estrategistas alvos complexos e méveis. Suas
estruturas estdo mudando continuamente em resposta as alteragbes no
ambiente, exigéncias dos clientes e no comportamento dos concorrentes. Assim
o primeiro desafio é definir que produtos, servigos e clientes incluir na definicao
do mercado. Com os mercados fragmentando-se em segmentos menores, torna-
se cada vez mais dificil atender a todo um mercado com uma estratégia comum.
Por este motivo, as empresas estao tendo que se concentrar em segmentos em
particular ou usar estratégias diferentes para cada segmento, pelas diferencas
em exigéncias e na sensibilidade aos esforcos de marketing (Day, 1990).

Quando Day (1990) faz referéncia a habilidade superior de criar valor ao
cliente, o autor faz mencéo a estratégias para atingir tal desempenho, visto que
competir com valor superior para o cliente ou com menor custo entregue exige
ainda que a empresa encontre uma forma de se distinguir favoravelmente da
concorréncia, caso contrario o cliente nao tera razoes de comprar dela. Voltando-
se para a alternativa com preco menor ou pagando um valor extra por beneficios
significativos, enfim, posicionar-se no mercado é traduzir as generalidades das
escolhas estratégicas em distingdes que tenham significado para os clientes.

A elevacao da qualidade é vista como o caminho mais seguro para a
criacao de um valor superior para o cliente. Day (1990) menciona que esse fato
foi reconhecido pelas empresas européias e japonesas, que, em geral, sao lideres
mundiais em qualidade. O autor afirma que a qualidade empurra a lucratividade
e evidéncias da base de dados PIMS referem que a qualidade é o fator isolado
mais importante que afeta o desempenho a longo prazo de uma organizacao.
Tais medidas de qualidade sao baseadas nas visoes pelos clientes, qualidade das
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ofertas dos concorrentes e demais atributos que influenciam a decisao de
escolha, exceto preco.

Outra questao que, segundo Day (1990), ajuda a ampliar o valor para o
cliente é o tempo de atendimento, que consiste numa ferramenta estratégica
capaz de oferecer valor superior ao cliente, visto que os clientes estao cada vez
mais impacientes e menos dispostos a esperar que suas necessidades sejam
satisfeitas. Em servicos, o tempo de atendimento sempre foi importante, mas na
maioria dos mercados o atendimento rapido tem sido apenas um valor latente
para os clientes, com possibilidades em geral nao aproveitadas devido aos altos
custos. O autor ressalta que, para uma vantagem de resposta rapida, a férmula
é simples: “faca somente aquilo que o cliente compra e ndo perca tempo
preenchendo pedidos ou atendendo a novas exigéncias que o cliente néo
valoriza” (Day, 1990, p. 201).

Perder posicao competitiva, seja para novos entrantes ou concorrentes
existentes em busca de maior participagdo no mercado, néo é inevitavel nem
irreversivel. Diante disso, a melhor defesa é inevitavelmente um forte ataque.
As empresas lideres que buscam continuamente novas fontes de vantagem para
ampliar seu valor para os clientes ou reduzir seus custos relativos sao dificeis de
atacar. Nessas empresas ndo ha lugar que possa abrir uma janela de
oportunidade para os concorrentes, ao contrario, existe uma busca incessante
de aperfeicoamento no produto, eliminagédo de efeitos e novos niveis de servicos,
enfim, um aperfeicoamento continuo envolvendo toda a organizacdo (Day,
1990).

Infelizmente as empresas que ja atuam no mercado costumam reagir
passivamente, permitindo que seus desafiantes florescam sem impedimentos.
Essa inércia ocorre pelo fato de ndo haver reconhecimento da ameaca. As
empresas costumam vigiar somente alguns concorrentes-alvo e perdem a visao
periférica; e mesmo quando a ameaca é reconhecida ela pode ser deixada de
lado, sendo considerada, como sem importancia ou sem necessidade de ser
enfrentada (Day, 1990).

Subestimar as capacidades dos concorrentes pode representar um risco,
da mesma forma que se a empresa for lenta para reagir. O novo entrante ou
concorrente ja pode ter conseguido uma posicao segura no mercado e nao sera
mais afetado e nem mesmo ameacado para uma possivel retirada. Nesse caso 0s
impactos sobre a lucratividade e desempenho do negécio sdo imediatos, sendo
que, na visao de Day (1990), as vantagens precisam ser criadas pela antecipacao
aos concorrentes.

Além de tomar consciéncia do ambiente de negécios, Day (1990) faz
referéncia as necessidades de crescimento da organizacdo e questiona: para onde
devemos olhar para encontrar oportunidades que satisfacam os objetivos de
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crescimento que apdiam a estratégia geral sem expor a empresa a riscos
excessivos?

Ao mesmo tempo em que apresenta a indagacao, Day (1990) refere que
hé& muitos caminhos possiveis para seguir, dependendo de quao longe da base
a empresa queira prosseguir, levando em consideracao as necessidades ou
exigéncias dos clientes a serem satisfeitas, as tecnologias usadas para prover as
competéncias, os segmentos de clientes atendidos, o escopo geografico, ou
mesmo os estagios na cadeia de valor.

Um engano recorrente, em muitas estratégias de crescimento, é de
enfatizar o crescimento ao longo de uma Unica dimenséao, isto €, ao mesmo
tempo uma prova de miopia e falta de foco, pois a énfase no crescimento,
visando ao atendimento das necessidades de um determinado segmento, pode
encorajar a empresa a entrar em novos mercados, com tecnologias, produtos ou
processos de producao totalmente diversos (Day, 1990).

Visto isso, Day (1990) ressalta que as empresas com maior potencial sao
as que mais necessitam de uma rigida disciplina sobre a escolha do caminho
para o crescimento. O fascinio de novos mercados empurra a equipe gerencial
em muitas diregoes, dai a importancia do planejamento estratégico que ajuda a
focalizar as necessidades e exigéncias de distintos segmentos de clientes, sendo
mantidos em posicao central no planejamento do crescimento. A expansao do
mercado normalmente ajuda a ganhar participacao de mercado, muitas vezes
pelo fato de trazer novos compradores para a categoria. A chave é prestar
atencao aos requisitos e problemas enfrentados pelos clientes e inovar para
oferecer melhores maneiras de satisfazé-los.

Diante disso, a decisao da orientagédo para o mercado é comprovadamente
uma necessidade de competitividade e sobrevivéncia, uma vez que cada vez mais
0s custos sao otimizados e a qualidade da prestacdo do servico precisa ser
constantemente melhorada. Os clientes, por sua vez, avaliam o servigo disponivel
com o valor investido. Nesse sentido é fundamental reforcar os aspectos do servico
valorizados pelo cliente, para que nessa avaliacao o cliente tenha a clara percepgao
de que esta investindo numa relacdo de grande valor.

3 ABORDAGEM EMPIRICA

A empresa alvo de estudo, sediada no Rio Grande do Sul, tem por
atividade principal a prestacdo de servicos de assisténcia médica e a
comercializacado de planos de satide. A opgéo por essa empresa se deve ao fato
de a mesma ter como objetivo estratégico, definido em seu planejamento anual,
a orientacdo para o mercado. Verificar a existéncia de elementos que apontem
para a orientacdo para o mercado é uma maneira de avaliar as acbes que a

ESTUDO & DEBATE, Lajeado, v. 12, n. 1, p. 9-35, 2005 25



Cristiane Marcia Scherer e Bruno Walter Carneiro Camara

empresa realiza e se de fato estao atendendo a esse objetivo. Por via de
consequiéncia, este estudo buscou elucidar questoes que podem ser melhoradas.

A abordagem empirica deste estudo incluiu trés momentos. O primeiro
compreendeu a identificacdo de um instrumento que abordasse as variaveis as
quais a literatura percebe adequadas para a investigacao dos conceitos de
orientacao para o mercado. O instrumento selecionado foi a escala Markor, de
Kohli, Jaworski e Kumar (1993), originalmente utilizada para medir o grau de
orientacao para o mercado das empresas.

Justifica-se a utilizacao da escala Markor(Kohli, Jaworski e Kumar, 1993)
por apresentar testes de confiabilidade e validade aceitos em diversos paises,
inclusive nos EUA, e por sua utilizagdo em um numero expressivo de trabalhos
que visaram a medir orientacao para o mercado, inclusive no contexto brasileiro
(Sampaio e Perin, 2001).

A escala de orientagdo para o mercado avalia o grau com que uma unidade
estratégica de negécios (1) se ocupa de atividades multi-departamentais de
geragao de inteligéncia de mercado, (2) dissemina esta inteligéncia vertical e
horizontalmente através de canais formais e informais, e (3) desenvolve e
implementa programas de marketing baseados na inteligéncia gerada. Os
atributos-chave da medida incluem (1) foco nos clientes da unidade estratégica
de negbécios e nas forgas que norteiam suas necessidades e preferéncias, (2)
itens baseados em atividades, ndo em filosofia do negécio, e (3) uma
demarcagao de um fator geral de orientacao para o mercado e de fatores de

componentes associados (Kohli, Jaworski e Kumar, 1993, p. 473).

O segundo momento compreendeu a aplicagcdo de uma entrevista em
profundidade com os cinco principais gestores da empresa. A entrevista foi
desenvolvida tomando por referéncia as variaveis introduzidas na escala Markor,
transformada em um relatério de entrevista com questdes abertas. Nessa etapa
buscou-se identificar praticas adotadas e implementadas sistematicamente pela
empresa consonantes com as variaveis da escala, o que caracterizaria a sua
orientagao para o mercado.

Por fim, a abordagem empirica compreendeu um levantamento
documental com base em relatdrios, registros periédicos, sistema informatizado
e demais documentos, contendo dados que corroboraram com as informacoes
prestadas pelos gestores e que permitiram um completo entendimento, clareza
e convicgao na identificacdo das préticas adotadas pela empresa.

A andlise dos resultados é apresentada tomando-se como base o roteiro
utilizado nas entrevistas, agrupado conforme os trés componentes da orientagao
para o mercado. Em seguida sdo apresentados comentarios individualizados para
cada item, utilizando-se os resultados obtidos nas entrevistas, os documentos
que evidenciam as préticas relatadas pelos entrevistados e os fundamentos
tedricos apresentados. Nas conclusoes sdo apresentadas andlises mais amplas
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no ambito de geracdo, disseminacdo e resposta ao mercado na empresa
pesquisada, bem como a identificacao de alternativas estratégicas para melhorar
a orientagao para o mercado.

A) INTELIGENCE GERATION (Geracao de Inteligéncia de Mercado)

1. Nesta empresa, nés realizamos encontros com os clientes para
identificar que produtos ou servicos eles necessitarao no futuro (pelo menos uma
vez ao ano).

Ao verificar as praticas que a empresa-alvo realiza para identificar que
produtos ou servicos os clientes necessitarao no futuro observou-se que diversas
pesquisas sao realizadas, dentre elas a pesquisa de mercado (a cada 2 anos),
pesquisa de satisfagdo (a cada ano), pesquisa de pds-vendas (constante) e a
pesquisa do setor de vendas (constante). Todavia, ao analisar especificamente
cada instrumento de pesquisa percebeu-se que nenhum almeja especificamente
identificar necessidades futuras. Quanto a opiniao dos entrevistados, percebe-se
a postura da empresa em bem receber sugestoes dos clientes. Isso revela uma
postura passiva da empresa no que tange a busca dessas informacoes, isto é, é
necessaria a iniciativa do cliente.

2. No6s pesquisamos os clientes para avaliar a qualidade de nossos
produtos ou servigos (pelo menos uma vez ao ano).

Pesquisar os clientes para avaliar a qualidade dos produtos ou servigos
é uma constante na empresa avaliada. As pesquisas sdo segmentadas por
clientes pessoa fisica e juridica, e dentro destes segmentos, para cada atividade
realizada hd uma pesquisa correspondente para avaliar a qualidade e a satisfagao
dos participantes.

3. Nesta empresa, nos realizamos pesquisa de mercado (para gerar
inteligéncia de mercado).

Teoricamente a pesquisa de mercado tem propdsito de esclarecer uma
situacdo ou mesmo avaliar as percepcoes dos clientes sobre um produto ou
servico, implicando sempre na possibilidade da empresa em tomar decisdes com
base em tais resultados. Tendo isto em vista, pode-se avaliar, também pelas
respostas dos entrevistados, que a pesquisa de mercado ndo tem propositos
muito claros no sentido de gerar respostas a questdes importantes e que
necessitam de tomada de decisdo. A pesquisa estd sendo aprimorada, mas até
entao foi mais um instrumento de quantificacao e identificacao do potencial de
demanda do que propriamente prestar informacoes estratégicas relevantes para
a empresa.

4. Identificamos as mudangas nas preferéncias de consumo de nossos
clientes por produtos ou servicos (com agilidade, ou somos lentos).
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Sobre a identificacdo das mudancas nas preferéncias de consumo dos
clientes por produtos ou servigos, a empresa analisada é passiva. Ha canais
abertos de comunicacao com os clientes, contanto que o cliente manifeste suas
preferéncias. Percebe-se também agilidade no processo de recebimento e
tratamento das sugestdes coletadas, demonstrado em relatérios mensais.

5. Identificamos mudangas fundamentais em nosso ramo de atividade
(por exemplo, na concorréncia, na tecnologia, na legislagéo).

Para identificar mudancas fundamentais no ramo da prestacao de
servicos de saude, a empresa analisada dispde de uma estrutura prépria para
acompanhar as mudancas na legislacao dos planos de saude. O desenvolvimento
e implementacdo de inovacgdes tecnoldgicas, no sentido de agilizar e gerar
economia na realizacdo dos servigos, também indicam um bom gerenciamento.
Sobre as mudancas que ocorrem na concorréncia, nao foi possivel identificar
nenhuma acao, no sentido de buscar sistematicamente dados concretos sobre as
tendéncias e estratégias de realizacdo do servigo pelos concorrentes. Aspectos
sociais sao acompanhados por meio de parcerias e pesquisa de mercado e as
acoes saorealizadas nas comunidades e em entidades, envolvendo colaboradores
e médicos.

6. No6s verificamos periodicamente os efeitos que as mudancas em nosso
ambiente empresarial poderao ter sobre nossos clientes (por exemplo, mudancas
na legislacao, alteragbes na economia).

Verificar periodicamente os efeitos que as mudancas no ambiente
empresarial poderao ter sobre os clientes é motivo de constante discussao na
empresa analisada. O processo ocorre em reunioes mensais, em que participam
supervisores, gerentes e diretoria. Sempre que ocorre um fato que pode
impactar no cliente, sdo discutidas possibilidades de agbes que podem ser
realizadas para amenizar tal situagdo, e, na medida do possivel, sdo oferecidas
aos clientes alternativas para manter uma boa e satisfatéria relacgéo.

B) INTELIGENCE DISSEMINATION (Disseminacao de Inteligéncia de
Mercado)

7. Né6s realizamos reunides interdepartamentais para discutir tendéncias
e os desenvolvimentos de mercado (pelo menos uma vez por trimestre).

Ao verificar as praticas da empresa analisada, identificou-se a realizacao
de reunides mensais, envolvendo representantes de todos os departamentos,
geréncia e diretoria. As opinides dos entrevistados confirmam que nesses féruns
sdo discutidas tendéncias e os desenvolvimentos de mercado, isto em nivel
estratégico. No nivel operacional as discussdes ocorrem mensalmente nas
reunioes de equipe, quando o supervisor da area faz a conexao com as analises
do nivel estratégico, sendo mais intensas nas areas de vendas e mercado.

28 ESTUDO & DEBATE, Lajeado, v. 12, n. 1, p. 9-35, 2005



Orientagao para o mercado: em busca da performance superior

Reunides operacionais entre os departamentos sao realizadas conforme a
necessidade, no intuito de discutir processos visando a satisfagdo dos clientes.

8. O pessoal de marketing em nossa empresa investe tempo discutindo
com outros departamentos sobre as necessidades futuras dos clientes.

Quanto ao pessoal de marketing da empresa investir tempo discutindo
com outros departamentos sobre as necessidades futuras dos clientes, observou-
se pelas entrevistas que cada area identifica, de alguma maneira, as
necessidades futuras e desenvolve suas agoes. Além das agdes ocorrerem de
forma departamentalizada, percebe-se que hd um fluxo de informagéo unilateral,
pois todos os departamentos enviam informacoes ao departamento de
marketing. Ainda ndo hé pré-atividade no sentido da 4rea de mercado procurar
as demais reas para discutir necessidades futuras dos clientes, ja que, conforme
a literatura, esta area é responséavel pelo desencadeamento e disseminagédo da
inteligéncia, no sentido de que todos os colaboradores incorporem tal
comportamento. P6de-se observar, ainda, pela opinido dos entrevistados, tanto
quanto pela auséncia de préaticas, a deficiéncia dessa area no contexto da
empresa, no sentido de incentivar e puxar as demais &reas para o
desenvolvimento de acoes voltadas para o mercado.

9. Quando algo relevante acontece a um importante cliente, toda a
empresa sabe sobre o ocorrido em um curto intervalo de tempo.

A empresa analisada dispoe de recursos de comunicacdo interna ageis
e de facil acesso para todos os colaboradores. Analisando a opinido dos
entrevistados, é possivel perceber que, quando algo relevante acontece a um
importante cliente, a questado é trabalhada e discutida entre as pessoas da area
envolvida. Se o fato é considerado relevante, entédo é discutido em reunido em
nivel departamental e pode ser tratado em reuniao de colaboradores. Apesar de
ser disponibilizada muita informacao para todos na empresa, percebe-se que
questdes sobre importantes clientes nem sempre sdo disseminadas com a énfase
necessaria.

10. Dados sobre satisfacdo de clientes sao disseminados regularmente
em todos os niveis hierarquicos nesta empresa.

Sobre a disseminacéao regular de dados sobre a satisfacao dos clientes em
todos os niveis hieradrquicos da empresa, percebe-se que, como a empresa
prioriza a realizacdo de pesquisas de satisfacdo, tanto as evidéncias praticas
como as respostas dos entrevistados comprovam que a maior parte das
pesquisas tem seus resultados analisados em nivel estratégico. Uma das
pesquisas de satisfagdo geral, realizada a cada ano, é apresentada em reuniao
de colaboradores. A maioria dos resultados das pesquisas é disponibilizada em
sistema informatizado, porém percebeu-se que estas informagdes nao sao
amplamente recuperadas, discutidas e utilizadas pelo corpo funcional.
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11. Quando um departamento descobre algo importante sobre os
concorrentes, ele é radpido para alertar os outros departamentos.

Observou-se nas entrevistas que, quando um departamento descobre
algo importante sobre os concorrentes, ele é rapido em avisar a area de mercado
e vendas, e esta informacdo é discutida apenas nestas areas, envolvendo
também a diretoria.

C) RESPONSIVENESS (Resposta a Inteligéncia de Mercado)

12. As mudancgas nas necessidades de nossos clientes em relacdo aos
nossos produtos ou servicos (Por alguma razao qualquer, nds tendemos a ignorar
ou esquecé-las).

Como a empresa estudada dispoe de um canal aberto para receber
sugestoes, é possivel conhecer as necessidades manifestadas pelos clientes. Pela
avaliacdo das respostas dos entrevistados, percebeu-se que em nenhum
momento as sugestoes ou solicitacoes dos clientes sao esquecidas. No entanto,
0 que ocorre é que em alguns casos a implementagédo é demorada.

13. Desenvolvimento de novos produtos ou servigos (nds revisamos
periodicamente para assegurar que eles estejam de acordo com os desejos dos
clientes).

Para saber se os produtos ou servicos estdao de acordo com as
necessidades dos clientes, sao realizadas as pesquisas de pés-vendas, focadas
em verificar a satisfacdo dos clientes tanto com o produto como com a prestacao
do servico, podendo justificar sua insatisfacdo e dar sugestoes. Nesse aspecto 0s
entrevistados também referem que a empresa tem uma postura reativa, sendo
que trabalha basicamente com as sugestoes recebidas.

14. Diversos departamentos ou areas de nossa empresa encontram-se
periodicamente para planejar uma resposta as mudangas que ocorrem em nosso
ambiente de negdcio.

Mudangas que ocorrem no ambiente de negdcio da empresa sdo
discutidas mensalmente, em reuniao realizada em nivel estratégico, em que
participam os representantes das &reas, geréncias e diretoria. Apesar de a
empresa ja estar trabalhando com tendéncias na reunido mensal, as respostas
s@o sempre planejadas para uma situagdo ja prevista para acontecer ou que ja
esta acontecendo. Apenas no planejamento anual é que sao construidos cenérios
para o futuro.

15. Como respondemos as mudancas de preco de nossos concorrentes
(demoramos muito tempo para decidir).

Mudancas de precos dos concorrentes nao sao avaliadas pela empresa
analisada. Se o concorrente apresenta precos inferiores, a empresa procura, por
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meio da midia e do pessoal que atende os clientes, reforcar os valores agregados
que estdo a disposigdo dos clientes. Foi reforcado por um dos entrevistados que
o item preco é o terceiro atributo em grau de importancia para aquisicao de um
plano de saudde. As evidéncias, mostram que, em se tratando de precgos, a
prépria empresa estd disponibilizando produtos similares com preco mais
acessivel, o que comprova que ha reacéo aos pregos dos concorrentes.

16. Se um importante concorrente lancasse uma campanha intensiva
dirigida a nossos clientes, nds implementariamos uma resposta imediatamente.

Sobre a capacidade de a empresa implementar uma resposta caso um
importante concorrente lancasse uma campanha intensiva dirigida a seus
clientes, em nenhum momento os entrevistados demonstraram qualquer
preocupacao neste sentido. Os gestores desta empresa demonstram seguranca
quanto a fidelidade dos clientes. Eles apontam que, se isso ocorrer, a postura da
empresa seria no sentido de reforcar a marca, a qualidade, o atendimento. Sendo
que apenas um dos entrevistados apontou o que as evidéncias comprovam que,
recentemente, houve agilizacdo no processo de desenvolvimento de determinado
produto, com certo receio de que a concorréncia pudesse conquistar este
segmento de clientes.

17. Coordenacgdo interdepartamental (as atividades entre vérios
departamentos sao bem coordenadas; quando clientes desejam modificacoes em
produtos/servicos os departamentos envolvidos fazem um esforco concentrado
para implementa-lo).

Na questao que avalia a coordenacao interdepartamental para atender
os desejos dos clientes quanto a produtos e servigos, percebeu-se que hd um
consenso em apontar que todos empenham para-se atender as solicitacoes dos
clientes, levando em conta os aspectos flexiveis dos produtos. Isso ocorre
mensalmente nas reunides entre os departamentos e geréncias e em reunioes
especificas com os departamentos envolvidos no processo, conforme a
necessidade.

18. Tratamento a reclamacoes de clientes (sdo ouvidos nessa empresa)

A empresa recebe e trata as reclamacoes dos clientes, amplamente,
dispondo de linhas de acesso gratuito (0800), e em cada atendimento pessoal ou
telefénico é feito um registro que permite acompanhar o devido retorno ao
cliente, medindo-se também a satisfagdo com o atendimento e com o retorno a
sua solicitagdo. As evidéncias demonstram niveis elevados de satisfacao.

19. Implementagdo de novas idéias: capacidade da empresa de
implementar um novo plano de marketing em um prazo aceitavel.

Quanto a implementagdo de novas idéias em um prazo aceitavel, os
gestores apontam uma facilidade pelos planos operacionais. As evidéncias
mostram que a cada ano sdo apresentadas muitas acdes nas diversas areas,
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dentre elas, no plano operacional, muitas sao implementadas dentro do prazo.
Esse acompanhamento é feito por um programa especifico de gerenciamento das
estratégias. Na visdo dos gestores a implementacdo das agdes no nivel
estratégico ocorre de forma mais lenta. As evidéncias mostram que os objetivos
s@o definidos, mas h& deficiéncia em planejar agdbes, bem como em definir
equipes para operacionalizar tais acoes.

CONCLUSOES

Na geracgao da inteligéncia de mercado pode-se perceber que ha véarios
instrumentos de coleta de dados. Muita informacéao é gerada pelas pesquisas e
recebida pelos canais abertos a sugestdes, porém, no sentido empirico da
geracao de inteligéncia de mercado, constata-se que o &mbito da informacgao esta
voltado para a avaliacdo e ndo para a proé-atividade da busca de informacoes
relevantes de apoio a gestéao e para a busca da forma de subsidios necessarios
para a tomada de decisdes estratégicas do negdcio.

Ao analisar a disseminacao da inteligéncia de mercado, pode-se constatar
que a empresa dispde de mecanismos de comunicacdo ageis de acesso para
todos. Isso envolve recursos tecnolégicos e reunides mensais em nivel
estratégico e operacional. Porém, fica evidente que a disseminacdo da
inteligéncia gerada ocorre de forma departamentalizada. As informagées que
transcendem os departamentos sao direcionadas a area de mercado e vendas de
forma unilateral. Por conseguinte, a empresa nao trabalha as estratégias de
forma integrada no sentido de impulsionar as acdes dirigidas ao mercado.

A empresa analisada dispoe de valiosos recursos para responder ao
mercado, dentre eles: o empenho das pessoas dos diversos departamentos para
atender as solicitagoes dos clientes, a atencao dispensada ao recebimento e
retorno das reclamacoes, o comprometimento demonstrado na implementacao
de novas idéias, a avaliacdo dos produtos vendidos realizando o contato de pds-
vendas com os clientes. Tudo isso sao capacidades internas que demonstram
eficiéncia e podem gerar ainda mais competitividade no momento em que a
empresa comecar a observar o ambiente externo e investir no desenvolvimento
de agoes pro-ativas, concretas e sistematizadas voltadas ao reconhecimento do
mercado, da concorréncia e das necessidades atuais e futuras dos clientes.

Diante disso, pode-se destacar que aspectos culturais necessitam ser
vencidos, no sentido de conduzir a empresa de fora para dentro. Essa mudanca
permite que os gestores libertem-se das questoes operacionais e possam dedicar
mais tempo na busca integrada e focada de informacoes do mercado. Disseminar
essa nova cultura por toda organizacdo, para que, no conjunto, todos os
colaboradores participem e contribuam no desenvolvimento das vantagens
competitivas que a empresa necessita, para desafiar a concorréncia e obter os
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melhores resultados para toda a cadeia de geracao, realizacao e utilizacao dos
servicos de saude.

Tornar-se uma empresa orientada para o mercado, portanto, requer
mudancas importantes. A opcao da alta administracdo em desenvolver
sistematicamente praticas de orientagdo para o mercado, no que diz respeito a
geragdo, disseminacdo e resposta ao mercado é indispensavel fator de
competitividade e obtencéao da performance superior. Dispor de informacgoes
concretas e atualizadas sobre o mercado agiliza o processo decisério, permitindo
melhorar a implementacdo e efetividade das agdes estratégicas. Enfim, o
desempenho superior esta na capacidade de todos na empresa, em utilizar as
informagoes para gerar o valor superior sustentavel e continuo que os clientes
desejam.
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