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RESUMO

O presente estudo focou a avaliagdo do grau de orientacdo para o mercado

em micro e pequenas empresas prestadoras de servico e comerciais.

A pesquisa teve como objetivo identificar as caracteristicas que sao
relevantes para avaliar o grau de orientacdo para o mercado em micro e pequenas
empresas a partir de um modelo proposto por Day (2001), o qual sofreu adaptacdes

visando torna-lo adequado ao objetivo proposto.

Para a obtencdo do objetivo, realizou-se um uma pesquisa exploratéria em
duas etapas e uma pesquisa descritiva em etapa Unica. A pesquisa exploratoria
objetivou desenvolver um instrumento que pudesse avaliar o grau de orientacao
para 0 mercado das micro e pequenas empresas prestadoras de servico e
comerciais e que refletisse o cotidiano dessas organiza¢des, alvos do estudo. A
primeira etapa dessa pesquisa se caracterizou pela realizacdo de entrevistas
semiestruturadas com alguns gestores de micro e pequenas empresas; a segunda
etapa utilizou o método da opinido de especialistas e a técnica Delphi para aprimorar
e validar o instrumento desenvolvido na etapa anterior. A pesquisa descritiva utilizou
o instrumento desenvolvido na pesquisa exploratoria, aplicando-o a gestores de 348
micro e pequenas empresas prestadoras de servico e comerciais, da regiao

metropolitana de S&o Paulo.

Tal qual no modelo desenvolvido por Day (2001), o instrumento aplicado para
todas as empresas veio a abranger cinco fatores, sédo eles: Cultura Organizacional,
Capacidade de Sentir o Mercado, Capacidade de Relacionamento com o Mercado,

Viséo Estratégica e Estrutura Organizacional.

Os resultados apontaram para as microempresas prestadoras de servi¢co que,
dos cinco fatores apreciados, apenas aqueles referentes a Cultura Organizacional e
Estrutura Organizacional demonstraram uma forte orientagcdo para o mercado. Os

demais demonstraram apenas uma fraca orientacao para o mercado.

No caso das pequenas empresas prestadoras de servico, o fator Cultura
Organizacional demonstrou uma forte orientagcdo para o mercado. Quanto aos

demais fatores esses apresentaram apenas uma fraca orientagao para o mercado.



Quanto as microempresas do comeércio, notou-se uma forte orientagédo para o

mercado em todos os fatores.

E, por fim, para as pequenas empresas do comeércio ficou evidenciado que,
referente aos fatores Cultura Organizacional, Visdo Estratégica e Estrutura
Organizacional ha uma forte orientacdo para o mercado. Quanto aos demais fatores,
Capacidade de Sentir o Mercado e Capacidade de Relacionamento com o Mercado,

notou-se apenas uma fraca orientacéo para o mercado.

Dessa maneira a pesquisa demonstrou que é possivel avaliar o grau de
orientacdo para 0 mercado em micro e pequenas empresas e 0 instrumento

desenvolvido € habil para isso.

Com base nos resultados alcancados nessa pesquisa, sao relatadas
sugestbes para a conducdo de futuras pesquisas envolvendo a utilizacdo do

instrumento utilizado neste estudo.

Palavras-Chave: Orientacdo Para o Mercado, Marketing, MPEs.
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ABSTRACT

This study focused on the evaluation of the degree of market orientation in

micro and small service providing and commercial enterprises.

The research aimed to identify the characteristics that are relevant to
assessing the degree of market orientation in micro and small companies from a
model proposed by Day (2001), which was adapted order to make it suitable to the

purpose.

To obtain the goal, there was one exploratory research in two stages and a
descriptive research in a single step. The exploratory research aimed to develop an
instrument that could assess the degree of market orientation of micro and small
service providing and commercial enterprises and that reflect the daily life of these
organizations, aims of the study. The first step of this research was characterized by
carrying out semi-structured interviews with some managers of micro and small
enterprises; the second stage used the method of expert opinion and Delphi
technique to improve and validate the instrument developed in the previous step. The
descriptive research used the instrument developed in exploratory research, applying
it to managers of 348 micro and small service providing and commercial enterprises,

the metropolitan area of Sao Paulo.

As in the model developed by Day (2001), the instrument applied to all
companies came to cover five factors are: Organizational Culture, Ability to Feel the
Market Relationship, Capacity to Market, Strategic Vision and Organizational

Structure.

The results pointed to the service providers microenterprises that of the five
factors examined, only those concerning the Organizational Structure and
Organizational Culture have shown a strong market orientation. The other showed

only a weak market orientation.

For small companies providing service, the organizational culture factor
showed a strong market orientation. Other factors such had only a weak market

orientation.

As for micro trade, there has been a strong market orientation in all factors.



And finally, for small businesses trade it became evident that, regarding the
factors Organizational Culture, Strategic Vision and Organizational Structure there is
a strong market orientation. Other factors, Sense Capacity Market and Relationship

capacity with the market, it was noted only a weak market orientation.

Thus the research demonstrated that it is possible to evaluate the degree of
market orientation in micro and small businesses and the tool developed is able to do
So.

Based on the results achieved in this research are reported suggestions for

conducting future research involving the use of the instrument used in this study.

Keywords: Guidance to Market, Marketing, MPESs.
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1. Introducao

Contemporaneamente, a competicdo entre as Micro e Pequenas Empresas —
MPEs é muito acirrada, e assim, para que elas possam sobreviver, € necessario
estarem atentas a todos 0S movimentos que se passam nesse mercado
concorrencial, seja em relacdo aos seus fornecedores, prestadores de servico,
colaboradores, clientes, governos, comunidades, sindicatos, 6rgdos reguladores,

como também aos seus potenciais concorrentes.

Diante disso, todas as MPEs em suas respectivas areas necessitam definir-se
por um processo para elaborar o alinhamento estratégico da organizacdo, visando
torna-las competitivas, sobretudo, nesse ambiente cada dia mais concorrido.

Nesse contexto, 0 marketing tem fundamental importancia, pois é necessario
que ele se efetive em acbes comuns dentro das empresas; que organizacdes
tenham o marketing como filosofia de trabalho e ndo como puro “modismo” traduzido

em acOes efémeras com poucos resultados efetivos e eficazes para as empresas.

Esse entendimento do Marketing como filosofia de gestao deve estar presente
nas organizacdes, independente de seu porte ou do ramo de atuacdo, pois € ele
quem vai capacitd-las para identificar as possiveis demandas e mudancas do
mercado, bem como identificar a importancia de cada mudanca ocorrida e o efeito
desta para a organizacdo. Assim, a empresa podera vir a sanar nao so as possiveis
ameacas que forem se revelando, mas também aproveitar ao maximo as possiveis

oportunidades que forem surgindo.

Nesse sentido, Day (2001) aponta a orientacdo para o0 mercado como uma
tendéncia de definicdo estratégica que visa ndo apenas entender o cliente, mas
também analisar outros elementos que compdem o quadro competitivo como 0s
concorrentes, por exemplo, que servem de parametro para que a empresa possa
definir uma proposta de valor frente ao seu publico-alvo e, assim,
consequentemente, alterar sua posicdo estratégica. Ele também alerta que estar
concentrado somente na realidade dos mercados atuais ndo significa que a

organizacao esta orientada para esse mercado.

Assim, uma empresa deve estar atenta para o aparecimento de novos

segmentos que nao estdo sendo atendidos atualmente. Entende-se, entédo, que para
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uma organizagao estar orientada para o mercado, um dos pré-requisitos € que esta
busque sempre evoluir em sua prépria estrutura, uma vez que os mercados sofrem
constantes mudancas e novos participantes sempre surgem, uma vez que disso
resulta a necessidade da estrutura da organizacdo acompanhar as mudancas que

se relacionam com todo o ambiente externo de mercado.

Ja as organizacdes que estdo orientadas para o mercado apresentam
desempenhos superiores em relacdo a seus resultados, conforme apontam autores
como Urdan (2004), Antunes e Coelho (2007) e Rodrigues et al (2011), que deixam
claro que as préticas de orientagdo para o mercado merecem ser mais disseminadas
dentro das organizagbes a fim de melhorar o desempenho destas e

consequentemente, aumentar sua capacidade competitiva frente aos concorrentes.

Dessa forma, boa parte das organizacfes que atuam no mercado deve vir a
repensar sua propria atuacdo e de como se relacionar com o mercado de uma

maneira mais ampla, envolvendo principalmente todos os atores da empresa.

Nesse aspecto, a orientacdo para o mercado acaba se tornando uma
importante ferramenta para os dias atuais. As grandes corporacdes ja perceberam a
importancia de estarem orientadas como forma de obter vantagem competitiva no
mercado em que atuam. De fato, contemporaneamente, boa parte dessas
organizacfes esta procurando dar mais atencao a seus clientes e se preocupam em
satisfazer-lhes as necessidades e desejos. E é nesse ambito que alguns autores
desenvolveram instrumentos que se apresentam como uma ferramenta muito
utilizada para diagnosticar o quanto as grandes empresas estao orientadas para o
mercado. Entretanto, em relacdo as MPEs, ainda falta desenvolver ou adaptar uma
abordagem para este fim, mais especifica e adequada as suas proprias

particularidades, a fim de medir-lhes essa orientacao.

1.1 Problematizacéo

As inquietacdes presentes na praxis de um profissional podem leva-lo a busca
por respostas. Essa busca, muitas vezes, se traduz em pesquisa. Assim também,
este trabalho € uma busca por resposta a um problema percebido nos fazeres do

profissional atuante nas MPEs e que busca uma pratica cada vez mais adequada
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sem, entretanto, poder contar com o devido apoio da academia, uma vez que esta

tem se concentrado mais nas grandes organizacoes.

Em relacédo a formulacdo de um problema, Gil (2010) ressalta ser importante
té-lo claro ao afirmar que “um problema ndo pode ser solucionado se ndo for
apresentado de maneira clara e precisa. Com frequéncia sao apresentados
problemas tdo desestruturados e formulados de maneira tdo vaga, que ndo é

possivel imaginar nem mesmo como comecar a resolvé-los.”

Nos ultimos anos, foram feitas varias pesquisas académicas referentes a
orientacao para o mercado em empresas de médio e grande porte, porém na pratica
€ bem provavel que uma grande parte das MPEs nado esteja alinhada
estrategicamente a ponto de estarem orientadas para o mercado, nao
acompanhando, assim, a evolucdo das estratégias do marketing para resolucédo de
problemas, uma vez que a pratica do marketing tem se alterado ao longo dos anos,
sobretudo em se considerando os adventos de novas tecnologias que vieram

impulsionar mudancas no comportamento dos consumidores no ultimo século.

Quanto a essas mudancas Kotler, Kartajaya e Setiawan (2010) declaram que:

A era do marketing 1.0 teve inicio com o desenvolvimento da tecnologia de
producdo durante a revolugcdo industrial. O Marketing 2.0 surgiu em
decorréncia da tecnologia da informac&o e com o advento da internet. Agora,
a nova onda tecnolégica torna-se o maior propulsor do nascimento do
Marketing 3.0 (p. 7)

No quadro 1 a seguir € possivel visualizar a evolucdo do Marketing no

decorrer dos anos.
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Quadro 1 - Evolucdo do Marketing Quanto a Sua Orientacao

Marketing 1.0 Marketing 2.0  Marketing 3.0
Marketing Marketing Marketing
centrado no voltado para o | voltado para
produto consumidor os valores
Conceito ,
Desenvolvimento : A
de Diferenciacéo Valores
. do produto
marketing
Forcas Revolucao Tecnologia da O surgimento
. . ) ~ de novas
propulsoras industrial informacéo :
tecnologias
Satisfazer Fazer do
Objetivos | Vender produtos . mundo um
clientes
lugar melhor
. Funcional,
Proposic&o Funcional Funcional e emocional e
de Va'or em0C|0na| espll’ltua|

Fonte: Kotler, kartajaya e Setiawan (2010, p. 06)

Dessa maneira, pode-se observar no quadro 1 que este aponta para o fato de
gue o marketing sofreu mutacdes, evoluindo ao longo do tempo, uma vez que ele
precisa estar em sintonia com as necessidades da empresa, dos fornecedores,
prestadores de servico, consumidores, clientes, potenciais consumidores,
sociedade, governos, comunidade e o mercado. Quanto a evolu¢do do Marketing no

tempo, Kotler (2010) afirma que:

O Marketing 1.0 teve inicio durante a revolucdo industrial, o Marketing 2.0
veio a surgir em decorréncia da tecnologia da informacado e da internet. E as novas

ondas tecnoldgicas foram a maior propulsora do surgimento do Marketing 3.0.

Essa abordagem destaca que, em especial no marketing 1.0, o foco das
organizagcdes de uma forma geral era somente vender produtos sem se preocupar

muito com a opinido e necessidades dos clientes.

Por outro lado, no marketing 2.0, observa-se uma mudanca de objetivo: a
busca em satisfazer o cliente, gracas em parte a tecnologia da informacédo. E nesse
sentido, as organizacdes se veem forcadas a identificar e atender as necessidades

de seus clientes, ou seja, seu publico-alvo.

Entretanto, nos dias de hoje, muitas empresas ja estdo praticando o

marketing 3.0, que significa n&o ficar restrito a satisfazer as necessidades dos



41

clientes somente, mas também de mostrar que a organizacdo apresenta valores e
0s pratica, como, por exemplo, preocupar-se com a propria imagem no mercado.
(Kotler, 2010)

Eis porque muitas organizacfes, demonstrando preocupacao com a imagem
gue podem construir de si mesmas no mercado consumidor, buscam trabalhar com
produtos reciclaveis na medida do possivel e, dependendo do setor em que atuam,
contribuir com 0 meio ambiente e consequentemente contribuir para fazer do planeta

um lugar melhor para se viver.

Contudo, vale ressaltar que ndo € porque uma empresa que tem em seus
valores a preocupac¢do com o meio ambiente — e muitas vezes isso é até bem nitido
nas operacfes da organizacdo — que se pode afirmar que ela esta orientada para o
mercado, ou seja, € provavel que todas as empresas que praticam o Marketing 3.0
estejam voltadas para o mercado, porém nem todas as empresas orientadas para o
mercado estardo no estagio 3.0.

Na pratica, o empresariado sabe que ha uma necessidade de se mover no
sentido de estar orientado para o mercado com o intuito de captar as melhores
oportunidades que possam surgir e paralelamente tentar minimizar todas as
ameacgas para seu negocio. Tudo isso representa buscar novos conhecimentos,
aplica-los e desenvolvé-los na empresa com a intencdo que ela esteja cada vez
mais competitiva no segmento de mercado em que atua. Assim, abordando a
situacdo de orientacdo para o mercado, Day (2001) ressalta que muitas empresas
acreditam estar orientadas para o mercado, mas acabam néao obtendo éxito.

Orientar-se para o mercado ndo é um processo executado com rapidez ou
facilidade — a transformacé&o pode levar anos. Ela ndo pode ser delegada ao
departamento de marketing, pois exige o envolvimento voluntario de todas
as funcdes. Muitas empresas se definem como orientadas para o mercado,
mas ndo tém sucesso, seja por falta de conhecimento ou por falta de
determinacéo. (p. 37)

E nesse contexto que se ressalta a importancia de a organizacdo ter o
marketing como filosofia de trabalho conforme ja relatado anteriormente, pois a
orientacdo de mercado para uma organizacdo nao acontece de forma repentina,
sobretudo porque ela necessita do envolvimento de todos no processo de

funcionamento e desempenho da empresa.
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Sendo assim, emergiu a seguinte pergunta problema:

Como pode ser avaliado o grau de orientacdo para o mercado nas micro e

peqguenas empresas?

1.2 Objetivo Geral e Especifico

O objetivo geral foi formulado de maneira a ligar-se diretamente ao tema desta
dissertacdo, no que diz respeito a uma visdo mais ampla das varias possibilidades

de acOes de acordo com as orientacdes de marketing.
E, neste sentido, esta pesquisa teve o seguinte Objetivo Geral:

Adaptar ou desenvolver um instrumento para avaliagdo da orientacdo para o

mercado nas pequenas e microempresas comerciais e prestadoras de servico.

Ja em relacdo ao Objetivo Especifico, este se apresenta formulado da

seguinte maneira:

Identificar as caracteristicas que s&o relevantes para avaliar o grau de
orientacdo para o mercado das pequenas e microempresas comerciais e

prestadoras de servico.

1.3Justificativa

Este estudo se justifica como uma possibilidade de analise de atuacao das
MPESs, no sentido de observar as caracteristicas relevantes para avaliar seu grau de
orientacdo para o mercado bem como a atuagdo destas e suas particularidades

especificas de atuacao.

Isso se torna relevante para este estudo, uma vez que se pdde constatar que
0 numero de MPEs no Brasil mais que dobrou considerando-se o periodo entre 2007
e novembro de 2014 atingindo a marca de 12.470.015 organizacoes, 0 equivalente a
praticamente 85% de todas as empresas registradas no Brasil, que na época

possuia um total de 15.479.747 conforme informa o jornal O Globo (2014).
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Também de acordo com estudo realizado pelo Sebrae paulista (2014) com
1.829 empresarios, sendo esses de micro e pequenas empresas, as principais

causas de fechamento das MPEs foram:

a) Ao abrir a empresa, parte dos empreendedores ndo levou em
consideracao informagdes sobre o mercado, o que deixa evidente a
falta de planejamento prévio. Nesse contexto, seguem-se 0S

principais aspectos do fracasso de algumas MPEs:

Gréfico 1 - Principais Causas de Fechamento — Aspectos Centrais dos Fracassos
das MPEs no Estado de SP

B Ndosahiam o nimero de
clientes que teriam os
habitos de consumo
desses

B Ndosahiam qual era o
capital de giro necessario
para abrir o negocio

Ndosabiam o niumero de
concorrentes que teriam

Fonte: Sebrae (2014)

Vale ressaltar que no grafico acima a soma dos percentuais ultrapassa 100%

porque os respondentes podiam escolher mais do que uma alternativa de resposta.

E importante que o empreendedor, antes de abrir um negdcio, pesquise quais
os habitos de consumo de seu publico-alvo, bem como uma prévia da quantidade de

clientes potenciais existentes na regiao por ocasido da abertura de uma empresa.

O SEBRAE recomenda a um empreendedor que antes de abrir um negdcio
faca um planejamento prévio a fim de verificar quanto sera necessario de

investimento para abrir uma empresa.
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Outro aspecto que o SEBRAE destaca para quem esta buscando abrir um
negocio é que verifique antes quantos players existem no mercado para o setor

especifico em que o empreendedor esta querendo atuar.

b) Dos empreendedores pesquisados, mais da metade ndo havia
realizado o planejamento de itens bésicos antes do inicio das
atividades da empresa, conforme se observa no gréfico 2 a seqguir:

Grafico 2 — Principais Causas de Fechamento das MPEs - Itens Faltantes do

Planejamento do Negdcio Antes do Inicio das Atividades das Empresas

B Ndo procuram ajuda de
pessoas ou instituicdes
para abrir o negocio

B Ndoelaboraram um plano
de negocios

Ndo planejaram como a
empresa funcionaria na
sua auséncia, como por
exemplo: férias

Fonte: Sebrae (2014)

Como mostra o gréfico 2 acima, um dos motivos do encerramento das
atividades das empresas se deu por boa parte dos empreendedores ndo procurarem
nenhum tipo de ajuda para abrir o seu proprio negdcio, e nos dias de hoje, isso é

fundamental para quem est4 comecando.

Quanto ao planejamento, Dornelas (2005) ressalta que:

E notdria a falta de cultura de planejamento do brasileiro, que por outro lado
€ sempre admirado por sua criatividade e persisténcia. Os fatos devem ser
encarados de maneira objetiva. N&o basta apenas sonhar, deve-se
transformar o sonho em ag¢Bes concretas, reais, mensuraveis. Para isso,
existe uma simples, mas para muitos tediosa, técnica de se transformar

sonhos em realidade: o planejamento. (p. 95)
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Segundo Dornelas (2005), a elaboracdo de um plano de negdécios por uma
empresa ndo € garantia nenhuma de sucesso, mas caso o empreendedor venha a
seguir tudo aquilo que foi discriminado e detalhado no plano, a organizacao tera

mais chance de sucesso.

Dornelas (2005) completa que um plano de negdcios, uma vez elaborado pela
empresa, jamais pode ser esquecido. Entretanto, ndo basta somente segui-lo, uma
vez que o mercado muda, os habitos dos clientes mudam; assim, entre outros
aspectos, € necessario também que o plano de negdcios da organizacdo venha a
ser adaptavel as mudancas externas a que a empresa estd exposta e se tais fatos

vao ao encontro de uma cultura orientada para o mercado.

Assim, pode-se observar — nos graficos 1 e 2 apresentados anteriormente —
gue a necessidade de a organizacdo estar orientada para o mercado e de realizar
um adequado planejamento sdo fatores importantissimos e dizem respeito a
contribuicdo no sentido da empresa sobreviver no mercado concorrencial em que ela

esta inserida.

Quanto a algumas aptiddes das empresas, Day (2001) ressalta que:

As empresas orientadas para o0 mercado sdo especialmente competentes
para prever os movimentos das concorrentes, de iniciativa propria ou
reativos, e para disseminar essas informacdes por suas organizagfes. As
empresas que carecem desta aptiddo sdo muitas vezes apanhadas de
surpresa quando atacadas por uma concorrente. (p. 29)

E possivel perceber que, para o autor acima citado, a caréncia ou a falta de
algumas aptidées de mercado por parte de algumas empresas apresentam como
consequéncia o fato de que estas organizacdes acabam sendo efetivamente
surpreendidas, em virtude dos variados motivos relatados anteriormente, resultando

assim no fracasso de algumas MPEs.

Assim, pela importancia das MPEs na realidade brasileira, faz-se necessario
desenvolver um instrumento que possibilite medir o quanto elas estao voltadas para
0 mercado, uma vez que possuem algumas caracteristicas bem distintas de uma
empresa de grande porte. Desta forma, espera-se contribuir nesta pesquisa para o
fortalecimento dos esforgos académicos no campo de estudo das organizacdes de

micro e pegueno porte.



46

1.4 Delimitacéo

Esta pesquisa procurara ficar restrita as empresas prestadoras de servico e
comerciais que atuam somente na regido metropolitana de Sao Paulo, regido
constituida por 39 municipios de acordo com o que foi estabelecido pela lei

complementar federal de n° 14 de 1973.

Tal escolha se faz por ser a Regiao Metropolitana de S&o Paulo — RMSP - o
maior polo de riqueza nacional. Isso pode ser entendido quando se observa que ja
no ano de 2010, o PIB deste polo correspondeu a 18,92% do PIB do Brasil,
conforme informa o Asbea (2013). Tomar-se-a4 por base deste pdlo os municipios

pertencentes a RMSP, que sdo os que constam na figura 1, a seguir.

Figura 1 - Mapa da Regido Metropolitana de Sao Paulo
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Fonte: Google (2015)

1.5 Vinculacéo a linha de pesquisa

O tema desta dissertacdo esta vinculado a linha de pesquisa — Gestéao
Organizacional, no Programa de Po0s-Graduacdo em Administracdo da USCS, e em

particular, a area de Marketing.
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2. Referencial Teo6rico

Inicialmente, sera apresentada uma visdo ampla referente ao conceito de
orientacdo para o mercado e alguns dos modelos que a avaliam, bem como os
principais tedricos que abordam esse assunto. Por ser o objeto deste estudo, faz-se
necessario apresentar alguns aspectos referentes as MPESs, tais como: o historico,
politicas de desenvolvimento, classificacdo das empresas conforme critério usado

pelo SEBRAE e taxas de mortalidade.

2.1 A Orientacéo para o mercado

Até o inicio da década de 90, ndo se encontravam a disposicao escalas para
medir 0 quanto uma empresa estava orientada para o mercado. A partir das
publicacdes de Narver e Slater (1990) e Kohli e Jaworski (1990), orientagao para o
mercado comecgou a ser um assunto explorado com uma intensidade maior. Tanto
gue ambos os artigos desses autores se tornaram um classico no que se refere a

esse tema.

Alguns anos depois apareceram outras publicacdes referentes a esse mesmo
conteudo, agora com os autores Jaworski e Kohli (1993); Kohli, Jaworski e Kumar
(1993) e Desphandé, Farley e Webster (1993). Entretanto, foi Day (1990, 1994,
1999, 2001) quem trouxe mais contribuicdes sobre essa tematica. Assim, para
melhor entendimento, o presente estudo traz algumas dessas abordagens referentes

ao entendimento acerca de orientacdo para o mercado.

Nesse sentido, segundo os autores Narver e Slater (1990) a orientacdo para o
mercado € delineada com cinco elementos, séo eles: dois critérios de decisao (foco
no longo prazo e rentabilidade) e trés componentes comportamentais (orientacao
para o cliente, orientagcdo para o0 concorrente e coordenacdo interfuncional). Para

eles, todos esses elementos devem estar interligados.

Quanto a uma empresa estar orientada para o mercado, Kohli e Jaworski

(1990) ressaltam que:

Em outras palavras, as organizaces diferem na medida em que elas
gerarem inteligéncia de mercado, divulga-las internamente, e tomar
medidas com base na inteligéncia. Por conseguinte, € conveniente

conceituar a orientacdo de uma organizacdo comum de mercado como uma
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guestdo de grau, em um continuum, em vez de estar presente ou ausente.
(p.6, traducéo nossa)
Outros autores que abordam esse tema como Deshpandé, Farley, Webster
(1993), definem orientacdo para o mercado como:
O conjunto de crencas que pde interessado consumidor em primeiro lugar,
embora n&o excluindo aqueles de todos os demais participantes como

proprietarios, administradores e empregados, de forma a desenvolver uma

empresa lucrativa no longo prazo. (p. 27)
Abordando a orientacéo para o mercado, Day (2001) esclarece que:

As empresas orientadas para o mercado conhecem tdo bem seus mercados
que sao capazes de identificar e alimentar seus clientes valiosos e ndo tém
escrupulos para desencorajar os clientes que drenam lucros — aqueles que
sdo inconstantes e custa caro atender. (p. 19)

Assim, pode-se dizer que cada autor citado procura trazer alguma
contribuicdo a respeito de orientacdo para o mercado, quer seja por meio de suas
opinides ou indicando algumas caracteristicas das organizacdes que estdo
orientadas para o mercado. Assim é também para Naver e Slater (1990), que
abordam aspectos organizacionais e culturais da organizacédo nos elementos criados

por eles para avaliar a orientacdo para o mercado.

Ja na visado de Kohli e Jaworski (1990), para uma organizagao estar orientada

para o mercado é necessario que ela tenha visdo estratégica e uma cultura

organizacional voltadas para as necessidades do consumidor.

Ha, ainda, outros autores como Deshpandé, Farley, Webster (1993) que
descrevem gque deve se dar mais atencdo ao consumidor e suas necessidades,
porém sem se esquecer dos demais atores que fazem parte da organizacdo, uma
vez que esta depende dos demais atores para atingir seus resultados no longo

prazo.

Nesse aspecto, Day (2001) é mais direto em sua abordagem. Ele enfatiza que
a empresa precisa conhecer bem o mercado em que esta inserida.

Na verdade, ndo ha consenso a ser citado quando se menciona 0 assunto
orientacdo para o mercado por autores que estudam a respeito desse tema. O
importante é que as organizagdes estejam mais proximas de seus mercados do que

suas concorrentes. (Day, 2001).
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2.2 Evolucao dos Estudos de Orientagéo Para o Mercado no Brasil

E necessario frisar que autores como Shapiro (1988); Narver e Slater (1990);
Kohli e Jaworski (1990); Deshpandé, Farley e Webster (1993); Day (2001) e Urdan e
Rocha (2006) preferem definir o marketing como uma filosofia de trabalho com o
propésito de posicionar o cliente em primeiro lugar dentre todas as prioridades que

uma organizagao possui.

Contudo, observa-se que muitas empresas adotam o marketing somente nos
discursos e ndo em suas acOes; deixam de realizar a alocacdo de verbas e recursos
necessarios para que as tarefas ligadas a area de marketing venham a ocorrer de

forma natural e eficiente.

E inegavel que quando uma organiza¢do no propaga, por todas as areas, 0s
valores derivados da adocdo do conceito de marketing, fica dificii moldar e
transformar a cultura organizacional da empresa no sentido de posiciona-la a
disposicéo de seus clientes. Isso por que na maioria das empresas de capital aberto,
€ comum seus presidentes apresentarem discursos no sentido de priorizar os
clientes de uma forma em geral, entretanto, na pratica, os interesses ficam
evidentes: satisfazer primeiramente 0s acionistas e seus interesses, deixando,
assim, as necessidades dos clientes em segundo plano (Urdan, 2004). Nesse
contexto, ao tentar implantar o conceito de marketing, este podera ficar
comprometido dentro da instituicdo, uma vez que no papel as instituicbes tem um
pensamento, mas na hora de executar as acdes mercadologicas, elas fogem do
propasito inicial da empresa. E sobre isso Urdan e Rocha (2006) ressaltam que:

Se a orientacdo para o mercado € uma cultura, ela ndo se enraiza em uma
companhia rapidamente. Em vez disso, é de se esperar que efeitos
residuais do contexto passado, de séculos de préaticas orientadas para o
vendedor e ndo para o cliente, ainda estejam presentes. (pg. 58)

Diante desse panorama, no que diz respeito a orientacdo das MPEs para o
mercado, diversos estudos ja foram realizados no Brasil. No quadro 2 a seguir, sao

apresentados alguns autores que abordam, especificamente, esse aspecto da
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orientagdo para o mercado, sendo que os mais citados no referencial teodrico de
cada artigo foram Kohli e Jaworski (1990) 11 vezes; Narver e Slater (1990) 9 vezes e
Day (2001) 6 vezes.

Entretanto, quanto a metodologia usada nos artigos, 0os autores que mais
foram utilizados como base metodologica nos artigos do quadro 2 foram Kohli,
Jaworsi e Kumar (1993). Isso se deu pelo fato deles terem desenvolvido um método

para medir o grau de orientacdo para o mercado em meédias e grandes empresas.

Quadro 2 — Artigos Referentes a Orientacdo de Mercado no Brasil nos ultimos

anos
Autor  Ano Titulo dos artigos Citados Utilizado(s)
1{2]3]4|5|6(1(2(3|4]|5]|6
Perin e 2004 Orientacdo para o mercado, porte empresarial
Sampaio e performance

O impacto da orientacdo para o mercado e da
Perin et al | 2004 | orientagdo para aprendizagem sobre a inovagéo de
produto

Medindo a orientacdo para o mercado:
Urdan |2004 [ empresas brasileiras versus empresas
estrangeiras

Deretti | 2005 [ O marketing orientado pelo mercado

Urdan e Orientacdo para o mercado: origens, avangos e
2006 ;
Rocha perspectivas

A relacdo da orientacdo para o mercado e o
2007 | comportamento inovador das industrias do
vestuario

Orientacdo para o mercado externo: o
refinamento de uma escala de mensuragéo

Souza e Uma avaliacéo das dimensfes da escala de I

Galao et
al

Garrido |[2007

Mello 2007 orientacdo para o mercado de George Day

Orientacdes estratégicas e o desempenho

Rodrigues 2011 | empresarial das pequenas empresas do comércio do
etal MS

A relagdo entre orientacdo para 0 mercado e as
2012 | atividades de marketing de construtoras de
condominios residenciais de Londrina e Maringa

Munhoz e
Pacagnan

Aplicabilidade da escala Markor e do modelo
2012 | de orientacdo para o mercado de Kohli e
Jaworski

Nunes et
al

A relacdo entre orientacéo para o mercado e
Neto et al | 2014 | comportamento inovador em micro e pequenas
empresas de varejo alimentar

Fonte: Elaborado pelo autor

Legenda:
01 — Day (2001) 02 — Naver e Slater (1990)
03 — Kohli e Jaworski (1990) 04 — Lambim e Caceres (2006)
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05 — Deshpandé, Farley e Webster (1993) 06 — Kohli, Jaworski e Kumar
(1993)

Entre os estudos citados no quadro 2, um que merece destaque é aquele
apontado por Urdan e Rocha (2006) que pesquisaram sobre a origem, avancos e

perspectivas da orientacao para o mercado, especificamente no Brasil.

Dentre os mais variados aspectos, 0S autores acima constataram que na
década de 90 praticamente ndo se falava em orientacdo para o mercado no Brasil.
Isso acontecia porque a maior parte dos setores estava de certa forma acomodada.
Entretanto, mais tarde e ainda na mesma década, com intervencbes do governo
federal, o mercado acabou se abrindo para varias empresas estrangeiras se
instalarem no pais. Isso aumentou a concorréncia nos mais diversos setores da
economia e forcou, de certa forma, as empresas que ja estavam instaladas no Brasil

a se tornarem mais competitivas.

Outro fato que chama a atencédo é que Urdan e Rocha (2006) chegaram a
algumas conclusdes. Entre elas, uma merece destaque: “Diante do aumento da
competicdo no Brasil em virtude de baixo ritmo de crescimento econdmico, as
oportunidades tornaram-se mais disputadas. Sobressai-se a necessidade de
estudos sobre orientagdo para o0 mercado, seus antecedentes e suas

consequéncias.”

Apesar de o artigo ser do ano de 2006, ele ainda traz algumas caracteristicas
para os dias de hoje, uma vez que o cenario evoluiu muito pouco em comparac¢ao ha
dez anos, ou seja, h& poucos estudos referentes a orientacdo para o mercado no

Brasil se comparado a outros temas do marketing como, por exemplo, os 4Ps.

O préximo quadro apresenta referéncias de algumas dissertacdes e teses que
tiveram como objetivo de estudo pesquisar a orientacdo para o mercado no Brasil

nesses ultimos anos.
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Quadro 3 — Algumas Teses e Dissertacdes Referentes a Estudos de Orientagéo de

Mercado no Brasil nos ultimos anos

Citados Utilizado(s)

Autor  Ano Titulo das Dissertacfes / Teses 12131415161 112131al51617

Relacdo entre orientacdo para o mercado e
Sampaio | 2000 | performance empresarial em empresas de
varejo de vestuario do Brasil

Orientacdo para o mercado em organizacdes
Madureira | 2003 | sem fins lucrativos: um estudo de caso do
SENAI-SP

Orientacdo para o mercado e o modelo delta
Quadros de estratégia — um estudo de caso em
2005 S .
Jr. empresa distribuidora de insumos para
marcenarias

Marketing holistico e orientacdo para o

Dantas 2006 | e rcado: um estudo de caso

Orientacdo para o mercado: a relagéo entre a
Curi 2007 | orientacdo para a tecnologia e o marketing
relacional

Fonte: Elaborado pelo autor

Legenda:
01 — Day (2001) 02 — Kohli e Jaworski (1990)
03 — Narver e Slater (1990) 04 — Lambim e Caceres (2006)
05 — Deshpandé, Farley e Webster(1993) 06 — Kohli, Jaworski e Kumar (1993)
07 - Outros

Dos trabalhos informados no quadro 3, no que se refere a autores cuja linha
de estudo e pesquisa esta voltada para a orientacdo para o mercado
especificamente, Day (2001) e Kohli e Jaworski (1990) foram citados em todos 0s 5
casos. Ja em relacdo a metodologia usada, os autores mais utilizados como base
metodolégica nas teses e dissertacbes de acordo com o quadro 3 foram Kohli,
Jaworsi e Kumar (1993). Isso se deu uma vez que esses autores desenvolveram um
meétodo para medir o grau de orientacdo para o mercado em médias e grandes
empresas e, dos cinco trabalhos citados no quadro 3, todos os pesquisadores
acabaram por estudar médias ou grandes empresas. Porém vale ressaltar que os
demais autores citados na legenda referente ao quadro 3 vieram a elaborar também
um meétodo para medir o grau de orientacdo para o mercado em medias e grandes

empresas, entretanto isso ndo gerou nenhum impacto positivo, para esse estudo,
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uma vez que a realidade de uma média e grande empresa é bem diferente de uma

micro ou pequena empresa.

2.3 Modelos de Avaliagao da Orientagcédo Para o Mercado

Conforme ja relatado anteriormente, o tema em questdo comecou a ganhar
maior atencdo e com mais intensidade por parte dos académicos e pesquisadores
na década de 90. Antes disso, praticamente existiam apenas alguns estudos
isolados, ou seja, quase nada. E assim, com o passar dos anos, os trabalhos foram
se completando ao longo das décadas por diversos autores que acabaram por
agregar novos fatos e conhecimentos, bem como novas perspectivas de analise do
tema, atraindo outros pesquisadores em diversos paises para estudar mais a
respeito do assunto. E, nesse sentido, dando continuidade a esse estudo, seréo
demonstrados modelos de avaliacdo da orientacdo para o mercado sugerido por

alguns desses autores.

2.3.1 Modelo Segundo Shapiro

Em seu artigo, Shapiro (1988) destaca que uma empresa consegue ser
orientada para o mercado somente se tiver competéncia suficiente para entender os
seus mercados de atuacdo e as necessidades de seus clientes, os quais decidem
por comprar seus produtos ou servi¢os. Afirma ainda que de acordo com o mercado
em que a organizacao esta inserida, pode acontecer de uma pessoa comprar um
produto, mas de ndo ser seu usuario final, como acontece, por exemplo, no
comércio. Assim, para Shapiro (1988) a informacédo sobre os clientes em uma
instituicdo deve transitar em varias areas como pesquisa e vendas no intuito de ndo

perder oportunidades.

Dessa maneira, quanto ao modelo de avaliacdo da orientacdo para o
mercado, esse autor apresenta um check list — exame — a fim de que seja realizada

7

uma autoavaliacdo na organizacdo. O objetivo é verificar se a instituicdo esta
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orientada para o0 mercado ou ndo. E para isso esse exame abrange cinco tdpicos,

sdo eles:

1. A organizacao tem facilidade de realizar negocios com os clientes?

¢ Quanto a rapidez em realizar contatos?
e Quanto a agilidade em fornecer informacdes?

¢ Quanto a agilidade para tirar pedidos?

2. A organizacdo cumpre o que costuma prometer no que tange?

e O desempenho de seus produtos?

e A entrega dos produtos?

e Ainstalacédo do produto caso haja necessidade?
e Quanto aos servicos e treinamento?

3. A organizacdo costuma alcancar os padrbes e

estabelecidos?
e Em termos especificos?
e Em termos gerais?
e Todos conhecem os padrbes da organizacado?
4. A organizacao € sensivel?
e Ela procura ouvir as necessidades dos clientes?

e Ela faz acompanhamento das reclamagdes?

normas por

ela

e Ela busca solucionar os problemas dos clientes de forma

individualizada?

5. Os colaboradores da organizacao trabalham em conjunto?

e Compartilham reclamacdes?
e Compartilham informacdes?

e Procuram tomar decisdes em conjunto?
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e Ha iniciativa para propiciar satisfacéo aos clientes?

Em relacdo a esse instrumento, Shapiro (1988) lista duas fases na orientacao
para o mercado, muito proximas a visdo de Kohli e Jaworsi (1990), a saber: a
geracdo e a disseminacdo de informacdes sobre o comprador, decisdes taticas e
estratégicas, tomadas de forma integral e implementadas na sequéncia com

responsabilidade e comprometimento.

2.3.2 Modelo Segundo Narver e Slater

Pode-se observar que os autores acima desenvolveram uma medida de
orientacdo para mercado e seus reais efeitos sobre a lucratividade da empresa. De
acordo com eles, uma organizacao orientada para o mercado tem ciéncia de que ha
varias fontes potenciais de vantagem competitiva sustentavel. Assim, € comum a
organizacdo orientada para o mercado procurar alternativas de vantagem
competitiva sustentavel no intuito de criar valor para seus clientes atuais e aqueles
em potencial. Eles fizeram também uma analise da literatura na qual se verificou que
a orientacdo para o mercado leva em consideracdo alguns componentes
comportamentais como: orientagdo para o cliente, orientacdo para o concorrente e
coordenacao interfuncional. E destacam, ainda, mais alguns critérios de decisao:

enfoque de lucratividade no curto e longo prazo, conforme figura 2 a seguir.
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Figura 2 — Orientacdo Para o Mercado segundo Narver e Slater

Orientacdo para o cliente

Foco no lucro
de longo prazo

Orientacdo para
0 concorrente

Coordenacéo
interfuncional

Mercado Visado

Fonte: NARVER, J.C e SLATER, S.F. The effect of marketing orientation on business
profitability. Journal of Marketing, n° 54: 20-35, October 1990, p. 23.

Em relagéo a esses pontos-chave, uma organizacao orientada para o cliente
e orientada para o concorrente pode ser caracterizada como aquela que considera e
coordena todas as atividades ligadas a aquisi¢cdo de informagdes em geral sobre 0s
compradores e concorrentes no mercado-alvo e também a distribuicdo de forma
efetiva dessas informacdes na empresa. Isso se faz importante porque a
coordenacao interfuncional € a utilizacdo coordenada de todos os recursos da
organizagdo com intuito de criar valor superior para seus clientes-alvo. E tudo isso

esta diretamente associado a essa orientagdo para o cliente.
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Quando se refere a orientacdo para o mercado, uma das caracteristicas que
se deve considerar € o mercado pretendido pela instituicdo, ou seja, que a
organizacao possa contar com foco no longo prazo para a implementacao dos trés
pontos-chave fundamentais, conforme descritos na figura 2. Assim, o almejado lucro

pelas organizacdes € uma consequéncia da orientacdo para o mercado.

Para desenvolver uma medida valida de orientagcdo para o mercado esses
autores desenvolveram uma variedade de itens que caracteriza, hipoteticamente, os
cinco componentes da orientacédo para o mercado. Na sequéncia, esses itens foram
submetidos a um painel de especialistas que recomendaram que novos itens fossem
acrescentados. Novamente tais itens foram avaliados por outro painel de

especialistas que fizeram suas recomendacoes.

Por fim, os itens foram descritos no intuito de refletir praticas desfavoraveis e
favoraveis quanto a orientacdo para o mercado. As respostas foram registradas em
uma escala de likert, de 1 a 7, em que 1 (um) indicava que a unidade de negdcio
nao apresentava nenhuma pratica de orientacdo para o mercado e 7(sete) indicava

gue as praticas eram adotadas de forma intensa.

Um questionario preliminar com objetivo de pré-teste foi aplicado com 6 (seis)
ex gestores de unidades de estratégias de negécio (UENS). Apds a resposta destes,
foram feitos alguns ajustes e por fim foi redigido o instrumento com todos os itens

para, enfim, validar o quanto uma organizacéo esta orientada para o mercado.

Amostra: Esse estudo foi realizado com 140 unidades de negdcio, sendo
estas empresas de commodities e de ndo commodities. Empresas estas, todas
situadas nos Estados Unidos. Quanto a analise de confiabilidade, os autores
verificaram que os itens orientacdo para o cliente, orientacdo para 0 concorrente e
coordenacao interfuncional estdo diretamente ligados ao tema orientacdo para o
mercado e possuem forte indice de confianca. Ja em relacdo a todos os itens que
fazem parte do instrumento de medicdo, segue a relacdo final contemplando a

inclusado de todos eles:
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Quadro 04 — Itens que compdem o Instrumento de Medigao para avaliar a

Orientagéo para o Mercado no modelo de Narver e Slater

Orientacao para o cliente

Compromisso com o cliente

Criacéo de valor para o cliente
Compreensao das necessidades do cliente
Obijetivos de satisfacdo do cliente
Mensuracédo da satisfacdo do cliente
Atendimento pés-venda

Orientacdo para o concorrente

Vendedores compartilham informacdes sobre
concorrentes

Reacao rapida a agdes dos concorrentes

A alta administracao discute as estratégias dos
concorrentes

Visar oportunidades de vantagem competitiva

Coordenacéao interfuncional

Chamadas interfuncionais a clientes
Compartilhamento de informagfes entre fungdes
Integracao funcional é parte da estratégia

Todas as func¢des contribuem para o valor para o
cliente

Compartilhamento de recursos com outras
unidades de negécio

Horizonte de longo prazo

O principal objetivo s&o os lucros trimestrais
Exigéncia de um retorno rapido
Margem positiva no longo prazo

Enfase no lucro

Desempenho de lucro medido mercado a
mercado

A alta administracdo enfatiza o desempenho de
mercado

Todos os produtos devem ser lucrativos

Fonte: Narver e Slater (1990)

Ao fim do estudo, os autores chegaram a descobertas importantes como, por

exemplo, que as unidades de negécio que possuiam uma maior orientacao para o

mercado tinham uma maior lucratividade. Entretanto vale ressaltar que nenhuma

organizacdo conseguiu atingir, nesse estudo, o ponto maximo de orientacdo para o

mercado.

2.3.3 Modelo segundo Kohli e Jaworski

Os autores Kohli e Jaworsi (1990, 1993) desenvolveram trés trabalhos sobre

o0 tema orientacdo para o mercado, agregando, mais a frente, uma contribuicdo

guantitativa de Kumar. E assim, buscando trazer um modelo que possa ser utilizado

como referéncia no que tange a auferir o grau de orientacdo para o mercado das
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organizagOes, deixam em evidéncia que essa orientagdo necessita envolver todos

0s colaboradores e setores da empresa.

Para esses autores, o principal € a geracao de inteligéncia de mercado na
organizacdo, ou seja, atuar por meio de busca e levantamento de dados e
informagdes sobre os componentes que afetam as necessidades e desejos dos
clientes atuais e de potenciais consumidores. Componentes esses que tem como
atores os distribuidores, concorrentes, fornecedores, prestadores de servi¢o e ainda
as variaveis macro ambientais presentes no ambiente natural, tecnoldgico,
econdmico, demogréfico, politico legal e sécio cultural. Ou seja, uma vez que a
disseminacdo das informacgdes esteja ocorrendo em todas as areas da organizacéo,
€ provavel entdo que os colaboradores estardo mais aptos a satisfazer as
necessidades reais e latentes de seus consumidores atuais e potenciais uma vez

gue sabem do que eles necessitam.

Nesse sentido, a disseminacdo dessas informacfes € um ponto chave
destacado pelos autores, ja que uma vez conseguidas pelos varios departamentos
da organizacao, ela podera envolver preferencialmente todas as areas da empresa,

visando sempre a satisfacdo do consumidor.

Assim, Kohli e Jaworski (1990) ressaltam que para uma empresa ter
orientacdo de mercado, é necessario que antes ela tenha inteligéncia de mercado,
ou seja, ela deve procurar sanar as necessidades dos clientes atuais e prever
necessidades futuras que possam surgir, também deve procurar uma melhor
disseminacéao de informacdes por toda a empresa. E tudo isso vai ao encontro do
pensamento de Day (2001).

Outro ponto crucial destacado pelos autores € quanto a observacdo das
informacBes de mercado conseguidas pela organizacao; isso permitird avaliar se é
possivel trabalhar com as devidas informacdes em termos de planejamento e de
implementacéo para futuras acdes por parte dela e o quanto isso se torna viavel ou

nao.

Nesse aspecto, o primeiro estudo foi desenvolvido por Kohli e Jaworski (1990)
com o objetivo de tracar um quadro que fosse compreensivo para futuras pesquisas

em relacdo a medicdo da orientacdo para o mercado em grandes empresas, sempre
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considerando que na época existiam poucos estudos académicos em torno do

assunto orientacdo para o mercado.
Assim, o delineamento desse primeiro estudo aconteceu da seguinte maneira:

Amostra: 62 gerentes de empresas distribuidas em quatro cidades dos EUA,

empresas estas de consumo, servicos e de produtos industriais.

Metodologia: entrevista em profundidade semiestruturada, com o uso de cinco

guestdes no roteiro de perguntas.
Fatores observados:
- O que o termo orientacdo para o mercado / marketing significa para vocé?

- Que tipo de coisas uma empresa orientada para o mercado / marketing

realmente faz?
- Que fatores organizacionais vém a encorajar ou desencorajar a orientacao?
- Quais sao as consequéncias positivas e negativas desta orientacao?

- Vocé consegue imaginar situacdes de negdcios nas quais a orientacao para

o0 mercado pode ndo ser importante para a empresa, ou seja, descartavel?
Principais descobertas:
- Operacionalizacdo do constructo de orientacédo para o mercado.

- Desenvolvimento de um modelo que inclui antecedentes e consequéncias

da orientacao para o mercado.
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Figura 3 — Modelo Inicial dos Antecedentes e Consequéncias da Orientagéo Para o

Mercado
ORIENTAGCAO MODERADORES CONSEQUENCIAS
ANTECEDENTES PARA O MERCADO
Fatores da - g
administracéo
. Respostas dos
superior .
MODERADORES clientes
DA OFERTA
ORIENTACAO
A PARA O
' Dinamicas . > MERCADO »| Desempenho nos
interdepartamentais negécios
MODERADORES
DA DEMANDA
Sistemas Respostas dos
N empregados
organizacionais

Fonte: KOHLI, A.K. e JAWORSKY, B. Market orientation: the construct, research propositions
and managerial implications. Journal of Marketing, 54: 1-18, April 1990, p. 7.

De acordo com a figura 3, para uma empresa estar orientada para o mercado
€ necessario que se tenha, previamente, alguns requisitos basicos (antecedentes)
para que estes possam dar suporte aos (moderadores) de oferta e demanda que

uma empresa esta sujeita a passar.

O segundo estudo também desenvolvido por Kohli e Jaworski (1993),
apresentava o objetivo, agora, de tracar um modelo final referente aos antecedentes
e consequéncias de uma orientacdo para o mercado. Tomou-se por base o primeiro
estudo feito pelos mesmos referente a esse tema em 1990. Assim, o delineamento

desse segundo estudo compreendeu:

Amostra: composta por 102 empresas, com 239 UENs na primeira amostra,
em cada empresa foram entrevistados: um executivo da area de marketing e outro

gue nao pertence a area de marketing. J4 a segunda amostra foi composta por 230
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membros, todos eles membros da Associagdo Americana de Marketing — AMA.
Ressalte-se que tanto para a primeira como para a segunda amostra foi enviado um

guestionario pelo correio.

Fatores observados no questionario (107 itens) referentes aos seguintes

topicos:

e Geracao de inteligéncia de mercado; Disseminacao de inteligéncia na

organizacao; Planejamento da resposta e Implementacado da resposta.

Principais descobertas:

e Os autores descobriram uma relacéo positiva entre a orientacdo para o

mercado e o desempenho nos negocios;

e A relacdo é forte em varios contextos ambientais, demonstrando que
ha poucas evidéncias de que o ambiente competitivo afeta a relacéo
entre a orientacdo para o mercado e o desempenho da organizacao.
Esse fato também foi descoberto por Slater e Narver (1994)

Os fatores avaliados para verificar antecedentes da orientacdo para o

mercado nas organizacdes foram:
e Enfase da alta administrac&o;
e Conflitos entre os departamentos;
e Conectividade entre os departamentos;
e Alta administracdo avessa ao risco;
e Centralizacéo;
e Formalizacao;
e Departamentalizagéo;
e Existéncia de sistema de recompensa.

Fatores avaliados para verificar consequéncias da orientacdo para o mercado

nas organizacdes foram:
e Turbuléncia no mercado em que a empresa esta inserida;

e Turbuléncia tecnoldgica,
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e Intensidade de competicdo da empresa,;
e Desempenho global no negdcio;
e Comprometimento organizacional,

e Espirito de corpo.

Chegou-se entdo ao objetivo desse segundo estudo, conforme figura 4 a

sequir:

Figura 4 — Modelo Final dos Antecedentes e Consequéncias da Orientacdo Para o

Mercado
ANTECEDENTES ORIENTA(;AO PARA O CONSEQUENCIAS
MERCADO
EMPREGADOS
- Comprometimento
ALTA ADMINISTRACAO — organizacional
- Enfase ORIENTAGAO PARA O - Espirito de corpo
- Repulsa ao risco > MERCADO >
AMBIENTE
Geracéo de inteligéncia - Turbuléncia no mercado
DINAMICAS - Intens_iv_idade e
INTERDEPARTAMENTAIS Disseminacéo de competividade
- Conflitos —» inteligéncia »l 1 - Turbuléncia tecnolégica
- Conectividade

Responsividade

SISTEMAS
ORGANIZACIONAIS > A
- Formalizacdo

- Centralizacéo

- Departamentalizacéo

- Sistemas de recompensa

PERFORMANCE

Y

Fonte: JAWORSKI, B. e KOHLI, A.K. Market orientation: antecedents and consequences. Journal
of Marketing. 57: July, 1993, p. 55.
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O terceiro estudo foi desenvolvido por Kohli, Jaworski e Kumar (1993), no
gual se destacou o desenvolvimento da escala Markor, que recebeu esse nome
porque o termo é derivado de market orientation. E o delineamento desse terceiro

estudo realizou-se da seguinte forma:

A escala Markor foi instituida apos trés estagios. No primeiro estagio, uma
amostra com 230 participantes foi utilizada para eliminar questdes de uma primeira
versdo do questionario, que tinha 32 questdes, porém estas nao estavam
adequadas aos componentes tedricos do instrumento. No segundo estagio, usou-se
uma amostra com executivos de marketing e de outras areas (222 UENs- unidades
estratégicas de negocio). Nesse estagio, o objetivo foi testar os itens que
permaneceram apOs o0 primeiro estagio. E por fim, no dltimo estagio, varios
elementos do instrumento foram relacionados para assim averiguar a validade de
cada questdo para fins de medida de orientacdo para o mercado. Diante disso, a

escala Markor ficou constituida por 20 questdes dividas em trés categorias:
6 questdes referentes a geracao de inteligéncia de mercado;
5 guestdes referentes a disseminacao da inteligéncia de mercado;
9 questdes referentes a resposta de inteligéncia gerada.

No que se refere a medicao da orientacdo para o mercado, Kohli, Jaworski e
Kumar (1993) descrevem a escala Markor e seu processo de medicado da seguinte

maneira:

A escala de orientacdo para o mercado avalia o grau com que uma
unidade estratégica de negdcios se ocupa de atividades multi-
departamentais de geracdo de inteligéncia de mercado, dissemina
esta inteligéncia vertical e horizontalmente através de canais formais
e informais, e desenvolve e implementa programa de marketing
baseados na inteligéncia gerada. Os atributos-chave da medida
incluem foco nos clientes da unidade estratégica de negdcios e nas
forcas que norteiam suas necessidades e preferéncias, itens
baseados em atividades, ndo tem filosofia no negdcio, e uma
demarcacdo de um fator geral de orientacdo para o mercado e de

fatores de componentes associados. (p. 473)
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2.3.4 Modelo Segundo Deshpandé, Farley e Webster

Também os autores Deshpandé, Farley e Webster (1993) abordando o tema,
entendem que quando se trata de orientagao para o mercado, esta deve ser medida
tanto interna como externamente, mais especificamente junto aos clientes e
consumidores de uma dada organizacdo. E, nesse contexto, os autores indicam
algumas dimensdes para que se possa adotar a orientacdo para o mercado, Sao

elas: cultura organizacional, inovagéo e orientagéo para o cliente.

Dessa maneira, o0 objetivo dos autores era esbocar um modelo para medir a
orientacdo para o mercado nas organizacdes, especificamente em grandes
corporacfes. Assim, tomando por base todos os estudos feitos na época sobre o
assunto os autores desenvolveram um modelo de avaliacdo da orientagdo para o
mercado. Nesse sentido, o delineamento desse estudo aconteceu da seguinte

maneira:

Amostra: Os autores utilizaram 50 grandes empresas japonesas, todas com

acdes na bolsa de Téquio.

Foi feito a aplicacdo de questionarios com dois executivos da é&rea de

marketing de cada empresa pertencente a amostra.
Principais descobertas:

- Mostraram haver uma relacao positiva entre a percepcao de orientagéo para
o mercado feita pelo grupo de consumidores que a organizacdo atende e o

desempenho do negécio;

- Mostraram ndo haver uma relacéo positiva entre a percepcao de orientacao
para 0 mercado e a visao dos seus executivos, ou seja, a visdo desses executivos
estava distorcida no sentido de acreditar, erroneamente, em quais eram as

caracteristicas que uma organizacao orientada para o mercado deveria possulir.

- O foco no consumidor deve estar presente nas atitudes de todos os

colaboradores na organizacéo;

- E, ainda, que a inovacao bem-sucedida no mercado em que a empresa esta

inserida melhora o desempenho da mesma.
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Os fatores observados no questionario somaram um total de 22 itens;

No quesito Orientacao para o Cliente contou com 9 itens, a saber:

NOs temos avaliagfes regulares ou rotineiras dos servigos ao cliente?

Nosso desenvolvimento de produtos e servicos € baseado em boas

informagdes do mercado e dos clientes?
Nés conhecemos bem nossos concorrentes?
No6s somos mais focados nos clientes do que nos concorrentes?

NOs temos informagdes sobre como nossos clientes valorizam nossos

produtos e servicos?
Nossos servicos e produtos sdo os melhores no ramo?

Os interesses dos clientes devem sempre estar em primeiro lugar, a

frente do interesse dos proprietarios?

NOs competimos fundamentalmente baseados na busca da
diferenciacao de servicos e produtos?

Eu acredito que nosso negécio existe principalmente para servir aos

clientes?

No quesito Cultura, foram apresentados 4 itens com o objetivo de verificar

com qual tipo de cultura a organizacao se identifica.

Primeiro item, Tipo de Organizacao, que recomenda verificar:

Ha grupos de pessoas na empresa com algum grau de parentesco?
A estrutura da empresa é estruturada e formalizada?

A estrutura da empresa é flexivel e capaz de moldar-se continua e

rapidamente as muta¢des do macroambiente?

A empresa € orientada para a produ¢cdo somente?
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Segundo item, Lideranca que aconselha verificar:
e Os gestores da empresa sao todos pertencentes a mesma familia?

e Como funciona a hierarquia na empresa referente a coordenacéo,

organizacdo e administracdo dos negocios?
e Os gestores tém espirito empreendedor e inovador?

e Os gestores procuram assumir riscos?

Terceiro item, Coordenacéo, que solicita verificar:
e H& um espirito de lealdade entre os colaboradores da empresa?

e H& um compromisso com inovacdo e desenvolvimento de forma

continua?

e As politicas e as regras existentes na empresa estdo todas

formalizadas para conhecimento de todos os colaboradores?

e A empresa traca metas e objetivos a serem alcancados em

determinado periodo de tempo?

Quarto item, O que é Importante, orienta verificar:

e Como acontece 0 crescimento e a aquisicdo de novos recursos para a
organizagéo?
e H& permanéncia e estabilidade por parte dos colaboradores dentro da

hierarquia da empresa?

e Dentro da organizagdo sdo executadas acbes estratégicas com o

objetivo de alcancar novas conquistas?

Quanto ao quesito Capacidade de Inovacédo, foram apresentados 5 itens, a

saber:
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e Costuma ser a primeira a lancar novos produtos e servigos?

e E a Ultima entrante em um mercado ja estabelecido, porém ainda esta

em crescimento?
e E entrante em mercados maduros e ja estabilizados?
e E entrante em mercados que estdo em declinio?

e Possui conhecimento de inovagao tecnologica?

No quesito Capacidade de Performance, foram apresentados 4 itens,

buscando sempre comparar com 0 maior concorrente da empresa. Sao eles:
e Quanto a Lucratividade;
¢ Quanto ao Tamanho;
¢ Quanto a Taxa de crescimento;

¢ Quanto a Participacdo de mercado.

2.3.5 Modelo Segundo Day

Uma organizacdo, quando é orientada para o mercado, se caracteriza por
consegquir identificar e suprir as mais variadas necessidades de seus clientes. Assim
sendo, estar orientado para o mercado é ter a capacidade e agilidade para realizar
acOes estratégicas de forma completa tendo um foco, e nédo sendo tudo para todos
(Day, 2001). Ressalta-se, entdo, a importancia de a organizacdo ter plena

capacidade de sentir o mercado, e a0 mesmo tempo, conseguir interagir com ele.

7

Entretanto, ter essa interacdo é essencial para que a organizacdo quebre
barreiras, ou seja, que além da area de pesquisa e vendas, as demais areas da
empresa também possam se reunir com clientes, fornecedores e prestadores de
servigo a fim de obter uma maior capacidade de sentir como o mercado se encontra
(Day, 2001). Este autor destaca que:

Quando elas [pessoas] fazem parte de uma cultura que insiste em pér o

cliente em primeiro lugar e em permanecer a frente dos concorrentes, elas
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tém uma razdo para fazer seu trabalho. Entdo qualidade passa a ser um
esforco coletivo ao invés de uma maxima imposta. (p. 22)

Segundo Day (2001), para uma organizacao estar orientada para o mercado,
uma das premissas € que ela tenha uma cultura voltada para fora — ambiente
externo — por meio de seus valores e crencgas, mais 0s comportamentos dominantes
de seu publico-alvo, enfatizando sempre um valor superior para seus clientes e uma

busca continua de novas oportunidades de vantagem competitiva.

Para este autor: “além da cultura, uma organizacao orientada para o mercado
possui aptidées superiores para sentir o mercado — |é-lo e compreendé-lo. Ela
também se sobressai em se relacionar com o mercado — criar e manter

relacionamentos com os clientes.”

Outra premissa fundamental para que uma organizagao esteja orientada para
0 mercado, segundo Day (2001), diz respeito as aptiddes que ela tem para se
relacionar e sentir o mercado, além de ter uma visdo estratégica avancada. Com
isso, a clareza da visdo estratégica da organizacao, difundida em todas as areas,

mostra-se fundamental para que a estratégia possa ser executada com sucesso.

Ainda segundo esse autor, para criar estratégias vitoriosas, faz-se necessario
antecipar-se aos riscos e as oportunidades do mercado, ao invés de somente reagir
ao que o mercado impde. Esse autor também afirma que:

O terceiro elemento da empresa orientada para o mercado € um contexto
especifico no qual sua cultura e suas aptides estejam encaixadas e
ativadas. Essa estrutura é o relacionamento estreito entre cultura, aptidées
e processos da empresa, além das estruturas organizacionais e dos
sistemas de apoio de informagé&o. (DAY, 2001 - p. 24)

A estrutura organizacional também faz parte das premissas de uma
organizacdo que esta voltada para o mercado externo. Quando a empresa procura,
de forma continua, mudar sua estrutura, ela tem o intuito de atender melhor as
necessidades dos seus clientes, seja mudando seu organograma, layout ou

sistemas; a finalidade é satisfazer seu publico-alvo.

Nesse sentido, a pesquisa de campo realizada nesta dissertagéo visa analisar
a aplicacdo e enquadramento da escala de orientacdo para o mercado criada por
Day na década de 90 a realidade das MPEs brasileiras, uma vez que o estudo do
referido autor foi concebido para empresas de grande porte de varios paises na
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época. Outro aspecto relevante nessa analise diz respeito ao fato de que as MPEs
tém desafios e metas bem distintos se comparado ao das grandes corporagdes, 0

gue impde a elaboracdo de uma escala adequada a realidade delas.

Um exemplo dessa diferenciacdo pode ser observado quando se constata
gue as organizacdes no Brasil, classificadas como MPEs junto ao governo federal
sdo taxadas com uma tributacdo menor em determinados impostos do que as
empresas consideradas como médias e grandes conforme descrito na lei do Simples

Nacional (Lei Federal Complementar n° 123 de 2006)

A abordagem desenvolvida por Day na década de 90 estd organizada em
cinco blocos distintos, contendo, cada um, os aspectos necessarios para configurar
0 quanto as empresas estdo orientadas para o mercado. Esses blocos podem ser

caracterizados conforme quadro 5, levando-se em conta os temas abordados:

Quadro 5 — Quantidade de Questbes abordadas por Tema e Bloco

Blocos Temas Abordados Quantidade de questdes
no bloco
Primeiro  Cultura Organizacional 11 perguntas
Segundo Capacidade de Sentir o 15 perguntas
Mercado
Terceiro Capacidade de 10 perguntas
Relacionamento com o
Mercado
Quarto Visdo Estratégica 10 perguntas
Quinto . Estrutura Organizacional 10 perguntas

Fonte: Elaborado pelo autor

Somando todas as perguntas dos cinco blocos, obtém-se 56 perguntas. As
perguntas sédo fechadas e o respondente utiliza-se de uma escala de likert para

expressar sua avaliagéo para cada questao.

Se de um lado, havia davidas acerca da adaptabilidade do método de Day as
MPEs, por outro, havia ampla aceitacdo de que sua estrutura e organizacao do
instrumento proposto contemplam os aspectos relevantes para se aferir o grau de
orientacdo para o mercado. Assim, o desafio deste trabalho sera aferir e ajustar sua

estrutura a realidade das MPEs.
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2.4 Sintese dos Modelos Teoricos Apresentados

A partir da analise dos modelos de orientacao para o mercado, foi constatado

gue existem varias propostas sobre o assunto em questdo, conforme demonstrado

no quadro 6.

Quadro 6 — Sintese dos Modelos de Avaliacdo do Grau de Orientacdo Para o

Mercado Apresentados, em ordem cronoldgica

Autores

Fatores considerados na avaliag@o da orientacdo
para o mercado

SHAPIRO (1988)

Facilidade para fazer negocios

Cumprir as promessas

Alcancar padrdes de desempenho estabelecidos
Responsividade

Trabalho em conjunto

NARVER e SLATER (1990)

Orientacdo para o cliente
Orientacdo para os concorrentes
Coordenacéo interfuncional
Horizonte de longo prazo

Enfase nos lucros

KOHLI e JAWORSKI (1990)

Geragéo de inteligéncia de mercado
Disseminacgéo da inteligéncia de mercado
Responsividade a estas informacdes

DESHPANDE, FARLEY e WEBSTER (1993)

Orientacédo para o cliente
Cultura Organizacional
Inovacao

Performance

DAY (1994, 1999, 2001)

CAPACIDADES EXTERNAS:

Sentir o mercado

Ligagdo com o consumidor

Vinculo com o canal

Monitoramento da tecnologia
CAPACIDADES INTERNAS:
Gerenciamento financeiro

Controle de gastos

Desenvolvimento de tecnologia
Logistica integrada

Processo de producéo / transformagéo
Gerenciamento de recursos humanos
Ambiente saudavel / seguro
CAPACIDADES DE LIGACAO
Preenchimento de pedido do cliente
Formacdao de preco

Processo de compras

Servico de entrega ao consumidor
Desenvolvimento de novos produtos / servigos
Desenvolvimento de estratégia

Fonte: Adaptado pelo autor, a partir de: SOBRINHO, Zaki Akel. Orientacdo para o mercado: uma
proposta teérica e um estudo de caso no varejo brasileiro. Tese de Doutorado. Sao Paulo, Faculdade
de Economia, Administracéo e Contabilidade, Universidade de Sao Paulo, 2000, p. 38.
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Em relacdo aos fatores considerados na avaliagdo da orientacdo para o
mercado, conforme descritos no quadro 6, existem pontos consideravelmente
convergentes entre 0s autores. I1sso pode ser observado em Shapiro (1988) quando
ele aponta cinco fatores diretamente ligados ao cliente. Também os autores Narver e
Slater (1990) e Deshpandé, Farley e Webster (1993) que, de uma forma mais direta,
estabeleceram um fator chamado de Orientagdo para o cliente. Ja Kohli e Jaworsi
(1990) criaram um fator chamado de Geracdo de Inteligéncia de Mercado. O
acontecimento desse depende em parte do cliente, uma vez que sem coletar,
analisar e disseminar informagfes dos clientes fica dificil para uma empresa gerar
inteligéncia de mercado. E por fim, Day (1994, 1999, 2001) também estabelece
varios fatores como: (1) capacidades externas, (2) capacidades internas e (3)
capacidades de ligacdo. E vale destacar que os fatores (1) e (2) estdo mais ligados

ao cliente.

Conforme podemos notar no quadro 7 a seguir, Narver e Slater ddo atencéo ao
gue tange a organizacdo no sentido de estar orientada para 0s concorrentes; ao
passo que nas propostas de orientacdo para o mercado, os autores Desphandé,
Farley e Webster e ainda Day ndo dao muita énfase a esse item (Sobrinho, 2000).
Este autor (Sobrinho) relata que embora cada um dos autores acima referidos tenha
suas devidas particularidades, todos os modelos de orientacdo para o mercado
destacam o assunto da coordenacédo interna das atividades. Essa é chamada por
Day de Capacidades Internas; por Narver e Slater de Coordenacéo Interfuncional e

de Cultura Organizacional pelos autores Desphandé, Farley e Webster.

Uma atividade que se torna absolutamente necessaria para essa
Coordenacéo Interna é que ocorra a disseminacdo da inteligéncia de mercado de
forma ativa, por todas as areas da empresa. E um ponto comum em todos 0s

modelos apresentados.

Por fim, a necessidade de responder as informacfes de mercado esta em
sintonia nas propostas de Desphandé, Farley e Webster quanto ao conceito de

inovacédo, e de Day quanto a capacidade de ligagdo, haja vista ser exigido o

desempenho das acbes bem como a sua implementacéo.
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Quadro 7 — Comparativo dos Fatores Utilizados nos Modelos de Avaliagéo do

Grau de Orientacao para o Mercado apresentados

Conceito de SHAPIRO (1988) KOHLI e NARVER e DESPHANDE, DAY (2001)
Marketing JAWORSKI SLATER (1990) FARLEY e
(1990) WEBSTER
(1993)
Geracgao e Geracao de Orientacéo para | Orientagdo para Capacidades
disseminacéo de inteligéncia de o cliente o cliente externas
Foco no informag&o sobre mercado
cliente o comprador Orientacéo para
0 concorrente
Decisdes Disseminacéo Coordenagéo Cultura Capacidades
tomadas da inteligéncia interfuncional organizacional externas
Esforgos integradamente de mercado
coordenados com senso de Inovagéo Capacidades de
comprometimento | Responsividade ligacéo
a inteligéncia de
mercado
Performance Performance Horizonte de Performance Performance

Lucratividade

longo prazo

Enfase nos
lucros

Fonte: SOBRINHO, Zaki Akel. Orientacdo para o mercado: uma proposta teérica e um estudo de
caso no varejo brasileiro. Tese de Doutorado. S&o Paulo, Faculdade de Economia, Administracéo e
Contabilidade, Universidade de Sao Paulo, 2000, p. 39.

E importante ressaltar neste estudo que todos os modelos apresentados

levam em consideracdo os impactos decorrentes da orientacdo para o mercado
sobre a performance da empresa. Como por exemplo, aqueles apresentados pelos
autores Narver e Slater que mencionam o horizonte de longo prazo e énfase nos

lucros.

2.5 Modelo de Avaliacéo de Orientacao para o Mercado Empregado neste Estudo

Ha diversos modelos de avaliagdo do grau de orientagcdo para o mercado,
conforme demonstrado no quadro 6 (pg. 71). Eles se iniciam com Shapiro (1988) até
chegar a Day (2001). O estudo desses autores possibilitou que o tema fosse se

desenvolvendo ao longo de décadas, principalmente nos anos 90.
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Assim, considerando todos os modelos de orientacdo para o mercado
anteriormente apresentados e analisados nesse estudo, optou-se pelo modelo de
Day (2001). Isso se deve ao fato de que esse modelo apresenta uma evolucédo no

tema conforme é ilustrado no quadro 6.

Ao comparar esse autor com 0s demais no mesmo quadro, é possivel
visualizar a quantidade de itens de forma bem maior em relagdo aos demais no que
se refere ao que cada modelo leva em consideracdo no momento em que busca
avaliar se determinada organizacédo esta orientada o mercado. Isso evidencia uma
preocupacdo com a cultura organizacional inserida na organizacdo também em
relacdo aos seus valores e tudo isso aliado a preocupagdo com as necessidades
dos consumidores, com o0 monitoramento dos concorrentes e com a definicdo
estratégica da empresa. Outro fato que contribuiu para a escolha desse modelo
proposto por Day é que ele poder ser facilmente mensurado, facilitando, assim, a
avaliacao da orientacdo para o mercado nas MPEs.

Segundo esse modelo - Day (2001) - sédo estabelecidas trés dimensdes que

possibilitam a avaliacdo da orientacdo para o mercado, sdo elas:

1) Uma cultura orientada para fora: valores, crencas e comportamentos que
predominam na empresa enfatizando valor superior para os clientes e uma
busca rotineira com o objetivo de encontrar novas fontes de vantagem

competitiva;

2) Aptidbes especificas: estao relacionadas ao fato da organizag¢édo conseguir
sentir o mercado, ter capacidade em se relacionar com ele e possuir uma
visdo estratégica profunda referente ao meio em que a empresa esta
inserida. A clareza e transparéncia da visdo estratégica na organizacao
podem ajudar a criar estratégias vitoriosas, mas antes se faz necessario
saber antecipar-se aos riscos e conhecer as oportunidades reais e latentes

do mercado.

3) Estrutura Organizacional: é nesta dimensdo que a empresa tem a
possibilidade de se antecipar as mudancas do ambiente externo e as
exigéncias dos clientes. Faz parte da estrutura organizacional da empresa
controles, medidas e politicas de recursos humanos, sistemas de suporte,

sistemas de informatica, mobilia e equipamentos. Neste sentido é
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fundamental que todos esses itens estejam adaptaveis as necessidades
do ambiente externo da organizagao.

Figura 5 — A Organizacao Orientada Para o Mercado, Segundo Day

Clientes

Concorrentes

A cultura é
orientada para fora

Estrutura Capacidade superior

para compreender,
atrair e reter
clientes valiosos

Base
compartilhada de
conhecimento

- Foco em valor superior
para o cliente

- Coeréncia de estruturas
e sistemas
- Adaptabilidade

Aptiddes

- Sentir o mercado
- Relacionar-se
com o mercado
- Visdo Estratégica

Canais Colaboradores

Fonte: DAY, George S. A empresa orientada para o mercado: compreender, atrair e manter
clientes valiosos. Traducdo de Nivaldo MontigelliJr. Porto Alegre: Bookman, 2001, p.20.

Em relacdo a estas trés dimensdes propostas por Day (2001), Madureira
(2003) relata que:

Encontra-se uma base compartilhada de conhecimento na qual a organizacéo
coleta e dissemina seus critérios sobre o mercado. Esse conhecimento
constréi relacionamento com clientes, informa a estratégia da empresa e

aumenta o comprometimento dos funcionarios com as necessidades de
mercado. (p. 57)

A citacdo acima vai ao encontro do modelo de orientacdo para o mercado

estabelecido por Day (2001), especificamente em relagdo aos fatores “capacidades
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externas” e “capacidades de ligacado”. Essa acdo se justifica porque para ambos
fatores acontecerem em uma organizacdo € necessario que esta consiga coletar e
disseminar sua base de conhecimento. E para que esse compartilhamento aconteca,
€ necessario que se tenha uma disseminacao de informacdes em todas as areas da
empresa no que se refere as dimensdes: cultura, aptiddes e estrutura

organizacional.

Os avancos da tecnologia contribuem para a construcdo de uma base de
conhecimento nas organizacbes em relacdo a orientacdo para o mercado. Tais
dimensdes ndo vém a se somar simplesmente, mas sim a se multiplicar, porém o
contrario acontece também, isto €, a fragilidade em uma area ou departamento da

organizacao afeta as demais areas. (Madureira, 2003).

2.5.1 A Cultura e Seu Papel

Para Day (2001) ndo ha organizacbes orientadas para o mercado com
culturas pouco solidas ou superficiais. As organizacfes orientadas para o mercado
sdo mantidas unidas por uma cultura disseminada, orientada para fora, com vistas a
oferecer qualidade e vantagens a seus clientes e criar vantagens em relacdo aos

concorrentes.

O autor ressalta que uma cultura forte representa a mentalidade, as crencas e
a compreensdo comuns de uma empresa e define o que € um comportamento
inadequado ou adequado. E frequente sintetiza-la como a maneira de atuagéo na
empresa. Segundo ele, essa cultura organizacional desempenha um papel
importante no sentido de como as informacdes sdo buscadas e transformadas em
conhecimento para que assim possam ser utilizadas pela organizacdo no sentido de

beneficia-la.

As acdes mais faceis que permitem identificar uma cultura empresarial sao
aqueles comportamentos exibidos por seus gerentes. Se estes preferem passar
mais tempo com os colaboradores em vez de visitar clientes e distribuidores, eles

estao enviando um forte sinal que reforca a cultura exposta.

Entende-se assim, que em relacdo a empresa, € importante observar ndo o

gue ela divulga a respeito de si mesma, mas se ela vem a agir de acordo com uma
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cultura orientada para o mercado, ja que em uma organizagcdo orientada para o
mercado, tal fato estd disseminado em todos os niveis hierarquicos. Por exemplo, o
fato dos colaboradores que estdo na linha de frente procurarem entregar valor
superior aos clientes: essa acao esta condicionada ao fato de se eles contam com

0s instrumentos, 0s incentivos e 0 cenario organizacional corretos.
E nesse sentido, afirma Day (2001) que:

O grau em gue o comportamento orientado para 0 mercado esta embutido na
cultura — os valores, normas e crencas comuns que dao significado aos membros da
organizagdo e também as regras de comportamento — € cada vez mais levado em

conta. (p. 66)

Isso é importante porqgue em uma empresa que na sua cultura esta
impregnada em colocar o cliente em primeiro lugar e em buscar permanecer a frente
de seus concorrentes, os colaboradores entdo encontram uma razao para fazer as
suas tarefas. E assim, qualidade se torna um esforco coletivo e ndo uma maxima

imposta pela direcdo da empresa.

2.5.2 As Aptiddes da Empresa e Seu Papel

O autor relata que, além da cultura, uma organizacdo que esta orientada para
o mercado possui diversas aptiddes superiores para sentir o mercado, interpreta-lo e

compreendé-lo.

Segundo Day (2001):

A organizacgdo orientada para o mercado cria uma estrutura que desenvolve
suas aptiddées para melhor sentir 0 mercado e com ele se relacionar. A
estrutura completa inclui 0 modelo de organizacdo, as outras aptiddes da
empresa e o0s sistemas de informacBes de apoio, de controle e de
recompensa. (p. 67)
Quando a organizagdo consegue criar e manter relacionamentos com 0s
clientes, ela consegue se sobressair. E consequentemente, ela possui uma ampla
visdo estratégica que lhe permite se adaptar ao mercado e a ajuda a prever as

varias mudancas que ocorrem nele.
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Relata Day (2001) que aptiddes e cultura ttm uma relacdo muito préxima, ou
seja, uma ndo pode funcionar bem sem a outra. E necesséario antes que elas
estejam alinhadas para que assim se possa conseguir os resultados esperados. Na
empresa, as aptiddbes sdo necessarias para dirigir os valores, crencas e
comportamentos comuns embutidos na cultura no sentido de oferecer valor superior
ao cliente. E por meio de processos organizacionais instalados dentro da
organizacdo sao exercidas varias aptidbes como: conjunto de qualificacdes,

tecnologias e aprendizado intimamente integrados.

Entretanto, as aptiddes ndo devem ser confundidas com ativos. Estes s&o
conjuntos de recursos acumulados pela empresa.  Assim, quanto as aptiddes, as
organizacdes que mais se distinguem no sentido de estarem orientadas para o
mercado estdo intrinsecamente ligadas ao fato destas conseguirem sentir o
mercado, relacionar-se com ele e ter uma visdo estratégica. Nesse contexto, as
aptidoes podem ser mais obscurecidas devido ao fato de que as maiores partes dos

seus dados de conhecimento séo dispersos e implicitos (Day, 2001).

O mesmo autor descreve que esse conhecimento esta distribuido em quatro

diferentes tipos de aptiddes, que séo:

- Conhecimento e qualificagfes: sdo acumuladas pelos colaboradores e

proveem da experiéncia adquirida ao longo dos anos e de treinamento técnico.

- Conhecimento embutido em sistemas técnicos: sao informacdes que
abrangem os bancos de dados da empresa, interligados aos procedimentos formais

e as rotinas estabelecidas para agir em determinadas situacoes.

A terceira e a quarta aptiddes séo: os sistemas gerenciais e 0s valores e
normas, os quais definem o conteido e a interpretacdo do conhecimento que

transcende as aptidées de cada colaborador.

Assim, a cultura da organizacdo, independente de ser micro ou pequena

empresa, esta embutida em cada aptidao.

2.5.3 A Estrutura e Seu Papel

7 by

Outro aspecto importante comentado pelo autor € quanto a estrutura da

organizacdo orientada para o mercado como um contexto no qual suas aptiddes e
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cultura estejam todas encaixadas e em pleno funcionamento (Day, 2001). Em
relacdo as empresas orientadas para o mercado, o autor indica que elas possuem

algumas caracteristicas quanto a sua estrutura. Essas caracteristicas sao:

a) Foco estratégico no mercado: a organizacao € estruturada de uma

maneira que consegue ofertar um valor superior ao cliente;

b) Coeréncia de fatores: estrutura, cultura e aptiddes se completam.
Por outro lado, quando isso ndo ocorre leva a rupturas em
estratégia e na implantacdo, criando lapsos que normalmente o

cliente acaba por perceber;

c) Flexibilidade: Os mercados mudam independente do porte da
empresa e do ramo de atividade dela. Assim, a estrutura da
organizacdo tem que ser flexivel e que sempre estimule o

aprendizado.

Nesse contexto, Day (2001) comenta que ndo existe um modelo de estrutura
organizacional perfeito. O autor ressalta que o ideal para uma organizacao orientada
para 0 mercado é que ela tenha todas ou a maior parte das suas atividades
funcionais integradas e ajustadas para que assim consiga entregar valor superior ao

cliente, conforme figura 6 a seguir.
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Figura 6 — Organizacdo em Torno de Processos: Uma perspectiva de Entrega de
Valor

Definigao de Valor
- Sentindo o mercado - Selegdo de Mercados- - Viséo Estratégica
Alvos e Proposicdes de valor

Integracao de Recursos

- Desenvolvimento de - Recursos - Financas / Recursos - Controle
Tecnologia Humanos Alocacao
Desenvolvimento de Valor Entrega de Valor
- Desenvolvimento de ofertas - Fabricagéo Valor
- Projeto de distribuigao - Atendimento de pedidos
Superior
- Formacdo de parcerias estratégicas - Prestacao de Servicos

para
o}
- Vendas e comunicagdes
Cliente

- Aprecamento - Esclarecimento de dividas dos
clientes
- Selecao de fornecedores - Engenharia de aplicacdes

Manutencao de Valor

- Ligacdo com clientes - Integrar distribui¢éo - Gerenciar valor da marca

Fonte: DAY, George S. A empresa orientada para o mercado: compreender, atrair e manter
clientes valiosos. Tradug&o de Nivaldo MontigelliJr. Porto Alegre: Bookman, 2001, p.76.

Assim, por meio da figura 6, é possivel visualizar as mais diversas atividades
em torno de um processo no qual o desenvolvimento de cada uma, bem como o
conjunto delas, objetiva ao final de suas atividades, entregarem valor superior ao

cliente.

2.6 Micro e Pequenas Empresas

Nesse capitulo serdo apresentados assuntos ligados as MPEs tais como: o
critério de classificacdo; como se deu o surgimento desses tipos de empresas no
Brasil; a participacdo dessas empresas na economia do estado de Sdo Paulo; a
guantidade de MPEs que encerraram suas atividades nos ultimos anos e ainda, as

politicas de desenvolvimento para apoio a esses tipos de organizacéo.
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2.6.1 Critério de Classificacdo das MPEs

Ha dois caminhos possiveis para averiguar se uma organizacao é micro ou

pequena empresa. Sao eles:
a) pela receita da organizagéo, de acordo com o quadro 8.

b) pelo porte da organizacéo, de acordo com a tabela 1.

Quadro 8 — Porte da Organizacdo de Acordo com a Renda Bruta

Receita auferida durante o Base legal

ano calendario

Porte da Empresa

Micro Empresa

Pequena Empresa

Receita bruta igual ou
inferior a R$ 360.000,00

Receita bruta superior a
R$ 360.000,00 e igual ou
inferior a R$ 3.600.000,00

Lei complementar n° 139,
de 10 de novembro de
2011
Lei complementar n° 139,
de 10 de novembro de
2011

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados extraidos da lei federal complementar de 10 de
Novembro de 2011.

Entretanto, como nem sempre seria possivel descobrir qual o faturamento
bruto de cada empresa participante da pesquisa, o critério usado para identificar se
a organizacdo era micro ou pequena empresa se deu com base na utilizacdo do

critério criado pelo IBGE e utilizado pelo SEBRAE, conforme tabela 1.

Tabela 1 - Critério de Classificacdo do Porte das Empresas por Pessoas

Ocupadas
Porte Servico e IndUstria
Comércio
Micro Empresa até 9 até 19
Pequena de 10 a 49 20 a 99
Empresa
Média Empresa de 50 a 99 de 100 a
499

Fonte: Sebrae (2016)
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Assim, neste estudo foram consideradas somente as MPEs segundo a
classificacdo apresentada na tabela 1, as quais também se enquadraram nas
seguintes caracteristicas, obrigatoriamente: existir ha mais de dois anos no
mercado, ser prestadora de servico ou comercial e estar situada em alguma cidade

pertencente a regido metropolitana de Sao Paulo.

2.7 Surgimento das MPEs no Brasil

O momento exato de quando surgiram as primeiras Micro e Pequenas
Empresas no Brasil € desconhecido, bem como suas efetivas atuacdes ou onde
estavam localizadas. Caio Prado Jr. (1945) informa que pequenas empresas sempre
estiveram presentes em nosso pais e que elas surgiram de forma conjunta com a

atividade produtiva colonial.

De acordo com esse autor, por volta de 1570, ja existiam no Brasil mais de 50
engenhos na zona da mata. Engenhos localizados em sua maioria nos estados da
Bahia e Pernambuco. Naquela época, a producdo agucareira em pequenas
propriedades agricolas era considerada algo inviavel no Brasil porque na época a
producdo do acUcar se dava apenas em grandes fazendas que contavam com certa

estrutura fisica (Souza et al, 2007).

Muitos agricultores dedicados a producao para subsisténcia também
procuraram entrar em atividades agricolas produtoras de artigos
mercantis. A busca por oportunidades de novos empreendimentos,
quer seja voltada para o mercado interno como alimento, por
exemplo, quer seja ligada a exportacdo como o algoddo, cana de
acucar e tabaco, atraiu inUmeros brasileiros.” (Souza et al, 2007 -
p.57)

Conforme Prado Jr. (1945), é correto dividir dois setores bem diferentes no
Brasil: o primeiro pode se considerar os produtos de exportacdo; o outro setor pode
ser identificado como o das atividades acessorias. Essas atividades secundarias dao
inicio a apresentacao de novos tipos de organizacdo: pequenos negocios nos quais
era o proprio proprietario que trabalhava sozinho ou que as vezes possuia um ou

mais funcionarios. Esses pequenos negoécios tinham como possiveis clientes
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pessoas oriundas das vilas no litoral brasileiro principalmente, que procuravam
abastecé-las com produtos artesanais, entre outros. Prado Jr. (1945) argumenta que
possivelmente esses pequenos empresarios brasileiros seriam formados em sua
maioria por indigenas que passavam a produzir diversos tipos de alimentos com a

finalidade de trocar por mercadorias e objetos que necessitavam.

“‘Desse modo, a economia brasileira colonial ndo se resumia a producéo
acucareira e muito menos as grandes empresas voltadas para exportagdo. A
variedade de produtos extraidos, cultivados e manufaturados no Brasil colonial era
imensa.” (Souza et al, 2007). E com isso, a economia brasileira foi se diversificando
no desenvolvimento da oferta de produtos. “A producédo de alimentos, frutas, flores,
especiarias e ervas voltada para o mercado interno teve grande impacto econémico
no Brasil colonial e abriu oportunidade para o estabelecimento de uma gama enorme
de pequenos negocios.” (Souza et al, 2007). E ainda, “Muitos pequenos produtores
entraram obrigados na producéo de alimentos, no intuito de buscar meios para sua

sobrevivéncia”. (Palécios, 2002).

Assim, pode-se observar que em varias ocasifes, quando visualizavam uma
oportunidade de negdcio, os pequenos empresarios da época acabaram até por
desafiar de forma aberta, as proibicbes impostas pela coroa portuguesa. Com isso,
deu-se inicio ao surgimento de novos pequenos negoécios e com eles varios
pequenos e microempresarios, independente de qualquer forma classificatéria que

possam ter. (Souza et al, 2007)

2.8 Participacao das MPEs no Estado de Sao Paulo

No ultimo levantamento feito pelo SEBRAE paulista no ano de 2013 e
publicado no ano de 2015, no que diz respeito a participacdo das MPEs por setor no
Estado de Sao Paulo, chegou-se aos seguintes niumeros de acordo com os graficos

a sequir:
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Grafico 3 - Participacado das MPEs na Economia Paulista por Setor de
Atividade

B Servicos

® Comércio

= Agropecuaria
m Inddstria

u Construcdo

Sebrae (2015)

Pode-se observar entre todos os segmentos de MPEs, conforme informa o
grafico 3, a importancia das MPEs de servico e comércio principalmente para a
economia do Estado de S&o Paulo em comparacdo aos segmentos que se

enquadram como agropecuaria, industria e construcao.

Gréfico 4 - Participacdo das MPEs na Economia Paulista Por Quantidade de
Estabelecimentos

1%

B MPEs

B Médias e Grandes
Empresas

Sebrae (2015)
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Outro aspecto que se evidencia e é confirmado no grafico 4 é a importancia
da participacdo quantitativa das MPEs paulistas no universo empresarial,

considerando todos os segmentos.

Gréfico 5 - Participagdo das MPEs na Economia Paulista na Contribui¢céo de
Empregos

B MPEs

B Médias e Grandes
Empresas

Sebrae (2015)

O gréfico 5 aponta que as Micro e Pequenas Empresas sao grandes
geradoras de empregos no estado de Sao Paulo. Tomando-se por referéncia e
confrontando-o com o gréfico 11 vide pagina (85), que aponta uma média de
aproximadamente 22% de mortalidade das MPEs, tem-se uma situacdo bastante
preocupante uma vez que, com isso, muitas pessoas vém a perder o emprego,

afetando negativamente a economia do estado.

Infelizmente, todos os anos muitas dessas organizacbes acabam se
dissolvendo ou simplesmente deixando de existir por diversos motivos. Ha casos em
gue algumas delas acabam encerrando suas atividades sem conseguir dar baixa
junto aos 6rgaos competentes.
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2.9 Quantidade de MPEs que encerraram suas atividades nos ultimos anos (2003 a
2007)

Conforme estudo realizado no ano de 2008 e divulgado pelo Sebrae paulista
(2010) com 3.000 empresas abertas nos anos de 2003 a 2007,verificou-se a taxa de

mortalidade das MPEs para um periodo de cinco anos. Conforme ilustra o gréfico 6.

Grafico 6 — Taxa de Mortalidade das Empresas no Estado de S&o Paulo de 2003 a
2007
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Fonte: Sebrae (2010)

Como se p6de observar, a referida taxa s6 veio a aumentar, uma vez que
para as empresas abertas no ano de 2007 e contando com apenas um ano de

atividade a taxa de mortalidade era de 27%;

Ja as empresas abertas no ano de 2006 e contando com apenas dois anos de

atividade a taxa de mortalidade ja era de 37%;

As empresas abertas no ano de 2005 e contando com apenas trés anos de

atividade a taxa de mortalidade subiu para de 46%;

Para as empresas abertas no ano de 2004 e contando com apenas quatro
anos de atividade a taxa de mortalidade ja era de 50%;
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Também nas empresas abertas no ano de 2003 e contando com apenas
cinco anos de atividade a taxa de mortalidade ja era de 58%.

De acordo com dados de uma pesquisa feita pela Fundacdo Getulio Vargas a
pedido do SEBRAE, chegou-se aos seguintes resultados, conforme publicado no
jornal Brasil Econdmico em julho de 2014:

As Micro e Pequenas Empresas ja sdo as principais geradoras de riqueza
no comércio no Brasil (53,4% do PIB deste setor). No PIB da industria, a
participacdo das micro e pequenas (22,5%) j4 se aproxima das médias
empresas (24,5%). E no setor de Servicos, mais de um terco da producao

nacional (36,3%) tém origem nos pequenos negacios.

Ainda referente ao estudo realizado pelo SEBRAE (2010) em relacdo as
caracteristicas dos donos dessas empresas cujas atividades foram encerradas,
pode-se afirmar que: 61% eram do género masculino, quanto ao grau de
escolaridade 80% tem ensino médio ou superior, 32% estavam desempregados
antes de abrir o seu negocio e 51% possuia experiéncia referente ao ramo de

atividade da empresa.

De acordo com um estudo mais recente elaborado pelo SEBRAE (2015) a
partir da pesquisa de sobrevivéncia de empresas no Brasil no ano de 2013 realizado
pelo SEBRAE Nacional, para cada 10 empresas registradas com CNPJ, duas vém a
fechar antes de completar dois anos. Esse estudo aponta que a maior taxa de
sobrevivéncia é da industria, seguida do comércio, construcdo e de servicos,

conforme evidenciado nos graficos 7, 8, 9 e 10, a seguir:

Vide demonstracao dos graficos a seguir:
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Gréfico 7 — Sobrevivéncia da Industria em 2013 ap4s 2 anos

M taxa de sobrevivéncia

M taxa de mortalidade

Fonte: Sebrae (2015)

O Gréfico 7 demonstra que, praticamente, 17% das empresas que se

enquadram como industrias fecham antes de completar dois anos.

Grafico 8 - Sobrevivéncia das Empresas de Comércio em 2013 apds 2 anos

W taxa de sobrevivéncia

M taxa de mortalidade

Fonte: Sebrae (2015)

O Grafico 8 revela que para cada 100 empresas abertas, praticamente 21
empresas que se enquadram como comércio vém a fechar antes de completar dois

anos.
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Gréfico 9 - Sobrevivéncia das empresas de Construcéo Civil em 2013 ap0s 2 anos

M taxa de sobrevivéncia

M taxa de mortalidade

Fonte: Sebrae (2015)

Na area da Construcdo Civil, o grafico 9 aponta que, praticamente, 22% das

empresas encerram suas atividades empresariais antes de completar dois anos.

Gréfico 10 - Sobrevivéncia das empresas Prestadoras de Servicos em 2013 em 2

anos

W taxa de sobrevivéncia

M taxa de mortalidade

Fonte: Sebrae (2015)
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O gréfico 10 mostra que praticamente 24% das empresas prestadoras de

servicos encerram suas atividades antes de completar dois anos.

Gréfico 11 — Dados consolidados de todo tipo de segmento das MPEs em 2013

B taxa de sobrevivéncia

B taxa de mortalidade

Fonte: Sebrae (2015)

Verificou-se que na média, entre todos 0s segmentos para empresas com até
dois anos de existéncia, a taxa de mortalidade girou em torno de 21,9%, no ano de
2013.

Fazendo um comparativo entre os dois Ultimos estudos realizados pelo
SEBRAE no que tange a mortalidade das empresas, é possivel perceber que o
cenario melhorou um pouco, ou seja, no estudo realizado no ano de 2008 pelo
SEBRAE para empresas com dois anos de existéncia a mortalidade era de 37%. Ja
no estudo mais recente realizado em 2013 pelo mesmo 6rgdo, para empresas
também com dois anos de existéncia, a mortalidade caiu para 21,9%. Apesar da
gueda na taxa de mortalidade nos dois primeiros anos de vida das MPEs, ainda é

elevada a quantidade de empresas que ndao completam esse periodo.
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2.10 Politicas de Desenvolvimento para as MPEs

Conforme descreve Rua (2009), nas ag¢Oes por parte da sociedade para tratar
de problemas publicos como, por exemplo, o Movimento pela Cidadania contra a
Fome e a Miséria tem-se uma acdo privada, mas de interesse publico. Ja
diferentemente para a mesma autora, o programa Bolsa Familia, por exemplo, é
uma acdo do Governo Federal, de combate a fome e a miséria, ou seja, uma agao
governamental de interesse publico, conforme relata Lima (2012). Observa-se,
assim que existem politicas tanto publicas como privadas de interesse publico. Da
mesma maneira existem politicas publicas e privadas que visam especificamente o

desenvolvimento das MPEs. Analisando-as, separadamente, tem-se:

2.10.1 Politicas publicas que tém como alvo as MPEs

Uma politica publica que merece destaque € a lei complementar de n°
147/2014 que altera a lei complementar de n° 123/2006 em algumas partes visando
o desenvolvimento econémico das Micro e Pequenas Empresas. O governo federal
disponibilizou uma cartilha que apresenta as atualizacdes promovidas pela lei com o
objetivo de fornecer a todos os Municipios e Estados do Brasil sugestdes para
regulamentar e aprimorar as leis como forma de garantir, entdo, um tratamento Gnico
e diferenciado para as MPEs em consonancia com as préprias particularidades

destas conforme previsto na Constituicdo Federal (SMPE, 2014).

No escopo de atualizacdo da lei, para as MPEs, vale destacar os seguintes

pontos:

e Universalizacdo do simples nacional, com a inclusdo de mais de 140

tipos de atividades neste regime de tributagéo;

O Simples Nacional foi criado como instrumento para incentivar a
formalizacdo das empresas. Traduz-se em uma institucionalizacdo do regime

especial unificado de arrecadacéo de tributos e contribuicdes.

“‘No ambito do Simples Nacional, a regra geral é utilizar a receita bruta total

acumulada nos 12 (doze) meses anteriores ao do periodo de apuracgédo, identificando
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nos anexos da Lei Complementar n°® 123, de 2006, qual € a aliquota aplicavel
segundo a faixa de receita.” (SMPE, 2014).

e Garantia de execucdo de processo Unico e integrado para registro e
legalizacdo de empresas pela internet;

¢ No caso de uma empresa possuir baixo risco de atividade, facilidade de

licenca ou obtencao de alvara para inicio das operacdes;

¢ Simplificacdo dos processos de abertura e baixa para uma MPE.

Em relacdo aos trés pontos destacados acima, eles sdo viabilizados por meio
da Rede Nacional para a Simplificacdo do Registro e da Legalizacdo de Empresas e
Negécios (Redesim). E em relacdo a administracdo deste 6rgao, a atualizacdo do

estatuto nacional da Micro e Pequena Empresa, informa o seguinte:

A Redesim é administrada por um Comité Gestor (CGSIM)11, cujos membros
sdo representantes de 6rgdos e entidades do ambito federal, estadual e
municipal, sendo presidido pela Secretaria da Micro e Pequena Empresa da
Presidéncia da Republica. O Comité estabelece as regras para o processo de
registro e legalizagdo de empresarios e pessoas juridicas de qualquer porte,
atividade econémica ou composi¢do societaria (art. 2°, § 7° da LC n°123). p.
25

Na lei complementar de n°147/2014 notam-se outros destaques no que se
referem ao cotidiano das MPEs, como na secao |, no artigo 47 que relata:

Nas contratacdes publicas da administracdo direta e indireta, autarquica e
fundacional, federal, estadual e municipal, devera ser concedido tratamento
diferenciado e simplificado para as microempresas e empresas de pequeno
porte objetivando a promoc¢do do desenvolvimento econémico e social no
ambito municipal e regional, a ampliacdo da eficiéncia das politicas publicas e

0 incentivo & inovagéo tecnolégica.
J& o artigo 48 da mesma lei € descrito da seguinte maneira:

“Para o cumprimento do disposto no art. 47 desta Lei Complementar, a
administragdo publica.l - deverd realizar processo licitatério destinado
exclusivamente a participacdo de microempresas e empresas de pequeno
porte nos itens de contrata¢do cujo valor seja de até R$ 80.000,00 (oitenta mil
reais);ll - podera, em relagdo aos processos licitatorios destinados a

aquisicdo de obras e servicos, exigir dos licitantes a subcontratacdo de
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microempresa ou empresa de pequeno porte; Il - devera estabelecer, em

certames para aquisicdo de bens de natureza divisivel, cota de até 25% (vinte

e cinco por cento) do objeto para a contratacdo de microempresas e
empresas de pequeno porte.”

Tratam-se de pontos positivos para as MPESs, pois estas desde que consigam

vencer um processo licitatério, caso venham a participar, terdo a vantagem de

aumentar a receita com vendas para o poder publico.

O Banco Nacional do Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES), quanto
a disponibilidade de crédito para as MPEs, tem procurado disponibilizar aos
empresarios taxas abaixo do mercado visando o desenvolvimento econémico das
MPEs.

2.10.2 Politicas privadas que tém como alvo as MPEs

Uma politica privada que merece destaque e que visou aumentar a receita
das Micro e Pequenas Empresas, no ano de 2015, foi o “Movimento Compre do
Pequeno Negodcio”, conforme é detalhado no site do SEBRAE (2015). Para tanto,
criou-se um dia especifico: o dia 05/10. Foi escolhida essa data porque nesse dia se
comemora a aprovagao do estatuto das Micro e Pequenas Empresas. Esse

movimento apresenta alguns objetivos especificos, séo eles:

a- sensibilizar o publico em geral sobre a importancia de

comprar produtos e servicos dos pequenos negdécios;

b- mostrar a importancia dos pequenos negoécios para o

desenvolvimento socioeconémico do pais;

c- em relacdo ao movimento propriamente dito, foram feitos
varios anuncios em TV aberta, Shoppings Centers e em radio
divulgando essa campanha desde o més de setembro ateé inicio
de outubro do ano de 2015.

Outra politica privada que merece destaque foi a acdo desenvolvida pelo
SEBRAE também em todos os Estados do Brasil que € o chamado Empretec, uma
metodologia desenvolvida pela Organizacdo das Nac¢des Unidas - ONU - e que visa

desenvolver caracteristicas comportamentais de um empreendedor, bem como
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facilitar na identificacdo de novas oportunidades de negdcios. No Brasil, mais de
200.000 pessoas ja foram capacitadas com esse curso do Sebrae. (Sebrae, 2016)

Nesse curso, que tem a duracdo de seis dias e conta com uma carga horaria
de 60 horas, o empreendedor €& desafiado com algumas atividades praticas,
fundamentadas cientificamente que apontam como um empreendedor bem sucedido
normalmente age. Tudo isso tendo como base 10 caracteristicas comportamentais a
serem trabalhadas. Séo elas: busca de oportunidade e iniciativa, persisténcia, correr
riscos calculados, exigéncia de qualidade e eficiéncia, comprometimento, busca de
informacgdes, estabelecimento de metas, planejamento e monitoramento
sistematicos, persuasdo e rede de contatos e também independéncia e

autoconfianca. (Sebrae, 2016)

3. Metodologia

Em relacdo a pesquisa de campo, buscou-se um delineamento que melhor
pudesse auxiliar a responder a pergunta-problema, e alcancar tanto o objetivo geral
guanto o objetivo especifico deste estudo. Nesse sentido, a pesquisa pode ser
classificada como um levantamento de campo composto de uma fase exploratéria e

outra descritiva.

3.1 Pesquisa Exploratoria

Neste estudo, a pesquisa exploratéria esta dividida em duas etapas: a primeira,

entrevista com gestores das MPEs e a segunda, com a aplicacdo da Técnica Delphi.

3.1.1 Primeira etapa — Entrevistas com Gestores das MPEs

Essa primeira etapa valeu-se de entrevistas estruturadas junto a cinco
dirigentes, a saber: trés de microempresas e dois de pequenas empresas. Esses
dirigentes foram escolhidos por acessibilidade e o roteiro da entrevista foi
fundamentado no questionario desenvolvido por Day (2001). Aqui foram
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identificadas as adequacbes e impropriedades na composicao das perguntas e
promovidas as alteracdes necessdarias sugeridas pelos entrevistados, visando,

sempre, consolidar um novo questionario para adapta-lo a realidade das MPEs.

Quando comecaram as entrevistas, as duas primeiras foram conforme o
questiondrio que se encontra no anexo A, logo apds houve pequenas alteracoes,
pois foram consideradas algumas sugestdes dos primeiros respondentes. Assim,
nas outras trés entrevistas foi usado o questionario que se encontra no apéndice A.
Nesse contexto, quanto a conducédo da entrevista, Gil (2010), ressalta que:

Pode ser parcialmente estruturada, quando é guiada por
relacdo de pontos de interesse que o entrevistador vai
explorando ao longo de seu curso. Pode ser, enfim,
totalmente estruturada, quando se desenvolve a relagéo fixa
de perguntas. Nesse caso, a entrevista confunde-se com o
formulario. (p. 105)

Depois de realizadas as 5 entrevistas, novamente foram feitas mais
alteracdes e adequacdes nas questdes, sempre objetivando adequar o questionario
e adapta-lo a realidade das MPEs. O produto final desta etapa corresponde ao
apéndice B, que se encontra na pg. 207, o qual foi submetido aos especialistas

conforme abordagem pela técnica Delphi.

3.1.1.1 Coleta de dados para as entrevistas na etapa exploratéria

Primeiramente, foi feito um contato telefénico com os gestores com o intuito de
marcar dia e hordrio para que pudesse ser conduzida a entrevista estruturada.
Todas as questbes apareceram para 0s respondentes em um uUnico bloco sem

identificacdo de sua classificacao original, a fim de evitar respostas tendenciosas.

3.1.2 Segunda etapa da pesquisa exploratdria — Aplicagdo da Técnica Delphi

Na etapa anterior submeteu-se o instrumento desenvolvido por Day (2001) ao
crivo de cinco gestores de MPESs, 0s quais opinaram sobre as alteracdes, exclusdes
e inclusbes que deveriam ser feitas, visando sua aplicacéo junto as MPEs. Nesta

segunda etapa buscou-se aprimorar e validar o instrumento de coleta desenvolvido
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na primeira etapa, para avaliar o grau de orientacdo para o mercado nas MPEs.
Para tanto, utilizou-se o método da Opinido de Especialistas, com a aplicacdo da
técnica Delphi.

Com relacdo a técnica escolhida, podem-se apontar os autores Wright e
Giovinazzo (1995) que apresentam a Delphi como uma técnica que busca
estabelecer um consenso de opinides em um grupo formado por especialistas sobre
eventos futuros. Meyrick (2003) afirma que € uma técnica de buscar a opinido de
especialistas sobre uma determinada questédo, provendo feedback controlado acerca
das opinibes colocadas, e coletando suas opinides novamente, permitindo que 0s

especialistas respondam as entradas provenientes de painéis com outros membros.

No que diz respeito as duas definicbes acima acerca do método Delphi, ha de
se considerar um ponto em comum entre elas, como a busca por um consenso geral
de opinides dos especialistas participantes da pesquisa. Ja Dalkey e Helmer (1963)
apontam trés caracteristicas basicas desse método, para que assim se possa

compreendé-lo melhor:

e Questionar os especialistas participantes diversas vezes;

e Evitar ao maximo um confronto direto entre o0s especialistas

participantes;
e Fornecer de forma controlada feedback aos especialistas.

Quanto ao assunto que esta sendo estudado deve ser escolhido um grupo de
especialistas de forma cuidadosa, de forma que o referido grupo venha a

representar a opinido ampla de opinides a respeito do tema abordado.

7

Normalmente, o questionario é aplicado aos participantes nesta fase da
pesquisa em duas ou trés rodadas. Os participantes podem deixar de responder
determinadas perguntas e fazer algumas observacdes a respeito de determinadas

perguntas do questionario.

O pesquisador da pesquisa deve tabular os resultados e repassar aos
especialistas que estdo participando da pesquisa, que entdo deverdo reconsiderar
as suas respostas na medida em que recebem novas informacdes. Nesse contexto,

quanto a utilizacdo deste modelo, o autor Fitzsimmons (2005), ressalta que:
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O processo pode continuar por varias interagdes, com o objetivo de os
especialistas eventualmente chegarem a um consenso que possa ser
utilizado no planejamento futuro. Neste método, o trabalho é intenso e séo
necessdrias informacdes de pessoas com um alto grau de conhecimento.
(p. 479)

7 hY

E necessario frisar que é comum neste método quanto a aplicacdo do
questionario, o uso da escala de likert. Podendo na medida em que for havendo
novas fases de envio de questionarios, incluir e excluir de determinadas perguntas,
bem como pedir aos especialistas comentarios adicionais em determinadas
perguntas. O objetivo de haver algumas fases de envio de questionario aos
participantes € para que ocorram evolucdbes a cada fase, chegando entéo,
finalmente, a um consenso geral referente a consolidacdo da escala para usar na

medicao de orientacdo para o mercado nas MPEs.

Ja4 com uma abordagem sistematica, os autores Skulmoski, Hartman e Khran
(2007) elaboraram um modelo conceitual do que seria um passo a passo para a
aplicacdo do método Delphi, conforme é demonstrado na figura 7.

Figura 7 — Processo Delphi em Trés Etapas

Experiéncia

Revisdoda |y Questdoda Ly Desenho da > Amostra da p| Rodadal Ly Rodada 1 N Rodada 1 — pesquisa
literatura pesauisa pesauisa pesauisa desenho - Piloto e analise

/ |
Estudos »{ Rodada 2 Rodada 2 — pesquisa
piloto desenho e andlise
I
»| Rodada 3 Rodada 3 — pesquisa
desenho e analise
Documentagdo
da pesquisa,

verificagdo e

generalizacdo

Fonte: Figura adaptada pelo autor, a partir de Skulmoski, Hartman e Khran (2007)
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No modelo apresentado na figura 7, € possivel verificar a existéncia de trés
pontos essenciais: 0 primeiro no comego do processo, que consiste na experiéncia
do pesquisador ou da empresa pesquisada, bem como toda a revisao da literatura
realizada pelo pesquisador de acordo com o tema da pesquisa em questdo e
estudos-piloto. O segundo ocorre apos a revisdo da literatura e dos estudos-piloto
realizados, somados com a experiéncia do pesquisador, da-se entdo o inicio a
préxima etapa que € a questdo da pesquisa e assim sucessivamente conforme é

demonstrado na referida figura.

Com o estudo todo delineado, é a ocasido da amostra ser investigada,
escolhendo os participantes que irdo fazer parte do estudo.

Terminado o processo de amostragem, € realizado um teste piloto com todos
0s participantes que irdo fornecer subsidios e informacfes para a primeira rodada do
meétodo Delphi. “Terminada a rodada 1, parte-se para o desenho da segunda, o qual
culmina na aplicacdo de uma segunda fase de pesquisa e andlise. E da mesma
forma segue a terceira etapa: desenho e aplicacdo da pesquisa” (Lima, Pinsky e
Ikeda, 2008).

Uma maneira diferente de explicar o processo quanto a aplicacdo da Técnica
Delphi, conforme Mullen (2003) é a seguinte: o primeiro passo consiste em enviar 0
guestionario, seja ele estruturado ou semiestruturado ao painel de especialistas, que
sdo os respondentes. “O segundo passo € coletar todas as respostas e o
guestionario revisado ou original é circulado novamente, frequentemente
acompanhado por um resumo andonimo das respostas anteriores” (Lima, Pinsky e

Ikeda, 2008).

J& no terceiro passo, 0s respondentes participantes nessa etapa da pesquisa
sdo convidados a modificar ou confirmar as suas afirmacdes anteriores. O quarto
passo € similar ao terceiro, “que € quando esse procedimento € repetido, até que se
chegue a alguns critérios pré-estabelecidos e que estes sejam contemplados” (Lima,
Pinsky e lkeda, 2008). Todos ou alguns participantes da pesquisa podem ser
solicitados a dar algum tipo de esclarecimento ou justificativa a cada rodada que se

passa para as respostas dadas.

Na aplicagdo da técnica Delphi utilizaram-se o0s questionarios

correspondentes aos apéndices B (produzido na etapa anterior, usado na 1° rodada)
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e C (usado na 2° rodada), junto a um painel de 12 especialistas, dos quais 7 eram
professores universitarios na area de Administracdo e 5 consultores de empresas,

todos com consagrada experiéncia em MPEs.

3.2 Pesquisa descritiva

A pesquisa descritiva visou aplicar o instrumento desenvolvido na fase
exploratéria e avaliar sua adequacao para medir a orientagdo para o0 mercado nas

pequenas e micro empresas da regido metropolitana de S&o Paulo.

Ela se deu em uma Unica etapa, com o0 envio do questionario aos donos e
gestores das MPEs. Esse instrumento pode ser conhecido no Item 5.5 — Instrumento
Final usado para avaliar o Grau de Orientacdo para o Mercado nas MPEs, na pagina

173 desta dissertacéo.

3.2.1 Amostragem

A amostra foi por acessibilidade, contendo 348 sujeitos dirigentes de
empresas prestadoras de servicos e comerciais, classificadas como de micro e
pequeno porte conforme critério estabelecido pelo IBGE e usado, também, pelo
SEBRAE Nacional (Tabela 1). Estas empresas estdo todas situadas na regido

metropolitana de S&o Paulo e estao distribuidas conforme Gréficos 12 e 13, a sequir:
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Gréfico 12 — Quantidade de Empresas Comerciais Participantes da Pesquisa

COMERCIO

m M.E.
BP.E

Fonte: Elaborado pelo autor

A quantidade total de empresas do comércio foram 169 sendo: 87 pequenas

empresas e 82 micro empresas.

Gréfico 13 — Quantidade de Empresas Prestadoras de Servico Participantes

da Pesquisa

SERVICOS

m M.E.
BP.E

Fonte: Elaborado pelo autor

A quantidade total de empresas prestadora de servigco foram 179 sendo: 95

pequenas empresas e 84 micro empresas.
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No que se refere as cidades onde as 348 empresas estéo localizadas, note-se

0 seguinte:

e As cidades de Barueri, Cajamar, Francisco Morato, Mogi das Cruzes,
Pirapora do Bom Jesus, S&o Caetano, Sao Lourenco da Serra e

Suzano tiveram uma empresa pesquisada;

e As cidades de Itapevi, Mairipord, Poa e Santa Isabel tiveram duas

empresas pesquisadas;
e A cidade de Maui teve trés empresas pesquisadas;

e As cidades de Cotia, Embu-Guagu e S&o Bernardo tiveram quatro

empresas pesquisadas;
e A cidade de Santo André teve cinco empresas pesquisadas;
e A cidade de Carapicuiba teve seis empresas pesquisadas;
e A cidade de Itapecerica da Serra teve sete empresas pesquisadas;
e A cidade de Tabo&o da Serra teve oito empresas pesquisadas;
e A cidade de Osasco teve dez empresas pesquisadas;
e A cidade de Guarulhos teve dezessete empresas pesquisadas;
e A cidade de Diadema teve dezenove empresas pesquisadas;
e A cidade de Embu das Artes teve vinte e duas empresas pesquisadas;

e E a cidade de S&o Paulo teve duzentos e vinte e trés empresas

pesquisadas.

3.2.2 Composicao da Amostra

Foram realizados contatos telefénicos com alguns dirigentes de pequenas
empresas explicando a dindmica e a importancia da pesquisa, no intuito de equilibrar
a quantidade de empresas participantes na amostra, uma vez que quando comecgou
0 envio dos questionarios aos gestores, a grande maioria que respondeu nas
primeiras semanas era de microempresas. Dai a justificativa da realizagcdo dos

contatos telefénicos somente com o0s gestores das pequenas empresas.



102

A partir de um mailing list cedido pela empresa de pesquisa POPMIND com
mais de 4.000 empresas cadastradas, o questionario foi enviado via e-mail a 80%
dessas organizacOes. Vale ressaltar que a escolha das empresas cadastradas
nessa lista aconteceu de forma aleatoria. Além dessas empresas, 0 questionario foi

enviado, também, a 170 MPEs por intermédio da rede social Linkedin.

3.3 Processamento dos dados

Foi feita uma tabulacédo ponderada de cada bloco do questionario desenvolvido
neste trabalho, para, analisar em cada um dos blocos quais foram as alternativas
gue tiveram maior e menor frequéncia de respostas dentre as empresas
participantes na pesquisa. Todas as respostas foram codificadas, padronizadas e
ordenadas para facilitar a leitura e interpretacdo dos dados. Ja no que diz respeito a

tabulacéo dos dados, Samara e Barros (2007) ressaltam que:

Atualmente, com o0s recursos da informética, é possivel realizar a tabulacéo
de maneira rapida e com minimas margens de erro. As planilhas de calculo
[Excel] e os programas estatisticos disponiveis (como o SPSS)
proporcionam ao pesquisador rapidez nos projetos realizados com amostras
amplas e permitem o cruzamento de informacdes com precisdo, além da
excelente apresentacdo gréafica dos resultados. (p.168)
Dando continuidade a essa etapa da pesquisa, foram feitas novamente
tabulacbes ponderadas de cada bloco do questionario desenvolvido objetivando

analisar os seguintes aspectos em cada bloco:

a) quais foram as alternativas que tiveram maior e menor frequéncia de
respostas por parte das micro empresas de servicos e comerciais de

forma separada;

b) quais foram as alternativas que tiveram maior e menor frequéncia de
respostas por parte das pequenas empresas de servicos e comerciais

de forma separada.
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3.4 Analise de Dados

Na pesquisa exploratéria, foi utilizada a analise de conteudo. Nessa técnica, é
possivel estudar e analisar informagdes a respeito de determinado contexto (Martins
e Thedphilo, 2009). A utilizacdo dessa técnica € comum apols a realizacdo de

entrevistas semiestruturadas (Martins e Theophilo, 2009).

Quanto a analise de conteudo, Martins e Thedphilo (2009) ressaltam que:

A andlise de conteldo presta-se tanto aos fins exploratérios, ou seja, de
descoberta, quanto aos de verificacdo, confirmando, ou ndo, proposicdes e
evidéncias. Grandes quantidades de dados podem ser tratadas com auxilio

de programas de computador. (p.99)

A analise de conteudo compreende trés etapas, sao elas:

Etapa 1 — Pré-analise: coleta e organizacdo de todo o material a ser analisado

pelo pesquisador.
Quanto a primeira etapa, Bardin (1977) ressalta que:

E a fase de organizacdo propriamente dita. Corresponde a um periodo de
intuicdes, mas tem por objetivo tornar operacionais e sistematizar as idéias
iniciais de maneira a conduzir a um esquema preciso do desenvolvimento
das operac¢des sucessivas, num plano de analise. (p.89)
Nessa etapa a primeira atividade a se realizar é a leitura de todos o0s
documentos selecionados para analise e interpretacdo. Aos poucos, a leitura vai se
tornando mais precisa em fungéo das teorias que estdo no material (Bardin, 1977).

E fundamental seguir a regra da homogeneidade, que significa que todos os
documentos retidos sdo homogéneos, ou seja, que obedecem critérios precisos de

acordo com o tema que esta sendo pesquisado (Bardin, 1977).

Essa primeira etapa a que (Bardin, 1977) se refere, veio a se relacionar com
esta dissertacdo no capitulo revisdo da literatura, uma vez que véarios documentos

foram selecionados e analisados para uma melhor interpretacéo.

Etapa 2 — Descricdo analitica: “Escolha das unidades de analises, estudo
profundo do material. As unidades sdo todas juntadas seguindo algum critério”.

(Martins e Theophilo, 2009). Essa fase é quando acontece a administragdo
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sistematica das decisbes tomadas, que consiste essencialmente em tarefas de

codificagdo e enumeracédo de dados (Bardin, 1977).

A segunda etapa desta pesquisa, a qual a autora se refere, relaciona-se com
as MPEs da regido metropolitana de Sao Paulo, devido as organizacOes desse porte
terem feito parte de um dos objetivos deste estudo, ou seja, eram as unidades a

serem investigadas e analisadas.

Etapa 3 — Interpretacdo inferencial: “com os quadros de referéncia, os
conteudos (manifesto e latente) sdo revelados em fungéo dos propdsitos do estudo”.
(Martins e Theophilo, 2009, p. 99). Em relacdo a essa fase, Bardin (1977) ressalta
que:

Os resultados em bruto sdo tratados de maneira a serem significativos e
vélidos. OperacBes estatisticas simples ou mais complexas permitem

estabelecer quadros de resultados, diagramas, figuras e modelos, os quais

condensam e p6em em relevo as informagBes fornecidas pela andlise.
(p-95)

O pesquisador, tendo a sua inteira disposicao resultados significativos, pode
entdo propor inferéncias e adiantar interpretacoes a respeito dos objetivos da
pesquisa ou que digam respeito a outras descobertas (Bardin, 1977). Por outro lado,
os resultados obtidos no estudo, apds a confrontacdo sistematica dos documentos e
os tipos de inferéncias alcancadas, podem servir de sustentacdo para uma analise
em torno de novas amplitudes tedricas a respeito do que esta sendo pesquisado
(Bardin, 1977).

Nessa etapa o0s resultados sdo externados. Isto vem a associar-se e
acontecer nesta dissertacdo conforme relata (Bradin, 1977) ap0s o término da fase
de campo, sendo assim possivel chegar a resultados importantes e significativos

com a analise de dados por meio de operacdes estatisticas.

3.5 Instrumento a ser utilizado para medir a orientacéo para o mercado

Para a coleta dos dados junto as MPEs, foi utilizado o questionario que se

encontra na pg. 173.
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Quadro 9 — Pressupostos Conceituais da Avaliagao do Grau de Orientacao para
0 Mercado, segundo a metodologia proposta por Day (2001)

Categorias de Analise Foco N° de questBes em
cada categoria

Cultura Organizacional | Cultura voltada para fora, com valores, crengas e 11
comportamento que enfatizam valor superior para o
cliente
Capacidade de sentir o | Capacidade de compreender o mercado, 15
mercado transformar em conhecimento e disseminar por

toda a organizacao

Capacidade de Capacidade para manter, atrair e criar 10
relacionamento com o | relacionamentos duradouros
mercado
Visdo estratégica Capacidade de elaborar estratégias que adicionem 10

valor superior para o cliente

Estrutura organizacional | Capacidade para criar uma estrutura que 10
desenvolva suas aptiddes para melhor sentir o
mercado e se relacionar com ele

Total de itens 56

Fonte: Adaptado a partir de: MADUREIRA, C. Britto. Orientacdo Para o Mercado em Organizacdes
Sem Fins Lucrativos: Um estudo de caso do Senai-SP. Dissertacdo de Mestrado, Universidade de
S&o Caetano do Sul — USCS, S&o Caetano do Sul, 2003

De acordo com o quadro 9 é possivel identificar em Day (2001) quais sdo as
categorias avaliadas, no que se refere a medicdo da orientagdo para 0 mercado,
bem como o foco dessas categorias de analise e ainda a quantidade de questbes

relativas a cada categoria.

3.5.1 Uso da escala de Likert no questionario

Utilizou-se uma escala de concordancia, tipo Likert, conforme € demonstrado na

tabela a sequir.
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Tabela 2 — Escala de Concordéancia Tipo Likert

Nao sei Discordo Discordo Nao Concordo Concordo
inteiramente concordo plenamente

nem discordo

0 1 2 3 4 5

Fonte: Elaborado pelo proprio autor

Quanto a adoc¢ao de uma escala, Madureira (2003) relata que:

“Adotar uma escala € um processo de criar um continuum, para medir a intensidade
da expressao do sentimento de uma pessoa em relagdo as caracteristicas do objeto

avaliado, dentro dos limites das opc¢des de resposta oferecidas.” p. 104

Também os autores Amaro, Pévoa e Macedo (2005) mencionam que “quando
se aplica um questionario pretende- se medir aspectos como atitudes ou opiniées do

publico-alvo, e tal s6 é possivel com a utilizacdo de escalas.”

Assim, fez-se necessario trabalhar uma escala no questionario a ser aplicado
aos gestores das MPEs, a fim de que estes pudessem colocar seus sentimentos e

percepcdes a respeito de cada questdo que lIhes fora colocada no questionario.

Quanto a escala de Likert, sua mensuracao se da por meio de intervalos, ou
seja, 0s numeros utilizados servem para classificar cada item. Dessa forma, €
possivel medir a intensidade das respostas em determinado item a ser escolhido
pelos respondentes, e consequentemente, verificar qual a intensidade da orientacao

para o mercado.

Outro fator importante € que a escala de natureza intervalar apresenta a

possibilidade de aplicaces a véarias operacdes estatisticas (FAVERO et al, 2009).

4. Apresentacéao e discussao dos Resultados

Na apresentacdo e discussdo dos resultados serdo demonstrados: a) o0s

procedimentos de coleta de dados de todas as fases da pesquisa, b) a andlise
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referente a primeira fase da pesquisa que correspondeu a pesquisa exploratoria e c)

os resultados referentes a segunda fase, ou seja, a pesquisa descritiva.

4.1 Referente a 1° etapa da Pesquisa Exploratdria — As entrevistas

Essa etapa de analise dos resultados alcancados refere-se a primeira fase da
pesquisa exploratdria, quando entdo foram realizadas entrevistas com cinco
gestores, sendo trés de micro empresas e dois de pequenas empresas. A entrevista
foi conduzida tendo por roteiro as questdes integrantes do instrumento desenvolvido
por Day (2001).

Nesse contexto de pesquisa, dentre as cinco entrevistas realizadas, péde-se
observar que cada participante opinou acerca de cada questéo, tanto no que tange a
clareza da afirmativa que Ihe fora apresentada, quanto ao seu préprio conhecimento
sobre o assunto ali exposto e aplicabilidade daquela abordagem a sua realidade,
bem como, sobre a possibilidade de cada participante indicar pequenos ajustes que
Ihes parecessem plausiveis para tornar cada pergunta mais adequada a realidade
das MPEs.

E assim, entrevista ap0s entrevista, 0 questionario que se encontra no anexo A
foi sofrendo alteracbes, sempre levando em consideracdo esses apontamentos
feitos pelos cinco respondentes. Tudo isso com o intuito de deixar o instrumento de
pesquisa ainda mais claro quanto ao entendimento das questdes. Isso pode ser visto
se comparado, por exemplo, 0 anexo A com o apéndice A, no qual é possivel notar
alteracdes nas questbes de n° 2, 3, 4, 5, 7, 8, 9, 16, 28, 34, 36, 40, 42, 46, 51, 52,
54, 55 e 56.

4.2 Referente a 2° etapa da Pesquisa Exploratéria — Técnica Delphi

ApoOs o refinamento na fase anterior do questionario com gestores e donos de
MPEs, passou-se para a 22 Etapa da Pesquisa Exploratoria, e nessa etapa foi
realizada um painel com especialistas, sendo que destes 7 sdo professores
universitarios e outros 5 consultores de mercado que trabalham prestando servi¢cos

para MPEs.
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Num primeiro momento sobre as perguntas, estas se apresentaram por meio de

um questionario (Apéndice B) enviado aos especialistas via e-mail.

Outro aspecto que se pode destacar € que, se comparados os apéndices B e C,
€ possivel visualizar também que as perguntas de ordem classificatéria dos
respondentes ndo estao presentes nesses apéndices. Isso se da porgue a ideia era
desenvolver um instrumento a partir do modelo de Day (2001) que pudesse medir 0
grau de orientacdo para o mercado nas MPEs. Dai a justificativa dos apéndices B e

C, contarem somente com 55 perguntas.

Para cada questdo os especialistas tinham trés opcdes de resposta — vide
apéndice B — que eram:

e Opcdo 1 - Nao se aplica as MPEs
e Opcéo 2 - Se aplica as MPEs
e Opcdo 3 - Se aplica as MPEs, mas € necessario fazer ajuste(s)

Em relacdo a opc¢do 3, quando algum especialista apontava que necessitava
de ajustes em alguma questdo, ele fazia as devidas observacbes — vide espaco
reservado na propria questdo conforme visualizacdo nesse apéndice. Apds isso
ocorria 0 recebimento das respostas por parte de todos os especialistas referente ao
modelo de questionario — vide apéndice B usado na primeira rodada. A tabulacéo
das respostas constituiu-se da seguinte maneira, conforme é informado na tabela a

seqguir.
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Tabela 3 — Tabulacdo das Respostas Por Parte dos Especialistas apés a 1° Rodada

Numero Quantidade Quantidade Quantidade Numero Quantidade Quantidade Quantidade

das assinalada assinalada assinalada das assinalada assinalada assinalada
questdes naopcdol naopcdo2 naopcdo3 questdes naopcdol naopcdo2 naopcgao 3
1 1 9 ‘ 2 29 2 8 2
2 2 6 4 30 2 9 1
3 2 6 \ 4 31 2 9 1
4 3 6 3 32 2 8 2
5 1 6 \ 5 33 3 6 3
6 1 10 1 34 2 8 2
7 2 7 \ 3 35 2 9 1
8 2 9 1 36 0 11 1
9 0 6 \ 6 37 2 6 4
10 0 10 2 38 2 7 3
11 2 9 \ 1 39 2 8 2
12 1 7 4 40 2 7 3
13 1 8 \ 3 41 2 8 2
14 3 6 3 42 1 9 2
15 3 7 \ 2 43 1 10 1
16 2 9 1 44 2 8 2
17 2 10 \ 0 45 0 11 1
18 2 9 1 46 2 8 2
19 2 4 \ 6 47 2 8 2
20 2 9 1 48 2 8 2
21 1 8 \ 3 49 1 9 2
22 2 9 1 50 2 9 1
23 3 9 \ 0 51 1 7 4
24 2 9 1 52 2 10 0
25 2 9 \ 1 53 2 7 3
26 3 7 2 54 2 8 2
27 2 9 \ 1 55 1 8 3
28 3 8 1

Fonte: Elaborado pelo préprio autor, com dados da pesquisa.

Assim, ao observar a tabela 3, é possivel verificar que ndo houve nenhuma
guestao que teve 4 especialistas ou mais que assinalaram a opc¢ao 1 nessa primeira

rodada.

Na tabela 3 também é possivel verificar que a opcao 2: se aplica as MPEs —
foi sempre maioria na quantidade de respostas entre todos o0s especialistas

participantes, com excec¢ao para a questao 19.

Observou-se, ainda, que somente a questdo de n° 9 ficou com 50% das

respostas na opcao 2 e 50% das respostas na opgao 3.

Analisando-se a tabela 3 vale ressaltar que a opcédo 3 em todas as questdes

foi a alternativa menos escolhida pelos especialistas na primeira rodada.
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Assim, encerrou-se a primeira etapa e apos analise de cada apontamento dos
especialistas de forma individualizada, foi-lhes enviado o novo modelo de
guestionario (apéndice C), ja consideradas as opinides e sugestbes da primeira

rodada.

Nessa nova versao do questionario (apéndice C) as questdes de n° 3, 9, 12,
19, 20, 26, 28, 32, 39, 42, 54 e 55 apresentaram a versdo anterior conforme
guestionario do apéndice B e, destacadas na cor vermelha uma nova descri¢cao para
as referidas questdes. Essas novas descricdes foram com base nas sugestdes e

apontamentos recebidos por todos os especialistas na primeira rodada.

Nesse segundo momento da pesquisa — segunda rodada — , cada especialista
tinha 4 opcdes de resposta para as questdes de n° 3, 9, 12, 19, 20, 26, 28, 32, 39,

42, 54 e 55 no que se refere a alteracéo sugerida na questéo.
As opc¢des eram:
e Opcao 1 - Concordo com a nova redagdo sem sugestdes

e Opcao 2 - Concordo com a nova redagcédo com sugestdes apresentadas

abaixo
e Opcao 3 - Rejeito a nova redagao, mantendo a anterior sem sugestoes

e Opcdao 4 - Rejeito a nova redagédo, mantendo a anterior com sugestfes

Assim, dependendo da opc¢édo escolhida, o especialista poderia dar novas
sugestbes. E apds receber o questionario respondido por todos os especialistas

nesta segunda rodada, péde-se mensurar que:
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Tabela 4 — Tabulacdo das Respostas Por Parte dos Especialistas apds a 2° Rodada

Questdes Quantidade Quantidade Quantidade Quantidade
assinalada assinalada assinalada assinalada
naop¢cdol naopcdo?2 naopcdo3 naopcdo4

03 \ 11 1 0 0
09 10 1 1 0
12 \ 10 2 0 0
19 11 0 1 0
20 10 2 0 0
26 12 0 0 0
28 9 2 1 0
32 12 0 0 0
39 \ 12 0 0 0
42 11 0 0 1
54 9 2 1 0
55 11 1 0 0

Fonte: Elaborado pelo préprio autor, com dados da pesquisa.

Conforme é demonstrado na tabela 4, entre os 12 especialistas participantes
do painel, a grande maioria optou pela opcéo 1 que significa concordo com a nova
redacdo sem sugestdes. Meyrick (2003) quanto a técnica Delphi relata que € um
mecanismo de buscar um consenso por meio da opinido de especialistas em

determinado assunto.

Dessa maneira, foram necessarias somente 2 rodadas para se trabalhar o

método Delphi.

Comparando-se versdo do questionario usado na primeira rodada (apéndice
B) com o questionario usado na segunda rodada (apéndice C), e por fim
comparando isso com a versao final do questionario que se encontra inserido no
item 5.5 construcdo do questiondrio, na pg. 173, visualizamos mudancas e
evolucdes. Atingiu-se assim o objetivo geral desta dissertacdo, que era a elaboracao
de um instrumento a ser utilizado para medir o grau de orientagédo para o mercado
nas MPEs.

4.3 Referente a Etapa Unica da Pesquisa Descritiva — A aplicacdo dos questionarios

A analise dos resultados alcancados com a pesquisa efetuada junto aos
donos e gestores das MPEs teve como finalidade caracterizar o conjunto de
informacgdes recebidas por todos os respondentes em relagcdo ao grau de orientagao

para o0 mercado em que as empresas participantes estéao inseridas.
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Nessa etapa da pesquisa responderam o questionario 84 microempresas
prestadoras de servico, 95 pequenas empresas prestadoras de servico, 82
microempresas do comércio e 87 pequenas empresas do comeércio, totalizando 348
empresas. Destaque-se que 0 questionario que se encontra no item 5.5 construcéo
do questionario, na pg. 173, foi enviado para mais de 3.400 empresas e que houve
perda de aproximadamente 90% dos gestores, que nao receberam ou nao

responderam guestionario.

Destaca-se ainda que o0 objetivo dessa pesquisa € analisar o grau de
orientacao para o mercado com base nos cinco blocos existentes no modelo de Day:
Cultura Organizacional, Capacidade de Sentir o Mercado, Capacidade de
Relacionamento com o Mercado, Visdo Estratégica e Estrutura Organizacional,

porém com a formulacéo do instrumento ja adequada a realidade das MPEs.

A primeira andlise efetuada foi a distribuicao de frequéncia das respostas, por

itens, sempre considerando os cinco pontos de pontuacéo da escala de Likert.

A concentracdo dos trés fatores criticos, relativos a menor ou maior

orientacdo para o mercado se da conforme € ilustrado no quadro 10.

Quadro 10 — Fatores Criticos em Relac&o a Orientacdo para o Mercado

Discordo N&o concordo nem Concordo /
inteiramente / discordo (3) Concordo
Discordo (1, 2) plenamente

(4, 5)
NEGATIVO NEUTRO POSITIVO
N&o ha orientacao Médias acima de 3 e | Forte orientagédo para o
para o mercado inferiores a 4 séo mercado
consideradas fraca
orientacdo para o
mercado

Fonte: Elaborado pelo préprio autor

De acordo com o quadro 10, para fins de analise de dados, pode-se verificar
gue é considerado que a empresa esta orientada para o0 mercado em alguma

variavel do questionario, quando estdo assinaladas as opc¢des 4 ou 5 somente.

Para as questdes 24, 29, 34, 35, 42 e 52, para a empresa estar orientada

para o mercado era necessario que fosse assinalada as opg¢do 1 ou 2 conforme
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quadro 11, ou seja, caso fosse apontada a opcdo 4 ou 5 significaria dizer que a
organizagdo ndo esta orientada para o mercado referente ao assunto que trata a
questdo. Essa inversao foi feita em algumas questbes a fim de evitar respostas
tendenciosas por parte dos respondentes no momento em que responderam o

questionario.

Para facilitar a leitura e interpretacdo dos dados nas tabelas de distribuicdo de
frequéncia e nas tabelas de medidas de tendéncia central e dispersdo das
respostas, em que estao presentes as questdes com as opg¢des invertidas que sao
citadas no paragrafo acima, foi feita a distribuicdo de frequéncia e o célculo da moda

da seguinte maneira:

Todas as respostas assinaladas na opcdo 1 - discordo inteiramente foram

computadas para as respostas da op¢ao 5 - concordo plenamente;

Todas as respostas assinaladas na opcao 2- discordo foram computadas nas

respostas da opcao 4 - concordo;

Todas as respostas assinaladas na opcédo 5 - concordo plenamente foram

computadas nas respostas da opcao 1 -discordo inteiramente;

Todas as respostas assinaladas na opcao 4 - concordo foram computadas

nas respostas da opg¢éo 2 - discordo.

Para uma melhor visualizacdo e andlise, nas questdes que estdo invertidas

foram inseridas setas, nas tabelas que fazem parte do item analise de dados.

Quadro 11 — Fatores Criticos em Relacéo a Orientacdo para o Mercado

Discordo N&o concordo nem Concordo /
inteiramente / discordo (3) Concordo
Discordo (1, 2) plenamente

(4,5)
POSITIVO NEUTRO NEGATIVO
Forte orientacdo parao | Médias acimade 3 e N&o ha orientacéo
mercado inferiores a 4 séo para o mercado
consideradas fraca
orientacdo para o
mercado

Fonte: Elaborado pelo préprio autor
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No que tange ao tratamento da escala de Likert foram usados os seguintes
calculos estatisticos: tabelas de distribuicdo de frequéncia de respostas, média,
moda, desvio padrdo e indice de variacdo, calculos estes todos feitos por meio do

programa de estatistica SPSS.

Quanto ao uso desse software, Favero et al (2009) declaram que: “podemos
criar os rotulos das varidveis com dados nominais, a fim de ser possivel o célculo de
frequéncias.” E isto foi feito, ou seja, todos os dados foram transformados em
numeros a fim de que o programa pudesse fazer a leitura de todos os dados e

montar as devidas tabelas de distribuicdo de frequéncia.

4.4 Apresentacao dos Resultados — Por tipo de empresa e porte

A seguir serdo apresentados de forma segmentada, todos os resultados
obtidos com a pesquisa de campo no que se refere as empresas de acordo com a
classificacdo da empresa, seja esta prestadora de servico ou comercial, bem como

micro ou pequena.

4.4.1 Micro Empresas — Prestadoras de Servigo

A amostra contemplou 84 empresas com este perfil.

A — Fator Cultura Organizacional

A distribuicdo de frequéncia referente ao fator Cultura Organizacional das
respostas das organizacbes que fizeram parte desta amostra é apresentada na
tabela 5.
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Tabela 5 — Distribuicdo de Frequéncia das Microempresas Prestadoras de Servico -
Cultura Organizacional

Questdes Discordo Discordo Nao Concordo Concordo Néao Sei
inteiramente concordo plenamente
nem
N % N % discordo N % N % N %
N %
1 6 71 3 3,6 31 36,9 44 52,4
2 1 1.2 8 21,6 34 40,5 31 36,9 1 1,2
3 1 1,2 5 60 9 10,7 35 41,7 | 34 405
4 2 2,4 3 3,6 8 9,5 41 48,8 30 35,7
5 2 24 10 11,9 32 38,1 40 47,6
6 1 1,2 5 6,0 16 19,0 32 38,1 30 35,7
7 1 1,2 5 6,0 40 47,6 38 42,2
8 4 4,8 12 14,5 30 36,1 37 44,6 1 1,2
9 2 24 11 13,1 34 40,5 37 44,0
10 4 4,8 10 11,9 28 33,3 42 50,0
Total 5 0,60 32 383 92 10,97 337 40,16 363 42,96 2 0,24

Fonte: Elaborado pelo préprio autor a partir dos resultados da pesquisa de campo.

Verifica-se que, somadas as médias das porcentagens que se encontram em
negrito na dltima linha na tabela acima das opcBes concordo e concordo
plenamente, chega-se a um percentual de 83,12% das respostas validas, que

indicam praticas de orientacdo para o mercado.

J4 no sentido contrario, somadas as médias das porcentagens totais
referentes a discordo inteiramente e discordo, chega-se a um percentual de
4,43% das respostas validas, o que caracteriza praticas de ndo orientacdo para o

mercado.

Note-se ainda o percentual das respostas assinaladas na opg¢do néo
concordo nem discordo, que apresentou 10,97% das respostas validas, o que
caracteriza a parcela de respondentes que se posicionam de forma neutra em

relacdo a este quesito.

A tabela 6 refere-se ao posicionamento dos entrevistados, ainda relativo a
esse bloco de perguntas, que retrata uma andlise mais precisa a partir da
distribuicdo de frequéncia das respostas, considerando as medidas de tendéncia

central (média e moda) e as medidas de dispersao (variancia e desvio padréo), as
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guais identificam como as opc¢des presentes na escala se distribuem em torno da
média.

Tabela 6 — Medidas de tendéncia central e disperséo das respostas ao bloco de
perguntas relativas ao fator Cultura Organizacional

Questbes Média Moda Desvio Variagdo Auséncia(s) N
Padréo
1 4,34 5 0,85 0,73 0 84
2 3,97 4 1,09 1,20 9 75
3 4,14 4 0,92 0,84 0 84
4 4,11 4 0,89 0,80 0 84
5 4,30 5 0,77 0,60 0 84
6 4,01 4 0,95 0,90 0 84
7 4,36 4 0,65 0,42 0 84
8 4,20 5 0,86 0,75 0 84
9 4,26 5 0,77 0,60 0 84
10 4,28 5 0,85 0,73 0 84
Total 4,20 0,86

Fonte: Elaborado pelo préprio autor a partir dos resultados da pesquisa de campo.

Nas questdes que medem o fator cultura organizacional conforme tabela
acima, a média obtida foi de 4,20 e o desvio padréo, que é a variacdo das respostas
em torno da média, no geral, ficou em 0,86, evidenciando, entdo, um alto grau de
concentracdo das respostas, indicando homogeneidade e densidade nessas

guestoes.

Pode-se afirmar quanto a esse bloco de perguntas que os dados sugerem
gue essas empresas estdo fortemente orientadas para o mercado. Note-se que o
posicionamento dos informantes varia pouco entre as op¢des de resposta da escala,
0 que fica exposto pela moda, que é o valor com maior frequéncia de respostas.
Outro aspecto a observar na tabela 6 quanto a analise foi 0 nimero de auséncias de

repostas na questao 2, com 9 pessoas sem responder.

Dando seguimento a analise de dados, é possivel identificar a partir do valor
da média geral que com excecdo da questdo 2 na tabela 6, as demais questbes

indicam praticas voltadas para o mercado, pois estdo com uma média superior a 4,0.

Ressalte-se que a questdo 2 teve 9 auséncias de respostas.
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Em relagéo ao valor modal, esse esteve dividido da seguinte maneira: opgao
(4) concordo nas questbes (2, 3,4, 6 e 7). E na opgao (5) concordo plenamente

nas questoes (1, 5, 8, 9 e 10).

Relativo a variabilidade das respostas, em todas as questdes obteve-se um
desvio padrdao médio abaixo de 1,10. No geral, revelou-se assim concordancia na

opinido dos participantes da amostra.

E possivel afirmar que um namero significativo das organizagdes, ou seja,
83,12% das participantes da amostra, esta fortemente orientado para o mercado no
que se refere aos assuntos ligados a cultura organizacional como: a) perspectivas
do cliente; b) sentido de atender as necessidades e desejos dos mercados
escolhidos; c¢) relacionamento com clientes; d) disposicdo para inovar; e€)

gerenciamento da qualidade.

B — Fator Capacidade de Sentir o Mercado

A distribuicdo de frequéncia das respostas das organizacdes que fizeram
parte desta amostra, referente ao fator Capacidade de Sentir o Mercado, é

apresentada na tabela 7.
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Tabela 7 — Distribuicdo de Frequéncia das Micro empresas Prestadoras de Servico -
Capacidade de Sentir o Mercado

Questdes Discordo Nao Concordo Concordo Nao sei
inteiramente Discordo concordo plenamente
nem
N % discordo N % N % %
N %
N %
11 1 1,2 3 3,6 6 7,1 35 41,7 39 46,4
12 2 2,4 2 2,4 10 12,0 42 50,6 27 32,5
13 1 1,2 5 6,0 14 16,7 33 393 31 36,9
14 1 1,2 6 7,1 14 16,7 34 40,5 29 34,5
15 1 1,2 6 7,1 11 13,1 40 476 26 31,0
16 1 1,2 3 3,6 12 14,3 36 42,9 31 36,9 1 1,2
17 1 1,2 2 2,4 12 14,3 36 429 33 39,3
18 1 1,2 20 23,8 35 41,7 26 31,0 2 2,4
19 1 1,2 2 2,4 12 14,3 40 476 29 34,5
20 2 2,4 4 4,8 17 20,2 46 54,8 15 17,9
21 3 3,6 5 6,0 18 21,4 35 417 23 27,4
22 3 3,6 12 14,3 18 21,4 33 39,3 17 20,2 1 1,2
23 34 40,5 15 17,9 16 19,0 10 11,9 6 7,1 3 3,6
‘24 29 34,5 27 32,1 20 23,8 6 7,1 1 1,2 1 1,2
25 2 2,4 14 16,7 30 357 37 44,0 1 1,2
Total 80 6,36 95 7,55 214 16,99 491 39,02 370 29,39 9 0,72

Fonte: Elaborado pelo préprio autor a partir dos resultados da pesquisa de campo.

Nos totais das médias das porcentagens que se encontram em negrito na
dltima linha na mesma tabela das opcdes concordo e concordo plenamente,
chega-se a um percentual de 68,41% das respostas validas que demonstram
praticas de orientacdo para o mercado.

Ao contrario, somadas as médias das porcentagens que se encontram em
negrito na dltima linha na tabela acima das opcfes discordo inteiramente e
discordo, tem-se uma porcentagem de 13,91% das respostas validas que nao

demonstram praticas de orientacdo para o mercado.

Note-se ainda o percentual das respostas assinaladas na op¢ao nao
concordo nem discordo, que apresentou um percentual de 16,99% das respostas

validas, opcao esta de fator neutro conforme € informado na tabela 7.

Destaque-se aqui o alto indice de respostas nas opcdes discordo
inteiramente e discordo referente as questbes 23 e 24. As questdes estdo
descritas no questionario final (pg. 173) que foi usado para coletar os dados das

MPEs usado, da seguinte maneira:
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23 - O papel da funcédo "pesquisa de mercado"” é amplamente reconhecido

pela competéncia na realizacdo de estudos de mercado e no desenvolvimento de

recomendacdes Uteis sobre estratégia.

24. A empresa depende de consultores externos para analise e interpretacao

do mercado.

Tabela 8 — Medidas de tendéncia central e disperséo das respostas ao bloco de

perguntas relativas ao fator Capacidade de Sentir o Mercado

Questdes Média Moda Desvio Variagéo Auséncia(s) N
Padréo

11 4,28 5 0,84 0,71 0 84

12 4,08 4 0,87 0,76 1 83

13 4,04 4 0,94 0,89 0 84

14 4,00 4 0,96 0,92 0 84

15 4,00 4 0,92 0,84 0 84

16 4,07 4 0,98 0,96 0 83

17 4,17 4 0,85 0,72 0 84

18 3,95 4 0,99 0,99 0 82

19 4,12 4 0,83 0,68 0 84

20 3,81 4 0,87 0,76 0 84

21 3,83 4 1,02 1,03 0 84

22 3,55 4 1,14 1,31 0 84

23 2,17 1 1,36 1,85 0 84
‘ 24 1,12 1 1,08 1,17 0 84
25 4,18 5 0,93 0,87 0 84

Total 3,69 0,97

Fonte: Elaborado pelo préprio autor a partir dos resultados da pesquisa de campo.

Nas respostas das questdes que medem o fator Capacidade de Sentir o

Mercado conforme tabela acima, a média obtida foi de 3,69 e o desvio padréo, que é

a variacao das respostas em torno da média ficou em 0,97.

Conclui-se neste bloco de questdes que as respostas dos donos e gestores

das MPEs entrevistados indicam que suas empresas demonstram uma fraca

orientacdo para o mercado.

Cumpre ressaltar que em 9 de 15 questdes desse bloco de perguntas,

conforme tabela 8, a média foi superior a 4,00. Porém as questbes (18, 20, 21, 22,

23 3 24), que ficaram com meédias inferiores a 4,00 contribuiram para que a média

geral ficasse em 3,69.
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Em relagéo ao valor modal mais presente, ocorreu por duas vezes na opgao
(5) concordo plenamente, conforme questdes 11 e 25; em onze vezes ha opgao (4)
concordo, conforme questbes 12 a 22; e duas vez na opc¢ao (1) discordo

inteiramente, nas questdes 23 e 24.

Em relacdo a variabilidade das respostas, em todas as questdes obteve-se
um desvio padrdo abaixo de 1,36. No geral, revelou-se assim novamente

concordancia na opinido dos participantes da amostra quanto a esse fator.

A partir da média geral, conforme tabela 8, é possivel afirmar que 68,41% das
organizagbes estdo fracamente orientada para o mercado no que se refere a
algumas variaveis que integram o fator Capacidade de Sentir o Mercado, tais como:
a) busca por conceitos inovadores; b) conhecimento dos segmentos de mercado; c)
conhecimento dos concorrentes; d) utilizacdo das reclamacfes de clientes e e)

dependéncia de terceiros para andlise e interpretacdo do mercado.

C — Fator Capacidade de Relacionamento com o Mercado

A distribuicdo de frequéncia das respostas das organizacdes que fizeram
parte desta amostra, referente ao bloco Capacidade de Relacionamento com o

Mercado € apresentada na tabela 9.
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Tabela 9 - Distribuicdo de Frequéncia das Microempresas Prestadoras de Servico —
Capacidade de Relacionamento com o Mercado

Questdes Discordo Discordo Nao Concordo Concordo Nao sei
inteiramente concordo plenamente
nem
N % N % discordo N % N % %
N %
26 6 71 13 15,5 23 27,4 41 48,8 1 1,2
27 2 2,4 1 1,2 11 13,3 28 33,7 40 47,6 1 1,2
. 28 1 1,2 2 24 14 16,7 29 34,5 36 42,9
- 29 29 | 345 39 464 12 | 143 1 1,2 1 1,2 2 2,4
30 1 1,2 3 36 5 6,0 43 51,2 32 38,1
31 1 1,2 4 4,8 13 15,5 29 34,5 31 36,9 6 7,1
32 7 8,3 13 155 11 13,1 25 29,8 27 32,1 1 1,2
33 6 7,1 10 11,9 33 39,3 32 38,1 3 3,6
= 34 31 36,9 30 357 13 15,5 9 10,7 1 1,2
35 19 22,6 26 31,0 10 11,9 11 13,1 13 15,5 5 6,0
Total 91 10,83 130 15,48 \ 112 13,37 231 27,54 254 30,24 19 2,27

Fonte: Elaborado pelo préprio autor a partir dos resultados da pesquisa de campo.

A soma das médias das porcentagens que se encontram em negrito na Ultima
linha na tabela 9 das opcbes concordo e concordo plenamente nos leva a um
percentual de 57,78% das respostas validas, o que indica que referente a este fator
as microempresas prestadoras de servico estdo fortemente orientadas para o

mercado.

No sentido contrario, somadas as médias das porcentagens que se
encontram em negrito na Ultima linha na tabela acima das opcdes discordo
inteiramente e discordo, chega-se a uma porcentagem de 26,31% das respostas
védlidas, indicando aquelas néo orientadas para o mercado.

Ha que se considerar o percentual das respostas assinaladas na op¢do nao
concordo nem discordo, que apresentou uma média de 13,37% das respostas

validas, opcao esta de fator neutro conforme € informado na tabela 9.

Ao considerar todas as perguntas desse bloco houve 19 respondentes que

assinalaram a opg¢éo néao sei.

A seguir, a tabela 10 apresenta uma andlise mais precisa a partir da

distribuicdo de frequéncia das respostas referente ao fator Capacidade de
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Relacionamento com o Mercado, por meio das medidas média, moda, variancia e

desvio padréo.

Tabela 10 — Medidas de tendéncia central e disperséo das respostas ao bloco de
perguntas relativas ao fator Capacidade de Relacionamento com o Mercado

Questbes Média Moda Desvio Variagdo Auséncia(s) N
Padréo

26 4,14 5 1,05 1,11 0 84

27 4,20 5 1,02 1,04 1 83

28 4,08 5 1,09 1,19 0 84

- 29 0,95 1 1,02 1,03 0 84

" 30 4,21 4 0,81 0,65 0 84

31 3,80 5 1,40 1,95 0 84

32 3,58 5 1,36 1,86 0 84

. 33 3,98 4 1,17 1,37 0 84

34 1,04 1 1,03 1,07 0 84

35 1,86 1 1,58 2,51 0 84
Total 3,18 1,15

Fonte: Elaborado pelo préprio autor a partir dos resultados da pesquisa de campo.

Nas questbes que medem o fator Capacidade de Sentir o Mercado conforme
tabela 10 acima, a média obtida foi de 3,18 e o desvio padréo, que € a variacdo das

respostas em torno da média no geral, ficou em 1,15.

Pode-se concluir neste bloco que os entrevistados entenderam que suas

empresas estéo fracamente orientadas para o mercado.

Analisando mais detalhadamente, é possivel identificar a partir do valor da
meédia geral que, com excecdo das questbes 31, 32, 33, 34 e 35 na tabela 10, as
demais questBes indicam praticas voltadas para o mercado, ou seja, com médias
acima de 4,00. Considerando que a escala € de 1 a 5 e conforme o quadro 7

informa, as opc¢oes 4 e 5 significam estar orientada para o mercado.

Em relacdo ao valor modal mais escolhido pelos respondentes, as opc¢des
foram: a opcédo (1) discordo inteiramente por trés vezes (questbes 29, 34 e 35), a
opcgao (4) concordo por duas vezes (questdes 30 e 33) e a opgao (5) concordo

plenamente por cinco vezes (questdes 26, 27, 28, 31 e 32).

Na questéo 27 houve uma auséncia de resposta.
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Em relacdo a variabilidade das respostas, em todas as questbes, obteve-se

um desvio padrdo abaixo de 1,16. No geral, revelou-se assim, novamente,

concordancia na opinido dos participantes da amostra quanto a esse fator.

Portanto € possivel afirmar que a 57,78% das organizacfes participantes da

amostra estdo pouco orientadas para o mercado no que se refere as variaveis

ligadas ao fator Capacidade de Relacionamento com o Mercado como: a) lealdade

e lucratividade de cada cliente; b) relacionamento com clientes importantes; c)

utilizacdo dos avancos da tecnologia nos negocios e d) gerenciamento do valor da

marca.

D — Fator Viséo Estratégica

A distribuicdo de frequéncia das respostas das organizacdes que fizeram

parte desta amostra, referente ao bloco Visao Estratégica € apresentada na tabela

11.

Tabela 11 — Distribuicdo de Frequéncia das Microempresas Prestadoras de Servico

— Visao Estratégica

Questdes Discordo Discordo Néao Concordo Concordo N&ao sei

inteiramente concordo plenamente
N % nem N % %

N % discordo N %

N %

36 10 119 9 10,7 32 38,1 32 38,1 1 1,2

37 4 4,8 11 13,1 34 40,5 35 41,7
38 1 1,2 12 14,5 35 42,2 32 38,1 3 3,6
39 1 1,2 6 7,1 13 15,5 39 46,4 24 28,6 1 1,2
40 4 48 13 15,7 35 42,2 29 34,9 2 2,4
41 6 7,1 9 10,7 36 42,9 32 38,1 1 1,2
-42 34 40,5 35 41,7 12 14,3 1 1,2 1 1,2 1 1,2
" 43 6 7,1 14 16,7 18 21,4 18 21,4 25 29,8 3 3,6
44 1 1,2 3 36 12 14,5 41 49,4 25 30,1 1 1,2
45 1 1,2 4 4,8 7 8,3 40 47,6 31 36,9 1 1,2
Total 43 5,12 87 10,37 \ 116 13,87 311 37,19 266 31,75 14 1,68

Fonte: Elaborado pelo proprio autor a partir dos resultados da pesquisa de campo.
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Totalizando-se as médias das porcentagens que se encontram em negrito na
tltima linha na tabela acima das opg¢6es concordo e concordo plenamente, chega-

se a um percentual de 68,94% das respostas validas.

No sentido contrario, somadas as meédias das porcentagens que se
encontram em negrito na Ultima linha na tabela acima das opc¢des discordo
inteiramente e discordo, chega-se a uma porcentagem de 15,49% das respostas

validas que se referem a ndo estar orientado para o mercado.

As respostas assinaladas na opc¢do ndo concordo nem discordo,

apresentaram uma média de 13,87% das respostas validas.
Quanto a esse bloco houve 14 respostas na opgao néo sei.

Vale ressaltar o alto indice de respostas na questdo 42 que esta descrito no
questionério (vide pg. 179) da seguinte maneira: Nas iniciativas da empresa no
mercado, predomina uma mentalidade de curto prazo, influenciada pelo custo de

cada iniciativa.

A tabela 12 apresenta uma andlise mais detalhada a partir das medidas de
tendéncia central (média e moda) e das medidas de dispersdo (variancia e desvio

padrao).

Tabela 12 — Medidas de tendéncia central e dispersédo das respostas ao bloco de
perguntas relativas ao fator Visdo Estratégica

Questdes Média Moda Desvio Variacéo Auséncia(s) N
Padréo

36 3,99 4 1,08 1,17 0 84

37 4,19 5 0,84 0,71 0 84

38 4,07 4 1,08 1,17 1 83

39 3,90 4 1,01 1,03 0 84

40 4,00 4 1,04 1,10 1 83

41 4,08 4 0,98 0,97 0 84
‘ 42 0,85 1 0,94 0,88 0 84
43 3,39 5 1,43 2,05 0 84

44 4,00 4 0,95 0,90 1 83

45 4,11 4 0,97 0,94 0 84

Total 3,66 1,03

Fonte: Elaborado pelo préprio autor a partir dos resultados da pesquisa de campo.
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Na somatodria das respostas que medem o fator Visdo Estratégica conforme
tabela 12 acima, a média obtida foi de 3,66 revelando uma nédo orientagdo para o
mercado. Quanto ao desvio padrédo, que € a variacdo das respostas em torno da

meédia no geral, ficou em 1,03.

E possivel identificar a partir do valor da média geral que com excecdo das
questdes 36, 39, 42 e 43 na tabela 12 as demais questbes indicam praticas voltadas

para o mercado, ou seja, com meédias acima de 4,00.

Em relacéo a oscilacdo das respostas, em todas as questdes obteve-se mais
uma vez um desvio padrdo abaixo de 1,05, o que indica, assim, concordancia na

opinido dos entrevistados quanto a esse fator.

Diante disso € possivel afirmar que 68,94% das empresas participantes da
amostra estdo fracamente orientado para o mercado no que se refere: aos assuntos
ligados ao fator Visdo Estratégica, tais como: a) processo de planejamento; b)
qualidade da analise estratégica; c) conhecimento do mercado no qual a
organizacao esta inserida; d) adequacdo dos recursos de marketing e e) revisdes

orcamentarias periédicas.

E — Fator Estrutura Organizacional

A distribuicBo de frequéncia das respostas referente ao fator Estrutura

Organizacional é apresentada na tabela 13.
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Tabela 13 — Distribuicdo de Frequéncia das Microempresas Prestadoras de Servi¢o
— Estrutura Organizacional

Questdes Discordo Discordo N&ao Concordo Concordo Nao sei

inteiramente concordo plenamente

nem
N % N % discordo N % N % %
N %

46 8 95 13 155 40 47,6 23 274
47 2 2,4 10 119 39 464 32 | 381 1 1,2
48 4 48 7 8,3 39 464 33 393 1 1,2
49 3 3,6 7 8,3 10 119 28 333 35 | 417 1 1,2
50 1 1,2 3 36 8 9,6 33 398 37 446 1 1,2
. 51 5 6,0 8 9,5 31 369 39 | 464 1 1,2
-52 40 482 35 422 6 7,2 \ 2 2,4

53 4 4,8 9 10,7 34 4055 37 @ 440
54 1 1,2 7 83 12 143 32 3381 30 357 2 2,4

55 4 4,8 11 13,1 33 | 393 36 @ 429
Total 45 5,42 79 | 947 94 11,2 @ 309 36,83 302 @ 36,01 9 1,08

Fonte: Elaborado pelo préprio autor a partir dos resultados da pesquisa de campo.

Note-se que somadas as médias das porcentagens que se encontram em
negrito na ultima linha na mesma tabela das op¢bes concordo e concordo

plenamente, chega-se a um percentual de 72,84% das respostas validas.

JA4 no sentido inverso, ao somar as médias das porcentagens ainda na
mesma tabela que se encontra em negrito na Ultima linha das op¢des discordo
inteiramente e discordo, chega-se a uma porcentagem de 14,89% das respostas

validas que se referem a ndo estar orientado para o mercado.

O percentual das respostas assinaladas na op¢do ndo concordo nem

discordo apresentou uma média de 11,20% das respostas validas.

Ressalte-se 0 alto indice de respostas nas op¢bes concordo e concordo

plenamente na questéo 52.

A tabela 14 abaixo apresenta as medidas de tendéncia central (média e
moda) e as medidas de disperséo (variancia e desvio padréo) das respostas deste
bloco referente ao fator Estrutura Organizacional.
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Tabela 14 — Medidas de tendéncia central e disperséo das respostas ao bloco de
perguntas relativas ao fator Estrutura Organizacional

Questbes Média Moda Desvio Varia¢do Auséncia(s) N
Padréao

46 3,93 4 \ 0,90 0,81 0 84

47 4,17 4 0,88 0,77 0 84

48 4,17 4 \ 0,92 0,84 0 84

49 3,98 5 1,18 1,40 0 84

50 4,19 5 \ 0,98 0,96 1 83

51 4,20 5 0,98 0,96 0 84

i 52 0,69 1 092 0,85 1 83

" 53 4,24 5 0,83 0,69 0 84

54 3,92 4 \ 1,15 1,33 0 84

55 4,20 5 0,85 0,72 0 84
Total 3,77 \ 0,96

Fonte: Elaborado pelo préprio autor a partir dos resultados da pesquisa de campo.

Na tabulacdo das questbes que medem o fator Estrutura Organizacional
conforme tabela acima, a média obtida foi de 3,77 e o desvio padréo ficou em 0,96,
caracterizando um alto grau de concentracdo das respostas, o que indica

similaridade e densidade nessas questdes.

Aqui se depreende, com relacdo ao fator Estrutura Organizacional, que as

empresas pesquisadas nédo estdo orientadas para o mercado.

Na sequéncia, € possivel identificar na tabela 14 que a partir do valor da
média geral, com excecao das questdes 46, 49, 52 e 54, analisando individualmente
as demais questdes, elas apresentam médias acima de 4,00.

Ja referente ao valor modal mais frequente, em todas as questdes as opcdes
4 ou 5 foram as mais assinaladas, com excec¢do da questdo 52 que apresentou o

valor modal 1.

Portanto é possivel afirmar que as organizacdes participantes dessa amostra
estdo fracamente orientadas para o mercado no que se refere aos assuntos ligados

a Estrutura Organizacional.
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4.4.2 Pequenas Empresas — Prestadoras de Servico

Vale recordar que 95 organizacbes presentes na amostra se encaixaram

neste perfil.

A — Fator Cultura Organizacional

A distribuicdo de frequéncia referente ao fator Cultura Organizacional das
respostas das organizacbes que fizeram parte desta amostra € apresentada na
tabela 15.

Tabela 15 — Distribuicdo de Frequéncia das pequenas empresas Prestadoras de
Servico - Cultura Organizacional

Questdes Discordo Discordo Néao Concordo Concordo Nao sei
inteiramente concordo plenamente
nem N %
N % N % discordo N % N %
N %
1 2 2,1 8 84 4 4,2 20 21,1 61 64,2
2 3 3,2 4 4,2 9 9,5 37 389 41 @ 432 1 1,1
3 3 32 9 9,5 53 558 30 316
4 2 2,1 7 7,4 7 7,4 42 | 442 37 | 389
5 2 2,1 5 53 10 105 47 495 31 @ 326
6 3 3,2 8 8,4 9 9,5 36 379 38 | 40,0 1 1,1
7 1 1,1 3 32 8 8,4 32 337 51 537
8 2 2,1 7 7,4 10 1055 44 @ 463 32 | 337
9 4 42 15 158 30 31,6 45 474 1 1,1
10 2 2,1 6 6,3 18 18,9 35 368 32 @ 337 2 2,1
Total 17 1,80 55 | 5,80 99 | 10,42 | 376 39,58 398 @ 41,90 5 0,54

Fonte: Elaborado pelo préprio autor a partir dos resultados da pesquisa de campo.

Na soma das médias das porcentagens que se encontram em negrito na
tltima linha na tabela acima das opg¢fes concordo e concordo plenamente, chega-
se a um percentual de 81,48% das respostas validas, que apontam uma forte

orientacao para o mercado.

Também no sentido contrario, somadas as medias das porcentagens totais
referentes a discordo inteiramente e discordo, chega-se a um percentual de

7,60% das respostas validas, o que indica ndo estar orientado para o mercado.
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Note-se ainda o percentual das respostas assinaladas na opg¢ado néo
concordo nem discordo, que apresentou 10,42% das respostas validas, o que
demonstra uma parcela de respondentes que se posicionam de forma neutra em

relacdo a esta opcao.

A tabela 16 abaixo refere-se ao posicionamento dos gestores das empresas
que responderam ao questiondrio, ainda referente a este bloco, e representa uma

analise mais precisa a partir da distribuicdo de frequéncia das respostas.

Tabela 16 — Medidas de tendéncia central e dispersédo das respostas ao bloco de
perguntas relativas ao fator Cultura Organizacional

Questbes Média Moda Desvio Variagéo Auséncia(s) N
Padréo
1 4,37 5 \ 1,04 1,09 0 95
2 4,12 5 1,07 1,15 0 95
3 4,16 4 \ 0,72 0,52 0 95
4 4,11 4 0,97 0,95 0 95
5 4,05 4 \ 0,92 0,84 0 95
6 4,00 5 1,14 1,30 0 95
7 4,36 5 \ 0,85 0,72 0 95
8 4,02 4 0,97 0,94 0 95
9 4,19 5 \ 0,97 0,94 0 95
10 3,87 4 1,14 1,30 0 95
Total 4,13 \ 0,98

Fonte: Elaborado pelo préprio autor a partir dos resultados da pesquisa de campo.

Neste grupo, das questdes que medem o fator Cultura Organizacional
conforme tabela acima, a média obtida foi de 4,13 e o desvio padrdo, que é a
variacdo das respostas em torno da média no geral, ficou em 0,98. Confirmou-se,
entdo, um alto grau de concentracdo das respostas, a0 mesmo tempo isso indicou

similaridade e densidade nessas questoes.

Pode-se afirmar aqui que os donos e gestores das MPEs acreditam que suas

organizacdes estao fortemente orientadas para o mercado.

Note-se que a partir do valor da média geral de cada questdo que, com
excecao da questdo 10 na tabela acima, as demais questdes indicam préticas
voltadas para o mercado, ou seja, com medias acima de 4,00. No que se refere ao

valor modal mais escolhido em todas as questbes foram assinaladas as opgdes 4 e
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5, revelando-se assim, uma forte orientacdo para o mercado quanto ao fator Cultura

Organizacional.

um desvio padrdo abaixo de 1,14. No geral,

Em relac&o a irregularidade das respostas, em todas as questdes, obteve-se

concordancia na opinido dos respondentes da amostra quanto a esse fator.

revelou-se assim novamente

Sendo assim, é possivel afirmar que 81,48% das organizagfes participantes

da amostra esta fortemente orientado para o mercado no que se refere aos assuntos

ligados a cultura organizacional como: a) perspectivas do cliente; b) sentido de

atender as necessidades e desejos dos mercados escolhidos; c) relacionamento

com clientes; d) disposicao para inovar e e) gerenciamento da qualidade.

B — Fator Capacidade de Sentir o Mercado

A distribuicdo de frequéncia das respostas das organizagdes que fizeram

parte desta amostra, referente ao fator Capacidade de Sentir o Mercado é

apresentada na tabela 17.

Tabela 17 — Distribuicdo de Frequéncia das Pequenas empresas Prestadoras de
Servigo - Capacidade de Sentir o Mercado

Questdes Discordo Discordo N&ao Concordo Concordo N&ao sei

inteiramente concordo plenamente
nem N % %

N % N % discordo N %

N %

11 1 1,1 4 42 13 137 41 432 36 37,9
12 5 5,3 5 5,3 10 105 39 411 35 @ 36,8 1 1,1
13 2 2,1 7 74 15 158 46 484 23 242 2 2,1
14 4 4,3 17 | 183 43 | 46,2 27 29,0 2 2,2

15 5 5,3 11 11,7 10 106 33 351 35 @ 372
16 5 5,3 8 8,4 16 168 35 368 30 31,6 1 1,1

17 2 2,1 3 32 11 116 40 421 39 411
18 3 3,2 8 8,4 14 | 147 37 389 31 326 2 2,1
19 3 3,2 7 74 12 126 43 453 29 305 1 1,1
20 4 4,2 6 6,3 14 | 147 39 411 29 305 3 3,2
21 5 53 23 242 38 400 25 263 4 4,2
22 5 5,3 10 105 21 221 27 284 29 305 3 3,2
23 40 421 16 168 16 168 13 137 7 7.4 3 3,2
‘ 24 36 379 34 358 12 @ 126 5 5,3 7 7,4 1 1,1
25 6 6,3 9 95 11 116 34 358 34 358 1 1,1
Total 117 8,23 137 9,63 215 15,11 513 36,09 416 29,25 24 1,71

Fonte: Elaborado pelo préprio autor a partir dos resultados da pesquisa de campo.
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Na tabulacdo das médias das porcentagens que se encontram em negrito na
ultima linha na tabela acima das opc¢6es concordo e concordo plenamente, chega-
se a um percentual de 65,34% das respostas validas, o que indica forte orientacédo

para o mercado.

Na direcdo contraria, somadas as médias das porcentagens que se
encontram em negrito na dltima linha na tabela acima das opc¢des discordo
inteiramente e discordo, tem-se uma porcentagem de 17,86% das respostas

validas que indicam a n&o orientacéo para o mercado.

O percentual das respostas assinaladas na op¢do nao concordo nem
discordo foi de 15,11% das respostas vdlidas, opcdo esta que representa

neutralidade.

Vale realcar o alto indice de respostas nas opcdes discordo inteiramente e
discordo, referente as questbes 23 e 24. As respectivas questdes estdo descritas
da seguinte maneira no questionario. 23 - O papel da funcdo "pesquisa de mercado"
€ amplamente reconhecido pela competéncia na realizacdo de estudos de mercado
e no desenvolvimento de recomendacdes Uteis sobre estratégia. 24 - A empresa

depende de consultores externos para analise e interpretacdo do mercado.

Tabela 18 — Medidas de tendéncia central e disperséo das respostas ao bloco de
perguntas relativas ao fator Capacidade de Sentir o Mercado

Questdes Média Moda Desvio Variacéo Auséncia(s) N
Padréo

11 4,12 4 \ 0,88 0,77 0 95

12 3,96 4 1,16 1,34 0 95

13 3,79 4 \ 1,09 1,19 0 95

14 3,94 4 1,00 1,00 2 93

15 3,87 5 \ 1,19 1,42 1 94

16 3,78 4 1,20 1,43 0 95

17 4,17 4 \ 0,91 0,82 0 95

18 3,83 4 1,19 1,42 0 95

19 3,89 4 \ 1,09 1,18 0 95

20 3,78 4 1,25 1,56 0 95

21 3,75 4 \ 1,16 1,34 0 95

22 3,59 5 1,33 1,78 0 95

23 2,18 1 \ 1,38 1,91 0 95
‘ 24 1,12 1 1,25 1,55 0 95
25 3,82 4 \ 1,25 1,57 0 95

Total 3,57 1,15

Fonte: Elaborado pelo préprio autor a partir dos resultados da pesquisa de campo.
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Na totalizacdo das questbes que medem o fator Capacidade de Sentir o
Mercado conforme tabela acima, a média obtida foi de 3,57 e o desvio padréo, que €
a variacao das respostas em torno da média ficou em 1,15. Ratificou-se, assim, um
grau alto de concentracdo das respostas, a0 mesmo tempo indicou homogeneidade

e densidade nessas questdes.

Da para afirmar aqui que os donos e gestores das MPEs entendem que suas
empresas estdo fracamente orientadas para o mercado. Tanto € que o
posicionamento dos informantes varia pouco entre as op¢des de resposta da escala,

o que fica exposto pela moda que é o valor com maior frequéncia de respostas.

Analisando os dados da pesquisa, € possivel identificar a partir do valor da
meédia geral que somente as questdes 11 e 17 indicam praticas voltadas para o

mercado, ou seja, com médias acima de 4,00.

Ja em relacdo ao valor modal mais presente, em duas questdes foi a opcéo 1,
em onze questdes foi a opcdo 4 e em duas questdes a opcdo 5. Em referéncia a
variabilidade das respostas, em todas as questdes, obteve-se um desvio padrédo
abaixo de 1,38. Revelou-se assim, novamente, concordancia na opinido dos

participantes da amostra quanto a esse fator.

E possivel afirmar que as organizacbes participantes da amostra estdo
fracamente orientadas para o mercado no que se refere aos assuntos ligados a
Capacidade de Sentir o Mercado como: a) busca por conceitos inovadores; b)
conhecimento dos segmentos de mercado; c¢) conhecimento dos concorrentes; d)
utilizacdo das reclamacdes de clientes e e) dependéncia de terceiros para analise e
interpretacdo do mercado.

C — Fator Capacidade de Relacionamento com o Mercado

A distribuicdo de frequéncia referente ao bloco Capacidade de
Relacionamento com o Mercado das respostas das organizagdes que fizeram parte

desta amostra € apresentada na tabela 19.
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Tabela 19 — Distribuicdo de Frequéncia das Pequenas Empresas Prestadora de
Servico - Capacidade de Relacionamento com o Mercado

Questdes Discordo Discordo Nao Concordo Concordo Nao sei
inteiramente concordo plenamente
nem N % N %
N % N % discordo N %
N %
26 6 63 5 53 15 158 30 316 37 389 2 2,1
27 4 4,2 5 5,3 11 116 31 326 43 453 1 1,1
. 28 9 96 7 74 12 128 37 394 27 287 2 2,1
q 29 31 326 32 337 19 | 200 5 5,3 4 4,2 4 4,2
30 6 63 2 21 14 147 43 453 30 316
31 3 3,2 1 1,1 14 147 42 | 442 31 326 4 4,2
32 14 147 7 74 20 211 20 211 34 358
33 5 5,3 8 8,4 17 179 35 | 368 28 295 2 2,1
=34 37 402 35 38 15 163 1 1,1 4 4,3
35 25 266 33 351 16 170 14 @ 149 4 4,2 2 2,1
Total 59 6,23 55 | 583 153 | 16,19 @ 338 3578 323 34,18 17 1,79

Fonte: Elaborado pelo préprio autor a partir dos resultados da pesquisa de campo.

Na andlise das médias das porcentagens que se encontram em negrito na
dltima linha na mesma tabela das opcbes concordo e concordo plenamente,
chega-se a um percentual de 69,96% das respostas validas, o que aponta uma forte

orientacdo para o mercado.

Na direcdo contraria, ou seja, somadas as médias das porcentagens que se
encontram em negrito na dltima linha na tabela acima das opc¢des discordo
inteiramente e discordo, chega-se a uma porcentagem de 12,06% das respostas

validas, o que aponta para nao estar orientado para o mercado.

Lembre-se que o percentual das respostas assinaladas na opcdo néo

concordo nem discordo apresentou uma média de 16,19% das respostas validas.

Vale ressaltar que as questbes 29, 34 e 35 tiveram um alto indice de
respostas nas opc¢bes discordo inteiramente e discordo. Tais questdes estao

descritas da seguinte maneira no questionario final.

29 — No relacionamento com clientes importantes, as negociagbes Sao

conflituosas e se resumem principalmente a concessdes em pregos a curto prazo.

34 — E dedicada pouca atencdo ao desenvolvimento do valor da marca da

empresa.
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35- A verificacdo quanto ao resultado do relacionamento de cada cliente com

a empresa esta limitado na medicao do lucro e da satisfacdo do cliente.

Na sequéncia, a tabela 20 apresenta uma analise mais precisa a partir da
distribuicAo de frequéncia das respostas referente ao fator Capacidade de

Relacionamento com o Mercado.

Tabela 20 — Medidas de tendéncia central e disperséo das respostas ao bloco de
perguntas relativas ao fator Capacidade de Relacionamento com o Mercado

Questdes Média Moda Desvio Variacéo Auséncia(s) N
Padréo

26 3,85 5 1,29 1,66 0 95

27 4,06 5 1,16 1,34 0 95

28 3,64 4 1,34 1,80 1 94

) 2o 1,27 2 1,32 1,73 0 95

" 30 3,94 4 1,06 1,12 0 95

31 3,89 4 1,22 1,48 0 95

32 3,56 5 1,42 2,02 0 95

33 3,71 4 1,25 1,55 0 95

34 0,91 1 1,00 1,00 3 92

35 1,41 2 1,26 1,60 1 94
Total 3,02 1,23

Fonte: Elaborado pelo préprio autor a partir dos resultados da pesquisa de campo.

Em relacdo ao grupo das questdes que medem o fator Capacidade de
Relacionamento com o Mercado conforme tabela acima, a média obtida foi de 3,02 e
o desvio padrao, que é a variacdo das respostas, em torno da média, no geral, ficou
em 1,23.

Relativo a este bloco, pode-se afirmar que os donos e gestores das MPEs
entenderam que suas organizaglOes estdo fracamente orientadas para o mercado,

de uma forma geral.

Ao analisar as questdes, € possivel identificar a partir do valor da média geral
na tabela 20 que a questdo 27 € a Unica que ficou acima de 4,0. As questdes 26, 28,
30, 31, 32 e 33 ficaram com média superiores a 3,0 e inferiores a 4,0 indicando
nessas questdes fraca orientacdo para o mercado. As questbes 29, 34 e 35
apresentaram meédias inferiores a 3,0 indicando nessas questfes ndo orientacéo

para o mercado.



135

Quanto ao valor modal mais presente, na questdo 34 foi a opcdo 1 —
discordo inteiramente, nas questdes 29 e 35 a op¢do 2 — discordo, nas questdes
28, 30, 31 e 33 a opcdo 4 — concordo, e por fim, nas questdes 26, 27 e 32 a opcao

5 —concordo plenamente.

No que se refere a oscilagdo das respostas, em todas as questdes obteve-se
um desvio padréo abaixo de 1,42.

Neste caso, € possivel afirmar que as instituicbes participantes da amostra
estdo fracamente orientadas para o mercado no que se refere aos assuntos ligados
a Capacidade de Relacionamento com o Mercado, como: a) lealdade e lucratividade
de cada cliente; b) relacionamento com clientes importantes; c) utilizacdo dos

avancos da tecnologia nos negadcios e d) gerenciamento do valor da marca.

D — Fator Viséo Estratégica

A distribuicdo de frequéncia das respostas das organizacdes que fizeram
parte desta amostra, referente ao bloco Visao Estratégica é apresentada na tabela
21.

Tabela 21 — Distribuicdo de Frequéncia das Pequenas Empresas Prestadora
de Servico relativas ao fator Visao Estratégica

Questdes Discordo Discordo Nao Concordo Concordo N&ao sei
inteiramente concordo plenamente
nem
N % N % discordo N % N % N %
N %
36 1 11 8 84 15 15,8 38 40,0 31 32,6 2 2,1
37 2 2,1 9 9,5 16 16,8 31 32,6 33 34,7 4 4,2
38 1 11 2 21 17 17,9 49 51,6 24 25,3 2 2,1
39 4 4,2 4 4,2 15 15,8 35 36,8 34 35,8 3 3,2
40 3 3,2 7 74 20 21,1 33 34,7 29 30,5 3 3,2
41 4 4,2 8 8,4 21 22,1 35 36,8 27 28,4
‘ 42 33 34,7 41 432 12 12,6 8 8,4 1 1,1
43 4 4,2 13 13,7 12 12,6 38 40,0 27 28,4 1 1,1
44 3 3,2 4 42 13 13,7 47 49,5 26 27,4 2 2,1
45 3 3,2 4 4,2 15 15,8 43 45,3 28 29,5 2 2,1
Total 58 6,12 100 10,53 \ 156 16,42 357 37,57 260 27,37 19 2,01

Fonte: Elaborado pelo proprio autor a partir dos resultados da pesquisa de campo.
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Observando-se as porcentagens que se encontram em negrito na ultima linha
na mesma tabela das op¢bes concordo e concordo plenamente, chega-se a um
percentual de 64,94% das respostas validas que apontam para estar orientado para

0 mercado.

Ao contrario, somadas as médias das porcentagens que se encontram em
negrito na dUltima linha na tabela acima das opg¢bBes discordo inteiramente e
discordo, chega-se a uma porcentagem de 16,65% das respostas validas que

apontam nao estar orientado para o mercado.

A opcao ndo concordo nem discordo apresentou um percentual de 16,42%
das respostas validas.

Observe-se que na questdo 42 a maioria dos respondentes optaram em
assinalar as opc¢des discordo inteiramente e discordo. Essa questdo esta descrita
da seguinte forma no questionario: Nas iniciativas da empresa no mercado,
predomina uma mentalidade de curto prazo, influenciada pelo custo de cada
iniciativa.

A seguir a tabela 22 apresenta uma analise mais precisa a partir das medidas
de tendéncia central (média e moda) e das medidas de dispersao (variancia e desvio

padrao).

Tabela 22 — Medidas de tendéncia central e disperséo das respostas ao bloco

de perguntas relativas ao fator Visdo Estratégica

Questdes Média Moda Desvio Variacéo Auséncia(s) N
Padréao

36 3,88 4 1,12 1,25 0 95

37 3,76 5 1,31 1,72 0 95

38 3,92 4 0,97 0,95 0 95

39 3,86 4 1,25 1,57 0 95

40 3,73 4 1,24 1,54 0 95

41 3,77 4 1,09 1,18 0 95

i 42 0,98 1 0,96 0,91 0 95

" 43 3,72 4 1,20 1,44 0 95

44 3,87 4 1,09 1,20 0 95

45 3,87 4 1,11 1,24 0 95
Total 3,54 1,13

Fonte: Elaborado pelo préprio autor a partir dos resultados da pesquisa de campo.
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Essa média obtida, no conjunto das questbes que medem o fator Visdo
Estratégica conforme tabela acima, foi de 3,54 e o desvio padrdo que é a variacao
das respostas em torno da média no geral, ficou em 1,13. Confirmou-se, assim, um
alto grau de concentracdo das respostas, ao mesmo tempo indicou homogeneidade

nessas questoes.

Pode-se afirmar neste bloco que os donos e gestores das MPEs veem que

suas organizacdes estdo fracamente orientadas para o mercado.

Na sequéncia dessa analise € possivel identificar a partir do valor da média
geral que na tabela 22 nenhuma questao esta com uma média igual ou superior a
4,00, e sim com médias préximas a 4,00, indicando nesses itens fraca orientacdo
para o mercado. A excecao € a questdo 42, que ficou com uma média inferior a 1,00

gue indicou ndo haver orientacdo para o mercado nesse item.

O valor modal apresentou-se da seguinte maneira: na questao 42 a opgao 1
foi a mais assinalada, nas questdes 36, 38, 39, 40, 41, 43, 44, 45 a mais assinalada

foi a opcéo 4 e na questdo 37 foi a opcéo 5.

Obteve-se um desvio padrdo médio de 1,13. Isso demonstra uma

concordancia na opinido dos participantes da amostra quanto a esse fator.

Mediante esses fatos € possivel afirmar que as organizacdes participantes da
amostra estao fracamente orientadas para o0 mercado no que se refere aos assuntos
ligados a Visdo Estratégica como: a) processo de planejamento; b) qualidade da
analise estratégica; c) conhecimento do mercado no qual a organizacdo esta
inserida; d) adequacao dos recursos de marketing e e) revisdes orcamentarias

periddicas.

E — Fator Estrutura Organizacional

A distribuicdo de frequéncia das respostas referente ao fator Estrutura
Organizacional é apresentada na tabela 23.
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Tabela 23 — Distribuicdo de Frequéncia referente ao bloco de respostas

relativas ao fator Estrutura Organizacional

Questdes Discordo Discordo Nao Concordo Concordo Nao sei
inteiramente concordo plenamente
nem
N % N % discordo N % N % N %
N %
46 8 8,4 5 53 19 20,0 40 421 22 2372 1 1,1
47 1 1,1 3 3,2 14 147 47 495 29 | 305 1 1,1
48 9 9,5 8 84 16 16,8 29 30,5 33 347
49 9 9,5 15 158 17 179 29 305 22 | 232 3 3,2
50 5 5,3 9 95 13 137 29 305 39 @ 411
51 3 3,2 9 9,5 16 168 36 379 28 295 3 3,2
‘ 52 40 421 33 347 16 168 5 53 1 1,1
53 1 1,1 7 7,4 12 126 39 411 34 358 2 2,1
54 3 3,2 6 63 11 116 37 389 36 37,9 2 2,1
55 3 3,2 2 2,1 17 181 35 372 36 379
Total 82 8,66 97 10,22 @151 @ 1590 | 326 @ 34,35 280 | 29,49 12 1,28

Fonte: Elaborado pelo préprio autor a partir dos resultados da pesquisa de campo.

Observa-se que somadas as médias das porcentagens que se encontram em
negrito na ultima linha na mesma tabela das op¢bes concordo e concordo
plenamente, chega-se a um percentual de 63,84% das respostas validas que se

referem a estar fortemente orientado para o mercado.

Ja no sentido contrario, ao somar as médias das porcentagens ainda na
mesma tabela que se encontra em negrito na ultima linha das op¢des discordo
inteiramente e discordo chega-se a uma porcentagem de 18,88% das respostas

validas que se referem a ndo estar orientado para o mercado.

O percentual das respostas assinaladas na op¢do ndo concordo nem

discordo apresentou uma média de 15,90% das respostas validas.

A questdo 52, teve um alto indice de respostas nas opc¢bes discordo
inteiramente e discordo. No questionario essa questao esta descrita do seguinte
modo: A(s) pessoa(s) de marketing desempenha na empresa um papel subalterno
de apoio as atividades de vendas ou como participantes em equipes de outras

areas.

A tabela 24 apresenta as medidas de tendéncia central (média e moda) e as

medidas de disperséo (variancia e desvio padrédo), e elas informam como as opg¢des
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presentes na escala vém a se distribuir em torno da média, referente ao fator

Estrutura Organizacional.

Tabela 24 — Medidas de tendéncia central e disperséo das respostas ao bloco de

perguntas relativas ao fator Estrutura Organizacional

Questdes Média Moda Desvio Variacéo Auséncia(s) N
Padrédo

46 3,63 4 \ 1,20 1,45 0 95

47 4,02 4 0,92 0,85 0 95

48 3,73 5 \ 1,28 1,65 0 95

49 3,33 4 1,40 1,97 0 95

50 3,93 5 \ 1,19 1,41 0 95

51 3,72 4 1,25 1,57 0 95
‘ 52 0,88 1 094 0,89 0 95
53 3,97 4 1,11 1,22 0 95

54 3,96 4 \ 1,18 1,38 0 95

55 4,02 5 1,06 1,12 1 94

Total 3,52 \ 1,15

Fonte: Elaborado pelo préprio autor a partir dos resultados da pesquisa de campo.

No agregado das questbes que medem o fator Estrutura Organizacional
conforme tabela acima, a média obtida foi de 3,52 e o desvio padrédo que € a
variacdo das respostas, em torno da média no geral, ficou em 1,15. Provou, entéo,
um alto grau de concentracdo das respostas, ao mesmo tempo indicou similaridade

e densidade nessas questdes.

Pode-se afirmar quanto a este bloco que os donos e gestores das MPEs

inferiram que suas organizagdes estao fracamente orientadas para o mercado.

Continuando essa analise, € possivel identificar a partir do valor da média
geral que somente as questbes 47 e 55 ficaram com médias acima de 4,00
indicando nesses itens forte orientagcdo para o mercado. As questdes 46, 48, 49, 50,
51, 53 e 54 ficaram com médias superiores a 3,00 e inferiores a 4,00 indicando
assim fraca orientacdo para o mercado nesses itens. E a questdo 52 ficou com

meédia inferior a 1,00 indicando ndo haver orientacdo para o mercado nesse item.
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Ja as opcdes 4 e 5 mostraram-se como sendo o valor modal mais frequente
em nove das dez questdes apresentadas; a excec¢ao ficou com a questdo 52 que

apresentou a opcdo 1 como mais assinalada.

Ja em relacao a regularidade das respostas, em todas as questdes obteve-se
um desvio padrao médio de 1,15. No geral, revelou-se assim novamente

concordancia na opinido dos respondentes da amostra quanto a esse fator.

Portanto, € possivel afirmar que as organizacfes participantes da amostra
estdo fracamente orientadas para o mercado no que se refere aos assuntos ligados
a Estrutura Organizacional como: a) estrutura da organizacao; b) relagbes entre
departamentos; c) interacbes com clientes e membros do canal e d) sistemas de

incentivo.

4.4.3 Micro Empresas — Comércio

Vale ressaltar que foram 82 organizagcbes que condizem com esta

classificacdo e responderam ao questionario.

A — Fator Cultura Organizacional

A distribuicdo de frequéncia referente ao fator Cultura Organizacional das

7

respostas das organizacbes que fizeram parte desta amostra € apresentada na
tabela 25.
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Tabela 25 — Distribuicdo de Frequéncia das Micro Empresas do Comércio - Cultura
Organizacional

Questdes Discordo Discordo Nao Concordo Concordo Nao sei
inteiramente concordo plenamente
nem
N % N % discordo N % N % N %
N %
1 1 1,2 7 85 8 9,8 22 268 44 537
2 8 9,8 8 9,8 36 43,9 30 36,6
3 2 24 14 17,1 43 52,4 23 28,0
4 3 3,7 6 7,3 41 50,0 31 37,8 1 12
5 4 49 6 7,3 34 41,5 38 46,3
6 1 1,2 15 18,3 37 45,1 29 35,4
7 2 24 6 6,2 35 43,2 39 48,1
8 2 2,4 10 12,2 33 40,2 37 45,1
9 1 1,2 2 24 8 9,8 31 37,8 40 48,8
10 1 1,2 4 4,9 9 11,0 30 36,6 38 46,3
Total 4 0,36 35 4,26 \ 90 10,88 342 41,75 349 42,61 1 0,12

Fonte: Elaborado pelo préprio autor a partir dos resultados da pesquisa de campo.

Ao agrupar as médias das porcentagens que se encontram em nhegrito na
ultima linha na tabela acima das opc6es concordo e concordo plenamente, chega-
se a um percentual de 84,36% das respostas validas, o que mostra haver orientacdo

para o mercado.

Em sentido contrario, somadas as médias das porcentagens totais referentes
a discordo inteiramente e discordo, chega-se a um percentual de 4,62% das
respostas validas, o que demonstra ndo estar orientado para o mercado.

Vale lembrar ainda o percentual das respostas assinaladas na opcédo nao
concordo nem discordo apresentou 10,88% das respostas validas, o que
caracteriza a parcela de respondentes que se posicionam de forma neutra em

relacédo a este quesito.

A tabela 26 refere-se ao posicionamento dos gestores das organizagbes que
responderam o questionario, ainda referente a este bloco, e mostra as respostas a

partir da distribuicdo de frequéncia das respostas.
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Tabela 26 — Medidas de tendéncia central e dispersado das respostas ao bloco de
perguntas relativas ao fator Cultura Organizacional

Questdes Média Moda Desvio Variacéo Auséncia(s) N
Padréo
1 4,23 5 1,02 1,04 0 82
2 4,07 4 0,93 0,86 0 82
3 4,06 4 0,74 0,55 0 82
4 4,18 4 0,88 0,77 0 82
5 4,29 5 0,81 0,65 0 82
6 4,15 4 0,76 0,57 0 82
7 4,37 5 0,71 0,51 0 82
8 4,28 5 0,77 0,60 0 82
9 4,30 5 0,84 0,71 0 82
10 4,22 5 0,92 0,84 0 82
Total 4,22 0,84

Fonte: Elaborado pelo préprio autor a partir dos resultados da pesquisa de campo.

Na soma das questbes que medem o fator cultura organizacional conforme
grafico acima, a média obtida foi de 4,22 e o desvio padrdo, que é a variacdo das
respostas em torno da média, no geral, ficou em 0,84. Confirmou-se, entdo, um alto
grau de concentragdo das respostas e ao mesmo tempo indicou homogeneidade e

densidade nessas questdes.

Pode-se afirmar quanto a este bloco que os donos e gestores das MPEs

deduziram que suas organizacdes estdo fortemente orientadas para o mercado.

Outro aspecto a observar na pesquisa quanto a andlise foi ndo ocorrer
auséncia de resposta por parte dos respondentes neste bloco.

Em relacdo ao valor modal mais escolhido, em quatro questdes foi a op¢éo 4
€ em outras seis questdes a opcao 5, revelando-se assim, uma forte orientacdo para

0 mercado quanto & cultura organizacional.

Ja em relacéo a variabilidade das respostas, em todas as questdes obteve-se
um desvio padrdo médio de 0,84, mostrando concordancia na opinido dos
participantes da amostra e, nesse sentido, é possivel afirmar que 84,36% das
organizacdes participantes da amostra estao fortemente orientadas para o mercado
no que se refere aos assuntos ligados a cultura organizacional como: a)

perspectivas do cliente; b) sentido de atender as necessidades e desejos dos
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mercados escolhidos; c) relacionamento com clientes; d) disposi¢cdo para inovar e e)

gerenciamento da qualidade.

B — Fator Capacidade de Sentir o Mercado

A distribuicdo de frequéncia das respostas das organizacdes que fizeram

parte desta amostra, referente ao fator Capacidade de Sentir o Mercado é

apresentada na tabela 27.

Tabela 27 — Distribuicdo de Frequéncia das Micro empresas Prestadoras de Servico

- Capacidade de Sentir o Mercado

Questdes Discordo Discordo Nao Concordo Concordo Nao sei
inteiramente concordo plenamente
nem
N % N % discordo N % N % %
N %
11 1 12 8 9,8 43 524 30 36,6
12 1 1,2 5 6,1 47 57,3 29 35,4
13 1 1,2 2 24 12 14,6 28 34,1 39 47,6
14 4 4,9 5 6,1 39 47,6 34 41,5
15 1 1,2 12 14,6 32 39,0 37 45,1
16 1 1,2 2 2,4 11 13,4 31 37,8 37 45,1
17 6 74 3 3,7 33 40,7 39 481
18 2 2,4 9 11,0 29 35,4 42 51,2
19 4 49 8 9,9 34 420 35 4372
20 3 3,8 16 20,0 31 38,8 28 35,0 2 2,5
21 11 134 11 13,4 33 40,2 27 32,9
22 1 1,2 4 4,9 15 18,3 28 34,1 26 31,7 8 9,8
23 33 40,2 23 280 10 12,2 6 7,3 8 9,8 2 2,4
‘ 24 38 46,9 26 32,1 15 18,5 2 2,5
25 2 2,4 1 12 7 8,5 33 40,2 39 47,6
Total 76 6,21 91 7,43 147 12,01 449 36,63 450 36,72 12 0,98

Fonte: Elaborado pelo proprio autor a partir dos resultados da pesquisa de campo.

Totalizadas as médias das porcentagens que se encontram em negrito na

altima linha na mesma tabela das opc¢des concordo e concordo plenamente,
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chega-se a um percentual de 73,35% das respostas validas que indicam praticas de
orientacao para o mercado.

Ao analisar no sentido inverso, das meédias das porcentagens que se
encontram em negrito na ultima linha na tabela acima das opc¢des discordo
inteiramente e discordo tem-se uma porcentagem de 13,64% das respostas
validas que ndo indicam praticas de orientacdo para o mercado.

O percentual das respostas assinaladas na op¢do ndo concordo nem
discordo apresentou um percentual de 12,01% das respostas validas, op¢cao esta

de carater neutro.

Outro aspecto a ser destacado é o alto indice de respostas nas opcdes
discordo inteiramente e discordo, referente as questdes 23 e 24. As respectivas
questdes estdo com os seguintes dizeres no questionario. 23. O papel da funcdo
"pesquisa de mercado" € amplamente reconhecido pela competéncia na realizacéo
de estudos de mercado e no desenvolvimento de recomendacfes Uteis sobre
estratégia. 24. A empresa depende de consultores externos para andlise e
interpretagcdo do mercado.

A tabela a seguir é uma analise mais acurada a partir de medidas estatisticas

como média, moda e desvio padréo.

Tabela 28 — Medidas de tendéncia central e dispersédo das respostas ao bloco de
perguntas relativas ao fator Capacidade de Sentir o Mercado

Questdes Média Moda Desvio Variacéo Auséncia(s) N
Padréo

11 4,24 4 0,68 0,46 0 82

12 4,27 4 0,63 0,40 0 82

13 4,24 5 0,88 0,80 0 82

14 4,26 4 0,78 0,61 0 82

15 4,28 5 0,76 0,58 0 82

16 4,23 5 0,86 0,75 0 82

17 4,30 5 0,86 0,74 1 81

18 4,35 5 0,78 0,60 0 82

19 4,23 5 0,83 0,68 1 81

20 3,98 4 1,06 1,11 2 80

21 3,93 4 1,00 1,01 0 82

22 3,61 4 1,50 2,24 0 82

23 2,11 1 1,34 1,80 0 82

i 24 1,14 1 0,84 0,71 1 81

" 25 4,29 5 0,87 0,75 0 82
Total 3,83 0,91

Fonte: Elaborado pelo préprio autor a partir dos resultados da pesquisa de campo.
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No total das questdes que medem o fator Capacidade de Sentir o Mercado
conforme tabela acima, a média obtida foi de 3,83 e o desvio padrdo, que € a
variacdo das respostas em torno da média no geral, ficou em 0,91. Demonstrou-se
assim um alto grau de concentracdo das respostas, e ao mesmo tempo isso indicou

coeréncia e consisténcia nessas questoes.

Pode-se afirmar quanto a este bloco que os donos e gestores das MPEs

entenderam que suas organizacfes estao fracamente orientadas para o mercado.

A seguir, é possivel identificar a partir do valor da média geral que as
questdes 11 a 19 e a 25 estdo com médias superiores a 4,00 indicando forte
orientagcdo para o mercado nesses itens. As questdes 20, 21 e 22 estdo com médias
inferiores a 4,00 e superiores a 3,00 demonstrando nesses itens fraca orientagcéo
para o mercado. As questdes 23 e 24 demonstraram meédias inferiores a 3,00

indicando n&o orientagédo para o mercado nesses itens.

Em relacdo ao modal mais presente nas questdes 23 e 24 foi a opcéo 1, nas
questbes 11, 12, 14, 20, 21 e 22 foi a opcédo 4 e nas questdes 13, 15, 16, 17, 18, 19
e 25 foi a opcéo 5.

Desse modo é possivel afirmar que das empresas participantes dessa
amostra estdo todas fracamente orientadas para o mercado no que se refere as
tematicas ligadas a Capacidade de Sentir o Mercado como: a) busca por conceitos
inovadores; b) conhecimento dos segmentos de mercado; c) conhecimento dos
concorrentes; d) utilizacdo das reclamacdes de clientes e e) dependéncia de

terceiros para andlise e interpretacdo do mercado.

C — Fator Capacidade de Relacionamento com o Mercado

A distribuicdo de frequéncia das respostas das organizagbes que fizeram
parte desta amostra, referente ao fator Capacidade de Relacionamento com o

Mercado é apresentada na tabela 29.
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Tabela 29 — Distribuicdo de Frequéncia referente ao bloco de respostas relativas ao
fator Capacidade de Relacionamento com o Mercado

Questdes Discordo Discordo Nao Concordo Concordo Nao sei
inteiramente concordo plenamente
nem
N % N % discordo N % N % N %
N %
26 2 2,4 1 1.2 9 110 31 378 38 463 1 1,2
27 2 2,4 10 122 28 341 42 512
. 28 1 1,2 1 12 14 171 33 40,2 33 40,2
.y 29 29 | 354 36 439 11 134 4 4,9 1 1,2 1 1,2
30 1 1,2 \ 7 8,5 38 463 36 @ 439
31 1 1,2 7 8,5 42 | 512 29 | 354 3 3,7
32 9 11,0 9 110 10 122 28 341 25 305 1 1,2
33 1 1,2 13 159 38 463 30 @ 36,6
=34 28 463 27 329 12 146 4 49 1 1,2
35 23 28 32 39 4 4,9 4 4,9 17 | 20,7 2 2,4
Total 103 | 1255 110 13,40 97 11,83 250 30,47 252 30,72 8 0,97

Fonte: Elaborado pelo préprio autor a partir dos resultados da pesquisa de campo.

Na ultima linha da tabela acima se encontram as médias das porcentagens
em negrito das opg¢des concordo e concordo plenamente, e ao somar as
porcentagens dessas duas opcbes chega-se a um percentual de 61,19% das

respostas validas, o que indica orientacdo para o mercado.

No sentido contrario, somadas as médias das porcentagens que se
encontram em negrito na Ultima linha na tabela acima das opc¢des: discordo
inteiramente e discordo, chega-se a uma porcentagem de 25,95% das respostas

validas, o que aponta para ndo estar orientado para o mercado.

Vale lembrar ainda o percentual das respostas assinaladas na opcdo nao
concordo nem discordo, que apresentou uma média de 11,83% das respostas
validas, é opcao de fator neutro conforme é informado na tabela 29.

Vale considerar as questdes 29, 34 e 35 que tiveram a maioria das respostas
assinaladas pelos respondentes nas seguintes opc¢des: discordo inteiramente e

discordo. Essas questdes estao descritas da seguinte maneira no questionario.

29. No relacionamento com clientes importantes, as negociagbes sao

conflituosas e se resumem principalmente a concessdes em precos a curto prazo.
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34. E dedicada pouca atencdo ao desenvolvimento do valor da marca da

empresa.

35. A verificagdo quanto ao resultado do relacionamento de cada cliente com
a empresa esta limitado na medicao do lucro e da satisfacdo do cliente.

A seguir, a tabela 30 apresenta uma analise mais acurada a partir da
distribuicAo de frequéncia das respostas referente ao fator Capacidade de
Relacionamento com o Mercado, considerando as medidas de tendéncia central
(média e moda) e as medidas de dispersao (variancia e desvio padrdo), as quais
demonstram como as opg¢les presentes na escala vém a se repartir em torno da

média.

Tabela 30 — Medidas de tendéncia central e disperséo das respostas ao bloco de
perguntas relativas ao fator Capacidade de Relacionamento com o Mercado

Questbes Média Moda Desvio Variagéo Auséncia(s) N
Padréo

26 4,21 5 \ 1,00 1,01 0 82

27 4,34 5 0,79 0,62 0 82

28 4,17 4 \ 0,84 0,71 0 82

29 4,04 4 1,00 1,00 0 82
‘ 30 1,18 1 073 0,54 0 82
31 4,10 4 1,04 1,08 0 82

32 3,59 4 \ 1,38 1,90 0 82

33 4,18 4 0,74 0,55 0 82

34 1,78 2 \ 0,94 0,89 0 82

35 1,46 2 1,57 2,47 0 82

Total 3,31 \ 1,00

Fonte: Elaborado pelo préprio autor a partir dos resultados da pesquisa de campo.

Vale observar que ndo houve nenhuma pergunta com auséncias de respostas

por parte dos respondentes.

No conjunto das questdes que medem o fator Capacidade de Sentir o
Mercado conforme tabela acima, a média obtida foi de 3,31 e o desvio padrédo que é
a variacdo das respostas em torno da média no geral, ficou em 1,00. Revelou-se,
entdo, um alto grau de concentragcdo das respostas, a0 mesmo tempo indicou

homogeneidade e densidade nessas questoes.
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Pode-se afirmar quanto a este bloco que os donos e gestores das MPEs

deduziram que as organizacdes estado fracamente orientadas para o mercado.

Ao procurar detalhes na analise, é possivel identificar que as questées 30, 34
e 35 ficaram com médias inferiores a 3,00 demonstrando assim néo orientacdo para
o mercado nesses itens. A questdo 32 apresentou uma média superior a 3,00 e
inferior a 4,00 demonstrando dessa maneira fraca orientagéo para o mercado nesse
item. E por fim, as questdes 26, 27, 28, 29, 31 e 33 apresentaram médias superiores

a 4,00 indicando nesses itens forte orientacdo para o mercado.

No que se refere ao modal mais presente, na questao 30 foi a opgéo 1, nas
guestdes 34 e 35 a opcao 2, nas questdes 31, 32 e 33 a opcao 4 e nas questdes 26

e 27 aopcgao 5.

Em todas as questbes, alcancou-se um desvio padrdo medio de 1,00.
Revelou-se entdo mais uma vez convergéncia na opinido dos membros dessa

amostra quanto a esse fator.

Dessa maneira, pode-se afirmar que as empresas participantes da amostra
estdo fracamente orientadas para o mercado no que se refere aos assuntos ligados
a Capacidade de Relacionamento com o Mercado como: a) lealdade e lucratividade
de cada cliente; b) relacionamento com clientes importantes; c) utilizagcdo dos
avancos da tecnologia nos negécios e d) gerenciamento do valor da marca.

D — Fator Viséo Estratégica

A distribuicdo de frequéncia das respostas das organizacdes que fizeram
parte desta amostra, referente ao fator Visdo Estratégica € apresentada na tabela
31.
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Tabela 31 — Distribuicdo de Frequéncia referente ao bloco de respostas relativas ao
fator Viséo Estratégica

Questdes Discordo Discordo Nao Concordo Concordo Nao sei
inteiramente concordo plenamente
nem
N % N % discordo N % N % N %
N %
36 2 2,4 5 61 12 14,6 37 45,1 26 31,7
37 2 2,4 13 15,9 35 42,7 32 39,0
38 8 9,8 32 39,0 41 50,0 1 1,2
39 1 12 13 15,9 37 45,1 31 37,8
40 2 24 12 14,6 41 50,0 27 32,9
41 1 1,2 14 17,1 34 41,5 33 40,2
‘42 32 39 35 42,7 12 14,6 3 3,7
43 3 3,7 5 6,2 15 18,5 28 34,6 30 37,0
44 1 1,2 13 15,9 33 40,2 35 42,7
45 2 2,4 10 12,2 39 47,6 31 37,8
Total 37 4,51 54 6,58 \ 122 14,91 319 38,95 286 34,91 1 0,12

Fonte: Elaborado pelo préprio autor a partir dos resultados da pesquisa de campo.

Somadas as médias das porcentagens que se encontram em negrito na
dltima linha na mesma tabela das op¢cbes concordo e concordo plenamente,
chega-se a um percentual de 73,86% das respostas validas, o que representa ter

praticas de orientacdo para o mercado.

No sentido inverso, somadas as médias das porcentagens que se encontram
em negrito na ultima linha na tabela acima das op¢des discordo inteiramente e
discordo, chega-se a uma porcentagem de 11,09% das respostas validas, o que

aponta a nao estar orientado para o mercado.

As respostas assinaladas na opcéo néo concordo nem discordo apresentou

uma média de 14,91% das respostas validas, opcao esta de neutralidade.

Nesse bloco de perguntas vale destacar o alto indice de respostas nas
opcOes discordo inteiramente e discordo referente a questdo 42, que esta
descrita da seguinte forma no questionario: Nas iniciativas da empresa no mercado,
predomina uma mentalidade de curto prazo, influenciada pelo custo de cada

iniciativa.
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A tabela 32 apresenta uma analise mais precisa a partir das medidas de
tendéncia central (média e moda) e das medidas de disperséo (variancia e desvio

padrao).

Tabela 32 — Medidas de tendéncia central e disperséo das respostas ao bloco de
perguntas relativas ao fator Visdo Estratégica

Questbes Média Moda Desvio Variagdo Auséncia(s) N
Padréo

36 3,98 4 0,97 0,94 0 82

37 4,18 4 0,79 0,62 0 82

38 4,35 5 0,82 0,68 0 82

39 4,20 4 0,74 0,55 0 82

40 4,13 4 0,75 0,56 0 82

41 4,21 4 0,77 0,59 0 82
~42 1,70 1 0,81 0,66 0 82
43 3,95 5 1,07 1,15 1 81

44 4,24 5 0,76 0,58 0 82

45 4,21 4 0,75 0,56 0 82

Total 3,92 0,82

Fonte: Elaborado pelo préprio autor a partir dos resultados da pesquisa de campo.

Neste bloco de perguntas, somente na questdo 43 houve uma auséncia de

resposta.

No conjunto das questdes que medem o fator Visdo Estratégica conforme
tabela acima, a média obtida foi de 3,92 e o desvio padrdo em torno da média no
geral obteve-se um resultado de 0,82. Provou-se, entdo, um alto grau de
concentracdo das respostas e ao mesmo tempo indicou homogeneidade e

consisténcia nessas questoes.

Pode-se reiterar quanto a este bloco que os donos e gestores das MPEs

informam que as empresas estéo fracamente orientadas para o mercado.

Na continuidade dessa analise, de forma isolada, € possivel identificar que a
guestao 42 ficou com uma meédia inferior a 3,00, o que demonstra ndo orientacao
para o mercado nesse item. As questdes 36 e 43 ficaram com médias superiores a
3,00 e inferiores a 4,00, o que indica fracamente orientada para o mercado nesses
itens. E por fim, as questdes 37, 38, 39, 40, 41, 44 e 45 apresentam médias

superiores a 4,00, o que aponta forte orientacdo para o mercado nesses itens.
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Também no que se refere ao valor modal mais escolhido, em 6 questdes
acabou sendo a opcéo 4 e em trés questbes foi a questdo 5, e em uma questao a

opcao 1.

Entende-se, assim que no que diz respeito a variagdo das respostas, em
todas as questbes obteve-se mais uma vez um desvio padrdo inferior a 1,07. No
geral, indica assim novamente convergéncia na opiniao dos participantes da amostra

quanto a esse fator.

Diante dos fatos expostos é possivel afirmar que as empresas participantes
da amostra estdo fracamente orientadas para o mercado no que se refere aos
assuntos ligados a Visdo Estratégica como: a) processo de planejamento; b)
qualidade da analise estratégica; c) conhecimento do mercado no qual a
organizacao esta inserida; d) adequacdo dos recursos de marketing e e) revisdes

orgcamentarias periodicas.

E — Fator Estrutura Organizacional

A distribuicdo de frequéncia das respostas referente ao fator Estrutura

Organizacional é apresentada na tabela 33.

Tabela 33 — Distribuicdo de Frequéncia referente ao bloco de respostas relativas ao
fator Estrutura Organizacional

Questdes Discordo Discordo Nao Concordo Concordo Nao sei

inteiramente concordo plenamente
nem
N % N % discordo N % N % N %
N %

46 2 2,4 3 3,7 \ 13 15,9 33 40,2 31 37,8
47 1 1,2 3 3,7 8 9,8 37 45,1 33 40,2
48 1 1,2 3 37 8 9,8 31 37,8 39 47,6
49 4 4,9 10 12,2 13 15,9 21 25,6 34 41,5
50 3 37 8 9,8 36 439 35 427
51 1 1,2 18 22,0 31 37,8 32 39,0
isz 41 50,0 30 366 7 8,5 1 1,2 3 3,7
" 53 3 3,7 12 | 146 29 | 354 38 @ 46,3
54 1 1,2 12 146 38 463 31 378
55 1 1,2 7 8,5 39 47,6 35 42,7

Total 49 5,97 58 709 106 12,94 296 3609 311 37,93 - =

Fonte: Elaborado pelo préprio autor a partir dos resultados da pesquisa de campo.
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Observe-se que nesse bloco de perguntas nenhum respondente assinalou a

0opgao nao sei.

Na soma das médias das porcentagens que se encontram em negrito na
dltima linha na mesma tabela das opcbes concordo e concordo plenamente,
chega-se a um percentual de 74,02% das respostas validas, que indicam praticas de
orientacdo para o mercado.

No sentido oposto, ao totalizar as meédias das porcentagens que se
encontram em negrito na Ultima linha das opc¢bes discordo inteiramente e
discordo, chega-se a uma porcentagem de 13,06% das respostas validas, que

indicam praticas de nao orientacao para o mercado.

A opcdo ndo concordo nem discordo apresentou uma média de 12,94%

das respostas validas, opcéo esta de carater neutro.

E vélido destacar a questdo 52 que teve um alto padrdo de respostas nas
opc¢Oes discordo inteiramente e discordo.

A tabela seguinte apresenta uma analise por meio de medidas de tendéncia

central (média e moda) e as medidas de disperséo (variancia e desvio padrao).

Tabela 34 — Medidas de tendéncia central e disperséo das respostas ao bloco de
perguntas relativas ao fator Estrutura Organizacional

Questdes Média Moda Desvio Variacéo Auséncia(s) N
Padrao

46 4,07 4 0,95 0,91 0 82

47 4,20 4 0,85 0,73 0 82

48 4,27 5 0,88 0,77 0 82

49 3,87 5 1,22 1,50 0 82

50 4,26 4 0,78 0,62 0 82

51 4,15 5 0,80 0,65 0 82

i 52 1,89 2 0,95 0,90 0 82

" 53 4,24 5 0,84 0,71 0 82

54 4,21 4 0,73 0,54 0 82

55 4,32 4 0,68 0,47 0 82
Total 3,95 0,87

Fonte: Elaborado pelo préprio autor a partir dos resultados da pesquisa de campo.

Nas medidas das tendéncias que medem o fator Estrutura Organizacional,

conforme tabela acima, a média obtida foi de 3,95 e o desvio padrdo, que é a
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variacdo das respostas em torno da média no geral, ficou em 0,87. Chegou-se
entdo, ao resultado de um alto grau de concentracdo das respostas, 0 que ao

mesmo tempo indicou semelhanca e consisténcia nessas questoes.

Pode-se afirmar quanto a este bloco que os donos e gestores das MPEs

informam que as empresas estao fracamente orientadas para o mercado.

Na continuidade da andlise, questdo por questéo, € possivel identificar que a
52 apresentou uma meédia inferior a 3,00, demonstrando assim ndo orientacdo para
0 mercado nesse item. A questdo 49 apresentou uma meédia superior a 3,00 e
inferior a 4,00, o que indica uma fraca orientacdo para o mercado. Ja as questdes
46, 47, 48, 50, 51, 53, 54 e 55 apresentaram médias superiores a 4,00, o que

demonstrou forte orientacdo para o mercado nesses itens.

Em relacdo ao valor modal mais escolhido, em cinco questdes acabou por ser
a opcao 4, ja em quatro questdes o destaque ficou com a opcdo 5, e em uma
guestao com a opcéo 2.

No que diz respeito a diversidade das respostas, em todas as questdes
houve um desvio padrdo menor que 1,00 no geral. Mostrou-se, assim, uma

convergéncia da opinido dos participantes da amostra quanto a esse fator.

Diante desses fatos € possivel afirmar que as empresas participantes dessa
amostra estao fracamente orientadas para o mercado no que se refere aos assuntos
ligados a Estrutura Organizacional como: a) estrutura da organizacao; b) relacdes
entre departamentos; c) interacdes com clientes e membros do canal e d) sistemas

de incentivo.

4.4.4 Pequenas Empresas — Comeércio

Vale observar que 87 empresas se enquadram neste perfil e responderam o

guestionario.
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A — Fator Cultura Organizacional

A distribuicdo de frequéncia referente ao fator Cultura Organizacional das

respostas das organizacbes que fizeram parte desta amostra € apresentada na

tabela 35.

Tabela 35 — Distribuicdo de Frequéncia das Pequenas Empresas do Comércio -
Cultura Organizacional

Questdes Discordo Discordo Néao Concordo Concordo Nao sei
inteiramente concordo plenamente
nem
N % N % discordo N % N % %
N %
1 2 23 5 5,7 24 276 56 64,4
2 3 3,4 8 9,2 53 60,9 23 @ 26,4
3 1 11 7 8,0 47 540 32 @ 368
4 2 2,3 6 6,9 7 8,0 37 | 425 34 391 1 1,1
5 3 34 10 115 46 529 28 @ 3272
6 2 2,3 11 12,6 34 391 40 @ 46,0
7 1 1,1 3 34 6 6,9 44 506 33 @ 37,9
8 3 3,4 13 149 29 333 42 @ 483
9 1 11 9 103 32 368 45 51,7
10 3 3,4 11 126 36 414 37 @ 425
Total 3 0,34 27 3,07 87 9,97 | 382 43,91 @ 370 4253 1 0,11

Fonte: Elaborado pelo proprio autor a partir dos resultados da pesquisa de campo.

Na totalizacdo das médias das porcentagens que se encontram em negrito na

tltima linha na tabela acima das opc¢fes concordo e concordo plenamente, chega-

se a um percentual de 86,44% das respostas validas, o que revela praticas de

orientacdo para o mercado.

Ja na direcdo contraria, somadas as médias das porcentagens totais

referentes a discordo inteiramente e discordo, chega-se a um percentual de

3,41% das respostas vélidas, o que revela praticas de ndo orientacdo para o

mercado.

Vale observar ainda o percentual das respostas assinaladas na op¢do nao

concordo nem discordo, que apresentou 9,97% das respostas validas, o que
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demonstra a parte de respondentes que se posicionam de forma imparcial em

relacdo a este quesito.

A tabela 36 se refere ao posicionamento dos gestores das empresas que
responderam ao questionario referente a este bloco, e retrata uma analise mais
acurada a partir da distribuicdo de frequéncia das respostas a partir das medidas de
tendéncia central (média e moda) e das medidas de dispersdo (variancia e desvio

padrao).

Tabela 36 — Medidas de tendéncia central e disperséo das respostas ao bloco de
perguntas relativas ao fator Cultura Organizacional

Questbes Média Moda Desvio Variagéo Auséncia(s) N
Padréo
1 4,54 5 \ 0,71 0,51 0 87
2 4,10 4 0,70 0,49 0 87
3 4,26 4 \ 0,65 0,43 0 87
4 4,06 4 1,07 1,15 0 87
5 4,14 4 \ 0,75 0,56 0 87
6 4,29 5 0,78 0,60 0 87
7 4,21 4 \ 0,81 0,65 0 87
8 4,26 5 0,84 0,71 0 87
9 4,39 5 \ 0,72 0,52 0 87
10 4,23 5 0,80 0,64 0 87
Total 4,25 \ 0,78

Fonte: Elaborado pelo préprio autor a partir dos resultados da pesquisa de campo.

Vale ressaltar que referente a este bloco de perguntas ndo houve nenhuma

guestao com auséncia de reposta.

No total das questdes que medem o fator cultura organizacional conforme
tabela acima, a média obtida foi de 4,25 e o desvio padrdo, que € a variacdo das
respostas em torno da média no geral, ficou em 0,78. Esses dados confirmam a
presenca de um alto grau de concentracdo das respostas € a0 mesmo tempo

indicou homogeneidade e solidez dessas questdes.

Nesse aspecto, pode-se afirmar quanto a este bloco que os donos e gestores
das MPEs consideram que as organizacdes estdo fortemente orientadas para o

mercado.
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Essa constatacéo é possivel a partir da média geral informada na tabela 36. E
possivel ainda identificar nessa analise, a partir do valor da média geral, que todas
as guestdes indicam praticas fortemente voltadas para o mercado, pois cada

guestao esta com uma média superior a 4,0.

Em relagéo ao valor modal mais escolhido, em cinco questdes foi a opcao 4 e,
outras cinco questdes foi a opgdo 5, confirmando-se assim, uma forte orientacao

para o mercado quanto a cultura organizacional.

Nesse contexto, é possivel afirmar que 86,44% das organizacoes
participantes da amostra estdo fortemente orientadas para o mercado no que se

refere aos assuntos ligados a cultura organizacional como:

a) perspectivas do cliente; b) sentido de atender as necessidades e c) desejos
dos mercados escolhidos; d) relacionamento com clientes; e) disposicao para inovar

e gerenciamento da qualidade.

B — Fator Capacidade de Sentir o Mercado

A distribuicdo de frequéncia das respostas das organizagdes que fizeram
parte desta amostra, referente ao fator Capacidade de Sentir o Mercado é

apresentada na tabela 37.
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Mercado
Questdes Discordo Discordo Nao Concordo Concordo Nao sei
inteiramente concordo plenamente
nem
N % N % discordo N % N % %
N %

11 1 1,1 11 126 31 | 356 44 506

12 2 2,3 5 5,7 12 13,8 43 49,4 25 28,7

13 3 3,4 2 23 15 17,2 42 48,3 25 28,7

14 1 11 4 4,6 7 8,0 35 40,2 40 46,0

15 2 2,3 3 34 15 17,2 32 36,8 35 40,2
16 1 1,1 2 2,3 8 9,2 32 36,8 42 48,3 2 2,3

17 1 1,1 - 10 11,5 37 42,5 39 44,8

18 2 2,3 14 16,1 33 37,9 38 43,7
19 1 1,1 10 11,5 35 40,2 38 43,7 3 34
20 3 3,4 18 20,7 36 41,4 28 32,2 2 2,3
21 1 1,1 2 23 13 14,9 39 44,8 30 34,5 2 2,3
22 1 1,2 8 9,4 14 16,5 35 41,2 25 29,4 2 2,4

23 40 46,0 14 16,1 12 13,8 11 12,6 10 11,5

‘ 24 39 44,8 28 32,2 13 14,9 5 5,7 2 2,3
25 3 3,5 3 35 11 12,8 37 43,0 31 36,0 1 1,2
Total 95 7,27 77 5,91 183 14,05 483 37,09 452 34,71 12 0,93

Fonte: Elaborado pelo préprio autor a partir dos resultados da pesquisa de campo.

No conjunto das médias das porcentagens que se encontram em negrito na
altima linha na mesma tabela das opc¢des concordo e concordo plenamente,
chega-se a um percentual de 71,80% das respostas validas, o que indica préticas de
orientacao para o mercado.

No sentido inverso, somadas as médias das porcentagens gque se encontram
em negrito na ultima linha na tabela acima das opc¢des discordo inteiramente e
discordo, tem-se uma porcentagem de 13,18% das respostas validas, o que nao
indica praticas de orientacéo para o mercado.

Foi considerado ainda o percentual das respostas assinaladas na opcao nao
concordo nem discordo, que apresentou um percentual de 14,05% das respostas

validas, opcao esta de carater imparcial conforme é informado na tabela 37.

Vale lembrar o alto indice de respostas nas op¢des discordo inteiramente e

discordo, referente as questdes 23 e 24.
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Tabela 38 — Medidas de tendéncia central e dispersado das respostas ao bloco de
perguntas relativas ao fator Capacidade de Sentir o Mercado

Questdes Média Moda Desvio Variacéo Auséncia(s) N
Padréo

11 4,34 5 0,79 0,62 0 87

12 3,97 4 0,93 0,87 0 87

13 3,97 4 0,93 0,87 0 87

14 4,25 5 0,88 0,77 0 87

15 4,09 5 0,96 0,92 0 87

16 4,22 5 1,05 1,10 0 87

17 4,30 5 0,76 0,58 0 87

18 4,23 5 0,80 0,64 0 87

19 4,16 5 1,07 1,14 0 87

20 3,95 4 1,02 1,04 0 87

21 4,02 4 1,03 1,07 0 87

22 3,81 4 1,14 1,30 2 85

23 2,28 1 1,44 2,09 0 87
‘ 24 1,45 1 1,02 1,03 0 87
25 4,01 4 1,07 1,14 1 86

Total 3,80 0,99

Fonte: Elaborado pelo préprio autor a partir dos resultados da pesquisa de campo.

Houve somente trés auséncias de respostas neste bloco de perguntas.

No agrupamento das questbes que medem o fator Capacidade de Sentir o
Mercado conforme tabela acima, a média obtida foi de 3,80 e o desvio padréo ficou
em 0,99. Isso demonstra um alto grau de concentracao das respostas, e a0 mesmo

tempo indica coeréncia e consisténcia nessas questoes.

Pode-se afirmar quanto a este bloco que os donos e gestores das MPEs
informaram que as empresas estao fracamente orientadas para o mercado. Tal fato

fica evidenciado pela média geral conforme tabela acima.

Analisando individual as questdes, € possivel perceber que as questdes 23 e
24 ficaram com meédias inferiores a 3,0, demonstrando assim nenhuma orientacao
para o mercado. As questdes 12, 13, 20, 22 informaram médias superiores a 3,00 e
inferiores a 4,00, fica evidente que para esses itens h& fraca orientacdo para o
mercado. Ja as questdes 11, 14 a 19, 21 e 25 demonstraram médias superiores a

4,00, ou seja, nesses itens ficou ratificada forte orientacédo para o mercado.
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Quanto ao modal mais escolhido, nas questdes 23 e 24 foi a opgao 1
discordo inteiramente, nas questdes 12, 13, 20, 21, 22 e 25 a op¢ao 4 concordo,

e nas questbes 11, 14, 15, 16, 17, 18 e 19 a opcao 5 concordo plenamente.

Referente a variacdo das respostas, ao considerar todas as questdes,
configurou-se um desvio padrdo médio de 0,99 no qual se revelou, mais uma vez,

convergéncia na opinido dos participantes dessa amostra quanto a este fator.

Em vista disso, é correto afirmar que 71,80% das empresas participantes
dessa amostra estdo fracamente orientadas para o mercado no que se refere as
tematicas ligadas a Capacidade de Sentir o Mercado como: a) busca por conceitos
inovadores; b) conhecimento dos segmentos de mercado; c) conhecimento dos
concorrentes; d) utilizacdo das reclamacdes de clientes e e) dependéncia de

terceiros para analise e interpretacdo do mercado.

C — Fator Capacidade de Relacionamento com o Mercado

A distribuicdo de frequéncia das respostas das empresas que fizeram parte
desta amostra, referente ao fator Capacidade de Relacionamento com o Mercado é

apresentada na tabela 39.

Tabela 39 — Distribuicdo de Frequéncia referente ao bloco de respostas relativas ao
fator Capacidade de Relacionamento com o Mercado

Questdes Discordo Discordo Nao Concordo Concordo N&ao sei
inteiramente concordo plenamente
nem
N % N % discordo N % N % N %
N %
26 2 2,3 6 70 13 15,1 33 38,4 30 34,9 2 2,3
27 2 2,3 5 5,8 12 14,0 26 30,2 40 46,5 1 1,2
28 2 2,3 4 46 15 17,2 30 34,5 35 40,2 1 11
‘ 29 34 39,1 40 46 9 10,3 4 4,6
30 1 11 3 34 15 17,2 36 41,4 32 36,8
31 3 3,4 13 14,9 44 50,6 26 29,9 1 1,1
32 14 16,1 5 57 15 17,2 30 34,5 23 26,4
33 1 11 3 3,4 21 24,1 34 39,1 27 31,0 1 11
=34 42 48,3 30 345 10 11,5 4 4,6 1 1,1
35 34 39,1 27 31 16 18,4 5 57 3 3,4 2 2,3
Total 132 15,17 126 14,48 139 15,99 246 28,36 217 25,02 8 0,91

Fonte: Elaborado pelo proprio autor a partir dos resultados da pesquisa de campo.
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Ao totalizar as médias das porcentagens que se encontram em negrito na
tltima linha na mesma tabela das op¢bes concordo e concordo plenamente,
chega-se a um percentual de 53,38% das respostas validas, o que indica préticas de

orientacdo para o mercado.

No sentido oposto, somadas as médias das porcentagens que se encontram
em negrito na ultima linha na tabela acima das opc¢des discordo inteiramente e
discordo, chega-se a uma porcentagem de 29,65% das respostas vélidas, o que

sinaliza praticas de nao orientacao para o mercado.

E necessario considerar ainda o percentual das respostas assinaladas na
op¢do ndo concordo nem discordo, que apresentou uma meédia de 15,99% das

respostas validas, op¢ao esta de fator neutro.

Vale ressaltar o alto indice de respostas nas questdes 29, 34 e 35 nas
opcOes discordo e discordo inteiramente, questdes estas que foram invertidas

conforme relatado anteriormente.

7

Na préxima tabela é apresentada uma andlise a partir da distribuicdo de
frequéncia das respostas referente ao fator Capacidade de Relacionamento com o
Mercado, considerando algumas medidas estatisticas como média, moda, variancia

e desvio padréao.

Tabela 40 — Medidas de tendéncia central e disperséo das respostas ao bloco de
perguntas relativas ao fator Capacidade de Relacionamento com o Mercado

Questdes Média Moda Desvio Variacéo Auséncia(s) N
Padrao

26 3,90 4 1,17 1,37 1 86

27 4,09 5 1,11 1,24 1 86

28 4,02 5 1,08 1,16 0 87
i 29 2,70 2 0,80 0,65 0 87
30 4,09 4 0,88 0,78 0 87

31 4,03 4 0,88 0,78 0 87

32 3,49 4 1,37 1,88 0 87

33 3,92 4 0,99 0,98 0 87

34 1,93 1 0,91 0,84 0 87

35 1,57 1 1,22 1,49 0 87

Total 3,37 1,04

Fonte: Elaborado pelo préprio autor a partir dos resultados da pesquisa de campo.
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Nesse bloco de perguntas houve uma auséncia de resposta na questao 26 e

outra auséncia na questéao 27.

Para a somatoria das questdes que medem o fator Capacidade de Sentir o
Mercado conforme tabela acima, a média obtida foi de 3,37 e o desvio padréo, que é
a variagdo das respostas em torno da média no geral, ficou em 1,04. Isso corrobora
a presenca de um alto grau de concentracédo das respostas, a0 mesmo tempo que

indica uniformidade e consisténcia nessas questoes.

Assim, pode-se afirmar quanto a esse bloco que os donos e gestores das
MPEs indicaram que as referidas empresas estdo fracamente orientadas para o
mercado. Isso é perceptivel a partir da média geral na tabela acima.

De uma forma individualizada, ao analisar cada questdo é possivel perceber
gue as questdes 29, 34 e 35 ficaram com médias inferiores a 3,00, indicando assim
nenhuma orientagdo para o mercado. As questdes 26, 32 e 33 demonstraram
médias superiores a 3,00 e inferiores a 4,00, evidenciando fraca orientacdo para o
mercado. E as questdes 27, 28, 30 e 31 tiveram médias superiores a 4,00, o que

evidencia forte orientagdo para o mercado nesses itens.

Em relagcdo ao modal mais presente, em duas questbes foi a opcédo 1, em
uma questao a opcéo 2, em cinco questdes a opcao 4, e em duas questdes a opcao
5. Em todas as questdes, alcangou-se um desvio padrao menor que 1,37 provando,
entdo, mais uma vez, a concordancia na opinido dos membros dessa amostra

guanto a esse fator.

Assim sendo, é permitido afirmar que 53,38% das empresas participantes da
amostra estao fracamente orientadas para o0 mercado no que se refere aos assuntos
ligados a Capacidade de Relacionamento com o Mercado como: a) lealdade e
lucratividade de cada cliente; b) relacionamento com clientes importantes; c)
utilizacdo dos avancos da tecnologia nos negdcios e d) gerenciamento do valor da

marca.
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D — Fator Viséo Estratégica

A distribuicdo de frequéncia das respostas das organizacdes que fizeram
parte desta amostra, referente ao fator Visdo Estratégica é apresentada na tabela
41.

Tabela 41 — Distribuicdo de Frequéncia referente ao bloco de respostas relativas ao
fator Visdo Estratégica

Questdes Discordo Discordo N&ao Concordo Concordo Néao sei
inteiramente concordo plenamente
nem
N % N % discordo N % N % N %
N %
36 1 1,1 4 46 12 138 39 448 31 356
37 4 4,6 12 | 138 37 425 32 | 368 2 2.3
38 2 23 15 174 36 419 32 372 1 1,2
39 1 1,1 2 2,3 19 21,8 38 43,7 26 29,9 1 1,1
40 1 1,1 3 34 13 149 50 575 20 @ 23,0
41 2 2,3 10 115 43 494 30 | 345 2 2.3
i42 36 414 41 471 8 9,2 2 | 23
" 43 1 1,1 3 34 11 | 126 31 356 41 471
44 3 34 9 103 45 51,7 30 345
45 1 1,1 3 34 13 | 149 32 | 368 38 437
Total 41 | 469 @ 67 7,68 122 1402 353 40,62 280 3223 6 0,69

Fonte: Elaborado pelo préprio autor a partir dos resultados da pesquisa de campo.

Ao concentrar as médias das porcentagens que se encontram em negrito na
tltima linha na tabela acima das op¢fes concordo e concordo plenamente, chega-
se a um percentual de 72,85% das respostas validas, o que demonstra praticas de

orientacdo para o mercado.

Ao fazer o calculo inverso, ou seja, ao concentrar as somas das médias das
porcentagens que se encontram em negrito na ultima linha na tabela acima das
op¢cOes discordo inteiramente e discordo, chega-se a uma porcentagem de
12,37% das respostas validas, o que demonstra préaticas de ndo orientacdo para o

mercado.
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No que se refere as respostas assinaladas na op¢do ndo concordo nem
discordo, apurou-se uma média de 14,02% das respostas validas, o que demonstra

imparcialidade.

Vale observar que a questédo 42 teve uma grande quantidade de respostas na

opcgao 1 — discordo inteiramente e op¢ao 2 — discordo.

A préxima tabela demonstra um diagnostico mais preciso a partir das medidas
de tendéncia central (média e moda) e das medidas de disperséo (variancia e desvio

padrao).

Tabela 42 — Medidas de tendéncia central e disperséo das respostas ao bloco de
perguntas relativas ao fator Visdo Estratégica

Questdes Média Moda Desvio Variacéo Auséncia(s) N
Padrao

36 4,09 4 \ 0,88 0,78 0 87

37 4,05 4 1,03 1,07 0 87

38 4,10 4 \ 0,91 0,82 1 86

39 3,95 4 0,95 0,91 0 87

40 3,98 4 \ 0,79 0,63 0 87

41 4,09 4 0,96 0,92 0 87
‘ 42 2,30 2 \ 0,73 0,53 0 87
43 4,24 5 0,89 0,79 0 87

44 4,17 4 \ 0,75 0,56 0 87

45 4,18 5 0,90 0,80 0 87

Total 3,92 \ 0,88

Fonte: Elaborado pelo préprio autor a partir dos resultados da pesquisa de campo.

A questao 38 teve uma auséncia de resposta.

No aglomerado das questdes que medem o fator Visdo Estratégica conforme
tabela acima, a média obtida foi de 3,92 e o desvio padrdo, que é a variagdo das
respostas em torno da média no geral, ficou em 0,88. Denota-se um alto grau de
concentracdo das respostas, e ao mesmo tempo indica homogeneidade e densidade

nessas questoes.

Pode-se reiterar quanto a este bloco de uma forma geral que os donos e
gestores das MPEs indicarem que as empresas estdo fracamente orientadas para o

mercado.
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Dando continuidade a analise, é possivel apontar de forma individualizada em
cada questdo que a 42 ficou com meédia inferior a 3,00, 0 que aponta para henhuma
orientacdo para o mercado quanto a este item. JA as questdes 39 e 40
apresentaram médias superiores a 3,00 e inferiores a 4,00, evidenciando fraca
orientacdo para o mercado nesses itens. E por fim, as questdes 36, 37, 38, 41, 43,
44 e 45 apresentaram meédias superiores a 4,00, apontando forte orientacdo para o

mercado.

Em relacdo ao valor modal, em uma questao foi a opcéo 2, em sete questdes

acabou sendo a opcéo 4 e em duas questdes foi a questao 5.

No que diz respeito a variacdo das respostas, em todas as questdes, obteve-
se um desvio padréo inferior a 1,03, com uma média 0,88. Isso indica, novamente,

uma convergéncia na opinido dos participantes da amostra quanto a esse fator.

Diante dos fatos expostos € possivel afirmar que 72,85% das instituicbes
participantes da amostra estdo fracamente orientadas para o mercado no que se
refere aos assuntos ligados a Visao Estratégica como: a) processo de planejamento;
b) qualidade da analise estratégica; c) conhecimento do mercado no qual a
organizacdo esta inserida; d) adequacédo dos recursos de marketing e e) revisdes

or¢camentarias periddicas.

E — Fator Estrutura Organizacional

A distribuicBo de frequéncia das respostas referente ao fator Estrutura
Organizacional é apresentada na tabela 43.
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Tabela 43 — Distribuicdo de Frequéncia referente ao bloco de respostas relativas ao
fator Estrutura Organizacional

Questdes Discordo Discordo Nao Concordo Concordo Nao sei
inteiramente concordo plenamente
nem
N % N % discordo N % N % N %
N %

46 3 34 14 161 44 50,6 24 27,6 2 2,3

47 1 1,1 1 1,1 11 12,6 41 47,1 33 37,9
48 5 5,7 2 23 14 16,1 27 31,0 38 43,7 1 1,1
49 2 2,3 6 6,9 10 11,5 33 37,9 34 39,1 2 2,3
50 1 1,1 3 34 7 8,0 32 36,8 43 49,4 1 1,1
51 1 1,1 3 3,4 6 6,9 47 54,0 29 33,3 1 1,1

‘ 52 37 43 36 419 11 12,8 2 2,3

53 3 3,4 2 2,3 12 14,0 37 43,0 30 34,9 2 2,3
54 3 35 10 11,6 37 43,0 34 39,5 2 2,3
55 1 1,2 11 12,8 41 47,7 32 37,2 1 1,2
Total 50 5,77 60 6,94 \ 106 12,24 341 39,34 297 34,26 12 1,37

Fonte: Elaborado pelo préprio autor a partir dos resultados da pesquisa de campo.

AplOs a realizacdo dos célculos das médias das porcentagens que se
encontram em negrito na Ultima linha na tabela acima das op¢bGes concordo e
concordo plenamente, chega-se a um percentual de 73,60% das respostas validas,

0 gue aponta praticas de orientacdo para o mercado.

E, apos a realizacdo dos calculos, mas no sentido oposto, ou seja, ao somar
as médias das porcentagens na tabela 43 que se encontra em negrito na ultima linha
das opc¢des discordo inteiramente e discordo, chega-se a uma porcentagem de
12,71% das respostas validas, o que ndo aponta praticas de orientacdo para o

mercado.

Vale lembrar o percentual das respostas assinaladas na op¢ao ndo concordo
nem discordo, que apresentou uma média de 12,24% das respostas validas, op¢ao

esta que é neutra.

A questdo 52 teve a maioria das respostas assinaladas nas opg¢oes discordo
inteiramente e discordo. Essa questdo esta descrita da seguinte maneira no
qguestionario: A(s) pessoa(s) de marketing desempenha na empresa um papel
subalterno de apoio as atividades de vendas ou como participantes em equipes de

outras areas.
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Na proxima tabela sdo apresentadas as medidas de tendéncia central (média
e moda) e as medidas de dispersédo (variancia e desvio padréo), obtidas pelas

respostas deste bloco referente ao fator Estrutura Organizacional.

Tabela 44 — Medidas de tendéncia central e disperséo das respostas ao bloco de
perguntas relativas ao fator Estrutura Organizacional

Questbes Média Moda Desvio Variagdo Auséncia(s) N
Padréo

46 3,95 4 0,98 0,95 0 87

47 4,20 4 0,79 0,62 0 87

48 4,01 5 1,19 1,40 0 87

49 3,98 5 1,17 1,37 0 87

50 4,26 5 0,97 0,94 0 87

51 4,11 4 0,91 0,82 0 87
‘ 52 1,60 1 0,77 0,59 1 86
53 3,97 4 1,13 1,28 1 86

54 4,11 4 1,01 1,02 1 86

55 4,17 4 0,84 0,71 1 86

Total 3,84 0,98

Fonte: Elaborado pelo préprio autor a partir dos resultados da pesquisa de campo.

O bloco de perguntas referente a Estrutura Organizacional teve quatro

auséncias de respostas conforme tabela acima.

Na totalizacdo das questbes que medem o fator Estrutura Organizacional
conforme tabela acima, a média obtida foi de 3,84 e o desvio padrdo, que é a
variacdo das respostas em torno da média no geral, estabeleceu-se em 0,98,
comprovando assim um elevado grau de concentracdo das respostas e indicando

semelhancga e consisténcia nessas questdes.

Nesse sentido, pode-se afirmar quanto a este bloco que os donos e gestores
das MPEs informaram que as empresas estdo fracamente orientadas para o

mercado.

Porém, ao fazer uma analise questao por questao € possivel identificar que a
de n° 52 ficou com média inferior a 3,00, o que indica nenhuma orientagcdo para o
mercado nesse item. As questdes 46, 49 e 53, com médias superiores a 3,00 e

inferiores a 4,00, indicam fraca orientacdo para o mercado. E por fim, as questdes
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47, 48, 50, 51, 54 e 55, com médias superiores a 3,00 e inferiores a 4,00, indicam

forte orientacdo para mercado nesses itens.

Em relacdo ao valor modal, na questdo 52 a mais assinalada foi a opcao 1
discordo inteiramente, nas questdes 46, 47, 51, 53, 54 e 55 a opc¢éo 4 concordo e

nas questdes 48, 49 e 50 a opcao 5 concordo plenamente.

Relativo a discrepancia das respostas, em todas as questbes ha um desvio
padrao médio de 0,98, o que mostra uma convergéncia de opinides dos

participantes da amostra quanto a esse fator.

7

Aqui é correto afirmar que 73,60% de organizacbes participantes dessa
amostra estao fracamente orientadas para o0 mercado no que se refere aos assuntos
ligados a Estrutura Organizacional como: a) estrutura da organizacédo; b) relacdes
entre departamentos; c) interacdes com clientes e membros do canal e d) sistemas

de incentivo.

5.Consideracdes finais

Neste capitulo sdo apresentados o0s resultados das pequenas e
microempresas prestadoras de servico e do comércio. E, na sequéncia dessa
andlise é apresentada a versédo final do instrumento desenvolvido e validado nesta
pesquisa de campo, o qual foi usado para avaliar o grau de orientagcdo para o

mercado nas MPEs entrevistadas.

Ressalta-se que no questionario - como ja relatado anteriormente - foi utilizado a
escala de Likert que foi aglutinada em trés pontos, a saber : as opcdes 1 e 2 se
referem ao Negativo, ou seja, indicam ndo haver préticas de orientacdo para o
mercado; a opcédo 3 se refere a opcdo Neutro e retrata carater imparcial; ja as
opcOes 4 e 5 se referem ao Positivo, ou seja, indicam haver praticas de orientacao
para o0 mercado. Essa escala por completo estd demonstrada na tabela 2 da pg.
106.
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5.1 Referente as Micro Empresas Prestadoras de Servico

Ao considerar o conjunto dos cinco fatores analisados, a tabela 45 apresenta a
avaliacdo do grau de orientacdo para o mercado das Micro Empresas Prestadoras
de Servico pesquisadas.

Tabela 45 — Resumo das Estatisticas Descritivas de Orientacdo para o

Mercado das Micro Empresas Prestadoras de Servigo

Fatores Positivo Neutro Negativo Ausentes Meédia Desvio Posicionamento
(%) (%) (%) / Ndo Sei Padréo
(%)
Cultura 83,12 10,97 4,43 1,48 4,20 0,86 Fortemente
Organizacional orientado para o
mercado
Capacidade de 65,87 16,99 13,91 3,23 3,88 0,97 Orientacdo para
Sentir o o0 mercado Fraca
Mercado
Capacidade de 57,78 13,70 26,31 2,21 3,91 1,15 Orientacdo para
Relacionamento o mercado Fraca
com o Mercado
Visao 68,94 13,87 15,49 1,70 3,99 1,03 Orientagédo para
Estratégica 0 mercado Fraca
Estrutura 72,84 11,20 14,89 1,07 4,13 0,96 Fortemente
Organizacional orientado para o
mercado

Fonte: Elaborado pelo préprio autor a partir dos resultados da pesquisa de campo.

E possivel identificar que dois de cinco fatores demonstram que as
microempresas prestadoras de servico estdo orientadas para o mercado quanto ao

seu posicionamento, conforme tabela 45.

Comparando-se as concentracdes no aglomerado das respostas referentes aos
trés pontos criticos da escala de Likert, bem como os valores da média geral
alcancada em todos os fatores de orientagdo para o mercado, tem-se a Cultura
Organizacional e a Estrutura Organizacional como fatores melhor avaliados do ponto
de vista da opinido dos gestores das microempresas prestadoras de servico.

Observa-se uma fraca orientacdo para o mercado quanto aos fatores Capacidade de
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Sentir o Mercado, Capacidade de Relacionamento com o Mercado e Viséo

Estratégica.

5.2 Referente as Pequenas Empresas Prestadoras de Servi¢o

Ao ponderar o conjunto dos cinco fatores analisados, a tabela 46 apresenta a
avaliacdo do grau de orientacdo para o mercado das Pequenas Empresas

Prestadoras de Servi¢co pesquisadas.

Tabela 46 — Resumo das Estatisticas Descritivas de Orientacéo para o

Mercado das Pequenas Empresas Prestadoras de Servico

Fatores Positivo Neutro Negativo Ausentes Meédia Desvio Posicionamento
(%) (%) (%) / Nao Sei Padréo
(%)
Cultura 81,48 10,42 7,60 0,50 4,13 0,98 Fortemente
Organizacional orientado para o
mercado
Capacidade de 65,87 15,11 17,86 1,16 3,76 1,15 Orientacdo para
Sentir o o mercado Fraca
Mercado
Capacidade de 52,74 16,19 29,28 1,79 3,81 1,23 Orientacdo para
Relacionamento o0 mercado Fraca
com o Mercado
Viséo 64,94 16,42 16,65 1,99 3,84 1,13 Orientagdo para
Estratégica 0 mercado Fraca
Estrutura 63,84 15,90 18,88 1,38 3,84 1,15 Orientacdo para
Organizacional 0 mercado Fraca

Fonte: Elaborado pelo préprio autor a partir dos resultados da pesquisa de campo.

Nessa andlise da tabela 46, o Unico fator que aponta uma forte orientagédo para o
mercado € o fator Cultura Organizacional, pois os demais fatores demonstram uma
fraca orientacdo para o mercado para as Pequenas Empresas prestadoras de

Servigo.
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5.3 Referente as Micro Empresas do Comércio

Considerando-se o conjunto dos cinco fatores analisados, a opinido dos sujeitos

da amostra revela um posicionamento de estar fortemente orientado para o mercado

conforme pode ser observado na analise do resumo de resultados apresentados na

tabela abaixo.

Tabela 47 — Resumo das Estatisticas Descritivas de Orientacdo para o

Mercado das Micro Empresas do Comércio

Fatores Positivo Neutro Negativo Ausentes Meédia Desvio Posicionamento
(%) (%) (%) / Ndo Sei Padréo
(%)
Cultura 84,36 10,88 4,62 0,14 4,13 0,98 Fortemente
Organizacional orientado para o
mercado
Capacidade de 73,35 12,01 13,63 1,01 4,04 0,91 Fortemente
Sentir o orientado para o
Mercado mercado
Capacidade de 61,19 11,83 25,95 1,03 4,05 1,00 Fortemente
Relacionamento orientado para o
com o Mercado mercado
Viséo 73,86 14,91 11,09 0,14 4,16 0,82 Fortemente
Estratégica orientado para o
mercado
Estrutura 74,02 12,94 13,06 0,02 4,19 0,87 Fortemente
Organizacional orientado para o
mercado

Fonte: Elaborado pelo préprio autor a partir dos resultados da pesquisa de campo.

Ao considerar os valores da média geral alcancada em todos os fatores de
orientacdo para o mercado e em sua totalidade, verifica-se que esses foram bem
avaliados do ponto de vista do consentimento dos gestores das micro empresas do
comeércio - MPEs conforme tabela 47, uma vez que se constata que todos os fatores
ficaram com médias acima de 4,00, indicando, assim, uma forte orientagdo para o

mercado.



171

5.4 Referente as Pequenas Empresas do Comércio

Tomando-se, ainda, os cinco fatores analisados relativos a opinido dos
participantes da amostra, € possivel verificar que em alguns desses fatores as
Pequenas Empresas do Comércio estdo fortemente orientadas para o mercado
enquanto que em outros fatores estas apresentam uma situagdo de fracamente

orientadas para o mercado.

Tabela 48 — Resumo das Estatisticas Descritivas de Orientacdo para o
Mercado das Pequenas Empresas do Comércio

Fatores Positivo Neutro Negativo Ausentes Média Desvio Posicionamento
(%) (%) (%) / Nao Sei Padréo
(%)
Cultura 86,44 9,97 3,41 0,18 4,25 0,78 Fortemente
Organizacional orientado para o
mercado
Capacidade de 71,80 14,05 13,17 0,98 3,98 0,99 Orientacéo para
Sentir o o0 mercado Fraca
Mercado
Capacidade de 53,38 15,99 29,65 0,98 3,99 1,04 Orientacdo para
Relacionamento o mercado Fraca
com o Mercado
Viséo 72,85 14,02 12,37 0,76 411 0,88 Fortemente
Estratégica orientado para o
mercado
Estrutura 73,60 12,24 12,71 1,45 4,10 0,98 Fortemente
Organizacional orientado para o
mercado

Fonte: Elaborado pelo préprio autor a partir dos resultados da pesquisa de campo.

De uma forma mais precisa, a partir do valor da média geral é possivel afirmar o
posicionamento das Pequenas Empresas do Comércio por fator. Nessa analise, os
fatores Cultura Organizacional Visdo Estratégica e Estrutura Organizacional se
apresentam com uma forte orientacdo para o mercado, ja os fatores Capacidade de
Sentir o Mercado e Capacidade de Relacionamento com o Mercado apresentam

uma fraca orientagéo para o mercado como demonstrado na tabela 48.
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5.5 Instrumento desenvolvido e validado para avaliar o Grau de Orientacdo para o
Mercado nas MPEs

Em relagcdo a elaboracdo do questiondrio para medir a orientagdo para o

mercado nas empresas, este foi realizado em trés etapas, a saber:

Etapa 1: aplicacdo dos questionarios propostos por Day (2001) — vide anexo A e
apéndice A — para alguns micro e pequenos empresarios a fim de verificar quais
inconsisténcias poderiam ser identificadas, sempre objetivando as alteragbes

devidas e necessarias as realidades das MPEs.

Assim, buscou-se assegurar a compreensdo e a clareza de cada questao,
adaptando-as as caracteristicas das MPEs sem, entretanto, perder o foco do

assunto que ela pretendia avaliar.

Etapa 2: aplicacao dos questionarios — vide os apéndices B e C — para um grupo
de 12 especialistas em MPEs. Destaca-se nesse grupo que 7 deles sdo professores

universitarios e 5 consultores de empresas.

Etapa 3: ap0s o término da etapa anterior foram feitas algumas altera¢cdes com
base na opinido dos especialistas, chegando assim a versao final do questionario a

ser usado a fim de verificar o grau de orientacdo para o mercado das MPEs.

Vale ressaltar que o questionario estd composto por 60 questdes, sendo que da
guestdo 1 até a questdo 55 o objetivo era avaliar o grau de orientacdo para o
mercado nas MPEs. Nas questdes 56 a 60 busca-se classificar as empresas, ou
seja, somente para saber se a respondente era uma micro ou pequena empresa e

se era uma prestadora de servico ou do comércio.

Esse guestionario foi aplicado para as 348 empresas componentes da amostra e
é apresentado a seguir.
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Instrumento de Coleta de Dados para avaliagcdo do Grau de Orientacao par o
Mercado nas Micro e Pequenas Empresas

INSTRUCOES PARA RESPONDER O QUESTIONARIO:
Marque sua resposta assinalando um item por questdo, conforme a legenda abaixo:

0 - NAO SEI

1 - DISCORDO INTEIRAMENTE

2 - DISCORDO

3 - NAO CONCORDO NEM DISCORDO
4 - CONCORDO

5 - CONCORDO PLENAMENTE

Caso vocé ndo tenha conhecimento do assunto abordado em uma questdo especifica, assinale o
namero 0 que se refere a "NAO SEI".

Apresente o grau de sua concordancia ou discordancia com cada uma das afirmacgdes apresentadas
numa escala de notas de 1 a 5, onde a nota 1 significa discordancia total e a nota 5 representa
concordancia total.

Guardaremos sigilo completo sobre suas respostas. Nao divulgaremos em nenhuma instancia os
resultados da avaliacdo de forma individualizada.

A sua opinido criteriosa e competente € fundamental neste estudo.
Assim, agradecemos antecipadamente a atencdo que puder dedicar a esta pesquisa.
QUESTOES:

1. A compreenséo para o atendimento das necessidades de nossos clientes € uma tarefa que esta
difundida em toda a empresa, integrando todos os funcionarios.

00 10 20 30 40 50

2. A direcdo da empresa dedica tempo suficiente aos assuntos relacionados aos clientes e
concorrentes.

00 10 20 30 40O 50

3. Os esforcos da empresa estdo voltados no sentido de atender as necessidades e desejos do
mercado no qual a mesma esta inserida.

00 10 20 30 40 50

4. Informacgdes a respeito de experiéncias bem-sucedidas com clientes sédo divulgadas para todos os
funcionérios.

00 10 20 30 10 50

5. O desenvolvimento de estratégias da empresa é guiado no sentido de oferecer mais beneficios
para os clientes.

00O 10 20 30 40 50

6. A empresa tem uma capacidade de reacédo rapida frente a concorréncia.
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00 10 20 30 40 50

7. A importancia do relacionamento com os clientes esta na construcao de relacionamentos a longo
prazo.

00 10 20 30 40 50

8. Quanto a disposicdo para inovar ha um esforco continuo da empresa para achar solugdes
melhores para os problemas dos clientes.

00 10 20 30 e 50

9. A administracdo tem como um dos principais objetivos a obtencdo da adequacdo aos padrdes
internos da empresa, no quesito qualidade.

0O 10O 20 30 40 50
10. O pensamento da geréncia a respeito do mercado é difundido e implantado na empresa.
0O 10 20 30 40 50

11. A empresa possui compromisso no sentido de entender o mercado como base para suas
decisfes.

00 10 20 30 40O 50

12. A empresa faz acompanhamento pos-venda de forma nao sistematica e, muitas vezes, informal
da satisfacdo dos clientes, bem como da qualidade percebida por eles.

00 10 20 30 e 50

13. H& um fluxo continuo de informag¢des na empresa a respeito das necessidades dos clientes e de
atividades dos concorrentes.

00 10 20 30 40 50
14. A empresa busca de forma continua conceitos inovadores de produtos e servigos.
00O 10 20 30 40 50

15. Além dos funcionarios responséaveis pela &rea de vendas e marketing, funcionarios que exercem
outras fungdes também se reinem com frequéncia com clientes e distribuidores.

00O 10 20 30 40 50

16. Séo feitos investimentos consideraveis na identificacdo de segmentos de mercado com base em
necessidades existentes e na identificacdo de oportunidades em segmentos novos que possam vir a
aparecer.

00O 10 20 30 Q) 50

17. A empresa possui conhecimento dos seus concorrentes limitado a dados facilmente obtidos sobre
concorrentes diretos.

00 10 20 30 40O 50
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18. As reclamacgfes dos clientes sdo entendidas como oportunidades para aprender, e ndo como
evidéncia de fracassos.

00O 10 20 30 40O 50

19. E feito um acompanhamento cuidadoso para verificar o desempenho dos programas de marketing
adotados pela empresa, tendo por referéncia a relacéo custo x beneficio dos mesmos.

00 10 20 30 40 50

20. A empresa efetua uma avaliacdo rigorosa depois de constatar as falhas nos programas de
marketing malsucedidos, visando enriquecer o processo de aprendizado.

00O 10 20 30 40O 50

21. Os sistemas de informac¢do de mercado da empresa sdo adequados para propiciar facil
recuperacéo de informacdes atuais e abrangentes para a administragéo.

00 10 20 30 e 50

22. No processo de desenvolvimento de novos produtos/servicos, a integragdo de informacdes sobre
clientes e concorréncia esta amplamente presente em todos os estagios deste processo.

00 10 20 30 40O 50

23. O papel da funcé@o "pesquisa de mercado" € amplamente reconhecido pela competéncia na
realizacéo de estudos de mercado e no desenvolvimento de recomendacdes Uteis sobre estratégia.

00O 10 20 30 40 50

24. A empresa depende de consultores externos para analise e interpretacdo do mercado.

00O 10 20 30 40 50

25. Os conhecimentos a respeito do comportamento do mercado sdo divulgados permanentemente
para toda a area administrativa da empresa.

00 10 20 30 40 50

26. A mentalidade predominante na empresa tem seu foco em atrair clientes, enfatizando apenas
cada transacao comercial isoladamente, mais do que percebé-los como parceiros constantes a serem
gerenciados para gerar lucro permanentemente, durante periodos mais longos de tempo.

00 10 20 30 40O 50

27. As informagBes a respeito da lealdade e lucratividade de cada cliente estdo disponiveis para
todos os funcionarios da area administrativa e sao utilizadas para estimular o aumento de retencéo do
cliente.

00 10 20 30 40 50

28. A empresa diferencia clientes com potencial de relacionamento de longa duracdo através de
programas de formacao de lealdade.

00O 10 20 30 40 50
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29. No relacionamento com clientes importantes, as negociacdes sédo conflituosas e se resumem
principalmente a concessdes em pre¢os a curto prazo.

00O 10 20 30 40O 50

30. O(s) responsavel(is) pelas vendas atuam como agentes que controlam todos 0s contatos com
clientes e filtram os sinais do mercado para o restante da empresa.

00O 10O 20 30 40 50
31. A empresa direciona esfor¢os para adequar os sistemas usados no dia a dia para manter clientes.
00 10 20 30 40 50

32. Os intermediarios no processo de distribuicdo dos produtos e servicos da empresa sao vistos
como parceiros de negocios com interesses duradouros, visando beneficios comuns no presente e
para o futuro.

00 10 20 30 40O 50

33. A empresa utiliza os avancgos da internet e midias sociais para desenvolver ativamente maneiras
de relacionamento com clientes e com isso modificar as ofertas e estreitar relacionamentos com os
mesmos.

00 10 20 30 40 50
34. E dedicada pouca atenc¢éo ao desenvolvimento do valor da marca da empresa.
00O 10 20 30 40 50

35. A verificacdo quanto ao resultado do relacionamento de cada cliente com a empresa esta limitado
na medicao do lucro e da satisfacdo do cliente.

00 10 20 30 e 50

36. O processo de planejamento é feito em grupo, com foco na criagcao de estratégias integradas.

00 10 20 30 40O 50

37. O processo de planejamento € procedimento rotineiro da empresa que serve de introducéo para o
orcamento anual da empresa.

00 10 20 30 40 50

38. A participacdo no processo de planejamento estratégico é limitada somente para parte dos
funcionérios da empresa, privilegiando a busca de uma estratégia satisfatoria.

0O 10 20 30 40O 50

39. A perspectiva do planejamento a longo prazo da empresa caracteriza-se em oferecer beneficios
futuros para o(s) proprietario(s) da empresa.

00 10 20 30 40 50

40. A analise estratégica fornece elementos para identificar questbes importantes relativas a
vantagens competitivas para a empresa.

0O 10 20 30 40O 50
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41. Quanto ao conhecimento do mercado, a empresa tem capacidade limitada para prever as agfes
de seus concorrentes.

00O 10 20 30 40O 50

42. Nas iniciativas da empresa no mercado, predomina uma mentalidade de curto prazo, influenciada
pelo custo de cada iniciativa.

00 10 20 30 40 50
43. Os recursos de marketing séio adequados e distribuidos com eficiéncia pela empresa.
00 10 20 30 40 50

44. No que se refere ao futuro, a empresa procura identificar os riscos mais importantes que podem
afetar o seu nego6cio, e procura desenvolver planos para diminuir ou liquidar com os devidos riscos.

00 10 20 30 40 50

45. A estratégia é refeita periodicamente pela empresa com vistas as projecdes financeiras e
exigéncias orcamentarias.

00 10 20 30 40O 50

46. A formacao da estrutura organizacional da empresa ocorre em torno de segmentos de mercado,
de modo que o atendimento as suas necessidades esteja bem definido.

00 10 20 30 40 50

47. O relacionamento entre as diferentes areas/funcionarios da empresa favorece a divisdo das
informacdes espontaneamente entre 0s responsaveis.

00O 10 20 30 40 50
48. O plano operacional da empresa € compreendido e aceito nos niveis operacionais da mesma.
00 10 20 30 40 50O

49. A coordenagdo e integracdo dos funcionarios no atendimento das necessidades dos clientes
obedecem a uma hierarquia com coordenacéo efetuada pelo(s) gestor(es) da empresa.

00 10 20 30 40 50

50. Somente alguns funcionarios tém acesso imediato ao banco de dados com informagdes
completas sobre clientes e custos.

00 10 20 30 10 50

51. Todo funcionario independente da funcao executada na empresa pode interagir diretamente com
os clientes, dividindo com os demais funcionarios, a sua visdo a respeito das necessidades dos
clientes.

00O 10 20 30 40 50

52. A(s) pessoa(s) de marketing desempenha na empresa um papel subalterno de apoio as
atividades de vendas ou como participantes em equipes de outras areas.

00O 10 20 30 40O 50
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53. Os funcionarios sdo recompensados monetariamente por sua dedicacdo na funcdo que é
exercida e pela disposicéo para enfrentar novos desafios.

00O 10 20 30 40O 50

54. A capacidade da empresa para reagir de forma rapida e eficiente as novas oportunidades que
venham a surgir se baseia nas informac6es de mercado e a internet.

00 10 20 30 40 50

55. Nos programas de andlise de desempenho da empresa, a avaliagdo positiva esta relacionada ao
resultado de vendas em curto e longo prazo e/ou a conquista de novos clientes.

00O 10 20 30 40O 50

Na questdo a seguir informe somente o nimero de identificacdo que aparece no corpo do e-mail.
Somente para que se possa saber quem respondeu 0 questionario.

56. Qual é o numero de identificacdo que aparece no e-mail para vocé?

As questdes 57 & 60, a seguir, séo meramente de ordem classificatéria. Ou seja, somente para
identificar se trata de uma micro ou pequena empresa, bem como se € uma empresa prestadora de
servico ou do comércio, correspondendo ao foco de estudo desta pesquisa.

57. A empresa se enquadra como 0 qué?
Prestadora de Servico
Comeércio
(O Nenhuma das opcoes acima
58. A empresa possui quantos colaboradores atualmente?
De 1 a 9 colaboradores
De 10 a 49 colaboradores

(O 50 colaboradores ou mais

59. A empresa esta instalada em qual cidade?

60. A empresa esta ha quanto tempo no mercado?

8 Menos de um ano

Um ano e um més a dois anos
Entre dois anos e um més a trés anos
Entre trés anos e um més a quatro anos
Quatro anos e um més ou mais
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6.Sintese, Conclusdes Finais e Sugestbes Para Estudos Futuros

Neste capitulo sdo apresentados, uma sintese de toda a dissertacéo,
conclusdes finais em relacdo ao problema e aos objetivos do estudo e algumas
sugestdes de pesquisas futuras ligadas ao tema explorado.

6.1 Sintese

Este item pretende apresentar uma breve retrospectiva de cada capitulo, com
a finalidade de melhor contribuir para a compreensdo das deducdes e

recomendacdes decorrentes desta pesquisa, facilitando a construcao das ideias.

A introducdo desta pesquisa buscou demonstrar a importancia de uma
organizagdo estar orientada para o mercado, bem como evidenciar suas

consequéncias.

Foi destacado que para uma organizacao é fundamental ter o marketing como
filosofia em todas as areas a fim de contribuir no processo de orientacdo para o

mercado dentro da empresa.

Justificou-se, dentre varios aspectos citados, a possibilidade de analisar a
atuacdo das MPEs no intuito de verificar caracteristicas relevantes para entéo,
conseguir, avaliar o grau de orientagdo para o mercado dessas organizacdes, bem

como particularidades especificas de atuacéo.

Realizou-se, a seguir, revisdo dos principais modelos tedricos de orientacéo

para o mercado, apresentando a visdo universal de cada uma delas.

Apbs essa revisdo, o modelo de orientacdo para o mercado proposto por Day
foi eleito para suportar a pesquisa de campo.

No capitulo 2, evidenciou-se o referencial teérico. Apresentou-se, em primeiro
lugar, uma breve compreensdo sobre orientagdo para o mercado. Na sequéncia,
mostrou-se alguns modelos de orientagcdo para o mercado, bem como suas
caracteristicas e o que cada um considera para efeitos de avaliacdo de orientacao
para o mercado. E por fim, nesse capitulo, é apresentado as justificativas da

utilizacado do modelo de orientacdo para o mercado escolhido.
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Quanto as MPEs, ainda nesse capitulo, estdo presentes aspectos como:
critério de classificacdo; como aconteceu o surgimento desses tipos de empresas no
pais; a participacdo na economia do estado de Sdo Paulo; a quantidade de MPEs
gue vieram a encerrar suas atividades nos ultimos anos e, politicas publicas e

privadas criadas para o desenvolvimento e apoio a esses tipos de organizacgoes.

No capitulo 3 foi demonstrada a metodologia da pesquisa de campo,
descrevendo suas etapas, as quais foram compostas de uma fase exploratoria e

outra descritiva.

Para o capitulo 4 foram demonstrados, discutidos e analisados os resultados
alcancados com a pesquisa de campo, alcancadas conclusdes a partir da sua

andalise.

Por fim, no capitulo 5 sdo apresentadas as conclusdes de forma segmentada,
quanto ao tipo e porte da empresa. E no capitulo 6 sdo demonstradas as

consideracdes finais.

6.2 Conclusodes Finais

As consideracdes finais foram realizadas tendo por referéncias o problema de

pesquisa e 0s objetivos apresentados, conforme apontado no capitulo 1.
Relembrando o problema gerador dessa pesquisa e o objetivo geral:

Problema de pesquisa - Como pode ser avaliado o grau de orientacédo para o

mercado nas micro e pequenas empresas?

Objetivo geral - Adaptar ou desenvolver um instrumento para avaliagdo da
orientacdo para 0 mercado nas pequenas e microempresas comerciais e

prestadoras de servico.

Em alusdo ao problema de pesquisa e ao objetivo geral, os resultados
revelaram que a resposta é satisfatéria, ou seja, por meio de entrevistas com
gestores de MPEs e um grupo de especialistas, foi possivel desenvolver um

instrumento para avaliar o grau de orientacdo para o mercado nas MPEs.

Assim, retomando, também, ao objetivo especifico :
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Identificar as caracteristicas que s&o relevantes para avaliar o grau de
orientacdo para o mercado das pequenas e microempresas comerciais e

prestadoras de servico.

Ao observar o objetivo especifico, mais uma vez o resultado alcancado foi
convincente, ou seja, com o auxilio de um painel de especialistas foi possivel
desenvolver um instrumento adaptado as realidades das MPEs, conforme suas
caracteristicas. E por meio dessa ferramenta desenvolvida, foi possivel avaliar, o
grau de orientacdo para o mercado nas MPEs da regido metropolitana de Sao

Paulo.

Essa pesquisa forneceu um levantamento integro sobre todos os fatores

necessarios para avaliar a orientacao para o mercado em uma instituicao.

Dessa maneira, quanto as micro empresas prestadoras de servigo, referente
aos fatores: cultura organizacional e estrutura organizacional ficou demonstrada uma
forte orientacdo para o mercado, enquanto que para os fatores: capacidade de sentir
o mercado, capacidade de relacionamento com o mercado e visdo estratégica

evidenciou-se uma fraca orientacdo para o mercado.

No tocante as pequenas empresas prestadoras de servico, referente ao fator
cultura organizacional ficou evidenciado uma forte orientacdo para o mercado,
porém para os demais fatores foram notadas apenas uma fraca orientacdo para o

mercado.

Quanto as micro empresas do comércio em todos os fatores ficou expressa

uma forte orientacdo para o mercado.

E por fim, quanto as pequenas empresas do comércio para os fatores cultura
organizacional, visdo estratégica e estrutura organizacional, ficou demonstrada uma
forte orientacdo para o mercado. Ja para os fatores: capacidade de sentir o mercado
e capacidade de relacionamento com o mercado, estes apresentaram apenas uma

fraca orientacéo para o mercado.

Assim sendo, quanto ao propdsito do tema, constatou-se que foi
completamente alcangado, uma vez que o instrumento criado mostra-se apto para
avaliar o grau de orientacdo para o mercado em MPEs prestadoras de servi¢co e do

comeércio.
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6.3 Sugestdes Para Estudos Futuros

Uma primeira sugestao que aparece nesse estudo € a necessidade de buscar
empreender uma amostra na mesma quantidade ou até maior, por meio deste
instrumento criado nessa pesquisa, porém com MPEs do seguinte industrial e da

construgao civil.

Como segunda sugestao esta o aperfeicoamento das questdes relacionadas
aos cinco fatores usados por Day para medir o grau de orientacdo para o mercado
nas organizacdes. Embora o instrumento final tenha sido validado, pode acontecer
de algumas questdes viram a sofrer adaptacdes, devido a realidade das MPEs do

seguimento industrial e da construcao civil apresentar outras peculiaridades.

Seria desejavel testar esse instrumento com MPEs de outras regifes do pais,

também.

A realizacdo dessas futuras pesquisas, com certeza iria cooperar para o
refinamento e melhora do instrumento desenvolvido e utilizado neste estudo, e para
um melhor entendimento dos cinco fatores de orientacdo para o mercado e sua

aplicabilidade no ambito das MPEs.
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ANEXO A - MODELO DE QUESTIONARIO USADO NAS
ENTREVISTAS JUNTO A DONOS E GESTORES DAS MPEs
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QUESTIONARIO DE PESQUISA UNIVERSITARIA

OBJETO DA PESQUISA DONOS E GESTORES DE MPEs.
Legenda:
S - Sim N - Néo CA — com ajustes
QUESTOES
1. A compreensdo para o atendimento das necessidades de nossos clientes € uma tarefa que esta
difundida em toda a empresa, integrando todas as pessoas.
A afirmacédo acima esté clara seu entendimento?

( )S( IN( )CA
Necessita de qual ajuste na sua opiniao?

2. O dono da empresa dedica tempo suficiente aos assuntos relacionados aos clientes e
concorrentes.

A afirmacgéo acima esté clara seu entendimento?

( )S(C IN(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opiniao?

3. A énfase da empresa esta voltada no sentido de atender as necessidades e desejos do mercado
gue a mesma esta inserida.

A afirmacéo acima esté clara seu entendimento?

( )S(C IN(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opinidao?

4. O fluxo de informac¢des sobre o mercado esta disseminado para todos os colaboradores da
empresa.

A afirmacg@o acima esté clara seu entendimento?

( )S( )N(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opiniao?

5. A énfase no desenvolvimento de estratégias € guiada por nossas crengas comuns a respeito de
como podemos criar valor para os clientes.

A afirmacéo acima esté clara seu entendimento?

( )S(C IN(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opiniao?

6. A empresa tém uma capacidade de reacgdo rapida frente a concorréncia.
A afirmac@o acima esté clara seu entendimento?

( )S( )N( )CA N
Necessita de qual ajuste na sua opiniao?

7. A énfase do relacionamento com os clientes estd na construgdo de relacionamentos a longo
prazo.

A afirmacgdo acima esté clara seu entendimento?

( )S(C )N(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opiniao?
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8. Nossos distribuidores / revendedores / representantes comerciais / vendedores / agentes séo
vistos como parceiros a longo prazo com interesses comuns.

A afirmacédo acima esta clara seu entendimento?

( )S( )N(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opiniao?

9. Os produtos e tecnologias existentes na empresa impedem a inovacao a respeito de mudancas
nas necessidades e oportunidades do mercado.

A afirmacéo acima esté clara seu entendimento?

( )S(C )N(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opinido?

10. A énfase da administracdo esta em obter adequacéo aos padrdes internos da empresa no quesito
qualidade.

A afirmacéo acima esté clara seu entendimento?

( )S(C IN(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opiniao?

11. O pensamento da geréncia a respeito do mercado é difundido e implantado na empresa.
A afirmagéo acima esté clara seu entendimento?

( )S( )N( )CA _
Necessita de qual ajuste na sua opiniao?

12. A empresa possui forte compromisso no sentido de obter perfeita compreensao do mercado como
base para suas decisfes.

A afirmacéo acima esté clara seu entendimento?

( )S(C IN(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opinido?

13. A empresa inclusive faz acompanhamento pés venda, da satisfagdo dos clientes, bem como da
qualidade oferecida.

A afirmacéo acima esté clara seu entendimento?

( )S(C IN(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opiniao?

14. Ha um fluxo continuo de informacdes na empresa a respeito das necessidades dos clientes e de
atividades dos concorrentes.

A afirmacgéo acima esté clara seu entendimento?

( )S( )N(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opiniao?

15. A empresa busca de forma continua por conceitos inovadores de produtos.
A afirmacédo acima esté clara seu entendimento?

( )S( )N( )CA N
Necessita de qual ajuste na sua opiniao?

16. Além da &rea de vendas e marketing, colaboradores que exercem outras fun¢des também se
relinem com frequéncia com clientes e distribuidores.

A afirmacgéo acima esté clara seu entendimento?

( )S(C )N(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opiniao?
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17. Séo feitos investimentos consideraveis na identificacdo de segmentos de mercado com base em
necessidades existentes e na identificacdo de oportunidades em segmentos novos que possam vir a
aparecer.

A afirmacéo acima esta clara seu entendimento?

( )S( IN(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opiniao?

18. A empresa possui um conhecimento dos seus concorrentes limitado a dados facilmente obtidos
sobre concorrentes diretos.

A afirmacédo acima esté clara seu entendimento?

( )S( )N(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opiniao?

19. As reclamacdes dos clientes sdo entendidas como oportunidades para aprender, e ndo como
evidéncia de fracassos.

A afirmacéo acima esté clara seu entendimento?

( )S(C IN(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opiniao?

20. E feito um monitoramento cuidadoso para verificar a eficacia dos programas de marketing
adotados pela empresa, referente uma relacdo custo x beneficio.

A afirmacg@o acima esté clara seu entendimento?

( )S(C IN(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opinidao?

21. A empresa efetua auditorias depois da implantagcdo dos programas de marketing malsucedidos,
de forma sistematica, visando enriquecer o processo de aprendizado.

A afirmac¢@o acima esté clara seu entendimento?

( )S( )N(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opiniao?

22. Os sistemas de informacdo de mercado da empresa sdo adequados para propiciar facil
recuperacao de informacgdfes atuais e abrangentes para a administragao.

A afirmacéo acima esté clara seu entendimento?

( )S( )N(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opiniao?

23. No processo de desenvolvimento de novos produtos/servicos, a integracéo de informacdes sobre
clientes e concorréncia estd amplamente presente em todos os estagios do processo.

A afirmacg@o acima esté clara seu entendimento?

( )S( )N( )CA

Necessita de qual ajuste na sua opiniao?

24. O papel da funcdo "pesquisa de mercado" € amplamente reconhecido pela competéncia na
realizacdo de estudos de mercado e no desenvolvimento de recomendacdes Uteis sobre estratégia.

A afirmacgdo acima esté clara seu entendimento?

( )S(C )N(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opiniao?
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25. A empresa depende de consultores externos para andlise e interpretacdo do mercado.
A afirmacédo acima esté clara seu entendimento?

( )S( I)N( )cA B
Necessita de qual ajuste na sua opiniao?

26. Os conhecimentos a respeito do comportamento do mercado séo divulgados permanentemente
para toda a area administrativa da empresa.

A afirmacédo acima esté clara seu entendimento?

( )S( )N(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opinido?

27. A mentalidade predominante na empresa tém seu foco em atrair clientes enfatizando transacdes
isoladas mais do que percebé-los como parceiros a serem gerenciados para lucro de longo prazo.

A afirmacédo acima esta clara seu entendimento?

( )S(C IN(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opiniao?

28. As informacdes a respeito da lealdade e lucratividade de cada cliente estdo disponiveis e séo
utilizadas para estimar o aumento de retencéo do cliente sobre a lucratividade geral.

A afirmagéo acima esté clara seu entendimento?

( )S(C )N(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opiniao?

29. A empresa diferencia clientes com potencial a longo prazo, com programas de formacdo de
lealdade.

A afirmacéo acima esté clara seu entendimento?

( )S(C IN(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opiniao?

30. No relacionamento com clientes importantes, as negocia¢cdes sdo usualmente conflituosas e se
resumem a concessdes em pregos a curto prazo.

A afirmacéo acima esté clara seu entendimento?

( )S(C IN(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opiniao?

31. Os responsaveis pelas vendas atuam como agentes que controlam todos os contatos com
clientes e filtram os sinais do mercado para o restante da empresa.

A afirmacgéo acima esté clara seu entendimento?

( )S( )N(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opiniao?

32. A empresa direciona esfor¢cos para adequar os sistemas operacionais para manter clientes.
A afirmacédo acima esté clara seu entendimento?

( )S( )N( )CA N
Necessita de qual ajuste na sua opiniao?

33. Os intermediarios no processo de distribuicdo dos produtos e servicos da empresa séo vistos
como parceiros de negocios com interesses comuns a longo prazo.

A afirmacgéo acima esté clara seu entendimento?

( )S(C )N(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opiniao?
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34. A empresa utiliza os avangos da internet e midias sociais para desenvolver ativamente maneiras
de relacionamento com clientes e com isso modificar as ofertas e estreitar relacionamentos com os
mesmos, porque nao fica limitada somente em colocar anincios em sites da internet.

A afirmacéo acima esta clara seu entendimento?

( )S( IN(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opiniao?

35. E dedicada pouca atenc&o ao valor da marca da empresa ou maneiras para explora-la.
A afirmacédo acima esté clara seu entendimento?

( )S( )N( )CA N
Necessita de qual ajuste na sua opiniao?

36. Os indices usuais de medicdo da eficacia do relacionamento sdo voltados aos indicadores de
receita, lucro e satisfacéo dos clientes.

A afirmacéo acima esté clara seu entendimento?

( )S(C IN(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opinidao?

37. O processo de planejamento é cooperativo, com énfase na criagdo de estratégias integradas.
A afirmacgdo acima esté clara seu entendimento?

( )S( )N( )CA N
Necessita de qual ajuste na sua opiniao?

38. O processo de planejamento é procedimento rotineiro que serve de inicio para o orcamento anual
da empresa.

A afirmacéo acima esté clara seu entendimento?

( )S(C IN(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opiniao?

39. A participacdo no processo de planejamento estratégico € limitada por parte dos colaboradores,
privilegiando a busca de uma estratégia satisfatoria.

A afirmacéo acima esté clara seu entendimento?

( )S(C IN(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opinido?

40. A amplitude do horizonte de planejamento da empresa caracteriza-se pela geragéo de valor a
longo prazo para o acionista / proprietério da empresa.

A afirmacéo acima esté clara seu entendimento?

( )S( )N(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opiniao?

41. A analise estratégica fornece elementos para identificar questfes importantes relativas a
vantagens competitivas para a empresa.

A afirmacéo acima esté clara seu entendimento?

( )S(C )N(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opiniao?

42. O conhecimento que a empresa tem de seus mercados compreende critérios de valor para o
cliente, fontes de lucros e comportamento da concorréncia.

A afirmac@o acima esté clara seu entendimento?

( )S( )N( )CA

Necessita de qual ajuste na sua opiniao?
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43. Na avaliacéo das iniciativas no mercado por parte da organizagdo predomina uma mentalidade de
curto prazo orientada para despesas.

A afirmacédo acima esta clara seu entendimento?

( )S( )N(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opiniao?

44. Os recursos de marketing séo adequados e distribuidos com eficiéncia.
A afirmacédo acima esté clara seu entendimento?

( )S( )N( )CA N
Necessita de qual ajuste na sua opinido?

45. No que se refere a amplitude de visdo e planejamento de risco, a geréncia identifica formalmente
0s riscos mais importantes e desenvolve planos adequados.

A afirmacédo acima esta clara seu entendimento?

( )S(C IN(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opiniao?

46. A estratégia é replanejada anualmente pela empresa com vistas as proje¢fes financeiras e
exigéncias orcamentarias.

A afirmagéo acima esté clara seu entendimento?

( )S(C )N(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opiniao?

47. A formacéo da estrutura organizacional da empresa ocorre em torno de segmentos de mercado,
de modo que o atendimento as suas necessidades esteja bem definido.

A afirmacéo acima esté clara seu entendimento?

( )S(C IN(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opiniao?

48. O relacionamento entre as diferentes areas da empresa favorece a divisdo das informacgdes
espontaneamente entre 0s responsaveis.

A afirmacéo acima esté clara seu entendimento?

( )S(C IN(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opiniao?

49. O plano operacional da organizagdo € compreendido e aceito nos niveis operacionais da
empresa.

A afirmacgéo acima esté clara seu entendimento?

( )S( )N(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opiniao?

50. A coordenacdo e integracdo de grupos funcionais e departamentos no atendimento das
necessidades dos clientes obedecem a uma hierarquia com coordenacao limitada por gerentes de
areas.

A afirmacgédo acima esté clara seu entendimento?

()S( )N(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opiniao?
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51. Todos tém acesso imediato aos bancos de dados com informac6es completas sobre clientes e
custos e podem se comunicar com todos na empresa.

A afirmacéo acima esta clara seu entendimento?

( )S( IN(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opiniao?

52. Todas as funcBes da empresa podem interagir diretamente com os clientes, dividindo uma
compreenséo das suas necessidades e situacdes de uso.

A afirmacédo acima esté clara seu entendimento?

( )S( )N(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opiniao?

53. O pessoal de marketing desempenha na empresa um papel subalterno de apoio as atividades de
vendas ou como participantes em equipes de outras areas.

A afirmacéo acima esté clara seu entendimento?

( )S(C IN(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opiniao?

54. Os colaboradores sdo recompensados por serem estrategistas, inovadores e perseguirem novas
oportunidades no mercado.

A afirmacgéo acima esté clara seu entendimento?

( )S( IN(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opinido?

55. As informacbes de vendas e mercado estdo desatualizadas e a capacidade de reagdo da
empresa € lenta, quanto a novas oportunidades.

A afirmacédo acima esta clara seu entendimento?

( )S(C )N(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opiniao?

56. Os sistemas de incentivo e os programas de reconhecimento da empresa tém énfase para
recompensar resultados a curto e, também, a longo prazo e estdo adequados as prioridades
estratégicas.

A afirmacéo acima esté clara seu entendimento?

( )S(C IN(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opinido?

57. A empresa pertence a qual setor ?

A - Prestador de servi¢o B- Comércio C- Indastria  D- Construcao

58. A empresa possui quantos colaboradores atualmente?

A —De 01 & 09 colaboradores B - De 10 a 49 colaboradores C - De 50 colaboradores ou mais

59. A empresa esté instalada em qual cidade ?

60. A empresa esta a quanto tempo no mercado ?

A — Menos de um ano B - Entre um ano e um més a dois anos
C - Entre dois anos e um més a trés anos D - Entre trés anos e um més a quatro anos
E - Quatro anos e um més ou mais
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APENDICES
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APENDICE A - MODELO DE QUESTIONARIO USADO NAS
ENTREVISTAS JUNTO A DONOS E GESTORES DAS MPEs
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QUESTIONARIO DE PESQUISA UNIVERSITARIA

OBJETO DA PESQUISA - DONOS E GESTORES DE MPEs.

Legenda:
S - Sim N - Néo CA — com ajustes
QUESTOES

1. A compreensdo para o atendimento das necessidades de nossos clientes € uma tarefa que esta
difundida em toda a empresa, integrando todos os funcionarios.

A afirmacédo acima esté clara seu entendimento?

( )S( IN(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opiniao?

2. A direcdo da empresa dedica tempo suficiente aos assuntos relacionados aos clientes e
concorrentes.

A afirmagéo acima esté clara seu entendimento?

( )S( )N(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opinido?

3. A importadncia na empresa esta voltada no sentido de atender as necessidades e desejos do
mercado que a mesma esta inserida.

A afirmacéo acima esté clara seu entendimento?

( )S( )N( )CA

Necessita de qual ajuste na sua opiniao?

4. Informacdes a respeito de experiéncias bem sucedidas com clientes sdo divulgadas para todos os
funcionérios.

A afirmacgéo acima esté clara seu entendimento?

( )S( )N(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opiniao?

5. O desenvolvimento de estratégias da empresa é guiada no sentido de oferecer mais beneficios
para os clientes.

A afirmacgéo acima esté clara seu entendimento?

( )S(C IN(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opiniao?

6. A empresa tem uma capacidade de reacado rapida frente a concorréncia.
A afirmacgéo acima esté clara seu entendimento?

( )S( IJN( )CA N
Necessita de qual ajuste na sua opiniao?

7. A importancia do relacionamento com os clientes esta na construcdo de relacionamentos a longo
prazo.

A afirmacgédo acima esté clara seu entendimento?

( )S( )N(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opiniao?
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8. Nossos distribuidores séo vistos como parceiros a longo prazo com interesses comuns.
A afirmacédo acima esté clara seu entendimento?

( )S(C IN(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opiniao?

9. Quanto a disposicdo para inovar ha um esforco continuo da empresa para achar solucdes
melhores para os problemas dos clientes.

A afirmacédo acima esté clara seu entendimento?

( )S( )N(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opiniao?

10. A importancia da administracdo esta em obter adequacao aos padrées internos da empresa no
quesito qualidade.

A afirmacédo acima esta clara seu entendimento?

( )S(C IN(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opinidao?

11. O pensamento da geréncia a respeito do mercado é difundido e implantado na empresa.
A afirmacgéo acima esté clara seu entendimento?

( )S( )N( )CA _
Necessita de qual ajuste na sua opiniao?

12. A empresa possui compromisso no sentido de entender o mercado como base para suas
decisdes.

A afirmacéo acima esté clara seu entendimento?

( )S(C IN(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opinido?

13. A empresa inclusive faz acompanhamento pés venda, da satisfagdo dos clientes, bem como da
gualidade oferecida.

A afirmac@o acima esté clara seu entendimento?

( )S(C IN(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opinido?

14. Ha um fluxo continuo de informagdes na empresa a respeito das necessidades dos clientes e de
atividades dos concorrentes.

A afirmacg@o acima esté clara seu entendimento?

( )S( )N(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opiniao?

15. A empresa busca de forma continua por conceitos inovadores de produtos e servi¢os.
A afirmacgdo acima esté clara seu entendimento?

( )S( )N( )CA N
Necessita de qual ajuste na sua opiniao?

16. Além dos funcionarios responsaveis pela area de vendas e marketing, funcionarios que exercem
outras fungdes também se reinem com frequéncia com clientes e distribuidores.

A afirmacéo acima esté clara seu entendimento?

( )S( )N(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opiniao?
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17. Séo feitos investimentos consideraveis na identificacdo de segmentos de mercado com base em
necessidades existentes e na identifica¢cdo de oportunidades em segmentos novos que possam vir a
aparecer.

A afirmacédo acima esta clara seu entendimento?

( )S( )N(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opiniao?

18. A empresa possui um conhecimento dos seus concorrentes limitado a dados facilmente obtidos
sobre concorrentes diretos.

A afirmacéo acima esté clara seu entendimento?

( )S( )N(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opinido?

19. As reclamacgdes dos clientes sdo entendidas como oportunidades para aprender, e ndo como
evidéncia de fracassos.

A afirmacéo acima esté clara seu entendimento?

()S(C IN(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opiniao?

20. E feito um monitoramento cuidadoso para verificar a eficacia dos programas de marketing
adotados pela empresa, referente uma relagéo custo x beneficio.

A afirmagéo acima esté clara seu entendimento?

( )S(C IN(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opiniao?

21. A empresa efetua auditorias depois da implantagdo dos programas de marketing malsucedidos,
visando enriquecer o processo de aprendizado.

A afirmacgéo acima esté clara seu entendimento?

( )S( )N(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opiniao?

22. Os sistemas de informacdo de mercado da empresa sdo adequados para propiciar facil
recuperacao de informacdes atuais e abrangentes para a administragéo.

A afirmacgéo acima esté clara seu entendimento?

( )S( )N(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opiniao?

23. No processo de desenvolvimento de novos produtos/servicos, a integracdo de informacdes sobre
clientes e concorréncia esta amplamente presente em todos os estagios deste processo.

A afirmacgéo acima esté clara seu entendimento?

( )S(C )N(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opiniao?

24. O papel da funcé@o "pesquisa de mercado" € amplamente reconhecido pela competéncia na
realizacdo de estudos de mercado e no desenvolvimento de recomendacdes Uteis sobre estratégia.

A afirmacgédo acima esté clara seu entendimento?

( )S( )N(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opiniao?




202

25. A empresa depende de consultores externos para andlise e interpretacdo do mercado.
A afirmacédo acima esté clara seu entendimento?

( )S( I)N( )CA B
Necessita de qual ajuste na sua opinido?

26. Os conhecimentos a respeito do comportamento do mercado sdo divulgados permanentemente
para toda a area administrativa da empresa.

A afirmacédo acima esté clara seu entendimento?

( )S( )N(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opiniao?

27. A mentalidade predominante na empresa tem seu foco em atrair clientes enfatizando transacfes
isoladas mais do que percebé-los como parceiros a serem gerenciados para lucro em longo prazo.

A afirmacédo acima esta clara seu entendimento?

( )S(C IN(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opinidao?

28. As informacdes a respeito da lealdade e lucratividade de cada cliente estdo disponiveis para
todos os funcionéarios da &rea administrativa e séo utilizadas para estimar o aumento de reten¢éo do
cliente.

A afirmacgéo acima esté clara seu entendimento?

( )S( IN(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opinido?

29. A empresa diferencia clientes com potencial a longo prazo, com programas de formacdo de
lealdade.

A afirmacédo acima esta clara seu entendimento?

( )S( )N(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opiniao?

30. No relacionamento com clientes importantes, as negociacdes sdo conflituosas e se resumem
principalmente a concess6es em pregos a curto prazo.

A afirmacéo acima esté clara seu entendimento?

( )S(C IN(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opinido?

31. O(s) responsavel(s) pelas vendas atuam como agentes que controlam todos os contatos com
clientes e filtram os sinais do mercado para o restante da empresa.

A afirmac@o acima esté clara seu entendimento?

( )S(C )N(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opiniao?

32. A empresa direciona esfor¢os para adequar os sistemas usados no dia a dia para manter clientes.
A afirmacdo acima esté clara seu entendimento?

( )S( )N( )CA N
Necessita de qual ajuste na sua opiniao?
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33. Os intermediarios no processo de distribuicdo dos produtos e servicos da empresa séo vistos
como parceiros de negécios com interesses comuns a longo prazo.

A afirmacédo acima esta clara seu entendimento?

( )S( )N(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opiniao?

34. A empresa utiliza os avancos da internet e midias sociais para desenvolver ativamente maneiras
de relacionamento com clientes e com isso modificar as ofertas e estreitar relacionamentos com os
mesmos.

A afirmacéo acima esté clara seu entendimento?

( )S(C IN(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opinido?

35. E dedicada pouca atengdo ao desenvolvimento do valor da marca da empresa.
A afirmacéo acima esté clara seu entendimento?

( )S(C IN(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opiniao?

36. A verificagdo quanto ao resultado do relacionamento de cada cliente com a empresa esta limitado
na medicdo do lucro e da satisfagdo do cliente.

A afirmagéo acima esté clara seu entendimento?

( )S( )N(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opiniao?

37. O processo de planejamento é feito em grupo, com foco na criagcdo de estratégias integradas.
A afirmacéo acima esté clara seu entendimento?

(()S( JN( )CA N
Necessita de qual ajuste na sua opiniao?

38. O processo de planejamento é procedimento rotineiro da empresa que serve de introducao para o
orcamento anual da empresa.

A afirmacéo acima esté clara seu entendimento?

( )S(C IN(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opiniao?

39. A participagdo no processo de planejamento estratégico € limitada somente para parte dos
funcionérios da empresa, privilegiando a busca de uma estratégia satisfatoria.

A afirmacgéo acima esté clara seu entendimento?

( )S( )N(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opiniao?

40. A perspectiva de futuro do planejamento da empresa caracteriza-se em oferecer beneficios a
longo prazo para o proprietario da empresa.

A afirmacédo acima esté clara seu entendimento?

( )S( )N(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opiniao?

41. A analise estratégica fornece elementos para identificar questdes importantes relativas a
vantagens competitivas para a empresa.

A afirmacgéo acima esté clara seu entendimento?

( )S(C )N(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opiniao?
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42. Quanto ao conhecimento do mercado a empresa tem uma capacidade limitada para prever as
acOes de seus concorrentes.

A afirmacéo acima esta clara seu entendimento?

( )S( IN( )CA

Necessita de qual ajuste na sua opiniao?

43. As iniciativas no mercado por parte da empresa predominam uma mentalidade de curto prazo
orientada para despesas.

A afirmacédo acima esté clara seu entendimento?

( )S( )N(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opiniao?

44. Os recursos de marketing sdo adequados e distribuidos com eficiéncia pela empresa.
A afirmacédo acima esta clara seu entendimento?

( )S(C IN(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opiniao?

45. No que se refere ao futuro, & empresa procura identificar os riscos mais importantes que podem
afetar o seu negdcio, e procura desenvolver planos para diminuir ou liquidar com os devidos riscos.

A afirmacgdo acima esté clara seu entendimento?

( )S( IN(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opiniao?

46. A estratégia é refeita periodicamente pela empresa com vistas as projecdes financeiras e
exigéncias orcamentarias.

A afirmacéo acima esté clara seu entendimento?

( )S(C IN(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opiniao?

47. A formacdo da estrutura organizacional da empresa ocorre em torno de segmentos de mercado,
de modo que o atendimento as suas necessidades esteja bem definida.

A afirmacéo acima esté clara seu entendimento?

( )S(C IN(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opinido?

48. O relacionamento entre as diferentes areas/funcionarios da empresa favorece a divisdo das
informacdes espontaneamente entre 0s responsaveis.

A afirmacéo acima esté clara seu entendimento?

( )S( )N(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opiniao?

49. O plano operacional da organizagdo € compreendido e aceito nos niveis operacionais da
empresa.

A afirmacdo acima esté clara seu entendimento?

( )S(C )N(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opiniao?

50. A coordenacéo e integracdo dos funcionarios no atendimento das necessidades dos clientes
obedecem a uma hierarquia com coordenacao efetuada pelo(s) gestor(es) da empresa.

A afirmac@o acima esté clara seu entendimento?

( )S(C )N(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opiniao?
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51. Somente alguns funcionarios tém acesso imediato aos bancos de dados com informagdes
completas sobre clientes e custos.

A afirmacédo acima esta clara seu entendimento?

( )S( )N(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opiniao?

52. Todo funcionario independente da funcdo executada na empresa pode interagir diretamente com
os clientes, dividindo com os demais funcionarios, a sua visdo a respeito das necessidades dos
clientes.

A afirmacéo acima esté clara seu entendimento?

( )S( )N(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opinido?

53. A(s) pessoa(s) de marketing desempenha na empresa um papel subalterno de apoio as
atividades de vendas ou como participantes em equipes de outras areas.

A afirmacéo acima esté clara seu entendimento?

()S(C IN(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opiniao?

54. Os funcionarios sdo recompensados monetariamente por serem, zelosos, pontuais e por sua
dedicacéo na fungdo que é exercida.

A afirmagéo acima esté clara seu entendimento?

( )S(C IN(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opiniao?

55. A capacidade da empresa para reagir de forma rapida e eficiente a novas oportunidades que
venham a surgir € por meio de sistemas de mercado e a internet.

A afirmacgéo acima esté clara seu entendimento?

( )S( )N(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opiniao?

56. A importancia nos programas de reconhecimento da empresa esta relacionado ao resultado de
vendas em curto prazo e a conquista de novos clientes.

A afirmacgéo acima esté clara seu entendimento?

( )S(C IN(C )CA

Necessita de qual ajuste na sua opiniao?

57. A empresa pertence a qual setor ?
A - Prestador de servigo B- Comércio C- Indastria  D- Construcao
58. A empresa possui quantos colaboradores atualmente?

A —De 01 a 09 colaboradores B - De 10 a 49 colaboradores
C - De 50 colaboradores ou mais

59. A empresa esté instalada em qual cidade ?

60. A empresa esta a quanto tempo no mercado ?

A — Menos de um ano B - Entre um ano e um més a dois anos
C - Entre dois anos e um més a trés anos D - Entre trés anos e um més a quatro anos
E - Quatro anos e um més ou mais
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APENDJCE B - MODELO DE QUESTIONARIO USADO PARA
AVALIACAO DOS ESPECIALISTAS NA 1° RODADA DA TECNICA
DELPHI
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QUESTIONARIO DE PESQUISA UNIVERSITARIA

Legenda das respostas, sendo:

1 — N&o se aplica as MPEs

2 — Se aplica as MPEs

3 — Se aplica as MPEs, mas é necessario fazer ajuste(s).
QUESTOES

1. A compreenséo para o atendimento das necessidades de nossos clientes € uma tarefa que esta
difundida em toda a empresa, integrando todos os funcionarios.

Ol Qz Os

Qual ajuste se faz necessério?

2. A direcdo da empresa dedica tempo suficiente aos assuntos relacionados aos clientes e

concorrentes.
O 1 O 2 O 3

Qual ajuste se faz necessério?

3. A importancia na empresa esta voltada no sentido de atender as necessidades e desejos do
mercado que a mesma esta inserida.

Ol Oz 03

Qual ajuste se faz necessario?

4. Informacdes a respeito de experiéncias bem-sucedidas com clientes sé@o divulgadas para todos os

funcionarios.
O 1 O 2 O 3

Qual ajuste se faz necessario?

5. O desenvolvimento de estratégias da empresa é guiada no sentido de oferecer mais beneficios

para os clientes.
O 1 O 2 O 3

Qual ajuste se faz necessério?
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6. A empresa tem uma capacidade de reacao rapida frente a concorréncia.

Ol Oz 03

Qual ajuste se faz necessario?

7. A importancia do relacionamento com os clientes esta na construcdo de relacionamentos a longo

Ol Oz Os

Qual ajuste se faz necessario?

8. Quanto a disposicdo para inovar ha um esforco continuo da empresa para achar solugdes
melhores para os problemas dos clientes.

Ol Oz Os

Qual ajuste se faz necessério?

9. A importancia da administracdo est4 em obter adequacédo aos padrdes internos da empresa no

guesito qualidade.
O 1 O 2 O 3

Qual ajuste se faz necessario?

10. O pensamento da geréncia a respeito do mercado é difundido e implantado na empresa.

Ol Oz Os

Qual ajuste se faz necessario?

11. A empresa possui compromisso no sentido de entender o mercado como base para suas

decisbes.
O 1 O 2 O 3

Qual ajuste se faz necessario?

12. A empresa inclusive faz acompanhamento pos venda, da satisfacdo dos clientes, bem como da

gualidade oferecida.
O 1 O 2 O 3

Qual ajuste se faz necessério?
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13. Ha um fluxo continuo de informacdes na empresa a respeito das necessidades dos clientes e de

atividades dos concorrentes.
or O O3

Qual ajuste se faz necessario?

14. A empresa busca de forma continua por conceitos inovadores de produtos e servigos.

Ol Oz Os

Qual ajuste se faz necessario?

15. Além dos funcionarios responsaveis pela area de vendas e marketing, funcionarios que exercem
outras fung¢des também se reinem com frequéncia com clientes e distribuidores.

Ol Oz Os

Qual ajuste se faz necessério?

16. Séo feitos investimentos consideraveis na identificacdo de segmentos de mercado com base em
necessidades existentes e na identificacdo de oportunidades em segmentos novos que possam Vvir a

aparecer.
O 1 O 2 O 3

Qual ajuste se faz necessério?

17. A empresa possui um conhecimento dos seus concorrentes limitado a dados facilmente obtidos

sobre concorrentes diretos.
o:r 02 O

Qual ajuste se faz necessario?

18. As reclamacgdes dos clientes sdo entendidas como oportunidades para aprender, e ndo como

evidéncia de fracassos.
O 1 O 2 O 3

Qual ajuste se faz necessario?
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19. E feito um monitoramento cuidadoso para verificar a eficacia dos programas de marketing
adotados pela empresa, referente uma relagao custo x beneficio.

Ol Oz 03

Qual ajuste se faz necessario?

20. A empresa efetua auditorias depois da implantacdo dos programas de marketing malsucedidos,
visando enriquecer o processo de aprendizado.

Ol Oz Os

Qual ajuste se faz necessario?

21. Os sistemas de informacdo de mercado da empresa sdo adequados para propiciar facil
recuperacao de informac¢@es atuais e abrangentes para a administracao.

Ol Oz Os

Qual ajuste se faz necessério?

22. No processo de desenvolvimento de novos produtos/servicos, a integracdo de informacdes sobre
clientes e concorréncia esta amplamente presente em todos 0s estagios deste processo.

Ol Oz Os

Qual ajuste se faz necessério?

23. O papel da funcdo "pesquisa de mercado" € amplamente reconhecido pela competéncia na
realizacdo de estudos de mercado e no desenvolvimento de recomendacgdes Uteis sobre estratégia.

Ol Oz Os

Qual ajuste se faz necessario?

24. A empresa depende de consultores externos para analise e interpretacdo do mercado.

Ol Oz Os

Qual ajuste se faz necessario?
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25. Os conhecimentos a respeito do comportamento do mercado sdo divulgados permanentemente
para toda a area administrativa da empresa.

Ol Oz Os

Qual ajuste se faz necessario?

26. A mentalidade predominante na empresa tem seu foco em atrair clientes enfatizando transac¢des
isoladas mais do que percebé-los como parceiros a serem gerenciados para lucro em longo prazo.

Ol Oz Os

Qual ajuste se faz necessario?

27. As informacdes a respeito da lealdade e lucratividade de cada cliente estdo disponiveis para
todos os funcionéarios da &rea administrativa e séo utilizadas para estimular o aumento de retencéo do

Ol Oz Os

Qual ajuste se faz necessério?

28. A empresa diferencia clientes com potencial a longo prazo, com programas de formacdo de

lealdade.
O 1 O 2 O 3

Qual ajuste se faz necessério?

29. No relacionamento com clientes importantes, as negociacdes séo conflituosas e se resumem
principalmente a concessdes em pre¢os a curto prazo.

Ol Oz 03

Qual ajuste se faz necessério?

30. O(s) responsavel(is) pelas vendas atuam como agentes que controlam todos os contatos com
clientes e filtram os sinais do mercado para o restante da empresa.

Ol Oz Os

Qual ajuste se faz necessario?
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31. A empresa direciona esfor¢os para adequar os sistemas usados no dia a dia para manter clientes.

Ol Oz 03

Qual ajuste se faz necessario?

32. Os intermediarios no processo de distribuicdo dos produtos e servigos da empresa séo vistos
como parceiros de negécios com interesses comuns a longo prazo.

Ol Oz Os

Qual ajuste se faz necessario?

33. A empresa utiliza os avanc¢os da internet e midias sociais para desenvolver ativamente maneiras
de relacionamento com clientes e com isso modificar as ofertas e estreitar relacionamentos com 0s

mesmos.
O 1 O 2 O 3

Qual ajuste se faz necessario?

34. E dedicada pouca ateng&o ao desenvolvimento do valor da marca da empresa.

Ol Oz Os

Qual ajuste se faz necessério?

35. A verificag@o quanto ao resultado do relacionamento de cada cliente com a empresa esta limitado
na medicao do lucro e da satisfagcéo do cliente.

Ol Oz Os

Qual ajuste se faz necessario?

36. O processo de planejamento é feito em grupo, com foco na criagdo de estratégias integradas.

Ol Oz Os

Qual ajuste se faz necessario?

37. O processo de planejamento € procedimento rotineiro da empresa que serve de introducéo para o
orcamento anual da empresa.

Ol Oz Os

Qual ajuste se faz necessario?
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38. A participagdo no processo de planejamento estratégico é limitada somente para parte dos
funcionarios da empresa, privilegiando a busca de uma estratégia satisfatoria.

Ol Oz Os

Qual ajuste se faz necessario?

39. A perspectiva de futuro do planejamento da empresa caracteriza-se em oferecer beneficios a
longo prazo para o proprietario da empresa.

Ol Oz Os

Qual ajuste se faz necessario?

40. A analise estratégica fornece elementos para identificar questfes importantes relativas a
vantagens competitivas para a empresa.

Ol Oz Os

Qual ajuste se faz necessério?

41. Quanto ao conhecimento do mercado, a empresa tem uma capacidade limitada para prever as
acOes de seus concorrentes.

Ol Oz 03

Qual ajuste se faz necessério?

42. As iniciativas no mercado por parte da empresa predominam uma mentalidade de curto prazo

orientada para despesas.
O 1 O 2 O 3

Qual ajuste se faz necessario?

43. Os recursos de marketing séo adequados e distribuidos com eficiéncia pela empresa.

Ol Oz Os

Qual ajuste se faz necessario?
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44. No que se refere ao futuro, & empresa procura identificar os riscos mais importantes que podem
afetar o seu negdcio, e procura desenvolver planos para diminuir ou liquidar com os devidos riscos.

Ol Oz 03

Qual ajuste se faz necessario?

45. A estratégia é refeita periodicamente pela empresa com vistas as projecdes financeiras e

exigéncias orcamentarias.
O 1 O 2 O 3

Qual ajuste se faz necessario?

46. A formacdo da estrutura organizacional da empresa ocorre em torno de segmentos de mercado,
de modo que o atendimento as suas necessidades estejam bem definidas.

Ol Oz Os

Qual ajuste se faz necessério?

47. O relacionamento entre as diferentes areas/funcionarios da empresa favorece a divisdo das
informacdes espontaneamente entre 0S responsaveis.

Ol Oz Os

Qual ajuste se faz necessério?

48. O plano operacional da empresa é compreendido e aceito nos niveis operacionais da mesma.

Ol Oz Os

Qual ajuste se faz necessario?

49. A coordenagéo e integracdo dos funcionarios no atendimento das necessidades dos clientes
obedecem a uma hierarquia com coordenacdo efetuada pelo(s) gestor(es) da empresa.

Ol Oz Os

Qual ajuste se faz necessario?
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50. Somente alguns funcionarios tém acesso imediato ao banco de dados com informacgfes
completas sobre clientes e custos.

Ol Oz Os

Qual ajuste se faz necessario?

51. Todo funcionario independente da fungao executada na empresa pode
interagir diretamente com os clientes, dividindo com os demais funciondrios, a sua visdo a respeito
das necessidades dos clientes.

Ol Oz Os

Qual ajuste se faz necessario?

52. A(s) pessoa(s) de marketing desempenha na empresa um papel subalterno de apoio as
atividades de vendas ou como participantes em equipes de outras areas.

Ol Oz Os

Qual ajuste se faz necessério?

53. Os funcionarios sdo recompensados monetariamente por sua dedicacdo na fungdo que €
exercida e pela disposi¢éo para enfrentar novos desafios.

Ol Oz Os

Qual ajuste se faz necessério?

54. A capacidade da empresa para reagir de forma rapida e eficiente as novas oportunidades que
venham a surgir € por meio de sistemas de mercado e a internet.

Ol Oz 03

Qual ajuste se faz necessério?

55. A avaliacao positiva nos programas de reconhecimento da empresa esta relacionado ao resultado
de vendas em curto e longo prazo e a conquista de novos clientes.

Ol Oz Os

Qual ajuste se faz necessario?
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APENDJCE C - MODELO DE QUESTIONARIO USADO PARA
AVALIACAO DOS ESPECIALISTAS NA 2° RODADA DA TECNICA
DELPHI
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QUESTIONARIO DE PESQUISA UNIVERSITARIA

Instrucdes:

ApOs a realizagdo da 1° rodada das respostas pelo painel de especialistas, foram feitos
alguns ajustes em algumas questdes do questionario original, nas quais houve uma incidéncia de
sugestdes e comentarios.

No questionario que segue abaixo, a redacdo original das questdes esta em preto e nos
casos em que houve sugestdes de alteracao, estas estao apresentadas em vermelho, logo abaixo da
versdo original. Por exemplo, na questao trés € apresentada a questdo original em preto e logo
abaixo estd em vermelho a redacdo da questdo com alteracbes baseadas nas sugestbes e
comentérios recebidos para a mesma e assim por diante.

Assim sendo, solicito que:

O senhor responda as alternativas apresentadas nos quadros em azul, abaixo de cada questéo
alterada. Use este formulario, devolvendo-o apds o preenchimento.

Caso queira fazer algum comentario ou sugestdo das novas questées propostas, bem como das
questdes que nao sofreram nenhum ajuste da 1° verséo fique a vontade.

QUESTOES

1. A compreensédo para o atendimento das necessidades de nossos clientes € uma tarefa que esta
difundida em toda a empresa, integrando todos os funcionarios.

2. A direcdo da empresa dedica tempo suficiente aos assuntos relacionados aos clientes e
concorrentes.

3. A importancia na empresa esta voltada no sentido de atender as necessidades e desejos do
mercado que a mesma esta inserida.

Os esforgcos da empresa estdo voltados no sentido de atender as necessidades e desejos do
mercado que a mesma esta inserida.

Concordo com a nova redagéo sem sugestoes ( )

Concordo com a nova redagédo com sugestdes apresentadas abaixo ( )
Rejeito a nova redacdo, mantendo a anterior sem sugestdes ( )

Rejeito a nova redacdo, mantendo a anterior com sugestdes ( )

Sugestdes e comentarios relativos a questdo acima:

4. Informacdes a respeito de experiéncias bem-sucedidas com clientes sé@o divulgadas para todos os
funcionarios.

5. O desenvolvimento de estratégias da empresa é guiado no sentido de oferecer mais beneficios
para os clientes.

6. A empresa tem uma capacidade de reacédo rapida frente a concorréncia.

7. A importancia do relacionamento com os clientes esta na construcdo de relacionamentos a longo
prazo.

8. Quanto a disposicdo para inovar ha um esforco continuo da empresa para achar solugfes
melhores para os problemas dos clientes.
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9. A importancia da administracdo estd em obter adequacédo aos padrdes internos da empresa no
guesito qualidade.

A administragcéo tem como um dos principais objetivos a obten¢cdo da adequagéo aos padroes
internos da empresa, no quesito qualidade.

Concordo com a nova redacédo sem sugestdes ( )

Concordo com a nova redacédo com sugestdes apresentadas abaixo ( )
Rejeito a nova redacdo, mantendo a anterior sem sugestdes ( )

Rejeito a nova redacdo, mantendo a anterior com sugestoes ( )

Sugestdes e comentarios relativos a questéo acima:

10. O pensamento da geréncia a respeito do mercado é difundido e implantado na empresa.

11. A empresa possui compromisso no sentido de entender o mercado como base para suas
decisdes.

12. A empresa inclusive faz acompanhamento pos venda, da satisfac@o dos clientes, bem como da
gualidade oferecida.

A empresa faz acompanhamento pdés-venda, da satisfacdo dos clientes, bem como da
gualidade oferecida de forma néo sistematica e, muitas vezes, informal.

Concordo com a nova redagédo sem sugestdes ( )

Concordo com a nova redagdo com sugestdes apresentadas abaixo ( )
Rejeito a nova redacdo, mantendo a anterior sem sugestdes ( )

Rejeito a hova redacdo, mantendo a anterior com sugestoes ( )

Sugestdes e comentarios relativos a questéo acima:

13. Ha um fluxo continuo de informacdes na empresa a respeito das necessidades dos clientes e de
atividades dos concorrentes.

14. A empresa busca de forma continua conceitos inovadores de produtos e servigos.

15. Além dos funcionarios responséaveis pela &rea de vendas e marketing, funcionarios que exercem
outras fungdes também se reinem com frequéncia com clientes e distribuidores.

16. S&o feitos investimentos consideraveis na identificacdo de segmentos de mercado com base em
necessidades existentes e na identificacdo de oportunidades em segmentos novos que possam vir a
aparecer.

17. A empresa possui conhecimento dos seus concorrentes limitado a dados facilmente obtidos sobre
concorrentes diretos.

18. As reclamacgdes dos clientes sdo entendidas como oportunidades para aprender, e ndo como
evidéncia de fracassos.
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19. E feito um monitoramento cuidadoso para verificar a eficacia dos programas de marketing
adotados pela empresa, referente uma relagao custo x beneficio.

E feito um acompanhamento cuidadoso para verificar o desempenho dos programas de
marketing adotados pela empresa, tendo por referéncia a relacdo custo x beneficio dos mesmos.

Concordo com a nova redacdo sem sugestdes ( )

Concordo com a nova redacdo com sugestdes apresentadas abaixo ( )
Rejeito a nova redacdo, mantendo a anterior sem sugestdes ( )

Rejeito a nova redacdo, mantendo a anterior com sugestdes ( )

Sugestdes e comentarios relativos a questdo acima:

20. A empresa efetua auditorias depois da implantacdo dos programas de marketing malsucedidos,
visando enriquecer o processo de aprendizado.

A empresa efetua uma avaliacéo rigorosa depois da implantacéo dos programas de marketing
malsucedidos, visando enriquecer o processo de aprendizado.

Concordo com a nova redagéo sem sugestoes ( )

Concordo com a nova redagédo com sugestdes apresentadas abaixo ( )
Rejeito a nova redacdo, mantendo a anterior sem sugestoes ( )

Rejeito a nova redacdo, mantendo a anterior com sugestdes ( )

Sugestdes e comentarios relativos a questdo acima:

21. Os sistemas de informagdo de mercado da empresa sdo adequados para propiciar facil
recuperacado de informac¢des atuais e abrangentes para a administragao.

22. No processo de desenvolvimento de novos produtos/servicos, a integragdo de informacdes sobre
clientes e concorréncia esta amplamente presente em todos os estagios deste processo.

23. O papel da funcéo "pesquisa de mercado" € amplamente reconhecido pela competéncia na
realizacéo de estudos de mercado e no desenvolvimento de recomendacdes Uteis sobre estratégia.

24. A empresa depende de consultores externos para analise e interpretacdo do mercado.

25. Os conhecimentos a respeito do comportamento do mercado séo divulgados permanentemente
para toda a area administrativa da empresa.

26. A mentalidade predominante na empresa tem seu foco em atrair clientes enfatizando transacdes
isoladas mais do que percebé-los como parceiros a serem gerenciados para lucro em longo prazo.

A mentalidade predominante na empresa tem seu foco em atrair clientes, enfatizando cada
transacéo isoladamente, mais do que percebé-los como parceiros constantes a serem gerenciados
para gerar lucro permanentemente, durante periodos mais longos de tempo.

Concordo com a nova redagéo sem sugestoes ( )

Concordo com a nova redagédo com sugestdes apresentadas abaixo ( )
Rejeito a nova redacdo, mantendo a anterior sem sugestoes ( )

Rejeito a nova redacdo, mantendo a anterior com sugestées ( )

Sugestdes e comentarios relativos a questdo acima:

27. As informagOes a respeito da lealdade e lucratividade de cada cliente estdo disponiveis para
todos os funcionarios da area administrativa e sdo utilizadas para estimular o aumento de retencéo do
cliente.
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28. A empresa diferencia clientes com potencial a longo prazo, com programas de formacdo de
lealdade.

A empresa diferencia clientes com potencial de relacionamento de mais longa duracdo
através de programas de formacéao de lealdade.

Concordo com a nova redacédo sem sugestdes ( )

Concordo com a nova redacédo com sugestdes apresentadas abaixo ( )
Rejeito a nova redacdo, mantendo a anterior sem sugestoes ( )

Rejeito a nova redacdo, mantendo a anterior com sugestdes ( )

Sugestdes e comentarios relativos a questéo acima:

29. No relacionamento com clientes importantes, as negociacdes séo conflituosas e se resumem
principalmente a concessdes em pre¢os a curto prazo.

30. O(s) responsavel(is) pelas vendas atuam como agentes que controlam todos o0s contatos com
clientes e filtram os sinais do mercado para o restante da empresa.

31. A empresa direciona esforgos para adequar os sistemas usados no dia a dia para manter clientes.

32. Os intermediarios no processo de distribuicdo dos produtos e servicos da empresa séo vistos
como parceiros de negdcios com interesses comuns a longo prazo.

Os intermediérios no processo de distribuicdo dos produtos e servigos da empresa sao vistos
como parceiros de negocios com interesses duradouros, visando beneficios comuns no presente e
para o futuro.

Concordo com a nova redagédo sem sugestdes ( )

Concordo com a nova redagdo com sugestdes apresentadas abaixo ( )
Rejeito a nova redacdo, mantendo a anterior sem sugestdes ( )

Rejeito a nova redacdo, mantendo a anterior com sugestoes ( )

Sugestdes e comentarios relativos a questéo acima:

33. A empresa utiliza os avangos da internet e midias sociais para desenvolver ativamente maneiras
de relacionamento com clientes e com isso modificar as ofertas e estreitar relacionamentos com os
mesmos.

34. E dedicada pouca atencéo ao desenvolvimento do valor da marca da empresa.

35. A verificac@o quanto ao resultado do relacionamento de cada cliente com a empresa esta limitado
na medicao do lucro e da satisfacéo do cliente.

36. O processo de planejamento é feito em grupo, com foco na criagcao de estratégias integradas.

37. O processo de planejamento é procedimento rotineiro da empresa que serve de introducéo para o
orcamento anual da empresa.

38. A participacdo no processo de planejamento estratégico é limitada somente para parte dos
funcionéarios da empresa, privilegiando a busca de uma estratégia satisfatoria.
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39. A perspectiva de futuro do planejamento da empresa caracteriza-se em oferecer beneficios a
longo prazo para o proprietario da empresa.

A perspectiva de futuro do planejamento da empresa caracteriza-se em oferecer beneficios
futuros para o(s) proprietario(s) da empresa.

Concordo com a nova redacdo sem sugestdes ( )

Concordo com a nova redacdo com sugestdes apresentadas abaixo ( )
Rejeito a nova redacdo, mantendo a anterior sem sugestdes ( )

Rejeito a nova redacdo, mantendo a anterior com sugestoes ( )

Sugestdes e comentarios relativos a questdo acima:

40. A andlise estratégica fornece elementos para identificar questfes importantes relativas a
vantagens competitivas para a empresa.

41. Quanto ao conhecimento do mercado, a empresa tem capacidade limitada para prever as a¢des
de seus concorrentes.

42. As iniciativas no mercado por parte da empresa predominam uma mentalidade de curto prazo
orientada para despesas.

Nas iniciativas da empresa no mercado predomina uma mentalidade de curto prazo,
orientada para despesas.

Concordo com a nova redag&o sem sugestdes ( )

Concordo com a nova redagédo com sugestdes apresentadas abaixo ( )
Rejeito a nova redacdo, mantendo a anterior sem sugestdes ( )

Rejeito a nova redacdo, mantendo a anterior com sugestdes ( )

Sugestdes e comentarios relativos a questdo acima:

43. Os recursos de marketing sdo adequados e distribuidos com eficiéncia pela empresa.

44. No que se refere ao futuro, a empresa procura identificar os riscos mais importantes que podem
afetar o seu negdcio, e procura desenvolver planos para diminuir ou liquidar com os devidos riscos.
45. A estratégia é refeita periodicamente pela empresa com vistas as proje¢cbes financeiras e
exigéncias orcamentérias.

46. A formacédo da estrutura organizacional da empresa ocorre em torno de segmentos de mercado,
de modo que o atendimento as suas necessidades esteja bem definido.

47. O relacionamento entre as diferentes areas/funcionarios da empresa favorece a divisdo das
informacdes espontaneamente entre 0s responsaveis.

48. O plano operacional da empresa é compreendido e aceito nos niveis operacionais da mesma.

49. A coordenacéo e integragdo dos funciondrios no atendimento das necessidades dos clientes
obedecem a uma hierarquia com coordenacéo efetuada pelo(s) gestor(es) da empresa.

50. Somente alguns funcionarios tém acesso imediato ao banco de dados com informacdes
completas sobre clientes e custos.

51. Todo funcionério independente da fungao executada na empresa pode
interagir diretamente com os clientes, dividindo com os demais funcionarios, a sua visdo a respeito
das necessidades dos clientes.
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52. A(s) pessoa(s) de marketing desempenha na empresa um papel subalterno de apoio as
atividades de vendas ou como participantes em equipes de outras areas.

53. Os funcionarios sdo recompensados monetariamente por sua dedicacdo na funcdo que é
exercida e pela disposicéo para enfrentar novos desafios.

54. A capacidade da empresa para reagir de forma rapida e eficiente a novas oportunidades que
venham a surgir € por meio de sistemas de mercado e a internet.

A capacidade da empresa para reagir de forma réapida e eficiente as novas oportunidades que
venham a surgir é por meio das informacdes de mercado e a internet.

Concordo com a nova redagédo sem sugestdes ( )

Concordo com a nova redacéo com sugestdes apresentadas abaixo ( )
Rejeito a nova redacdo, mantendo a anterior sem sugestdes ( )

Rejeito a nhova redacdo, mantendo a anterior com sugestdes ( )

Sugestdes e comentarios relativos a questdo acima:

55. A importancia nos programas de reconhecimento da empresa esta relacionado ao resultado de
vendas em curto e longo prazo e a conquista de novos clientes.

Nos programas de andlise de desempenho da empresa, a avaliacdo positiva esta relacionada
ao resultado de vendas em curto e longo prazo e a conquista de novos clientes.

Concordo com a nova redagédo sem sugestdes ( )

Concordo com a nova redagdo com sugestdes apresentadas abaixo ( )
Rejeito a nova redacdo, mantendo a anterior sem sugestdes ( )

Rejeito a hova redagdo, mantendo a anterior com sugestdes ( )

Sugestdes e comentarios relativos a questédo acima:




