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RESUMO

O trabalho conceitua e analisa as relagtes entre
Orientacdo de Mercado e Competitividade em
mercados industriais, detalhando a forma de
torna-la operacional e as metodologias para ava-
liac&o de ambos. A partir de pesquisas realizadas
no Setor Siderlrgico Brasileiro e no Exterior,
conclui que a adog&o da orientagdo de mercado é
fundamental para o desenvolvimento da competi-
tividade e para o desempenho das empresas e
recomenda uma utilizacdo maior do Marketing
Estratégico pelas empresas industriais brasileiras.

INTRODUCAO

Ao longo da histéria recente da economia brasi-
leira, as idéias, conceitos e técnicas de Marketing
tém encontrado maior ressonancia e vém sendo
implantadas com maior sucesso naguelas organi-
zacOes que atuam em ambientes competitivos de
negocios.

As mudangas ocorridas no Brasil, a partir de
1990, que reduziram a demanda, nos diferentes
setores industriais do Pais, aliadas a abertura das
fronteiras comerciais nacionais aos fornecedores
do chamado mercado global, levaram este estado
de competitividade a determinados setores da
economia que, durante longo tempo, usufruiram
de uma situagdo quase monopolista, ou de reserva
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de mercado, como a siderurgia, petroguimica ou
autopegas.

As empresas instaladas nestes setores, por forca de
sua posi¢cdo, sempre tiveram orientacdo direcionada
para o “fazer produtos’, deixando as questbes de
Marketing (mercado, clientela e concorréncia) em
um plano secundario. A énfase em vendas, com foco
no produto, modelo de Marketing amplamente
superado, sempre foi o mais utilizado, buscando o
lucro, principamente, pelo aumento do volume de
vendas no curto prazo.

Frente a nova realidade competitiva, o Marketing
Industrial vem ganhando destaque, embora de forma
ainda muito timida. Geraldo Toledo (1992) registraa
evolucdo do reconhecimento do papel do Marketing
na obtencdo e sustentacdo de vantagens competitivas
por parte das empresas.

Entretanto, Marketing e Competitividade tém sido
estudados, principamente, no ambiente estratégico,
ndo sendo levado em consideracdo seu impacto na
realidade operacional das empresas industriais. A
caréncia das empresas brasileiras, no ambito do
Marketing Industrial e na questio da
competitividade, €, particularmente, preocupante no
contexto econdmico atual, em que é necessario
enfrentar concorrentes internacionais com modelos
competitivos testados e consolidados.

Indo a0 encontro desta caréncia, 0 presente artigo
tem por objetivo explorar as relagdes entre
Orientacdo de Mercado e Competitividade, apre-
sentando propostas aplicaveis para a sua avaliacao
em empresas que atuam em mercados industriais. O
pressuposto basico se assenta na existéncia de uma
relacdo de causalidade entre os dois conceitos e 0
desempenho empresarial. Como comprovagdo dos
model os apresentados, sdo relatados recentes estudos
e aplicagfes junto a empresas que atuam no mercado
siderdrgico brasileiro.

Marketing Industrial

O Marketing Industrial, também conhecido como
Marketing Empresarial ou Business Marketing, € a
especididade do Marketing dedicada aos con-
sumidores organizacionais (empresas, instituigoes,
O0rgdos governamentais e revendedores), que
compram produtos e servicos ndo SO para uso
préprio, mas, principalmente, para a producdo de
outros bens e servicos destinados a0 mercado de



consumo (consumidores individuais e familias).
Raobert Reeder (1991), define: “ Marketing Indus-
trial é a atividade humana dirigida a satisfagéo
das necessidades e desgjos das organizagdes por
meio de processos detroca” . (p. 7)

Em muitos paises, inclusive nos EUA, as transa-
¢Oes industriais revelam uma cifra total superior a
das transacfes de consumo (Reeder & Reeder,
1991). Aliando sua importancia econdmica as
caracteristicas particulares que apresenta, consi-
derou-se necess&rio avaliar com maior profundi-
dade a importancia do Marketing para as empre-
sas que atuam neste tipo de mercado.

Um primeiro aspecto, fundamental a considerar, é
o fato de a demanda de bens e servigos industriais
ser derivada da demanda de bens e servigos de
consumo. Assim, as compras dos consumidores
industriais baseiam-se em suas expectativas sobre
as futuras demandas de seus préprios bens e ser-
vicos, tornando a influéncia organizacional ex-
tremamente importante na decisdo de compra. O
produto, por sua vez, € complexo, composto por
um conjunto de relacionamentos econdmicos,
técnicos e pessoais entre comprador e vendedor.
Raymond Corey (1978) sugere quatro conceitos-
chave para entender a natureza dos mercados
industriais e do planejamento de seus produtos:

1. adecisdo mais importante no planejamento da
estratégia empresarial € a escolha do mercado
ou mercados a atender;

2. 0s produtos sdo variaveis, projetados sob me-
dida para cada consumidor;

3. 0 produto é o que ele faz. E o pacote total de
beneficios que o consumidor recebe quando
compra (incluindo as relages entre compra-
dor e vendedor);

4. o produto tera diferentes significados para
diferentes consumidores.

Também o Processo de Compra Industrial é com-
plexo, ja que a decisdo de compra envolve um
“centro de compras’, formado por diversas pes-
soas da organizagdo, sujeitas a multiplas influén-
cias. A decisdo é eminentemente racional, com
base em um consideravel conjunto de fatores téc-
nicos e econdmicos, varidvel para cada empresa
compradora, em funcdo do ambiente em que ela

opera e das somas envolvidas, freqientemente
elevadas.

Portanto, a interdependéncia entre comprador e
vendedor é uma caracteristica tipica do Marketing
Industrial. Esta interdependéncia torna o
estabelecimento de relacionamentos estaveis entre a
empresa, seus consumidores e fornecedores a regra
de sobrevivéncia fundamental para empresas deste
tipo.

Como as transacOes decorrem de um delicado
equilibrio entre os multiplos aspectos do produto, as
necessidades e tendéncias da organizagdo
compradora e as caracteristicas das pessoas parti-
cipantes do Centro de Compras, qualquer ajuste em
produto, prego, promocdo (principalmente venda
pessoal) ou distribuicdo exigirdo investimentos
considerdveis, muita andlise e o envolvimento da alta
Administracgo. Além disso, estes gjustes envolverao
e dependerdo muito de outros subsistemas da
empresa

Em consequiéncia, o Marketing Industrial esta muito
mais proximo da Administragdo Corporativa do que
0 Marketing de Consumo, onde gjustes do marketing
mix podem ser feitos de forma relativamente simples
e independente. O Marketing Industrial tem um
vinculo estreito com a Estratégia Corporativa, pois
atua definindo os mercados de interesse, adequando a
oferta a demanda e gustando o conjunto de
elementos (segmentacdo, politica de produto, politica
de precos, distribuicBo e promocdo) que dever&o
proporcionar a diferenciagdo necesséria para garantir
0 bom desempenho da empresa.

Competitividade e Valor

Segundo Rodrigues Filho (1995), pode-se conceituar
Competitividade, em mercados industriais, como “o
resultado de um conjunto de agBes produtivas,
administrativas e comerciais que permitem a
empresa alcancar seus objetivos de rentabilidade,
crescimento e participacdo nos mercados, por meio
da conquista e manutencéo de clientes previamente
selecionados’.

A competitividade corresponde, portanto, nestes
mercados, a capacidade da empresa de conquistar e
manter seus clientes-alvo e de superar a concor-
réncia. Quanto maior o nivel de competitividade da
empresa, mais capacidade ter4 para atingir seus
objetivos e assm maximizar seus resultados. Como a
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escolha do fornecedor é uma decisdo do cliente,
infere-se que a competitividade sera conseqiiéncia
da avaliagdo da empresa em relagdo aos concor-
rentes, feita pelos clientes.

De acordo com este conceito, para acancar seus
objetivos, a empresa tera que identificar e desem-
penhar de forma adequada um conjunto de agdes,
decisivas para a conquista e manutencéo de seus
clientes-alvo. Estas acbes correspondem aos as-
pectos que definem a opcdo de compra dos clien-
tes escolhidos, os quais séo geralmente identifica
dos como Fatores Criticos de Sucesso.

Nesta mesma linha, Kenichi Ohmae (1985)
afirma:

“Quando os recursos dinheiro, pessoal e
tempo sao escassos, € fundamental concentra-
los nos fatores basicos ou nas éreas opera-
cionais que se mostrem decisivas para o tri-
unfo da empresa... Se a organizagdo conse-
guir saber quais sdo as éreas que no seu setor
efetivamente detém as chaves para o éxito e
nelas aplicar o conjunto correto de recursos,
sera entéo capaz de colocar-se em real supe-
rioridade competitiva.

Nem sempre é facil dizer quais fatores sao
basicos para o éxito. Fundamentalmente, o
estrategista dispde de dois caminhos para
sabé-lo. O primeiro é dissecar o mercado da
maneira mais imaginosa possivel, em busca
de identificar os segmentos que |he sgjam ba-
sicos; 0 segundo € descobrir o que distingue
as empresas vencedoras das perdedoras,
analisando a seguir as diferencas entre
eas’ (p. 41) .

Para esse autor, estratégia competitiva significa o
modo pelo qual a empresa procura distinguir-se
de maneira positiva da concorréncia, usando seus
pontos fortes para atender melhor as necessidades
dos clientes. Sera bem sucedida a estratégia que
encontrar para os pontos fortes da empresa e as
necessidades dos clientes um equilibrio superior
a0 que a concorrénciativer conseguido.

A montagem das estratégias devera ser feita, na
opinido do autor, considerando os trés elementos
do “tridngulo estratégico”: empresa, clientes e
concorrentes. Cada um deles é uma entidade pro-
pria, com interesses e objetivos especificos,
constituindo-se em um foco de estratégias.

De acordo com Luciano Coutinho e Jodo Carlos
Ferraz (1994), a competitividade de uma empresa
serd condicionada por um vasto conjunto de fatores,
segjam internos a empresa, sgjam relativos ao setor em
que ela opera ou ao sistema econémico, politico,
social e tecnoldgico em que esta inserida. Embora
boa parte dos especidistas veja a competitividade
como um fendmeno diretamente relacionado as
caracteristicas apresentadas por uma empresa ou
produto, medidas pelo desempenho no mercado ou
pela eficiéncia técnica dos processos produtivos
adotados, 0 conceito mais correto tem que incluir
uma dimensdo dindmica, ja que desempenho e
eficiéncia serdo  conseqiiéncia do guste da
empresa a0 mercado, concorréncia e ambiente
econdmico em que ela estainserida.

Segundo os autores, estdo superadas as visdes
econdmicas tradicionais que definiam a competi-
tividade como uma questdo de precos, custos (es-
pecialmente saléarios) e taxas de cAmbio. Na reali-
dade:

“Tanto desempenho como eficiéncia sdo re-
sultados de capacitagbes acumuladas e es
tratégias competitivas adotadas pelas empresas,
em funcdo de suas percepcbes quanto ao
processo concorrencial e ao meio ambiente
econdmico em que estdo inseridas.

Nessa visdo dinamica, a competitividade deve
ser entendida como a capacidade da empresa de
formular e implementar estratégias
concorrenciais, que lhe permitam conservar, de
forma duradoura, uma posicao sustentavel no
mer cado.

O sucesso competitivo passa, assim, a depender
da criacdo e da renovacdo de vantagens
competitivas, por parte das empresas, em um
processo em que cada produtor se esforca por
obter peculiaridades que o distingam favora-
velmente dos demais’ (p. 18).

Na prética, a competitividade da empresa pode ser
avaliada pelo seu desempenho superior nos fatores
criticos de sucesso, segundo a avaliagdo dos clientes e
em relacdo aos concorrentes. De forma geral, estes
fatores estardo relacionados ao produto tangivel, ao
produto ampliado e ao preco, com pesos diferentes na
decisdo de compra conforme o tipo de cliente e o
segmento a que €ele pertence. Sera necessario,
portanto, determinar quais sdo estes fatores, seu peso
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relativo na decisdo de compra e como os clientes
avaliam a empresa em relacdo aos concorrentes
em cada um deles.

Desta forma, a competitividade decorre da oferta,
ndo sO de uma utilidade (atributos de pro-
duto/servico que atendam uma necessidade), mas
de um valor que sgja percebido pelos clientes
como superior ao ofertado pelos concorrentes. A
criagdo deste valor, em um contexto adequado de
custo/beneficio, € o grande desafio a superar para
alavancar o desempenho, mais dificil em merca-
dos industriais frente a variabilidade do produto e
das caracteristicas dos clientes.

Michael Treacy & Fred Wiersema (1995) criaram
um interessante modelo que orienta o esforco de
criacdo de valor em empresas industriais. A partir
de um estudo de 80 empresas lideres em 20 dife-
rentes setores de atuagdo, concluiram que, para os
clientes destas empresas, valor significava trés
coisas diferentes: melhores produtos, melhor so-
lugdo total ou menor custo total. Cada empresa
optava pela exceléncia em uma destas trés formas
de valor, que denominaram proposi¢do de valor.

As lideres de mercado desenvolvem uma proposi-
¢ao de valor forte e dificil de imitar e mantém
padrbes razoaveis nas outras dimensdes de valor.
Os clientes conseguem distinguir entre as vérias
espécies de valor e, em geral, ndo exigem todas
do mesmo fornecedor.

Tendo definido sua proposicdo de valor, cada
empresa desenvolve seu modelo operacional
movido a valor, combinacdo de processos opera-
cionais, sistemas gerencials, estrutura empresa
rial e cultura que Ihe da a capacidade de cumprir
sua proposicdo de valor. O estudo demonstrou
gue os modelos operacionais dos lideres de mer-
cado que buscam a mesma proposi¢cdo de valor
sd0 semelhantes, independentemente dos setores
de atuacéo.

As empresas lideres adotam Disciplinas de Va-
lor, combinando Proposi¢des de valor e Modelos
Operacionais para serem as melhores em seus
mercados. Os autores identificam trés possivels
Disciplinas de Vaor: exceléncia operacional,
lideranca de produto ou tecnoldgica e intimidade
com o cliente.

As empresas caracterizadas pela exceléncia ope-
racional procuram oferecer produtos médios em
relagdo ao mercado, com o menor custo e 0 mi-
nimo de inconveniéncia aos clientes. As empresas

identificadas com a lideranca de produto procuram
oferecer 0 melhor produto, superando sempre as
fronteiras do desempenho. As empresas de
intimidade com o cliente focalizam ndo o que o
mercado desgja, mas 0 que clientes especificos
desgjam, cultivando relacionamentos ao especia
lizarem-se em satisfazer necessidades Unicas que,
com freqiéncia, apenas elas reconhecem. As em-
presas que desgiam ser mais competitivas e assim
atingir desempenho superior terdo que optar por uma
dessas trés disciplinas de valor, buscando, em
primeiro lugar, a geragdo de valor para os clientes, ja
gue assim atingiréo os objetivos de satisfacdo para os
funcionérios e riqueza para os acionistas. Deveréo
também seguir algumas novas regras de mercado:

1. Prover amelhor oferta do mercado, distinguindo-
se numa dimensao especifica de valor.

2. Manter limites minimos para os padrbes nas
outras dimensdes de valor que sgjam desgjadas
pelos clientes escolhidos.

3. Dominar seu mercado, proporcionando mais
valor, ano apds ano.

4. Montar um modelo operacional bem sintonizado,
dedicado a entregade um valor inigualavel.

Da mesma forma, a busca da satisfacdo e da lealdade
dos clientes ndo cria, por si sd, um valor inigualavel.
O vaor vem da escolha dos clientes e do
estreitamento do foco para melhor atendé-los na
Disciplina de Valor maisimportante para eles.

A escolha da Disciplina de Valor define o modelo
operacional e, com isso, a prOpria natureza da
empresa. No centro do Modelo Operacional estard
um conjunto de processos essenciais, isolados para
receber atencdo especia, dos quais dependera a
capacidade de criar um valor insuperével com lucro.

Competitividade e Valor no Mercado Industrial
Brasileiro

Poucas empresas brasileiras tém acancado reco-
nhecimento internacional pela exceléncia de sua
atuacdo. Em agosto de 1996, a revista americana
IndustryWeek classificou somente trés delas entre as
mais bem administradas do mundo: Ceval, Brahma e
Usiminas. Destas, apenas a Usiminas pratica o
Marketing Industrial.

Em recente publicacdo (abril 1997), a Revista Exame
selecionou oito empresas como padrdo de exceléncia,
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entre as quais a Freios Varga e a Coteminas, que
praticam o Business Marketing. Sera analisado,
mais pormenorizadamente o exemplo destas em-
presas, tendo em vista o0 modelo das Disciplinas
deVador.

Sérgio Leite de Andrade et allii (1996) argumen-
tam que a Usiminas mantém a lideranga no mer-
cado devido, principalmente, a presenca perma-
nente junto aos clientes e ao atendimento perso-
nalizado que Ihes proporciona. Sua Disciplina de
Valor €, portanto, aintimidade com os clientes. A
empresa reconheceu que, para ser bem sucedida,
ndo bastava a capacitagdo técnica, “ mas era ne-
cess@rio desenvolver e edtreitar relagbes com
seus clientes, de forma a buscar confianga, fide-
lidade e plena satisfacéo” .

Para tanto, foi implantado um mecanismo que
representa um canal de comunicagdo permanen-
temente aberto para o cliente, idealizado como
célula comercial. A empresa garante alta quali-
dade no atendimento e torna &gil a apresentac@o
de comentérios e eventuais reclamagdes. Além
disso, foi implantado, nas instalagdes dos clientes,
um sistema de comunicacdo informatizado, que
proporciona acesso facil e rdpido a informagdes
como resultados de ensaios, composi¢cdo de pre-
¢os, notas fiscais, alocagéo de pedidos e situacdo
de cada pedido na producdo. Estes clientes estéo
interligados, ainda, pelo correio eletrbnico, que
Ihes permite apresentar comentarios e transmitir
informacoes.

Celso Varga comenta “que seu desconfidmetro
foi acionado na segunda metade da década de
80, quando verificou que seus custos e precos
estavam totalmente desalinhados em relagdo ao
mercado internacional”. Ja nessa época, quando
a abertura comercial era um sonho distante, a
Freios Varga profissionalizou a gestéo e investiu
em qualidade e novos produtos. Com a tecnologia
garantida pela inglesa Lucas, dona de um terco de
seu capital desde 1972, a empresa fez também
parceria com a Dana, uma das maiores fabrican-
tes de autopegas do mundo.

Ao mesmo tempo, houve um grande investimento
nas pessoas e na atualizacdo tecnolégica da fa
brica. Alguns dados recentes mostram a posi¢éo
alcancada pela empresa na Disciplina de Valor
lideranca do produto:

a) é uma das duas Unicas empresas brasileiras
homologadas como fornecedoras das trés grandes
montadoras americanas (GM, Ford, Chrysler),

b) atingiu a marca de um milh&o de conjuntos de
freios entregues com defeito zero.

A Coteminas pertence ao setor téxtil, o qual vem
sendo dizimado pela concorréncia asiatica.  En-
tretanto, baseada em pesados investimentos em
teares de Ultima geracdo, controlados por computador
e bancados com capital mais barato captado nas
bolsas e no mercado internacional, a empresa
consegue atingir niveis de produtividade suficientes
para competir em custos com os produtos chineses.

A Coteminas é tao forte na Disciplina de Valor
exceléncia operacional, que sua principa concor-
rente, a tradicional Hering, resolveu terceirizar parte
de sua producéo com ela.

Orientacdo de Mercado

A adogdo de uma Disciplina de Vaor adequada é
fator determinante da competitividade da empresa e
do seu desempenho. Mas, para a escolha desta
disciplina, a identificacdo dos Fatores-Chave de
Sucesso e a definicdo da forma de atuacdo em cada
um deles, a empresa tera que adotar um Modelo de
Organizacdo e desenvolver uma Cultura adequada: a
Orientagdo de Mercado.

Benson Shapiro (1988) afirma que a orientacdo de
mercado representa um conjunto de processos
envolvendo todos os aspectos da organizacdo, e
significa muito mais do que o cliché “estar proximo
a0 consumidor”. O autor considera que trés
caracteristicas tornam uma organizagdo orientada
para o mercado.

1. Disponibilidade de informagdes sobre as mais
importantes influéncias de compra em todas as
fungdes corporativas

Uma organizacdo s6 pode ser orientada para o
mercado se entender completamente seus
mercados e as pessoas que decidem a compra de
seus produtos e servicos. A sdecdo  dos
consumidores deve envolver todas as fungdes
operacionais.

68

CADERNO DE PESQUISAS EM ADMINISTRACAO, SA0 PAULO, V.1, N° 10, 3’ TRIM./99



2. Tomada de decisOes estratégicas e téticas de
forma inter-funcional e inter-divisional.

Uma parte importante da orientacdo de mer-
cado é a forma como as diferentes areas da
organizagdo se relacionam umas com as ou-
tras.

3. Tomada de decisdes nas divisdes e funcbes de
forma bem coordenada e com e senso de
COMPromisso na sua execucao.

Quando os implementadores participam do
plangiamento, o compromisso serd forte e
claro.

Por outro lado, Ajay Kohli e Bernard Jaworski
(1990) definem:

“Qrientacdo de mercado é a geracdo de inte-
ligéncia de mercado em toda a organizacéo,
relativa as necessidades atuais e futuras dos
consumidores, a disseminacdo desta inteli-
géncia por meio dos departamentos e a rea-
¢ao de toda a organizacdo a ela” (p. 6).

Segundo os autores, o conceito de marketing é
essencialmente uma filosofia de negdcios, um
ideal, que pode ser contrastado com sua imple-
mentacdo, refletida nas atividades e comporta-
mentos de uma organizacdo. Assim, consideram
gue a orientacdo de mercado significa a imple-
mentacdo do conceito de marketing e que uma
organizacao orientada para o mercado serd aquela
cujas acdes forem consistentes com o conceito de
marketing.

John Narver e Stanley Slater (1990) propdem
que “a orientagdo de mercado é o coragdo do
marketing moderno e da estratégia” . Eles dfir-
mam:

“ A orientacdo de mercado € a cultura organi-
zacional que melhor gera, de forma eficiente
e eficaz, os comportamentos necessarios a
criacdo de valor superior para os consumido-
res e, consequentemente, de desempenho su-
perior continuo para o negécio” (p. 21).

Conforme esses autores, a orientagdo de mercado
compreende trés componentes comportamentais
(orientagdo para o0 consumidor, orientacdo para 0s
concorrentes e coordenacdo inter-funcional) e de

dois critérios de decisdo (foco no longo prazo e
rentabilidade). A orientagdo para o0 consumidor
exige que o vendedor entenda toda a cadeia de valor
do consumidor, ndo apenas como ela é hoje, mas
como ela deve desenvolver-se no tempo, sujeita a
dindmicainterna e externa do mercado. A orientagdo
para os concorrentes significa entender as forcas e
fraguezas de curto prazo, bem como as capacidades
de longo prazo e as estratégias dos concorrentes-
chave atuais e potenciais. A coordenacdo inter-
funcional € a utilizagdo coordenada dos recursos da
organizagdo para criar valor superior para 0s
consumidores-alvo. Cada ponto na cadeia de valor do
comprador representa uma oportunidade para que o
vendedor crie valor para o comprador. Portanto,
qualquer pessoa em qualquer funcdo na organizacéo
vendedora pode potencialmente contribuir para a
criac8o de valor para os consumidores.

Em um trabalho mais recente, Shelby Hunt e Robert
Morgan (1995) afirmam que a orientacdo de
mercado ndo é a mesma coisa nem uma forma
diferente  nem a implementacdo do conceito de
marketing. Ao contrério, deve ser concebida como
suplementar ao conceito de marketing. Os autores
caracterizam a orientacdo de mercado como sendo:

1. a busca constante de informagbes entre con-
sumidores e concorrentes atuais e potenciais,

2. a andlise sistemdtica da informagdo com o
proposito de desenvolver o conhecimento do
mercado;

3. 0 uso sistemético deste conhecimento para guiar o
reconhecimento, compreensdo, criacdo, selecdo,
implementacdo e modificacdo de estratégias.

Os autores propdem, ainda, que a orientacdo de
mercado seja considerada um tipo de modelo de
organizacdo que, se adotado e implementado pode,
a0 longo do tempo, ser absorvido culturamente pela
organizacdo. Ela seria, assim, intermediaria entre a
edratégia do negécio e a filosofia cultural
dominante do negdcio.

As organizacfes que apresentam orientacdo para o
mercado sdo denominadas organizactes “dirigidas
pelo mercado” (market-driven organizations).
Enquanto as organizagbes orientadas para o
consumidor procuram estar perto dele e consideram
seu principal objetivo criar e reter consumidores
satisfeitos e as organizagOes orientadas para 0s
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concorrentes procuram equipar-se para responder
melhor as exigéncias do mercado e antecipar suas
mudangas, as organizacbes dirigidas pelo mer-
cado procuram estar a0 mesmo tempo proximas
dos consumidores e & frente dos concorrentes.
Segundo Frederick Webster (1994):

Ser “dirigido pelo mercado” implica muito
mais do que ser simplesmente “ dirigido pelo
consumidor” , e exige mais do que orientacdo
para o consumidor. Enquanto a orientacdo
para o consumidor continua sendo a principal
idéia do conceito de marketing, ser “ dirigido
pelo mercado” também significa conhecer
completamente as ofertas e capacidades dos
concorrentes e como estes sio vistos pelos
clientes. Sgnifica entender a interseccéo das
necessidades dos consumidores e das capaci-
dades da organizacdo no contexto dos pro-
dutos oferecidos pelos concorrentes e como
estes trés aspectos se combinam na defini¢éo
de valor dos consumidores. Ser “ dirigido pelo
mercado” exige que todas as decisdes sgjam
tomadas com base em informacgtes dos con-
sumidores, inteligéncia competitiva e uma vi-
sdo clara da proposta de valor da organiza-
¢cao” (p. 272).

Conforme George Day (1994), as organizagtes
dirigidas pelo mercado apresentam habilidades
especiais em entender e satisfazer os consumido-
res. Suas principais caracteristicas sdo:

= Um conjunto de crencas que colocam o inte-
resse do consumidor em primeiro lugar.

= Habilidade para gerar, disseminar e utilizar
informacdes privilegiadas sobre os consumi-
dores e 0s concorrentes.

= Aplicacdo coordenada de recursos inter-fun-
cionais para a criacdo de valor superior para
0 consumidor.

Além disso, elas tém orientagdo tanto para os
clientes como para 0s concorrentes, competem
COM Servico superior e caracteristicas inovadoras,
mas mantém o0s custos sob controle. Pesquisam
todos os tipos de informagdes para determinar
sua(s) vantagem(s) competitiva(s) e adotam es-
tratégias gerais para o mercado e sob medida para

segmentos  especificos, estdveis e com amplo con-
senso entre a administrac&o.
De acordo com George Day (1990):

“Uma organizacdo dirigida pelo mercado tem
COmMpromisso com um conjunto de processos,
crencas e valores que permeiam todas as functes
e atividades, é dirigida por uma compreensao
profunda e compartilhada das necessidades e
comportamento dos consumidores e das
capacidades e intencbes dos concorrentes, e tem
0 propdsito de conseguir desempenho superior
pela satisfacdo dos consumidores de forma
superior aos concorrentes’ (p.358).

De modo gera, as caracteristicas deste tipo de
organizacdo estdo mostradas no Quadro ,1 a seguir,
de forma comparativa com as organizagoes
convencionais. Conforme o autor, para tornar-se
dirigida pelo mercado, uma organizagdo terd que
trabalhar em quatro dimensbes interligadas: (1)
crencas e valores compartilhados, (2) estruturas e
sistemas organizacionais, (3) processos de desen-
volvimento de estratégias e (4) programas de suporte.
O trabalho adequado nestas quatro dimensdes gerard
uma superior habilidade no conhecimento e
satisfacdo dos consumidores, a mais sustentavel de
todas as vantagens competitivas, porque exige muito
tempo para ser desenvolvida e € muito dificil de
imitar.

A orientacdo de mercado tem eficiéncia de escala e
provavelmente tornar-se-a mais efetiva quanto mais
tempo estiver em prética. Os empregados aprendem a
ser orientados para 0 mercado ndo por meio da
leitura de manuais, mas associando-se com outros
empregados que j& tém esse comportamento. Mais
ainda, como a orientagdo de mercado € intangivel,
ndo pode ser comprada, tem estrutura sociamente
complexa, tem componentes  intimamente
interconectados e torna-se mais efetiva ao longo do
tempo, ela pode gerar vantagem competitiva
sustentada e um desempenho financeiro superior a
longo prazo.

Naturamente, a orientagdo de mercado produzira
uma vantagem competitiva apenas se for rara entre
0s concorrentes. Se todos eles a adotarem e
implementarem da mesma forma, ndo havera
vantagem competitiva para qualquer um deles.
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Os estudos realizados demonstram que, na pré
tica, €la é rara, e, por isso, € um determinante
importante da rentabilidade.

Tanto Jaworski & Kohli (1993) quanto Narver &
Slater (1990), afirmam que a orientacdo de mer-
cado de um negécio € um importante determi-
nante de seu desempenho e rentabilidade, inde-
pendentemente da turbuléncia do mercado, da

intensidade da concorréncia e da turbuléncia tec-
noldgica do ambiente em que a empresa opera.
Segundo os diversos autores, as caracteristicas
operacionais para implantagdo da Orientacdo de
Mercado sdo apresentadas no Quadro 2. Estes
aspectos constituem a base de referéncia para avaliar,
na prética, o posicionamento obtido pelas empresas
neste conceito.

QUADRO 1 - Caracteristicas das Organizacfes Dirigidas pelo Mercado

Organizactes Dirigidas pelo Mercado

Organizacges com Orientacdo I nterna

Segmentam pelas aplicagdes dos consumidores e pelos
beneficios econdmicos que eles recebem.

Segmentam por produto.

Conhecem os fatores que influenciam as decisdes de com-
pra dos consumidores e focaizam um pacote de valores
que incluem desempenho do produto, prego, servico e

aplicacdes.

Consideram que o prego e a tecnologia/desempenho do
produto sdo as chaves para vendas maiores.

Investem em pesquisa de mercado e na coleta sistemética
de relatdrios de vendas, para acompanhar as mudangas de
mercado e gjustar a estratégia.

Lidam com boatos e tém dificuldade em disciplinar aforca
de vendas para que forneca relatorios Gtels.

Tratam os investimentos em marketing da mesma forma
que tratam os investimentos em pesquisa e desenvolvi-
mento.

Véem o marketing como um centro de custos, com pouco
retorno sobre os investimentos realizados.

Comunicam-se com cada segmento do mercado.

Comunicam-se com 0s consumidores em geral.

Falam sobre necessidades dos consumidores, participagao,
aplicacOes dos produtos/servicos e segmentos.

Falam sobre desempenho em preco, volumes e retorno de
pedidos.

Acompanham os resultados por produto, consumidor e
segmento e designam administradores-jlnior responsaveis
por eles.

Focalizam volumes, margens de produtos e alocacdo de
custos entre divisdes. Administradores-Jinior ndo tém
lugar devido a natureza politica das posi¢des envolvidas.

Véem os canais como uma extensdo da forca de vendas e
parceiros no atendimento dos consumidores.

Consideram os canais de distribuicdo apenas como meios
de fazer chegar os produtos aos consumidores.

Conhecem as estratégias, hipoteses, estruturas de custos e
objetivos dos principais concorrentes.

Conhecem as caracteristicas dos produtos concorrentes.

A administracdo empenha tanto tempo nos temas de
marketing e estratégia competitiva quanto em P&D, ven-
das e recursos humanos.

As atividades de marketing sdo revistas apenas na época
do orcamento.

Fonte: George Day, Market-Driven Strategy, Free Press, 1990

Orientacdo de Mercado e Desempenho Indus-
trial em Mercados I nternacionais

A relacdo entre Orientacdo de Mercado, Compe-
titividade e Desempenho vem sendo comprovada
por uma série de pesquisas em diversos paises.

Serdp citados como exemplo duas delas, que en-
volveram mercados industriais, com comentarios
sobre a metodol ogia utilizada.

Subra Balakrishnan (1996) pesquisou a influéncia da
orientacdo para o cliente e para os concorrentes sobre
0 desempenho dos fabricantes norte-americanos de
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maquinas-ferramentas. A orientacdo para o de seus concorrentes. As avaliagbes tanto das

cliente avaliava até que ponto a organizagao ana- orientacbes como do desempenho foram feitas de
lisava as necessidades e preferéncias de seus forma subjetiva, utilizando uma escala de Likert de 7
clientes antes de desenvolver seu composto de pontos. A amostra incluiu 139 empresss,
marketing e a qualidade de sua interagcbes com o0s fornecedoras de 19 diferentes categorias de produtos
clientes durante a implementacdo deste composto. para 16 diferentes segmentos consumidores.

A orientacdo para os concorrentes avaiava até
gue ponto a organizacdo procurava diferenciar-se

QUADRO 2 - Agpectos Oper acionais da Orientacéo de Mercado

Shapiro (1988)

Informagdes sobre as mais importantes influéncias na decisdo de compra
permeiam cada funcdo corporativa.

As deci sBes estratégicas e téticas sdo tomadas inter-funcionalmente e inter-
divisionalmente.

As divisbes e fungdes tomam decisdes bem coordenadas e estdo comprome-
tidas com sua execucéo.

Jawor ski & Kohli
(1990)

Geragado de Inteligéncia de Mercado em toda a organizagao.
Disseminacgéo da Inteligéncia de Mercado em todos os Departamentos.
Reacdo rapida de toda a organizagdo a I nteligéncia de Mercado.

Narver & Slater (1990)

Orientacdo para o cliente.
Orientagcdo para os concorrentes.
Coordenacdo inter-funcional.

Day (1990)

Crencas e valores compartilhados.
Estruturas e sistemas organizacionais.
Processos de desenvolvimento de estratégias.
Programas de Suporte.

Day (1994)

Sensibilidade de mercado.
Ligacdo com os clientes.
Estruturacdo dos canais.
Monitoramento tecnol 4gi co.

Webster (1994)

Criar foco no cliente em toda a organizacéo.

Ouvir o cliente.

Definir e alimentar as competéncias diferenciadoras.

Definir marketing como Inteligéncia de Marketing.

Definir precisamente os clientes-alvo.

Administrar para a rentabilidade, ndo para o volume de vendas.
Transformar o valor do consumidor na meta principal .

Deixar que o cliente defina a qualidade.

Medir e administrar as expectativas dos clientes.

Construir relacionamento com o cliente e conquistar sua lealdade.
Definir 0 negécio como um negdcio de servico.

Compromisso com o desenvolvimento e inovagédo continuos.
Ajustar cultura organizacional, estratégia e estrutura.

Crescer por meio de parcerias e aliangas estratégicas.

Destruir a burocracia de marketing.

Fonte: Organizada pelos autores.
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A pesquisa concluiu que as orientagbes para 0
cliente e para os concorrentes derivam de quatro
dimensdes latentes: orientagdo de mercado basica,
benchmarking competitivo, customizacdo e
orientacdo internacional. Destas dimensdes, a
orientacdo de mercado basica, refletida no
cumprimento dos prazos de entrega, conheci-
mento dos pregcos dos concorrentes e empatia
com as necessidades dos clientes, mostrou im-
pacto no desempenho muito superior & demais,
alavancando o lucro, a reten¢éo dos clientese a
repeticéo das compras.

George Avlonitis e Spiros Gounaris (1997) in-
vestigaram o impacto da orientacdo de mercado
no desempenho de 444 empresas gregas. A
amostra incluia 236 empresas de consumo, 161
empresas de manufatura e 40 empresas de servi-
¢os. A orientacdo de mercado foi avaliada como
atitude e como comportamento. A avaliacéo foi
subjetiva, utilizando escala de Likert de 5 pontos

para expressar a concordancia ou discordancia em
relacéo aos aspectos indicados.

Para avaliar a atitude, os entrevistados informavam o
gue consideravam ser marketing, em uma série de 15
afirmages. Para avaliar o comportamento, as infor-
maces referiam-se a coleta, disseminacdo e resposta
a inteligéncia de mercado. O desempenho foi ava
liado de forma subjetiva, considerando o lucro, fatu-
ramento, ROI e participagdo de mercado em relacéo
a0s objetivos e aos principais concorrentes.

Levando em conta as atitudes em relacdo ao mer-
cado, as empresas pesquisadas foram agrupadas em 5
“clusters’ : orientadas para o mercado, orientadas
para o produto, orientadas para vendas, orientadas
para a producdo e agnosticas. A destacar o elevado
ndmero de agndsticas em relagdo ao Marketing, tanto
no mercado de consumo como de manufatura (vide
Tabela 1, a seguir):

TABELA 1 - PerfisAtitudinais de Empresas de Manufatura e de Consumo

Perfis Atitudinais (%) Empresas de Manufatura Empresas de Consumo
Orientadas para 0 Mercado 18,1 24,6
Orientadas para o Produto 18,1 20,3
Orientadas para Vendas 22,2 10,1
Orientadas para Produc&o 125 15,5
Agnosticas 29,2 29,5

Fonte: George Avlonitis e Spiros Gounaris, Marketing Orientation and Company Performance, IMM.

A pesquisa revelou que as empresas com orien-
tacdo de mercado superavam todas as outras em
desempenho, tanto em relacdo aos objetivos esta
belecidos como em relac&o aos principais concor-
rentes. Constatou-se, ainda, associagdo positiva
entre orientacdo de mercado e desempenho em
todas as varidveis consideradas, no caso das em-
presas de manufatura, e nas varidveis volume de
vendas e participacdo relativa de mercado, no
caso das empresas de consumo.

Também ficou claro que os aspectos atitudinal e
comportamental da orientacdo de mercado séo

inter-relacionados: a atitude provoca o compor-
tamento, mas se a atitude ndo estiver presente, o
comportamento ndo ocorrera.

Uma conclusdo muito importante deste estudo é que
0 impacto da orientacdo de mercado no desempe-
nho € muito maior nas empresas de manufatura do
gue nas empresas de consumo. Apesar disso, cons-
tatou-se que € mais dificil o desenvolvimento desta
orientacdo nas empresas de manufatura, como de-
monstra a tabela 1.
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Orientacdo de Mercado e Competitividade no
Mercado Industrial Brasileiro

Para testar e desenvolver as metodologias de ava-
liacdo da Competitividade e da Orientacdo de
Mercado no mercado industrial brasileiro, bem
como analisar as relagfes existentes entre os dois
conceitos, escolheu-se 0 segmento siderdrgico de
aco carbono plano, estratégico na economia na-
cional e totalmente privatizado.

A pesguisa que serve de referéncia a avaliagdo da
competitividade foi realizada pela FIA/USP, en-
volvendo 134 empresas consumidoras de aco car-
bono plano no Brasil, pertencentes a 13 diferentes
setores de atividade e localizadas em 6 estados
(Rodrigues Filho, 1997). Foram entrevistadas,
sempre que possivel, pessoas tanto da érea técnica
como administrativa, para determinar a competi-
tividade das trés usinas fornecedoras (0s consu-
midores pesquisados compram 99% de suas ne-
cessidades diretamente das usinas e sdo clientes
regulares de pelo menos duas delas). Utilizou-se
um questiondrio estruturado, contendo questdes
fechadas e abertas, procurando explorar as opi-
nides dos entrevistados. Com o recurso de cartdes
com alternativas facilitou-se a escolha dos
Fatores-Chave da decisdo de compra e seus pesos.
Quanto aos fatores fundamentais da decisdo de
compra e seus pesos, verificou-se que, embora o
preco tenha sido indicado como o fator mais im-
portante (peso 17%), e qualidade o segundo (peso
14,6%), entre 24 fatores identificados, os atribu-
tos caracteristicos do produto ampliado (como
pontualidade, prazo de producdo, agilidade, con-
di¢des de pagamento, assisténcia técnica, atendi-
mento do vendedor e pds-venda) em conjunto tém
peso bem maior na decisdo de compra (54%).
Naturalmente, foram identificados fatores de de-
cisdo de compra diferentes, conforme o setor de
atividade ou a localizagdo das empresas pesquisa
das.

Com base nas notas atribuidas pelos clientes a
cada um dos fornecedores nestes fatores e aos
pesos informados, a competitividade foi avaliada,
verificando-se o predominio de cada siderargica
em setores e regides diferentes e um valor ponde-
rado médio de competitividade diferenciado entre
as trés usinas, claramente associado a0 seu
desempenho. O estudo ndo sd mostrou claramente
a posicao relativa das empresas na ética do mer-

cado, como identificou os aspectos criticos a serem
trabalhados pelas usinas em cada segmento de
mercado e regi&o.

Para avaliar o estagio de Orientacdo de Mercado das
Sidertrrgicas Brasileiras produtoras de aco-carbono
plano, foi realizada uma pesquisa qualitativa explo-
ratoria, baseada em entrevistas pessoais em profun-
didade com os responsaveis gerais de marketing ou
diretores da Usiminas, Cosipa e CSN (Ricardo R.
Amigo, 1998). As entrevistas foram conduzidas me-
diante questdes abertas, com questionario estrutu-
rado, procurando obter fatos e comentérios pessoais
sobre os eventos em andlise. Estatisticas e observacéo
pessoal complementaram as informagdes obtidas nas
entrevistas pessoais.

Para a pesquisa, 0s aspectos operacionais da orienta-
¢do de mercado foram divididos em cinco temas,
cada um deles envolvendo, em média, seis questdes
abordando os principais aspectos a ele referentes:

Crencas e Vaores.
Organizagéo.
Sistema de Informagdes.

Plangjamento.

o &~ W DN

Desenvolvimento.

A Pesquisa indicou diferencas importantes no estagio
alcancado pelas trés empresas em cada um dos temas
e, computando-se escalas de Likert de 5 pontos em
cada questdo, foi possivel calcular um escore médio
de Orientacdo de Mercado das empresas. O resultado
final, significativamente diferente entre elas, coinci-
diu com os resultados da Pesguisa de Competitivi-
dade, confirmando a hip6tese inicial de que as em-
presas com maior Orientacdo de Mercado tendem a
ser mais Competitivas.

Esta convergéncia de resultados, €, tanto mais
significativa considerando-se que a avaliagdo da
Orientacdo de Mercado foi feita internamente as
empresas e a avaliacdo da Competitividade foi feita
externamente, segundo a 6tica dos clientes.

CONCLUSOES
As pesquisas relatadas sugerem que a Orientagcdo de

Mercado é determinante fundamental da Competiti-
vidade, a qual, por sua vez, é basica para 0 bom De-
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sempenho Empresarial. Constatou-se que as
empresas pesquisadas, sob a pressdo do mercado,
realizaram e estdo realizando modificacbes
profundas na é&rea comercial, por conta da
mudanca de foco das empresas de producéo para
mercado.

Enfrentando resisténcia dos antigos colaborado-
res, mas contando com o apoio dos principais
executivos, estas mudancas na area comercid
refletem-se na consolidagdo, crescimento e mu-
danca de atribuicbes da Geréncia de Marketing,
na introducéo de sistemas de informacfes mais
completos e em uma série de aspectos culturais e
organizacionais, caracteristicos da implementa-
¢&o do conceito de orientagcdo de mercado.
Conseqiéncias importantes destas mudangas fo-
ram a definicdo clara de objetivos e estratégias, a
segmentacdo e focalizagcdo de mercados, a am-
pliacdo e desenvolvimento de produtos e o inicio
do estabelecimento de parcerias e aliangas com 0s
clientes estratégicos, aspectos estes fundamentais
no campo do marketing industrial para alavancar
desempenho e resultados. O mercado cativo e
previamente definido, anteriormente existente,
ndo estimulava qualquer tipo de evolugdo na co-
mercializacdo, levando a concentragdo das ativi-
dades na érea produtiva.

N&o se pode dizer que as empresas analisadas ja
tenham desenvolvido uma efetiva Orientagcdo de
Mercado, mas o0 estudo comprovou que, mesmo
desconhecendo formalmente o conceito, todas
estdo caminhando para sua implementacdo e que
pelo menos uma delas apresenta evolucdo signifi-
cativa nos cinco aspectos avaliados (cultura, or-
ganizagdo, sistema de informagles, desenvolvi-
mento e plangjamento). Esta empresa ja adotou
uma estratégia de agregacdo de vaor para o
cliente, a qual vem produzindo excelentes resul-
tados.

Nesta avaliagdo, o modelo conceitual adotado
mostrou-se valido, pela facilidade e clareza com
gue os entrevistados entenderam as questdes colo-
cadas, e pela confirmacdo de que os aspectos dis-
cutidos eram efetivamente os mais importantes
para retratar a evolucdo comercial das empresas.
Assim, ele podera ser utilizado para outras em-
presas e setores, permitindo até, com pequenos
gjustes, a obtencdo de indices representativos do
grau de orientacdo de mercado atingido.

A destacar que nenhum dos entrevistados, mesmo
guestionados a respeito, relacionou agdes envolvidas
nas mudancas que estdo ocorrendo em suas &reas
comerciais gque ja ndo estivessem incluidas no ins-
trumento utilizado. As acbes relacionadas neste es-
tudo para a implementacdo do conceito de orienta-
¢do de mercado mostraram-se assim, na prética,
abrangentes e completas.

Como as pesquisas redlizadas em todo o mundo
comprovam que a orientagcdo de mercado € o princi-
pal determinante do desempenho empresarial, pode-
Se esperar que as empresas mais avancadas na sua
implementacdo apresentem melhor desempenho. Este
efeito ndo é transparente nos resultados financeiros,
afetados também por outros fatores, mas a conse-
guéncia dos esforgos desenvolvidos na diregdo cor-
reta pode ser avaliada pelo julgamento dos principais
envolvidos: os clientes.

Este julgamento foi captado na pesquisa de competi-
tividade, com uma amostra representativa do uni-
verso de consumidores de ago-carbono plano no Bra-
sil e, embora variavel com os tipos de clientes, mos-
trou, na média, clara aderéncia com o estagio de
orientacdo de mercado atingido por cada empresa
avaliada.

Assim, pode-se concluir que o impacto da orienta-
¢do de mercado, ainda nao visivel claramente no
desempenho, ja se faz sentir na competitividade. A
médio e longo prazo, as empresas mais competitivas
no mercado aberto apresentardo certamente os me-
[hores resultados.

De modo geral, os estudos realizados permitem con-
cluir que o segmento de ago-carbono plano, principal
setor da siderurgia brasileira, esta implementando o
conceito de orientacdo de mercado, com claros efeitos
positivos na sua competitividade. Verifica-se, assim,
gue a orientacdo de mercado é um determinante
fundamental do desempenho empresarial, em um
importante setor da economia brasileira.

Ja que os conceitos, modelos e metodologias apre-
sentados s@0 aplicaveis a quaisquer outros setores,
recomenda-se as empresas industriais brasileiras uma
maior utilizagdo do Marketing, como forma de ala-
vancar resultados e desempenho em um mercado em
gue a competicdo se manifesta cada vez mais acir-
rada.
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