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Resumo

O objetivo deste estudo foi entender o grau de orientacdo para o mercado em
uma instituicdo brasileira sem fins lucrativos. A metodologia empregada foi uma
pesquisa por e-mail institucional com 141 funcionarios. O instrumento de coleta de
dados foi elaborado utilizando-se a escala MARKOR (KOHLI; JAWORSKI; KUMAR,
1993). Os resultados constataram uma boa capacidade de geragdo de informagbes
de mercado e mediana capacidade de resposta. A disseminagdo de informagdes de
mercado dentro da organizagdo ficou abaixo das expectativas. O desafio atual dos
gestores & oportunizar a melhoria da disseminagdo interna das informacdes
recolhidas junto ao mercado, coordenando, assim, uma melhor resposta a
sociedade, viabilizando a perpetuidade da instituicdo.

Palavras-chave: Orientagdo para o Mercado, Organizagcbes sem Fins Lucrativos, Instituigbes

Brasileiras.
Abstract

The aim of this study was to understand the degree of market orientation in a
Brazilian nonprofit organization. The methodology employed was a survey in the
institutional e-mail with 141 employees. The data collection instrument was developed
using MARKOR scale (KOHLI; JAWORSKI; KUMAR, 1993). Results had a good
ability to generate market information and median responsiveness. The dissemination
of market information within the organization was below expectations. The challenge
for managers is to create opportunities to improve internal dissemination of
information gathered from the market, thus coordinating a better response to society,
enabling the perpetuity of the institution.
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Introducio

A incessante busca da sobrevivéncia organizacional numa economia de mercados
globais faz com que as organizacoes adotem posturas especificas que oportunizem
melhores resultados, melhor desempenho organizacional (SOUZA; ABBADE; ZANINI,
2012).

Tanto para a drea de marketing quanto para a drea de estratégia, esse quadro
explica a trajetdria do conceito de orientacio para o mercado — OPM, que defende a
relevincia da constru¢do e uso de sistemas de inteligéncia de mercado, como
antecedentes de um desempenho organizacional superior (FARIA, 2008).

Em sua esséncia, a OPM ¢ a implantacdo do conceito de Marketing em toda a
organizacdo, deixando de ser a atividade de um unico departamento (KOHLI;
JAWORSKI, 1990). Esse conceito sofreu vdrias criticas ao longo dos anos, passou por
revisoes, foi testado em diferentes ambientes politicos e economicos, permanecendo
relevante at¢ hoje ndo s6 em ambientes movidos pelo lucro, mas também para
organizacoes sem fins lucrativos (CERVERA ez al., 2001).

Kotler considera a orientagio para o mercado em organizacdes sem fins
lucrativos relevante a partir do momento em que essas organizagoes tém claro para si as
necessidades a que gostariam de atender, mas normalmente ndo as compreendem do
ponto de vista dos clientes (KOTLER; LEVY, 1969).

Por outro lado, no Brasil, a drea de marketing precisa reconhecer
desenvolvimentos feitos por outras dreas do conhecimento acerca do mercado, da
academia e das economias emergentes para desenvolver pesquisa em OPM, sob uma
perspectiva estratégica que permita a constru¢do de conhecimento relevante (FARIA,
2008).

Considera-se entdo, com este trabalho, a possibilidade de contribuir para um
maior suporte a teoria de orientagdo para o mercado, conforme sugestio de Kohli ez al.
(1993, p- 475), que propde o uso do instrumento de medicdo de OPM - a escala
MARKOR (Maket Orientation), em organizagdes ndo tradicionais, como instituicoes

governamentais e sem fins lucrativos.
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O objetivo almejado ¢ conhecer o nivel de orientagio para o mercado de uma
institui¢do brasileira, sem fins lucrativos, a partir do uso da escala MARKOR de Kohli e
Jaworski (1990).

Além da relevancia académica, pretende-se fornecer evidéncias para gestores
interessados na constru¢do de programas, que possam estimular comportamentos
institucionais necessdrios a geracdo de valor superior para o cliente, e
consequentemente, melhorar os resultados organizacionais de forma a promover a
perpetuidade de instituicdes sem fins lucrativos.

Para tanto, este trabalho foi organizado em trés etapas. Inicialmente, conceituou-
se orientagdo para o mercado, a relevancia desse conceito para entidades sem fins
lucrativos, os constructos envolvidos na escala MARKOR, o conceito de desempenho
superior utilizado nesta pesquisa e a relevancia da aprendizagem organizacional gerada a
partir do cliente no processo de geracio de resultados.

Em seguida foi apresentado o modelo empirico estudado, que nos permite
entender o nivel de foco no mercado existente e o aprendizado gerado a partir do cliente,
numa organizacio sem fins lucrativos.

Por dltimo, destaca-se a importancia dessa evidéncia para gestores interessados
em estabelecer programas de transformacfo da cultura/comportamento organizacional,
com foco em estratégias centradas no aprendizado a partir do mercado, perpetuando

iniciativas que possam efetivamente gerar valor para a sociedade.

Referencial Tedrico

Desde sua concepgio, o marketing evoluiu de uma funco empresarial, para uma
filosofia empresarial, passando de uma funcdo isolada para ser trabalho de todos na
organizacio, respondendo pela tarefa de compreender as necessidades dos clientes e
comunicar as demais dreas da empresa, a fim de garantir que todas se tornem
verdadeiramente orientadas para os clientes (BROWN, 1987).

O termo foco no cliente ganhou perspectiva de cultura organizacional, por ser
compreendido como um conjunto de crencas e valores, que coloca o consumidor em
primeiro lugar, no momento da elaboracio da estratégia da organizacio (DESPHANDE;

FARLEY; WEBSTER, 1993).
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Por outro lado, a implanta¢do do conceito de Marketing em organizacoes sem
fins lucrativos, objeto de nosso estudo, ganha espaco nos anos go, quando o marketing

passa a criar valor para o cliente, como instrumento fundamental para garantir a

sobrevivéncia e o alcance dos objetivos neste tipo de organizacio (Narver & Slater, 1990).

0 Conceito de Foco no Mercado

Como forma de viabilizar a gestdo organizacional, sob uma nova dtica de
interacio com o mercado, no inicio da década de go, muitas definicoes e modelos
surgiram em relacio ao conceito de orientacio para o mercado — OPM, que permanecem
validos até hoje, pelo fato de ndo serem antagonicas entre si, mas considerados como
quatro formas distintas de interpretacdo de um mesmo fenomeno, a partir de diferentes
perspectivas: filosofica, cultural, comportamental e estratégica (CERVERA; MOLLA;
SANCHEZ, 2001).

A abordagem filosofica, por exemplo, percebe a OPM como o nivel pelo qual a
organizacio ¢ guiada e comprometida em todas as suas atividades, internas e externas,
com fatores de mercado e clientes (KASPER, 1997). Ja a abordagem cultural percebe
esse conceito como a habilidade da organizacdo em gerar, disseminar e fazer uso
superior de informacoes sobre clientes e consumidores (KOHLI; JAWORSKI 1990;
JAWORSKI; KOHLI,1993).

A abordagem comportamental entende a OPM como a aplica¢io coordenada de
recursos interfuncionais para criar valor superior para o cliente (NARVER; SLATER,
1990) e a abordagem estratégica a percebe como um conjunto de recursos e capacidades
organizacionais superiores para entender e satisfazer o cliente (DAY, 1994).

Independentemente da abordagem, o conceito de “Orientagio para o Mercado”
¢ composto essencialmente por componentes comportamentais, o que faz com que a
influéncia dessa cultura nos resultados organizacionais seja uma tarefa de longo prazo,
conforme apontado por Narver e Slater (1990).

Pelo fato do modelo de Kohli e Jaworski (1990) fornece um instrumento de
medicgo, a escala MARKOR (Maker Orientation), adotou-se a abordagem cultural desses

autores como premissa basica deste trabalho, por permitir testar a implementacdo do
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conceito de Marketing, num ambiente diferente cultural, politico ¢ economicamente

aquele para o qual a escala foi concebida.

A Aprendizagem Organizacional e sua Rela¢do com Foco no Mercado

A relaciio proposta entre orientagio de mercado e capacidade de aprendizagem
organizacional ¢ fundamentada sobre o principio de que a OPM se concentra nas
necessidades de informacdo e atividades de um negdcio sobre o cliente, para uma
resposta apropriada a ser articulada pela empresa, e essa resposta ¢ fundamentada pelos
processos organizacionais de aprendizagem (JAWORSKI; KOHLI, 1993).

Pode-se perceber na literatura que a OPM influencia significativamente o
desempenho organizacional, quando intermediada pela orientacio para a aprendizagem
— OPA, assim como a OPA exerce influéncia significativa no desempenho das
organizagoes, quando intermediada pela OPM (SOUZA; ABBADE; ZANINI, 2012).

Assim, entende-se a aprendizagem organizacional sob dois aspectos distintos: (1)
a aprendizagem adaptativa, como aquela de cunho imediatista, necessdria a sobrevivéncia
da organizaco, por vezes referida como aprendizagem de circuito tnico; e (2) a
aprendizagem generativa ¢ capaz de usar o conhecimento adquirido para melhorar a
qualidade e eficiéncia das operagdes, buscando a novidade como forma de expansio da
capacidade organizacional (LEITE; PORSSE, 2003).

Considerando-se a dependéncia existente entre esses conceitos € ao ser
analisado o questiondrio da escala MARKOR, percebe-se que o ultimo construto desse
instrumento (capacidade geral de resposta ao mercado clientes) nada mais é que a
esséncia da aprendizagem adaptativa (STEIN; SMITH, 2009).

Esse construto, sendo tratado sob esta otica, permitiu algumas conclusoes
adicionais sobre nosso objeto de estudo, relativas a esse importante aspecto intrinseco a
OPM - a aprendizagem organizacional, ampliando assim as contribui¢des praticas deste

estudo.
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Foco no mercado em institui¢des sem fins lucrativos - o conceito de desempenho
superior

O marketing como uma atividade social abrange ndo s6 as empresas comerciais.
As entidades sem fins lucrativos - instituicoes publicas ou privadas envolvidas no
provimento de uma oferta de mercado, sem a finalidade de obter lucro, a rigor,
organizacoes prestadores de servicos — utilizam, por meio de seus gerentes, tarefas de
marketing mesmo sem estar cientes disso. (GUIMARAES, 2001).

A falta de propostas tedricas ou empiricas nesse campo ¢ a revisdo critica dos
principais modelos existentes fizeram com que o modelo de Kohli e Jaworski (KOHLI;
JAWORSKI, 1990; JAWORSKI; KOHLI, 1993) se mostrasse confidvel e valido para
teste em organizacoes publicas, com algumas adaptacoes (CERVERA, 1998).

Esse modelo ganhou refor¢o académico quando Hurley e Hult (1998), ao
pesquisarem inovacdo numa organizacio publica, reforcaram a necessidade de investigar
orientacdo para o mercado nesses ambientes, para determinar como essas instituicoes
devem adaptar-se as mudancas que deveriam entender.

A orientacdo para o mercado em instituicoes sem fins lucrativos e governo,
consiste da implantacdo do conceito de Marketing em toda a organizacio de forma ndo
mais inocente ¢ amadora, como intuitivamente vem sendo feito, mas, por meio da
construcio e uso de sistemas de inteligéncia de mercado. (GUIMARAES, 2001).

Essa constru¢io permite ndo s6 ao alcancar ¢ divulgar seus objetivos, como a
fidelizacdo de clientes, que nesse contexto adquirem uma perspectiva adicional —
cidaddos. Nesse contexto, desempenho superior significa a perpetuidade da instituicio.
(BROWN; CHURCHILL, 1993).

Dessa forma, os trés construtos da escala MARKOR, (1) geracdo de informacoes
sobre os clientes e mercado, (2) disseminacio destas informacdes entre os diversos
departamentos e (3) a resposta da organizacio visando a satisfacio das necessidades do
cliente, foram adaptados a realidade da organizacio pesquisada, suprimindo-se

basicamente as variaveis que faziam referéncia a concorréncia.
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A Instituicao Estudada

A instituicao sem fins lucrativos objeto deste estudo é uma organizacio brasileira
criada por um decreto lei nos anos 70 como servi¢o autonomo, o que significa que ¢
mantida por recursos publicos, porém com autonomia politica. Essa instituicio esta
presente em todas as unidades da federaciio, porém a amostra pesquisada se restringiu a
uma unidade federativa da Regido Sudeste.

Importante agente social e de desenvolvimento economico, finalidades para as
quais foi criada, essa instituicdo € essencialmente prestadora de servicos, servicos estes
segmentados por tipo de atendimento e presentes nos mais expressivos setores
econdmicos, sob a dtica da vocacio local.

Um dos principais fatores que motivaram a escolha dessa instituicdo reside no
fato de o marketing nesse ambiente ser especialmente desafiador, uma vez que os
financiadores da organizacio ndo sdo os usudrios de seus servicos, estabelecendo com
isso a existéncia de pelo menos dois grupos que deverdo ser atendidos em suas

necessidades e desejos — o mantenedor e o cliente/ cidaddo.

Metodologia

Com o intuito de atingir os objetivos propostos neste trabalho, foi utilizada uma
pesquisa de campo tipo survey, de cardter quantitativo-descritivo e corte transversal, que
teve como finalidade aplicar a escala MARKOR, proveniente dos estudos de Kohli e
Jaworski (1990) e de Jaworski e Kohli (1993), numa entidade sem fins lucrativos, da
Regido Sudeste do Brasil.

A amostra foi formada por 142 funciondrios que responderam aos 217
questiondrios enviados pelo e-mail corporativo, no periodo de 06 a 10 de maio de 2013,
com 141 respostas validas, em que os respondentes deveriam identificar o grau de
concordancia com cada uma das 17 afirmagdes/varidveis pesquisadas.

A escala MARKOR mede o grau de orientagdo para o mercado de uma
determinada institui¢io, independentemente do setor de atuacio (piblica ou privada),
refletindo o grau de implementacio do conceito de marketing na organizacio, na época

da aplicacdo, por meio de trés construtos: a geracdo das informacoes de mercado, a
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disseminaciio dessas informacoes por toda a organizacio e, com base nisso, a resposta ao
mercado com produtos/servi¢os adequados as necessidades dos clientes.

Essa escala prevé respostas tipo /ikert, de 5 pontos (de discordo plenamente a
concordo plenamente), que, adaptada a realidade do estudo, operacionalizou 17 varidveis
a serem pesquisadas.

O instrumento de coleta foi dividido em quatro partes:

1) O setor/funcdo onde o funciondrio atua (visando a identificacio das dreas de

contato direto com cliente)

2) Geraclo de informacoes de mercado (4 afirmacoes especificas ligadas a escala

MARKOR e 1 afirmacao geral sobre a capacidade de gerar informacoes)

3) Disseminago de informacoes de mercado (4 afirmacdes especificas ligadas a

escala. MARKOR e 1 afirmacio geral sobre a capacidade de disseminar

informacoes)

4) Resposta ao mercado — aprendizagem adaptativa (6 afirmagdes especificas

ligadas a escala MARKOR e 1 afirmacio geral sobre a capacidade de responder ao

mercado)

O questiondrio pretendeu responder as seguintes questdes: Qual o nivel de
geracdo de informacdo de mercado da instituicio? Qual o nivel de disseminacio de
informacoes de marketing entre departamentos? Qual o nivel de reacio/resposta da

institui¢io ao mercado? Quais elementos podem ser melhorados/aperfeicoados?

Anélise dos Resultados

Para andlise dos resultados, foram usadas analise descrita bédsica e andlise
multivariada, especialmente a regressdo linear multipla, que permitiu identificar os
elementos que podem ser aperfeicoados.

Primeiramente, os dados de entrada foram submetidos a uma andlise de
normalidade, em que foram observados os valores de assimetria. Para fins de andlise e
adoc¢o do melhor método estatistico de andlise, assumem-se as seguintes caracteristicas:
o tamanho de amostra inferior a 200 casos ¢ o uso de varidveis categoricas.

Em seguida, foram observados ¢ analisados, de forma descritiva, os dados

relativos ao perfil da empresa em que foi feita a pesquisa. Também foram analisados os
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valores de média, desvio-padrao dos 17 itens da escala MARKOR para os trés constructos

que mensuraram o grau de implementacio do conceito de marketing na organizacio.
Anilise Descritiva
O célculo das estatisticas basicas de cada varidvel e de cada construto pode ser

observado na tabela 1.

Tabela 1 - Estatisticas Descritivas

1 - Setor de Atuacédo dos Respondentes

Qtde de funcionarios que trabalham diretamente no atendimento 74 52%
Qtde de funcionarios que NAO trabalham com atendimento 59 42%
Qtde de funcionarios que ndo identificaram seu setor de atuacéo 8 6%
2 - CONSTRUTOS e VARIAVEIS (Escala MARKOR) Média E:j:’ég
2.1 - Geragdo de Informacées de Mercado
Encontros periddicos com clientes 3,59 1,34
Pesquisa de mercado 3,23 1,05
Pesquisa junto a clientes 418 | 080
Avaliagdo periodica dos efeitos das mudangas no mercado 3,41 0,92
Capacidade geral de gerar informag6es sobre mercado 373 [ 092
2.2 - Disseminacéo de Informagdes de Mercado 2,86 ‘ 0,05
Reunides periodicas entre departamentos 265 | 098
Reunides de MKT/outros departamentos sobre necessidades dos clientes 2,59 | 1,06
Problemas com clientes importantes transmitido a todos 272 | 098
Satisfagao do cliente divulgada em toda organizagéo 327 [ 1,09
Capacidade geral de disseminar informagdes sobre mercado 309 [ 1,07
2.3 - Resposta ao Mercado — Aprendizagem Adaptativa
Ignorar reconhecimento de novas necessidades de clientes 2,79 | 095
Revisao periodica de produtos e servigos 3,22 0,9
Reunies de departamentos para responder as mudancas do mercado 2,81 0,89
Atividades coordenadas entre departamentos 328 | 0,91
Reclamagdes de clientes ndo s&o ouvidas 2,25 [ 0,90
Ao descobrir necessidade de mudanga os departamentos a realizam 313 [ 083
Capacidade geral de resposta ao mercado 3,59 0,9

Fonte: Elaborado pelos autores.

Na tabela 1, pode-se observar que a capacidade percebida de geracdo de

informacdes € alta (3,63 em média, que corresponde a 72,6% do valor maximo), ao passo
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que a capacidade percebida de responder de forma adaptativa ao mercado ¢ mediana
(média de 3,01 ou 60.2% do valor miximo). Porém a capacidade de disseminar
informacoes ficou abaixo dos demais construtos (média 2,86 ou 57,2% do valor méximo).
Com isso, pode-se constatar:

* A percepcio evidente e consensual de que existe pesquisa junto aos clientes,

revelando conhecimento dos funciondrios sobre a avaliacio da qualidade de

produtos e servigos ofertados;

* Ainda que evidenciado o encontro periddico com clientes, bem como a

realizacio de pesquisa de mercado, essas varidveis ndo sdo consenso entre 0s

respondentes;

 Nao existe consenso sobre a divulgago da satisfacio do cliente, apesar de ter

sido evidenciado, fato este possivelmente atrelado a percepcio da pesquisa junto

aos clientes;

* [Existe pouca evidéncia e grande dispersao em torno do desconhecimento das

atividades do Marketing junto a outros departamentos como difusor das

necessidades dos clientes;

* Foi evidenciado e é consenso que, ao descobrir necessidades de mudanca, os

departamentos a realizam, com alguma coordenacio entre departamentos, bem

como a revisio periodica de produtos e servigos, mostrando alguma capacidade

de aprendizagem adaptativa;

* Porém as varidveis menos evidenciadas, quanto a resposta ao mercado

(aprendizagem adaptativa) sdo a ndo escuta as reclamacoes dos clientes, atrelada

ao ndo reconhecimento das novas necessidades de clientes, bem como a falta de

reunides entre departamentos;

Em resumo, constatou-se uma capacidade alta de gerar informacoes sobre o
mercado (inteligéncia de marketing), capacidade mediana de responder ao mercado com
produtos/servicos de interesse do cliente, porém uma baixa capacidade de disseminacio

de informacoes entre os departamentos e funciondrios.
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Analise Multivariada

Nessa etapa, estabeleceu-se a correlagdo entre as varidveis gerais da pesquisa —
capacidade geral de gerar informacdes de mercado, capacidade geral de disseminar
informagdes de mercado e capacidade geral de resposta ao mercado. Usou-se como
ferramenta de apoio o PH-Stat2 (MS-Office/Excell).

Fazendo-se o teste de correlacio de Pearson entre as trés variaveis de referéncia
dos construtos, encontrou-se alguma correlacdo entre a “capacidade geral de gerar
informacoes para o mercado” e a “capacidade geral de resposta ao mercado”. A
correlacdo da capacidade geral de disseminar informagdes de mercado com os demais
construtos se mostrou baixa.

A qltima andlise multivariada foi a regressio linear multipla, objetivando
encontrar as varidveis que mais contribuem para cada um dos trés construtos da escala
MARKOR: geracio de informacoes de mercado (4 varidveis independentes),
disseminacio de informagdes de mercado (4 varidveis independentes) e resposta ao
mercado — aprendizagem adaptativa (6 varidveis independentes).

Para realizacio das andlises, alguns testes de validade foram feitos, comprovando
a normalidade dos residuos, a constiancia da varidncia dos residuos e a aleatoriedade dos
residuos. No teste ANOVA, percebeu-se que os trés modelos apresentados so tteis
para explicar a relagio entre cada uma das varidveis dependentes e suas respectivas
varidveis independentes. Rejeitou-se a hipotese nula, pois a significancia, nos trés casos,
foi inferior a 0,05,

Tendo-se a validez do modelo confirmada, foi realizada a regressio linear, e os

resultados para cada construto da escala podem ser observados nas tabelas 2, 3 € 4.
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Tabela 2 - Regressao linear do construto Gerago de Informacoes de Mercado

Estatistica de regressao

R multiplo 0,53632092
R-Quadrado 0,28764013
R-quadrado ajustado 0,27731607
Erro padréo 0,78625608
Observagoes 141
ol SQ MQ signli:fi?:z(;éo

Regressao 2 34,44745504  17,22372752 27,86115 6,86E-11
Residuo 138 85,3114102 0,618198625
Total 140 119,7588652

Coeficientes Erro padrao Stat t valor-P  95% inferiores
Gerar inform. sobre mercado 1,81488146 0,276555591  6,562447174 9,88E-10 1,268047
Pesquisa de mercado 0,34338539 0,071076294  4,831222428 3,56E-06 0,202846
Avaliagdo mudangas mercado  0,23600411 0,080958197  2,915135497  0,00415 0,075925

Fonte: PHStarte.

Observando-se a tabela 2, percebeu-se que o R? ajustado, que demonstra quanto
as varidveis independentes explicam a variancia da varidvel dependente, ficou em 28,7%,
um baixo ajustamento ao modelo. Ainda assim, ajusta-se a equago de regressdo, em que

e . [13 . 2 [13 . ~ 2
as varidveis “pesquisa de mercado” e “avaliacio de mudancas no mercado” mostraram
pouca correlacio com a capacidade de geracio de informagdes de mercado, a uma
significancia menor que 0,05. Dess forma, chegou-se a seguinte equacio: Geragio de
informacoes de mercado = 1,81 + 0,36 *pesquisa de mercado + 0,23%Avaliacdo de
mudancas no mercado.

Essa equacio representa que o aumento de uma unidade da varidvel “pesquisa de
mercado” incrementa positivamente em 0,36 a capacidade de geracio de informacoes de
mercado. O mesmo raciocinio utiliza-se para a variavel “avaliacdo de mudancas no
mercado”, em que o aumento de uma unidade dessa varidvel incrementa positivamente

em 0,23 a geracio de informacoes de mercado.

Tabela 3 - Regressio linear do construto Disseminacio de Informacoes de Mercado
Estatistica de regressao

R multiplo 0,618579
R-Quadrado 0,38264
R-quadrado ajustado 0,373693
Erro padréo 0,845512
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gy Y

PUC-SP
Observagoes 141
gl SQ MQ F F significacéo
Regresséo 2 61,14645 30,57322531 42,76627105 3,52E-15
Residuo 138 98,65497  0,714891071
Total 140 159,8014
Coeficientes Erro padréo Stat t valor-P 95% inferiores
ra':ffargg‘a””f”m' sobre 0,7269 0,266008  2,732629471 0,007105699 0,200922
Comunicagdo de problemas 49750 0076167 5612788153 1,05269E-07 0,276904
com clientes
Zf‘/ﬂf;aa‘é? do cliente 0,368267 0,068239 5396740754 2,87606E-07 0,233338

Fonte: PHStarte.

Observando-se a tabela 3, percebeu-se que o R? ajustado ficou em 38,2%, um
baixo ajustamento ao modelo. Ainda assim, ajustou-se a equacdo de regressao, na qual as
varidveis “comunicacio de problemas com clientes” e “satisfacio de cliente divulgada”
mostraram pouca correlacio com a capacidade de disseminar informacdes, a uma
significancia menor que 0,05.

Dessa forma, chegou-se a seguinte equacdo: Disseminacio de informagdes de
mercado = 0,72 + 0,42 * Comunicac¢io de problemas com clientes + 0,36 * Satisfacao do
cliente divulgada.

Essa equacio representa que o aumento de uma unidade da varidvel
“Comunicacio de problemas com clientes” incrementa positivamente em 0,42 a
capacidade de disseminar informacoes de mercado. O mesmo raciocinio utiliza-se para a
varidvel “Satisfacdo do cliente divulgada”, em que o aumento de uma unidade dessa

varidvel incrementa positivamente em 0,36 a disseminacio de informagdes de mercado.
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Tabela 4 - Regressdo lincar do construto Resposta ao Mercado — Aprendizagem

Adaptativa
Estatistica de regresséo
R multiplo 0,626851
R-Quadrado 0,392942
R-quadrado ajustado 0,379649
Erro padréo 0,759387
Observagdes 141
gl SQ MQ F F de significagdo
Regresséao 3 51,1382 17,04606745  29,55954 8,43E-15
Residuo 137 79,00364 0,576668917
Total 140 130,1418
Coeficientes  Erro padrdo Stat t valor-P 95% inferiores
Responder ao mercado - AA  0,998255 0,28322 3,524657753  0,000577 0,438206
Revis&o de produtos 0,314094 0,084199 3,730390138  0,000279 0,147597

Coordenagao entre deptos 0,16498 0,092661 1,780458429  0,077217 -0,01825
Reclamagdes ndo ouvidas 0,34051 0,078353 4,345852441  2,68E-05 0,185572
Fonte: PHStarto.

Observando-se a tabela 4, percebeu-se que o R? ajustado, que demonstra quanto
as varidveis independentes explicam a variancia da varidvel dependente, ficou em 39.2%,
um baixo ajustamento ao modelo. Ainda assim, ajustou-se a equacio de regressio, ¢ as
varidveis “revisdo de produtos”, “coordenacio entre departamentos” e “reclamagdes nao
ouvidas” mostraram pouca correlacio com a capacidade de resposta ao mercado —
Aprendizagem Adaptativa, a uma significincia menor que 0,05.

Dessa forma, chegou-se a seguinte equagio: Resposta ao Mercado
(Aprendizagem Adaptativa) = 0,99 + 0,31*Revisao de produtos + 0,16 *Coordenacio
entre departamentos + 0,34 *Reclamacdes ndo ouvidas.

Essa equago representa que o aumento de uma unidade da varidvel “Revisao de
produtos” incrementa positivamente em 0,31 a capacidade de resposta ao mercado-
Aprendizagem Adaptativa. O mesmo raciocinio utiliza-se para a varidavel “Coordenacio
entre departamentos”, em que o aumento de uma unidade dessa varidvel incrementa
positivamente em 0,16 a capacidade de resposta ao mercado - Aprendizagem Adaptativa,
bem como para a varidavel “Reclamagdes ndo ouvidas”, em que o aumento de uma
unidade dessa varidvel incrementa positivamente em 0,34 a capacidade de resposta ao

mercado - Aprendizagem Adaptativa.
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Conclusoes

Considerando-se a importincia do marketing para o meio empresarial, o perfeito
entendimento e a aplicacdo do seu conceito por todos os envolvidos numa organizagio,
torna-se fundamental para o sucesso de uma empresa. E o que Kohli ¢ Jaworski (1990)
chamaram de orientacgfo para o mercado (ESTEVAO; MAINARDES; RAPOSO, 2009)

Essa constatacdo também se tornou relevante para organiza¢des sem fins
lucrativos, que costumam partir para a propaganda antes de terem uma identidade
definida, um foco real no cliente, praticando o marketing na ordem inversa
(GUIMARAES, 2001).

Assim como nas empresas, o marketing nessas institui¢oes deve pesquisar os
clientes para compreender o mercado e suas necessidades, de forma a desenvolver
politicas, praticas ¢ programas que as torne relevantes para seus clientes e para a
sociedade, sendo o tltimo passo entdo, a comunicacdo destes programas (KOTLER;
ZALTMAN, 1971).

Objetivando contribuir com gestores interessados na construcdo dessa visao
estratégia de marketing, bem como os respectivos programas que possam estimular
comportamentos institucionais necessdrios a geracio de valor superior para o cliente, de
forma a promover a perpetuidade de institui¢des sem fins lucrativos, apresentou-se este
trabalho.

Para tanto, adotou-se como premissa bésica o modelo comportamental de Kohli
e Jaworski (1990), por compreender um instrumento de medicio — escala MARKOR,
uma vez que tem se mostrado confidvel e vélido para teste do modelo também para
ambientes publicos, com algumas adaptagdes, o que permitiu vdrias observacoes sobre a
instituicdo estudada.

A principio, constatou-se uma capacidade alta de gerar informacoes sobre o
mercado (inteligéncia de marketing), uma capacidade mediana de responder ao mercado
com produtos/servicos de interesse do cliente, ¢ uma baixa capacidade de disseminacio
de informacoes entre os departamentos e funcionarios.

Esses resultados foram evidenciados, especialmente, pela varidvel de encontro

periodico com clientes, e pela realizacio de pesquisa de mercado. Acredita-se que se
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deva ao fato de a maioria dos respondentes atuarem no atendimento (52%, conforme
tabela 1). Por causa disso, essas varidveis ndo foram consenso entre os respondentes.
Assim, pode-se constatar a variacio de percep¢io das dreas ndo envolvidas com o
atendimento, reforcando a percepcio de que os funciondrios destes departamentos
enfrentam uma caréncia de informacoes sobre clientes e mercados, o que prejudica a
capacidade da instituicdo de responder ao mercado.

O desafio dos gestores, entdo, ¢ oportunizar a melhoria da disseminacfo interna
das informagdes recolhidas junto ao mercado, coordenando assim uma melhor resposta
ao cliente e a sociedade, viabilizando a perpetuidade da instituicio.

Uma das limitagdes deste trabalho se refere ao fato de que o nivel de orientacio
para o mercado foi avaliado a partir de uma perspectiva da oferta (inquiridos em casa).
Essa limitacio ja foi apontada por vérios autores como Hurley e Hult (1998), no sentido
de que a implementacio do conceito de Marketing ndo deve ser limitada a avaliagio
subjetiva dos membros da organizacio, mas deve incluir o ponto de vista da demanda.

Dessa forma, acredita-se que esta ¢ uma interessante perspectiva para estudos
futuros, além da possibilidade de transversalidade desta pesquisa, refinando a apuragio

das evidéncias, e propiciando o estudando sua da sua evolucio ao longo do tempo.
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