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Resumo

Na ultima deécada os executivos empregaram, demasiadamente, expressoes
como foco em cliente, orientagao ao cliente, conhecer o cliente com intuito de sinali-
zarem a sua preocupacado com o seu publico alvo. E interessante notar que nesta mes-
ma década a maior parte das grandes organizacoes cresceram nao com base em lan-
camentos de novos produtos e sim devido a fusoes e aquisicoes aumentando assim a
sua partictpagao no mercado. Hoje com a consolidagdo das principais organizagoes
em cada industria o caminho fundamental que se apresenta para as organizagoes no
que se refere ao crescimento € a inovagao. Assim este artigo propoe-se a apresentar os
Jundamentos teoricos sobre a orientagao ao mercado e o conhecimento de mercado,
seus significados e relagcoes com intuito de familiarizar o leitor com os seus topicos
principais, sem a pretensao de esgotar o assunto.
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A relagao entre Orientagao para o Mercado e o Conhecimento de Mercado

Introducao

Nos ultimos anos as empre-
sas véem enfrentando um aumento da
incerteza ambiental. O ritmo acele-
rado dos avancos tecnoldgicos, pra-
ticamente em todas as areas do sa-
ber, e o acirramento da disputa pela
preferéncia dos clientes aumentou
substancialmente a instabilidade do
ambiente empresarial. Estas incerte-
zas contribuem para que as organi-
zacoes, até por forca de sobrevivén-
cia, busquem se diferenciar levando
as empresas a conhecerem mais os
seus clientes e assim conforme argu-
mentam Hair, Blackwell e Miniard
(2000) produzam trocas que satisfa-
cam seus clientes e seus objetivos
empresariais.

Na luta por um espago na
mente dos seus consumidores as em-
presas necessitam diagnosticar o que
os seus clientes valorizam, quais as
suas preferéncias, por que optam pe-
los produtos da empresa e nao dos
concorrentes ou o contrario, quanto
eles estao dispostos a pagar por estas
necessidades entre outras inimeras
informacoes. Estas informacoes de-
vem fluir para dentro da organiza-
¢ao para que subsidiem adequada-
mente as areas de marketing, pesqui-
sa e desenvolvimento, engenharia e
producao no desenvolvimento de suas
atividades. Este processo de comuni-
cacao e cooperacao entre as areas €
um dos pilares do conceito de Com-
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peténcia de Conhecimento de Merca-
do elaborado por Li e Calantone
(1998), como veremos mais adiante.

Para que as organizacoes
consigam se diferenciar elas devem
se importar em como tratar este co-
nhecimento de mercado. A atitude
dos colaboradores frente as informa-
coes geradas e a forma como eles atu-
arao sobre elas tera um impacto con-
sideravel na qualidade percebida pelo
cliente com relacao a organizacao.
Assim a existéncia de um consenso,
de uma visao fortemente institucio-
nalizada a respeito da importancia de
se agregar valor aos clientes da com-
panhia, assume um papel relevante e
se caracteriza como um antecedente
a ser consolidado antes da dissemi-
nacao do conhecimento de mercado
por toda a organizacao, conforme
defendido por Baker e Sinkula (1999).

Sob este prisma que este ar-
tigo apresenta uma revisao da litera-
tura sobre orientacao ao mercado,
geracao e disseminacao de conheci-
mento de mercado com intuito de fa-
miliarizar o leitor com seus concei-
tos, relacoes e contetidos principais.
O artigo busca ilustrar algumas evi-
déncias tedricas que denotam até que
ponto o grau em que as empresas
encontram-se orientadas ao merca-
do influenciam o seu nivel de inova-
¢ao. A vantagem competitiva, sob este
contexto, ficaria atrelada a capacida-
de de inovacao da organizacao, con-
forme defende Peters (1998).
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O artigo encontra-se estru-
turado em trés partes. Inicia-se pela
teoria apresentando os conceitos e
fundamentos relacionados a orienta-
¢ao ao mercado e ao conhecimento
de mercado. Numa segunda parte
busca-se mostrar as relacoes entre
estes conceitos e por fim na terceira
parte apresentamos algumas conclu-
soes sobre o tema abordado.

Revisao de Literatura

A orientacao ao mercado

Orientacao ao mercado € de-
finida por Narver e Slater (1990) como
uma cultura organizacional capaz de
criar comportamentos que gerem um
valor superior para os clientes e indi-
cadores de desempenho continuamen-
te mais elevados. Ou seja, cabe a alta
administracao criar um ambiente or-
ganizacional que inspire confianca,
que estimule os colaboradores a pro-
porem e a desenvolverem melhorias
em seus produtos e servicos e que em
caso de falhas haja um grau de tole-
rancia desta direcao quanto ao espiri-
to empreendedor dos colaboradores.

Levitt (1969) e Webster (1988)
corroboram com esta visao, a medida
que, indicam que se a alta geréncia nao
sinaliza sobre a importancia de se in-
teressar pelas necessidades dos clien-
tes da organizacao, provavelmente esta
nao sera orientada ao mercado.
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Algumas acoes contribuem
para a institucionalizacao desta nova
cultura como o incentivo a sugestao e
a criacao de melhorias no intuito de
entregar algo novo aos clientes. Estas
acoes nao devem somente ser incenti-
vada, mas deve refletir, também, no
sistema de remuneracao utilizado,
haja vista que este, conforme Ander-
son e Chambers (1985) funcionam
como modeladores de comportamen-
to dos funcionarios. Assim os indica-
dores de avaliacao nao devem ser ba-
seados em resultados de curto prazo
para que os empregados possam prio-
rizar a satisfacao dos clientes cons-
truindo relacionamentos de longo pra-
zo. Estas acoes funcionam como ates-
tadores da nova filosofia empregada e
levada a cabo pela alta direcao.

Uma cultura capaz de modi-
ficar comportamentos deve ter um
poder transformador sobre os cola-
boradores, isto é, os valores defini-
dos pela alta direcao devem ser com-
pletamente entendidos, absorvidos e
compartilhados por todos os funcio-
narios. Peters e Waterman (1982) ja
apontavam em seus estudos que as
organizacoes com desempenho supe-
rior compartilhavam suas visoes. As
empresas pesquisadas por eles pos-
suiam uma forte orientacao para va-
lores capaz de arrebatar todos os indi-
viduos a caminharem em uma direcao.

A orientacao ao mercado,
segundo Narver e Slater (1990) fun-
damentam-se em trés elementos: ori-

TEXTO

Belo Horizonte, v. 7, n. |, p. 25-34, jan-jun. 2006



A relagao entre Orientagao para o Mercado e o Conhecimento de Mercado

entacao ao cliente, orientacao ao com-
petidor e coordenacao interfuncional.
Entende-se por orientacao ao cliente
os processos de coletar e disseminar
por toda a organizacao, informacoes
sobre clientes. Significa entender um
grupo de clientes a ponto de conhe-
cer por inteiro a sua cadeia de valor
de forma a se criar continuamente
um valor superior para eles.

O segundo elemento, orien-
tacao ao competidor, engloba os pro-
cessos de coletar e disseminar por
toda a organizacao, informacoes so-
bre os competidores. Segundo Porter
(1980), isto denota que a organiza-
cao entende e conhece as forgas e fra-
quezas, as capacidades e as estraté-
gias tanto dos principais quanto dos
futuros concorrentes.

O terceiro elemento, a coor-
denacao interfuncional, relaciona-se
com os esforcos necessarios para se
criar por toda a organizagao agoes que
criem um valor superior para os cli-
entes. Entenda o conceito de valor
superior como a percepgao do cliente
em receber o melhor produto ou ser-
vico em relacao a qualquer alternati-
va disponivel, conforme definido por
Alderson (1957).

Conhecimento de mercado

Como vimos acima para uma
organizacao criar um valor superior
para o seu publico-alvo ela deve con-
tinuamente avaliar as necessidades
dos clientes e as estratégias, capaci-

dades e forgas de seus competidores.
Assim o conhecimento de mercado
torna-se um dos ativos estratégicos
a serem gerenciados, como forma de
se obter diferenciais competitivos, e,
por conseguinte habilita a organiza-
¢ao entregar um valor superior aos
seus clientes.

Li e Calantone (1998) defini-
ram conhecimento de mercado como
a informacao gerada por processos
sistematicos, organizadamente, ou
seja, de forma nao aleatoria e de re-
levancia sobre o mercado. Estes au-
tores cunharam a expressao “Com-
peténcia de Conhecimento de Merca-
do” para designar os processos que
integram e geram conhecimento de
mercado. Este processo pode ser vis-
to composto das seguintes atividades:
gestao do conhecimento de clientes,
gestao do conhecimento dos concor-
rentes e interface entre Marketing e
Pesquisa e Desenvolvimento. Assim
sob o ponto de vista destes autores a
competéncia de conhecimento de mer-
cado € o que possibilitara a geracao
do conhecimento de mercado.

Visto como um conjunto de
processos a competéncia de conheci-
mento de mercado apresenta algumas
caracteristicas (Day 1994; Prahalad
e Hamel 1990) tais como: inimitavel,
haja vista que os processos de gera-
cao de conhecimento de mercado sao
intrinsecos as atividades cognitivas
organizacionais, iméveis, pois sao
processos criados com a organizacao
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e nao podem ser adquiridos de algum
outro lugar e nao depreciavel ja que
o valor e a importancia destas ativi-
dades nao diminuem com o tempo.

Estas caracteristicas ficam
mais evidentes quando olhamos os
conceitos elaborados por Li e Li e Ca-
lantone (1998) para as atividades que
formam a competéncia de conheci-
mento de mercado. O processo de co-
nhecimento dos clientes engloba todo
o conjunto de atividades comporta-
mentais que geram conhecimento a
respeito dos clientes atuais e potenci-
ais necessidades para novos produtos.
O processo de conhecimento dos con-
correntes envolve todo o conjunto de
atividades comportamentais que ge-
ram conhecimento sobre os produtos
dos concorrentes e suas estratégias.
Ja ainterface entre os departamentos
de marketing e pesquisa e desenvolvi-
mento refere-se aos processos de co-
municagao e cooperacao entre estas
duas funcoes organizacionais.

Li e Calantone (1998) argu-
mentam que o processo de conheci-
mento de clientes envolve trés passos
seqlienciais: obter a informacao, in-
terpreta-la e integra-la. Obter a infor-
macao significa realizar entrevistas
com os clientes, reunidoes comerciais,
entrevistas pessoais, encontros regu-
lares, grupos focais entre outros. In-
terpretar significa entender as neces-
sidades levantadas, verificar a sua
complexidade e viabilidade em termos
denegdcio. A integracao envolve rela-
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cionar a informacao interpretada com
o projeto do novo produto. Este pro-
cesso permite a organizacao a explo-
rar as necessidades emanadas do mer-
cado mitigando assim o risco de insu-
cesso no lancamento do produto.

O processo de conhecimento
dos competidores, ainda segundo Li
e Calantone (1998), envolvem os mes-
mos passos do processo de conheci-
mento dos clientes: aquisicao de in-
formacoes sobre os competidores,
interpretacao e integracao. O proces-
so de conhecer os concorrentes capa-
cita a organizacgao a posicionar cada
competidor em termos de forca e fra-
queza além de permitir aos gestores
adotar taticas que o favoreca na de-
fesa ou na melhora de sua posicao
no mercado.

Jaworski e Kohli (1993) em
seus estudos nao fizerem distincao
entre as atividades comportamentais
de geracao de conhecimento de clien-
tes e competidores, estes processos
foram tratados como um unico pro-
cesso. Entretanto dentro das organi-
zacoes equipes distintas e com perfis
diferentes analisam as informacoes de
clientes e competidores, com pontos
de vistas dentro do seu contexto de
atuacao. Li e Calantone (1998), ao con-
trario de Jaworski e Kohli, defendem
que estes processos sejam analisados
distintamente haja vista a distingao
de foco em cada um dos processos e a
diferenca das atividades cognitivas
necessarias para o entendimento e
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aprendizagem das informacoes.

Relacao entre orientacao ao
mercado, orientacao ao
aprendizado e inovagao

Lancando um olhar, de modo
sistémico, podemos apontar alguns
relacionamentos entre os conceitos
apresentados. Revisando o que foi
discutido até entao primeiro destaca-
mos a importancia da cultura orga-
nizacional como impulsionadora de
comportamentos orientados ao mer-
cado. Em seguida tratamos dos pro-
cessos de orientacao ao mercado: a
orientacao ao cliente, a orientacao ao
competidor e a coordenacao interfun-
cional. Posteriormente abordamos o
conteudo dos processos da orientacao
ao mercado, ou seja, do que flui den-
tro destes processos, que € o conheci-
mento de mercado.

Ressaltando que o objetivo
inicial é que a organizagao desenvol-
va um valor superior ao seu publico
alvo cabe entao analisarmos alguns
pontos que podem dificultar ou impe-
dir que este objetivo seja alcangado.

Primeiramente podemos citar
aimportancia do papel do aprendiza-
do organizacional. Apenas coletar e
gerar informacoes nao trara nenhum
proveito ou vantagem para a organi-
zacao, pelo contrario, sera apenas um
desperdicio de energia e esforco que

nao levara a lugar nenhum. Slater e
Narver (1995) argumentaram que so-
mente a orientacao para o mercado
nao é garantia suficiente para a ob-
tencao de bons resultados continua-
mente, faz-se necessario a operacio-
nalizagao do processo de aprendiza-
gem organizacional para alcancar re-
sultados superiores no longo prazo.

O aprendizado organizacional
funciona como o link entre os proces-
sos de geracao e distribuicao do conhe-
cimento e a inovacao. Entende-se por
isso, que o conhecimento de marketing,
tal como definido por Li e Calantone
(1998) €, dentro de uma visao sistémi-
ca, a entrada para o processo de apren-
dizagem, onde a saida deste processo é
a inovacao, que pode ser tanto sob a
forma de melhorias e adaptacoes no
produto ou novos produtos que gerem
um valor superior ao cliente.

Baker e Sinkula (1999b) con-
firmaram em seus estudos que a ori-
entacdo ao mercado e ao aprendiza-
do afetam positivamente a inovacao
que por sua vez reflete na performan-
ce da organizacao. Na hipotetizagao
dos autores o construto inovacao é
um antecedente da performance e
nao uma dimensao da performance
(Figura 1).

Outros fatores podem funci-
onar como inibidores da utilizacao
pelos colaboradores do conhecimen-
to gerado. Entre eles merecem desta-
que o grau de freqiiéncia e o grau de
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Figura 1
RELACAO ENTRE A ORIENTAGAO PARA O MERCADO, ORIENTAGAO PARA
A APRENDIZAGEM, INOVAGAO E PERFORMANCE ORGANIZACIONAL

Orientacao para
o mercado X; T
L I
Inovacdode . Performance
roduto — izacional ./
/v p organizacional -

Orientagao para
Fonte: Baker e Sinkula (1999b, p. 299)

formalizacao do processo de dissemi-
nagao do conhecimento do mercado
pela organizacao. Segundo Maltz e
Kohli (1996) a freqiiéncia diz respei-
to & quantidade de eventos destina-
dos a divulgar a informacao que ocor-
re entre o emissor da informacao e o
seu destinatario durante um periodo
de tempo. A formalizacao relaciona-
se com 0s tipos de canais com que a
informacao é distribuida, podendo
estes ser: formais ou informais.

Maltz e Kohli (1996) argu-
mentam que a freqiiéncia de distri-
buicao de novas informacoes afeta a
qualidade percebida do conhecimen-
to gerado 4 medida que a sua freqiién-
cia de distribuicao excede a capacida-
de do receptor de processa-la. Nestas
condi¢bes o receptor interpretara ape-
nas uma parte da informacao o que
pode afetar a sua percepgao quanto a
qualidade da informacao, talvez in-

TEXTO
31

corretamente, por esta nao ser com-
pleta, clara ou contraditoria.

Para caracterizar os canais de
distribuicao em formais ou informais
Maltz e Kohli (1996) lancaram mao
de dois atributos: a verificacao e a es-
pontaneidade. A capacidade de verifi-
cagao presume que uma terceira pes-
soa teria condicgdes de averiguar se um
determinado conhecimento foi trans-
mitido do emissor ao receptor duran-
te um evento de disseminacao. A es-
pontaneidade determina se um proces-
so de disseminacao foi planejado ou
nao. Por exemplo, a disseminacao da
informacao através de um encontro
inesperado na entrada de um prédio é
uma disseminacao espontanea.

O planejamento adequando
do processo de distribuicao formal da
informacao favorece a motivacao do
emissor haja vista que a informacao
pode significar possiveis ganhos para
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a organizacao e conseqientemente
gera uma exposicao positiva do seu
papel por toda a empresa.

Maltz e Kohli (1996) argumen-
tam que a disseminacao através do pro-
cesso formal é mais motivadora tam-
bém para o seu receptor, pois ele se sen-
te mais confortavel em agir ja que no
caso de insucesso ele pode apontar como
falha as informacoes que balizaram as
suas decisoes. Isto evidencia que o nivel
de confianca que o receptor da infor-
macao deposita no emissor afeta dire-
tamente o grau de utilizacao deste co-
nhecimento pelo receptor.

Desta forma a qualidade do
conhecimento percebido pelo destina-
tario afeta a motivacao deste em como
agir. Isto faz sentido ja que o destina-
tario € quem sera responsavel por de-
senvolver algum tipo de acao com base
na informacao disponivel. A informa-
cao deve entao ser capaz de motivar o
seu receptor a agir, Deshpande e Zalt-
man (1982) refere-se & qualidade do
conhecimento percebido como a infor-
macao enviada do seu emissor ao des-
tinatario como sendo exata, relevan-
te, limpa e oportuna.

CONCLUSAO

O estabelecimento de uma
cultura corporativa orientada ao cli-
ente nao é atingida seguindo passos
magicos delineados por autores de li-
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vros de auto-ajuda. E um processo
arduo, longo, um aprendizado que
tem como principal guardiao a alta
direcao corporativa.

Evidenciamos que a cultura
organizacional influencia, de manei-
ra contundente, os comportamentos
e atitudes dos colaboradores e ela nao
pode ser simplesmente implantada de
um dia para o outro, a cultura é de-
senhada e construida diariamente,
necessita tornar-se viva.

O caminho até a inovacao,
que parece ser o mecanismo através
do qual as organizag6es manifestam
as suas respostas as mudancas am-
bientais, perpassa pelo entendimen-
to de que criar e manter um valor
superior para os clientes deve ser um
compromisso de todos os individuos
da organizacao e nao apenas de um
setor da empresa, e que todas as nor-
mas e procedimentos organizacionais
devem reafirmar este pensamento.

Ora se a orientagao ao mer-
cado incutir nos colaboradores a ne-
cessidade de ofertar um valor supe-
rior caberd aos gestores estimular o
aprendizado organizacional, isto €,
como transformar as informacoes
sobre o mercado que esta disponivel
pela organizacao em diferenciais. Os
colaboradores devem saber o que fa-
zer com as informacoes que chega-
rem até eles, como estrutura-las e
interpreta-las de forma a criar valor
para a corporacao.
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Caso a organizacao consiga,
continuamente, implementar melho-
rias em seus produtos e processos que
a diferencie e resulte em valor ao seu
publico alvo consequentemente o seu
desempenho devera ser superior ao
de empresas que possuam uma me-
nor orientacao ao mercado e ao
aprendizado.

Por fim observa-se que a res-
ponsabilidade da alta direcao tem um
papel primordial, no alcance dos re-
sultados finais. A responsabilidade
por criar um ambiente organizacio-
nal que estimule determinados com-
portamentos, eliminando as barrei-
ras que impecam o desenvolvimento
dos colaboradores, é a meu ver uma
das principais funcoes diretivas.

Y TEXTO
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