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A Relacio entre o Grau de Orientacio para o Mercado e a Orientacdo Tecnologica em
Empresas Baseadas em Tecnologia

Autoria: Denise Pereira Curi

RESUMO

Este artigo apresenta o resultado de estudos realizados em dez empresas do setor
petroquimico, atuantes no Brasil. Trata-se de uma pesquisa sobre o grau de orienta¢do para o
mercado, onde foram avaliadas as varidveis, orientagdo tecnologica e marketing de
relacionamento, bem como suas possiveis inter-relagdes. O objetivo principal desta pesquisa
foi avaliar, em empresas tidas como science based, o comportamento das varidveis:
orientacdo para o mercado e orientacdo tecnoldgica. Para tanto, foram realizadas entrevistas
em profundidade, baseadas nos trabalhos de Lambin (2000), Narver e Slater (1990), e
Jaworski e Kohli (1990) sobre orientacdo para o mercado. Dentre os resultados obtidos,
chamou a aten¢dao adocdo dos modelos inovativos technology push ou technology push e
demand pull em concomitancia com a pratica de marketing de relacionamento, e, também, a
busca de um equilibrio entre estas duas varidveis. Os resultados foram colocados em uma
matriz, para demonstrar os diferentes graus de orientacdo identificados.

INTRODUCAO:

O aumento da competitividade entre as empresas, o ambiente externo em constante mutagao,
as mudangas no perfil dos consumidores, e a exigéncia por produtos € processos inovativos
cada vez mais efetivos, tém dado aos estudos de Orientacdo para o Mercado (OPM) uma
importancia crescente no campo das melhores praticas de gestdo, alem de trazer a tona
debates relativos as divergéncias existentes entre o marketing transacional e o marketing de
relacionamento, ou, ainda, entre o marketing estratégico e o marketing operacional. A
orientacdo para o mercado € tratada na literatura como a entrega de produtos de valor superior
aos clientes de uma organizagdo, o que implica em uma atuagdo conjunta entre as diversas
areas da empresa. Este tema, normalmente aparece relacionado a aspectos de cultura, e
aprendizagem organizacionais, orientados para a criagdao eficaz e eficiente de todas as
condi¢des para gerar valor superior aos clientes.

Os conceitos relacionados aos modelos inovativos, por sua vez, tém adquirido importancia
nos estudos de marketing estratégico, e demonstrado relagdes positivas entre a OPM e os
aspectos relativos a inovagdo (MANZANO et al., 2005). As transformagdes no processo de
inovagdo, ao longo dos anos, tém favorecido cada vez mais os processos interativos de
natureza social, o que ¢ privilegiado em empresas orientadas para o mercado, devido a
presenca de uma maior inter-relacdo entre as areas da organizacdo. A integragdo das areas
permite uma interacdo entre pesquisa, desenvolvimento tecnoldgico, e difusdo - que fazem
parte de um mesmo processo — e, também, a interagdo dos diversos departamentos de uma
organiza¢do, como: producdo, marketing, P&D etc., (CASSIOLATO e LASTRES, 1999).
Além disto, a abordagem sistémica, adotada por empresas orientadas para o mercado,
contribui sobremaneira para os processos inovativos. Dosi (1984) lembra que o processo de
inovagao tecnoldgica s6 pode ser caracterizado com suficiente precisao por meio de uma
abordagem sistémica que envolva a empresa, que estd desenvolvendo novos produtos, € o
comprador, para quem este produto estd sendo desenvolvido. Percebe-se, portanto, que a
ocorréncia de uma integra¢do maior em relacdo aos atributos de uma tecnologia, possibilitada
pelos ambientes de P&D nas empresas, proporciona um maior sucesso nas atividades de
busca de inovagdo. A atividade conjunta entre a area de P&D e as diversas areas da
organizacdo permite que a empresa apresente um grau mais elevado de inovagdo
(JAWORSKI e KOHLI, 1990; DESHPANDE et al. (1993); SLATER e NARVER, 1994), e
possibilita sua responda as condigdes do mercado com diferentes planos de acao,
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(JAWORSKI ¢ KOHLI, 1993). Além disso, a obtengdao de um maior nimero de feedback
gracas a formacdo e disseminagdo da inteligéncia de mercado pela empresa, de forma
integrada, favorece a criagdo de um ambiente criativo. Nesta direcdo, alguns autores
mencionam a orientacdo tecnoldgica (fechnology push) como um elemento integrante da

OPM, (LAMBIN, 2000; LAMBIN e CACERES, 2006).

Fica claro, portanto, que a OPM contribui para a formacao de um clima propicio as inovagdes
tecnoldgicas, porém, em empresas de base tecnologica (science based, de acordo com a
taxonomia adotada por Pavitt (1984)) é possivel identificar também ambientes favoraveis a
orientacdo para o mercado?

Nesta contextualizagdo, encontra-se o objetivo do desenvolvimento deste artigo, que ¢&,
partindo-se da proposicdo de que em empresas de base tecnoldgica, também, é possivel
identificar ambientes que favorecam OPM, avaliar a atuacdo das variaveis OPM e orientagdo
tecnologica.

REVISAO DA LITERATURA

Orientacido para mercado
Conforme demonstrado no Quadro 1, os estudos da OPM distinguem-se de acordo com o
enfoque dado ao assunto em:

Quadro 1 — Diversos enfoques atribuidos aos estudos de Orientacio para o Mercado

Comportamento Organizacional Kohli, Jaworski (1990); Jaworski, Kohli ¢ Kumar
(1993); Matsuno, Mentzer e Rentz (2000)

Estrutura Organizacional Day (2001)

Cultura Organizacional Narver ¢ Slater (1990, 1998 ¢ 2004); Desphandé e
Webster (1989); Deshpandé, Farley e Webster (1993);
Day (2001)

Estratégia Ruekert (1992); Lambin (2000); Lambin e Caceres
(2006); Shapiro (1988); Aaker (1988 e 2001).

Recursos da Organizacgio Hunt e Morgan (1995)

Fonte: Elaborado pela autora

No tocante a aplicagdo do conceito de OPM, ¢ possivel identificar posi¢des divergentes entre
os autores, conforme Quadro 2:

Quadro 2: Aplicacdo do Conceito de Orientacdo para o Mercado

Aplicacio do conceito de Orientacio para o Mercado Autores

Cliente Deshpandé, Farley ¢ Webster, 1993; Bhuian et
Kiecker, 2000

Cliente e concorrente Narver e Slater, 1990, 1993, 1994, 1996, e 2000;

Kohli ¢ Jaworski, 1990; Matsuno, Mentzer e
Rentz, 2000; Voss e Voss, 2000.

Cliente, concorrente e distribuidores Lambin, 1995; Rivera, 1995; Lado, 1995; Raju,
Lonial e Gupta, 1995; Lambin e Moreau, 1996.

Cliente, concorrente, distribuidores e prescripteurs | Lambin e Caceres, 2006.
(solicitantes)

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Lambin e Caceres (2006)

Alguns estudos referem-se, ainda, ao desempenho financeiro e comercial atingido por
empresas orientadas para o mercado (Aaker, 1988; Kohli e Jaworski, 1990; Kotler, 1984;
Shapiro, 1988; Webster, 1988).
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Jarworski e Kohli (1990) entendem que a OPM representa uma forma de a organizagao
implementar os conceitos de marketing relacionados ao: foco no cliente, marketing
coordenado e lucratividade. De acordo com os autores, a OPM implica em: (i) formacao de
uma inteligéncia de mercado, que capte informacgdes sobre necessidades e desejos dos
consumidores, atuais e potenciais, bem como, sobre a movimentagdo de seus concorrentes;
(i) disseminacdo desta inteligéncia pela empresa; (iii) capacidade de a empresa
responder ao mercado, por meio da oferta de produtos ou servigos que satisfagam seus
clientes. Para os autores, algumas condi¢des basicas sdo necessarias para que ocorra a OPM:
(i) papel dos gerentes seniores; (ii) as dindmicas interdepartamentais; e (iii) sistemas
organizacionais. Segundo estes autores, a OPM traz respostas favoraveis para a organizagao,
entre as quais os autores destacam: (i) as respostas dos consumidores; (ii) melhoria no
desempenho dos negdcios; e (iii) resposta positiva dos funcionérios.

Deshpandé, Farley e Webster (1993) entendem que a orientacdo para o mercado estd
relacionada a cultura da empresa, significando um padrao de crengas e valores compartilhados
que ajudam a entender como a empresa funciona, ao mesmo tempo em que fornece o
direcionamento da organizagdo. Na visdo deles orientagdo para o cliente € sindbnimo de
orientacdo para o mercado. Para esses autores, somente compreendendo que a orientagdo
para o cliente ¢ ditada pela cultura, ¢ que os membros da organizagdo além de compreender as
necessidades dos clientes, também poderdo direcionar suas atividades no sentido de criar
valor aos clientes. As pesquisas realizadas por Deshpandé. Farley e Webster (1993), sugerem
que os melhores desempenhos organizacionais estariam associados a orientagdo para o
cliente, inovacao e cultura de mercado. Assim sendo, seria interessante a empresa dedicar-se a
criar uma cultura de valores e normas orientadas para o mercado e a inovagao.

Narver e Slater (1990) tratam a OPM como uma vantagem competitiva que deve ser
incorporada pela cultura empresarial a fim de criar valor para o cliente de forma eficiente e
efetiva. Desta forma, o modelo de OPM proposto pelos autores consiste de trés componentes
ambientais: orientagdo para o cliente, orientacdo para o concorrente e coordenacao
interfuncional; e dois critérios de decisdo: foco no longo prazo e na lucratividade.

Day (2001) apresenta um modelo similar ao de Narver e Slater (1990), mas com componentes
adicionais. Em seu modelo a OPM ¢ composta de trés elementos: cultura orientada para fora,
aptiddes para sentir o mercado, e estrutura. Dando apoio a estes elementos, hd uma base
compartilhada de conhecimento e informagdes, sobre o mercado. O resultado da conjugacao
e adequagdo da cultura, aptiddes, estrutura e base de conhecimento ¢ uma capacidade superior
para compreender, atrair e reter clientes valiosos, € que permite a elabora¢do de estratégias
que fornecam valores superiores a seus clientes, além de manter a empresa alinhada as
mutaveis exigéncias do mercado, (DAY, 2001). A OPM ¢ uma variavel de gradacdo continua:
as empresas podem ser mais ou menos orientadas para o mercado. Segundo o autor, além da
maior lucratividade, a OPM traz também os seguintes beneficios para a empresa: (i) maior
eficiéncia em custos e investimentos; (ii) preco maior, devido a elaboragcdo de projetos de
valor superior; (iii) neutralizagdo da concorréncia, uma vez que clientes satisfeitos nado
mudam de fornecedor; (iv) satisfacdo dos funcionarios; e (v) aumento da receita. Day (2001)
entende que empresas orientadas para o mercado estdo mais capacitadas para perceber as
oportunidades e, também, para compreender o mercado e com isso atrair e manter clientes
valiosos. Nesse sentido, o autor destaca que a empresa deve observar alguns aspectos, como:
(1) entregar valor superior ao cliente; (ii) manter clientes (as empresas com orientacdo para o
mercado, devem ter conhecimento que sé a satisfacdo do cliente nao ¢ suficiente, é preciso
uma conversao no relacionamento e lealdade); e (iii) alavancar investimentos do mercado.
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Lambin e Caceres (2006) tratam a OPM sob o enfoque de uma abordagem sistémica, pois
entendem o ambiente empresarial como um conjunto de atores cujas atividades estdo inter-
relacionadas. Deste modo, na visdo dos autores, a OPM deve abranger toda a cadeia
produtiva. Os autores estabelecem quatro elementos de diferenciagdo entre o conceito de
OPM e marketing tradicional: orientacdo, modelo de inovacdo, gestdo de marketing e
responsabilidade. Os autores consideram que o conceito de OPM apresenta uma estrutura
tridimensional: uma relacionada a filosofia da gestdo (cultura), um instrumento de reflexao
estratégica (analise) e o bragco comercial (acdo). Em uma empresa que adota a orientacdo para
o mercado, a dimensdo “cultura” ¢ assumida pela direcdo geral, a dimensdo “andlise” pelas
unidades estratégicas e a dimensdo “acdo” pela funcdo marketing propriamente dita. As
dimensdes “cultura” e “analise” sdo atividades transversais que afetam toda a empresa, € a
dimensdo “a¢do” esta confinada ao departamento de marketing. Estas trés dimensdes, em
particular as dimensdes “a¢do” e “andlise”, exigem, por parte da empresa, medidas especificas
em relagdo aos principais atores que operam no mercado, conforme Quadro 3:

Quadro 3: Dimensées da Orientacio para o Mercado

Dimensoes Atividades Posi¢cio na empresa
Cultura Uma filosofia de gestdo que afeta A diregdo geral
(transversal) cada fung@o na empresa Uma cultura da empresa difundida
na empresa
Analise A reflexdo estratégica: andlise das O mercado estratégico
(transversal) necessidades do mercado e de | A responsabilidade das unidades
cada opcdo estratégica de atividades estratégicas (UAS —
unités d’activité stratégique)
Acéo O brago comercial: meios por O marketing operacional
(funcional) meio dos quais se abrem as | A responsabilidade das 4reas
opcodes estratégicas retidas comerciais.

Fonte: Adaptado de Lambin e Caceres (2006:4)

Lambin e Caceres (2006) defendem, portanto, o paradigma da informagdo-disseminacao-
resposta, contrariando as idéias de Narver e Slater (1990), e Kohli e Jaworski (1990), que
apresentam a OPM como uma cultura organizacional sem colocar em evidéncia as
implicagdes desta cultura sobre a gestdo de marketing. Para Lambin e Caceres (2006), o
paradigma cultura-analise-a¢do finaliza no gerenciamento market-driven e, em particular,
sobre as analises do marketing estratégico e sobre as agdes do marketing operacional. Eles
defendem que a orientacdo tecnologica ndo ¢ uma alternativa para a OPM. Ela faz parte da
OPM, apoiando-se em um marketing estratégico pro-ativo € ndo na observacao de
necessidades nao satisfeitas (marketing estratégico de resposta). Com relagdo aos impactos
econdmicos e financeiros provocados pela OPM, Lambin e Caceres (2006) sugerem que duas
variaveis sejam consideradas: as turbuléncias do ambiente econdmico e social, e a
coordenagao interfuncional.

Para a realizagdo deste trabalho de pesquisa, tomou-se como base muitas das consideracdes
realizadas por estes autores, principalmente no que diz respeito a preocupagdo com a
existéncia de uma cultura transversal e com a formacao e disseminacao de uma inteligéncia
orientada para fora. Observaram-se, ainda, as argumentacdes de Lambin (2000), e Lambin e
Caceres (2006), em relagdo a abrangéncia da OPM, entretanto, considerou-se um sexto
componente: a orientacdo para os fornecedores.
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Marketing de Relacionamento

O marketing de relacionamento pode ser considerado como um componente da orientagao
para o mercado, uma vez que procura desenvolver a fidelidade entre a empresa e seus clientes,
dispde de um ambiente que favoreca solugdes inovadoras, e estabelece um local propicio para
testar novas idéias e alinhar a empresa com os clientes que valorizam o que ela tem a oferecer.
A literatura sobre marketing de relacionamento envolve aspectos que incorporam o grau de
fidelizagdo do cliente, bem como na sua retencao pela empresa. O objetivo do marketing de
relacionamento estd na construcdo de lagos fortes entre a empresa e seus clientes para
aumentar o conhecimento sobre suas necessidades, melhorar o nivel de feedback e
conseqlientemente elevar o grau de lealdade dos clientes. A retencdo de clientes ¢ medida
pela repeticdo de um comportamento de compra.

Na visdo de O’Malley e Tynan (2005) apud Baker (2005), ndo existe uma defini¢do Unica de
marketing de relacionamento, uma vez que cada defini¢do ¢ influenciada pelas diferentes
tradi¢cdes de pesquisas e diferentes premissas que influenciaram seus autores. Assim, o
marketing de relacionamento pode ser visto como “uma colecdo de entendimentos alinhados
com uma certa liberdade”, (O’MALLEY e TYNAN, 2005 apud Baker, 2005:25). Porém,
segundo este conceito a empresa deve escolher quais sdo os clientes com os quais deseja
manter um relacionamento de longo prazo, (GORDON, 2000), o que implica em que a
empresa desenvolva percepgdes significativas e progndsticos sobre o comportamento de
clientes selecionados, formule estratégias para os relacionamentos com clientes individuais e
criem as habilidades internamente para que os lideres realizem “o bom-negdcio” que o cliente
deseja. O marketing de relacionamento corresponde, portanto, as agdes da empresa voltadas
para desenvolver um elo no longo prazo com os clientes e traga beneficios mutuos, (BOONE
e KURTZ, 1998).

Modelo de Pavitt (1984)

Pavitt (1984) visava identificar coincidéncias nos padrdes das trajetorias de inovacao
tecnoldgicas por setores, baseada em trés grupos de variaveis: as fontes de tecnologias (P&D
proprio ou contratado, usuarios); as necessidades dos usudrios (pre¢o desempenho e
confiabilidade); e os mecanismos de apropria¢ao dos lucros derivados do sucesso inovativo
(segredo industrial, patentes). Para tanto, o autor combinou a andlise de fatores especificos
dentre os setores como: fatores tecnoldgicos dominantes; caracteristicas estruturais do
mercado; origem da inovagdo tecnologica; tipos de resultado inovador; formas de
apropriagdo; e possibilidades de diversificagdo tecnologica. Para a construcdo dessa
taxonomia, Pavitt (1984) ainda considerou as variaveis: as fontes de conhecimento; o tamanho
das empresas ¢; a via percorrida pela inovagdo, isto €, o setor em que foi produzido o novo
produto ou processo, € os principais setores usuarios. Conforme Pavitt (1984), as fontes de
conhecimento podem ser internas (como laboratérios de P&D e de engenharia de produgio),
ou externas (tecnologias desenvolvidas por fornecedores, clientes, usuarios ou institutos de
pesquisa). Os resultados inovadores, de produto ou processo, sdo protegidos de diversas
formas, conforme as especificidades do resultado e de acordo com as caracteristicas setoriais.
Desta forma, algumas inovagdes sdo patenteadas, enquanto outras podem ser mantidas em
sigilo ou protegidas por /ags técnicos para a imitacao.

Inicialmente Pavitt (1984) definiu quatro categorias de empresas: supplier dominated
(dominados pelos fornecedores); production intensive (intensivos em produgdo) —
subdivididos em scale intensive (intensivos em escala) e specialized suppliers (fornecedores
especializados); e science based (baseados em ciéncia). Posteriormente Pavitt acrescentou a
categoria setores information intensive (intensivos em informacdo), a fim de retratar a
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tendéncia atual de difusdo das tecnologias da informagao. As empresas science-based (de
base tecnologica), tais como: as biotecnologias, caracterizam-se pela énfase na inovagdo de
produtos, buscando desempenhos cada vez melhores, com presenca de poucas industrias, alto
grau de padronizacdo e grande entrada de pequenas empresas inovadoras, cujo foco, de muitas
destas empresas, era atingir mercados inexistentes. S30 as mais sensiveis aos progressos no
conhecimento cientifico e detentores das maiores oportunidades tecnologicas. Nos estagios
intermediarios, as empresas science-based, tais como a eletronica e os produtos quimicos,
incorporaram sua fase de crescimento. Nestas empresas ainda pode prevalecer a inovacao de
produto, porém ¢ possivel perceber-se o crescimento da atividade de inovagdo do processo,
buscando otimizagao de custo e melhoria de eficiéncia. Os departamentos de P&D constituem
a principal forma de aprendizado, ainda que ndo se possa afirmar que o aprendizado das
firmas seja exclusivamente interno, uma vez que, a interacdo destas empresas com
instituicdes de pesquisa em ciéncia basica (universidades) ¢ consideravel. A diversificagao
tecnoldgica nesta categoria ¢ concéntrica e ndo vertical, o que propicia que as inovagdes
sejam consubstanciadas tanto em produto como em processo. As formas de protecdo destes
resultados incluem patentes, sigilos, /ags técnicos naturais ou know-how.

METODOLOGIA DA PESQUISA

Para atender aos objetivos deste trabalho, realizaram-se de estudos de casos multiplos, onde se
efetuou um levantamento de campo, com questdes pré-estruturadas, baseadas em argumentos
teoricos em dez empresas do setor petroquimico atuantes no Brasil. Estas empresas situam-
se, principalmente na quimica de segunda geracdo, sdo fornecedoras da a industria de
transformagdo, e possuem grande representatividade no setor em que atuam. Esta amostra,
nao-probabilistica, foi definida pelo critério de relevancia e acessibilidade. A escolha das
empresas decorre de uma amostra intencional, considerando o porte da empresa em relagao ao
seu mercado de atuacdo, carater inovador, participacdo de mercado e a facilidade de acesso a
seus executivos. Consideraram-se, ainda, os pressupostos de Pavitt (1984) que caracterizam
uma empresa como de base tecnologica. Nestas empresas foram entrevistados altos
executivos, ou executivos de dareas operacionais ligados as dareas de pesquisa e
desenvolvimento, marketing, ou 4reas afins, uma vez que o teor das questdes, exigiam
conhecimentos estratégicos e gerais da empresa. O foco principal do trabalho girou em torno
das varidveis: orienta¢do tecnologica e marketing de relacionamento, e suas possiveis
relacdes. Foram contatadas doze empresas. O contato inicial foi realizado inicialmente via
telefone, e posteriormente encaminhado um e-mail explicando sobre os procedimentos e os
objetivos da pesquisa. Das doze empresas contatadas apenas uma se recusou a participar da
pesquisa por questdes estratégicas, € uma aceitou participar desde que seus dados fossem
computados apenas na primeira fase do processo. Desta forma, dez empresas seguiram para a
fase de entrevistas. A todas as empresas foi garantido sigilo na apresentacdo dos dados.
Também foi pesquisada a ABIQUIM para a validagao dos dados obtidos na Internet e, ainda,
pela confiabilidade que esta associacdo detém no mercado empresarial € no meio académico.

Instrumentos da Pesquisa
Inicialmente realizou-se uma analise bibliografica dos estudos sobre orientagdo para o
mercado, marketing de relacionamento e orientacdo tecnologica, os quais embasaram a
construcdo do questiondrio que deu suporte a pesquisa, bem como as entrevistas pessoais que
foram realizadas. A pesquisa foi realizada em duas fases:
(1) em um primeiro momento foi solicitado que as empresas preenchessem um
questionario, disponibilizado em site especifico, com o objetivo de
verificar se a empresa possuia os elementos relativos a cultura transversal e
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a preocupacdo com a formag¢dao e disseminacdo de inteligéncia na
organizagdo (unidade de amostra).

(i)  em um segundo momento, executivos das empresas, caracterizadas como
orientadas para o mercado, foram entrevistados.

O questionario considerou trés bases conceituais, presentes nos autores analisados, cujo
objetivo era identificar se a empresa era, ou ndo, orientada para o mercado. Estas bases
foram: formacao de inteligéncia de mercado, disseminagdo desta inteligéncia pela organizagao
e a presenca de uma cultura transversal orientada para fora. O questionario foi inspirado em
pesquisas realizadas anteriormente por outros autores sobre este tema (KOHLI e JAWORSK]I,
1990; NARVER e SLATER, 1990; LAMBIN, 2000).

A seguir foi realizado um levantamento estruturado e ndo disfar¢ado, onde se elaborou uma
lista formal de perguntas que foram aplicadas a todos os entrevistados cujo objetivo da
entrevista foi claramente definido. Este método, conforme sugerido por Boyd e Westffal
(1973), seguiu a forma de um roteiro de entrevista, aplicado por meio de contatos pessoais
com executivos (gerentes e vice-presidentes) das areas de marketing e pesquisa e
desenvolvimento de empresas petroquimicas. Estas entrevistas foram transcritas e
encaminhadas aos entrevistados para que fossem ratificadas ou retificadas. A medida que o
trabalho foi evoluindo novos contatos foram realizados com os entrevistados, via Internet ou
por telefone, de modo a esgotar o assunto. Desta forma, estes instrumentos foram
organizados da seguinte forma:

Cultura Transversal:

* entrevistas: procuraram avaliar a presen¢a de uma cultura que percorre
toda a empresa (histérico, normas, valores), e a existéncia de uma
cultura orientada para a aprendizagem organizacional;

= questionarios: objetivaram avaliar a orienta¢do para o cliente, para a
concorréncia, para os distribuidores, e para os fornecedores, e, ainda
formulou-se uma questdo direta sobre a existéncia de uma cultura
orientada para o cliente.

Formacio e disseminacio de inteligéncia focada na filiére:
= entrevistas: abordou-se a fonte e a abrangéncia dos dados coletados no
ambiente externo e a disseminagao destes dados;
» questionarios: questionou-se a existéncia de ferramentas para a
captagdo de informagdes do mercado e sobre a forma como acontece a
disseminag¢do da inteligéncia.

Estratégia de Ac¢do: Nesta fase da pesquise o objetivo foi identificar a forma de atuagdo da
empresa em relacdo ao desenvolvimento de produtos de valor superior a seus clientes. Assim:
= entrevistas: procurou-se verificar:
v se existe um alinhamento dos recursos para atender as
necessidades do mercado;
v se o planejamento estratégico leva em consideragdo a entrega de
valor ao cliente;
v se ha a preocupacdo com o estabelecimento de relacionamentos
de longo prazo;
v atuacdo das areas de marketing em relagdo ao cliente;
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v como acontecem a orientacdo tecnologica e o desenvolvimento
de produtos.

ANALISE DOS CASOS ESTUDADOS

Yin (2002) sugere a utilizacdo de duas estratégias para a analise dos dados de um estudo de
caso: (i) desenvolvimento de uma descri¢do de caso; (ii) andlise baseada em proposi¢cdes
tedricas. No desenvolvimento de uma descri¢do de caso acontece a criagdo de uma estrutura
descritiva que organiza o estudo de caso. Ja na analise baseada em proposi¢des tedricas, as
proposicdes dao forma ao plano de coleta de dados e, por conseguinte, estabelecem as
prioridades para as estratégias analiticas relevantes. As proposi¢des auxiliam na organizacao
do estudo de caso e na defini¢do das explanagdes alternativas a serem examinadas. A analise
dos dados foi realizada a partir das proposi¢des tedricas que embasaram o trabalho, uma vez
que estas proposi¢des refletem o conjunto de questdes da pesquisa e as revisdes realizadas na
literatura. Como mencionado anteriormente, a analise dos dados da pesquisa foi realizada em
dois momentos distintos. Em um primeiro momento procurou-se identificar se as empresas
avaliadas eram, ou ndo, orientadas para o mercado. Em um segundo momento, avaliou-se o
grau de orientagdo para o mercado destas empresas. Considerou-se como uma empresa
orientada para o mercado aquelas cujas respostas favoraveis correspondiam a, no minimo,
80% do questionario.

Avaliacao do grau de orientacdo para o mercado

As caracteristicas da industria petroquimica, sua evolucdo historica e seu modelo competitivo
fazem com que a orientagdo tecnologica atue como fator determinante para a obtencdo de
vantagens competitivas. ApoOs a abertura comercial ocorrida no Brasil nos anos 90, muitas
empresas transnacionais fecharam seus laboratorios e centros de pesquisas no pais ¢ passaram
a importar produtos, tecnologia e processos de suas matrizes (alternativa menos custosa para
essas empresas). Se por um lado, tal medida trouxe reflexos negativos para as empresas
petroquimicas, por outro, o processo de abertura permitiu a reestruturacdo do setor
petroquimico, que teve como conseqiiéncia o surgimento de grandes grupos empresariais,
com projecdo internacional, e que perseguem a exceléncia operacional. No Brasil, a industria
quimica € a que mais investe em tecnologia, porém, seus investimentos ainda encontram-se
abaixo dos padrdes internacionais. Estas empresas, normalmente, investem em tecnologia
motivadas por um espirito de conquista, manuten¢ao e ampliagdo de seus mercados.

Um outro fator que tem contribuido para a orientagdo tecnoldgica das empresas petroquimicas
¢ o carater empreendedor demonstrado por seus compradores. A partir da década de 90,
houve um crescimento de empresas do setor de embalagens que aceitaram o desafio de migrar
seus produtos para embalagens plasticas. Tal empenho movimentou os fabricantes locais de
resina, incentivando-os a aumentarem sua capacidade produtiva, ou ainda, partirem para a
producdo de outras resinas. Neste campo, destaca-se a introdu¢do das embalagens PET no
pais, e o conseqiiente surgimento de varios fabricantes nacionais de embalagens.

No tocante aos modelos inovativos adotados pelas empresas petroquimicas entrevistadas,
apenas uma empresa (E1) demonstrou uma forte orientagdo para o modelo fechnology push.
A empresa discorda que os desenvolvimentos da industria petroquimica sdo unicamente
orientados a aplicacdes, para exemplificar, a empresa comentou sobre as pesquisas que estao
sendo realizadas em nanotecnologia, por uma outra empresa pesquisada (E3). Trés das
empresas pesquisadas (E2, E4 e ES5), também, demonstram preocupacdo com o
desenvolvimento de produtos de forma linear (technology push), no entanto, estas empresas

8



|
EHK Ié éAD XXXI Encontro da ANPAD Rio de Janeiro | R] - 22 a 26 de setembro de 2007
2007

demonstraram-se abertas ao desenvolvimento de produtos que focassem, também, o
atendimento das necessidades (atuais e potenciais) de seus clientes (atuais e potenciais).
Desta forma, estas empresas adotam um modelo inovativo misto, que caminha entre
technology push e demand pull. Elas buscam uma aproximagao com os centros de tecnologia,
preocupam-se com os registros de patentes, e sdo detentoras de grandes centros de pesquisa
internos. Estas empresas também sdo voltadas as questdes de exceléncia operacional, e
possuem producdo integrada. Uma outra empresa pesquisada possui um modelo inovativo
mais orientado para o cliente (demand pull). De acordo com a empresa, 0s investimentos em
pesquisa e desenvolvimento nao sdo significativos, apesar da empresa contar com um centro
de pesquisa. A empresa E10, registrou que no passado o modelo inovativo adotado no pais era
technology push, porém com a abertura do mercado, na década de noventa, a empresa passou
a importar tecnologia e produtos de sua matriz, restringindo ao pais algumas inovagdes
orientadas para o mercado (demand pull), mesmo assim, a empresa relatou inovagdes
interessantes realizadas no pais e que foram absorvidas por outros paises como o
desenvolvimento, em conjunto com o transformador, de copos para agua. Ja a empresa E9
vém gradativamente aumentando seus investimentos no Brasil na area de quimica.

Em relagdo as praticas de marketing foi possivel identificar configuracdes diferentes nos
mercados de produtos petroquimicos. O mercado de resinas basicas (commodities) possui
caracteristicas de um oligopolio concentrado, este ¢ composto por um pequeno nimero de
produtores e seus produtos possuem caracteristicas homogéneas. O mercado de especialidade
¢ menos concentrado e possui um elevado grau de diferenciagdo, e as empresas que o
compdem estdo mais engajadas com as atividades de pesquisa e desenvolvimento.

No levantamento de campo, percebeu-se que as empresas pesquisadas vém buscando o
estabelecimento de relacdes de parceria com orientagdes para longo prazo. Todas as
empresas entrevistadas realizam pesquisas sobre o grau de satisfacdo dos clientes, avaliam
com quais clientes desejam trabalhar e investem na formagao comercial de seus lideres.

A E1, possui todos os elementos de OPM, porém, de acordo com o entrevistado, ndo praticam
um marketing de relacionamento de uma forma t3o intensa quanto as empresas de varejo.
Realizam poucos desenvolvimentos em conjunto com seus clientes. Segundo a empresa, por
praticarem o marketing business to business, o foco maior estd na for¢a de vendas. Neste
sentido, os vendedores sdo valorizados por meio de salarios, beneficios e pela forma como sdao
tratados pela empresa. Normalmente, os vendedores sdo envolvidos nas discussdes mais
relevantes da area comercial. A area de assisténcia técnica possui um papel importante nas
estratégias mercadologicas, tanto no que diz respeito ao suporte dos produtos na unidade
produtiva do cliente, como em relagdo ao atendimento das reclamagdes do cliente. Organizam
eventos para aproximar os clientes, tais como palestras e treinamento, além de visitas as
unidades fabris. Registraram a existéncia de banco de dados com informacgdes do cliente. A
empresa evita que varios vendedores visitem um mesmo cliente a fim de evitar sobrecarga de
informagdes no cliente, porém quando necessario, mais de um vendedor pode atender um
cliente. Estes vendedores sdo abastecidos por um banco de dados com informagdes sobre os
clientes.

Na empresa E6, a 4rea de marketing se resume a uma pessoa, cuja maior preocupacao esta
voltada ao marketing institucional. A inteligéncia de marketing ¢ realizada por uma pessoa da
area de comércio exterior. A area de vendas possui um forte papel na organizacdo, e a
assisténcia técnica esta ligada a area de vendas. As areas de vendas e assisténcia técnica
captam informagdes do mercado via sistema de informacgdo, que abastece um banco de dados
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central. Promovem alguns eventos para aproximar os clientes, tais como a visita as unidades
fabris, porém estas visitas sdo organizadas pela 4area comercial.

Na empresa E8 a atuacdo da area de marketing estd mais voltada aos demais produtos
produzidos pela empresa. Neste sentido, ¢ dado pouco enfoque a comercializagdo de resinas
termoplasticas. Na empresa E7 percebeu-se uma fraca atuag¢do das areas de marketing. Esta
empresa estd mais voltada a comercializagao do produto. Nao foram observadas estratégias
de longo prazo para a manutengdo dos clientes da empresa. A atuagdo da area de assisténcia
técnica ¢ restrita ao atendimento de reclamagdes dos clientes. A E2, E3, E4 e¢ E5 sdo
empresas nacionais que possuem um departamento de marketing muito bem organizado.
Estas empresas se preocupam com a atuagdo proxima aos clientes, e com o estabelecimento
de relagdes duradouras. A area de assisténcia técnica possui uma funcdo reativa e pro-ativa,
abastecem a empresa com informagdes do mercado (o que ¢ um diferencial em relagdo aos
produtos importados). Exceto na empresa ES5, onde a drea de assisténcia técnica atua de
forma independente, nas demais empresas esta area estd ligada a area de marketing. Possuem
um banco de dados com informacdes sobre o cliente. As dreas comerciais, possuem uma
atuacdo conjunta com as areas de marketing (normalmente a formagdo de precos ¢
determinada pela 4drea de marketing). Procuram atuar com seus clientes na oferta de solugdes
para suas necessidades, promovem eventos conjuntos (feiras, palestras, eventos sobre
embalagens com informagdes sobre mercados locais e globais). Estabelecem com quais
clientes desejam trabalhar, ¢ estabelecem estratégias para (e com) estes clientes.

Nota-se, assim, que mesmo as empresas que buscam a exceléncia operacional, e que adotam
um modelo inovativo fechnology push, procuram estabelecer relacionamentos duradouros
com seus clientes. Nas empresas entrevistadas, a visdo de curto prazo, presente no marketing
transacional, perde espaco para o estabelecimento de relagdes duradouras de parceria, praticas
de desenvolvimentos conjuntos e foco de orientagdo para o cliente (o que pode variar de
intensidade de empresa para empresa). Pode-se, portanto, concluir que uma empresa pode
possuir exceléncia operacional e ainda assim ser orientada para o mercado.

Nas empresas pesquisadas, com exce¢do da E6, que estd organizada por funcdo, e da E7 que
nao desenvolve produtos no pais, € perceptivel a presenga de agdes interdepartamentais. Estas
acOes interdepartamentais acontecem no desenvolvimento de sistemas de informatica
(voltados ao controle de estoque nos clientes, criagdo de bancos de dados dos clientes e dos
concorrentes, sistemas de supply chain), atuagdes conjuntas entre as areas de pesquisa e
desenvolvimento, marketing e comercial, producdo e marketing, produgdo, comercial e
assisténcia técnica. Ou seja, nas entrevistas pessoais foi possivel identificar a atuagdo
conjunta de diversas areas da empresa.

Apos estas andlises, procurou-se identificar similaridades entres as respostas obtidas pelas
empresas a fim de classifica-las de acordo com seu grau de orientagdo. Assim, as analises
realizadas a seguir, foram extraidas das entrevistas em campo, ou de contatos posteriores
realizados com as empresas. A empresa E1 possui uma forte orientacdo tecnoldgica, os
recursos da empresa sdo fortemente direcionados nesta direcdo, os esforcos de marketing e
comerciais nesta empresa sdo menores, quando comparados com as demais empresas
pesquisadas, uma vez que ¢ uma empresa lider (em inovagdo) no mercado em que atua. Em
seu segmento, alguns produtos sdo comercializados, no pais, apenas por esta empresa.
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As empresas E2, E4, E5, E9 e E10, demonstraram um equilibrio na orientagdo de seus
recursos. S@o empresas voltadas a tecnologia (E2 e ES, demand pull e technology push; E4,
E9 e E10 demand pull), mas também sdo orientadas para o marketing de relacionamento.

A empresa E3 é pouco orientada para a tecnologia (poucos desenvolvimentos demand pull),
para superar essa deficiéncia realiza um grande esfor¢o comercial e de relacionamento com
seus clientes. A empresa E6, estd mais orientada para o aumento de produtividade e
performance industrial, e com a reducdo de custos. As empresas E7 e E8 demonstraram uma
baixa orientacdo tecnologica, ¢ baixa preocupac¢dao com o relacionamento com os clientes. A
partir destas analises, as empresas foram agrupadas conforme o grau de sua orientagdo
tecnologica e de seu esfor¢co de marketing relacional. O resultado desta segmentacdo esté
representado pela Figura 1 :

Orientacao Tecnoldgica
Alta Baixa

I
E6, E7 e E8

I
E2, E4, ES,
E9 e E10

o
c
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Figura 1: Classificacio das empresas entrevistadas de acordo com seu grau de orientacio
Fonte: elaborado pela autora

Quadrante I: as empresas presentes neste quadrante ndo demonstraram nenhum esfor¢o no
sentido de se aproximar dos clientes, ou no desenvolvimento de novos produtos. No caso da
empresa E6 a demanda de mercado, atual, ¢ muito maior do que a capacidade instalada das
duas principais concorrentes (uma instalada no Brasil e outra instalada na Argentina). Como
a empresa produz commodities e pseudocommodities sua preocupacao refere-se ao volume de
produgdo, e a reducdo de custos (esta empresa, bem como sua concorrente nacional sdo
verticalizadas). A empresa E7 ndo produz resina no pais, apenas comercializa produtos
importados de sua matriz ou outras fabricas no exterior. A empresa E8 estd mais voltada a
comercializacao de outros produtos além da resina termoplastica.

A caracteristica das empresas presentes no quadrante I ¢ baixa ou nenhuma orientagao
tecnoldgica e baixa, ou nenhum relacionamento com o cliente.

Quadrante II: a empresa aqui presente, E3, realiza grandes esforcos de marketing para
compensar a baixa orientagao tecnoldgica. Nesta empresa, percebeu-se uma forte cultura
transversal orientada para o cliente, orientagdo para todos os players do mercado, algum
desenvolvimento tecnoldgico, principalmente aqueles relacionados ao desenvolvimento de
aplicagdes com o cliente (ou o cliente do cliente) e um forte esforco de aproximagdo do
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cliente. E marcante nesta empresa a figura do presidente anterior, que implantou a cultura de
orientacao para o cliente.

A caracteristica da empresa presente no quadrante II ¢ uma baixa orientagdo para a tecnologia
e uma forte esfor¢o de marketing visando a aproximagao com o cliente.

Quadrante III: as empresas situadas neste quadrante (E2, E4, ES) demonstraram uma forte
orientacdo tecnologica, acompanhada por uma intensa atividade junto aos clientes,
demonstrando um equilibrio de atuagdo nestes dois elementos. A E9 ¢ E10, demonstrou um
equilibrio entre a orientagdo tecnologica (demand pull) e orientacdo para o marketing de
relacionamento, apesar de que no passado, a empresa E10 desenvolvia muito mais produtos
no pais, a mudanga de comportamento aconteceu logo apos a abertura de mercado na década
de 90, quando muitas resinas passaram a ser importadas pela empresa. A empresa E9, ao
contrario, demonstrou interesse em aumentar seus desenvolvimentos no pais.

A caracteristica das empresas presentes no quadrante III ¢ uma alta orientacdo para a
tecnologia e uma alta aproximagao com o cliente.

Quadrante IV: a empresa, El, classificada neste quadrante demonstra uma forte orienta¢ao
tecnoldgica, e uma baixa aproximagdo com o cliente. Porém, mesmo sendo baixa, percebe-se
uma atua¢do da area de marketing junto a seus clientes, e alguns desenvolvimentos de
aplicagdes. Ha uma forte cultura de orientacdo para o cliente, que percorre toda a empresa
(preocupacgdo com o atendimento, qualidade do produto, grau de satisfagdo, comparacdo em
relacdo aos concorrentes). A empresa também demonstrou uma orientagdo para todos os
players do mercado.

A caracteristica da empresa presente no quadrante IV ¢ uma alta orientagdo para a tecnologia
e uma baixa aproximag¢do com o cliente.

Percebe-se assim, que € possivel estabelecer uma relagao entre a orientacio tecnologica e
as estratégias de marketing adotadas pelas empresas, onde os recursos mercadologicos e
tecnologicos se organizam de modo a encontrar um equilibrio entre si.

Consideracoes Gerais

A partir dos dados obtidos no levantamento de campo realizado com empresas petroquimicas,
constataram-se diferentes graus de OPM. Das dez empresas pesquisadas, cinco pertenciam a
grupos transnacionais (quatro de grupos de grande porte, ¢ uma de um grupo de pequeno
porte) e cinco empresas nacionais (quatro de grupos de grande porte, € uma de um grupo de
médio porte).  Estas empresas apresentaram objetivos estratégicos ¢ caracteristicas
heterogéneas em sua forma de orientagdo para o mercado. Foi possivel identificar empresas
preocupadas com o desenvolvimento e fabricagdo de produtos no pais atuando ao lado de
empresas cujo objetivo unico ¢ a comercializacdo de produtos de sua matriz no exterior.

Neste cenario, a aplicagdo do modelo do grau de OPM, apresentado neste trabalho, foi
favoravel, uma vez que foi possivel divisar quatro graus de orientagdo para o mercado: (i)
empresas com pouco grau de orientacdo, pouco preocupadas com a orientagdo tecnologica e
com o estabelecimento de relagdes duradouras com seus clientes; (ii) empresas bastante
orientadas para a tecnologia e pouco orientadas para a realizagdo do marketing de
relacionamento; (iii) empresas que por possuirem baixa orientagdo tecnologica realizam
grandes esfor¢cos de marketing; e, finalmente (iv) empresas que possuem uma boa orientagao
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tecnologica e que estabelecem relagdes duradouras com seus clientes. A analise deste quadro
sugere que as empresas se organizam de forma a buscar um equilibrio em sua forma de OPM.

O resultado da pesquisa também evidenciou que as empresas petroquimicas possuem uma
cultura organizacional marcante, ¢ uma forte preocupacdo com a captagdo e divulgacio de
informacdes sobre o ambiente externo. No entanto, como mencionado anteriormente, a
presenca da cultura organizacional forte, nem sempre resultou no desenvolvimento de
modelos de inovagdo orientados para o desenvolvimento de novos produtos, ou aplicagdes.

Com relagdo a atuagdo das empresas nacionais, desmistificando o paradigma de que as
empresas brasileiras ndo sdo orientadas para a tecnologia, perceberam-se, nos trés maiores
grupos de capital nacional, uma preocupagdo com o desenvolvimento de modelos orientados
para a tecnologia. Estas empresas vém realizando desenvolvimentos significativos ndo sé no
sentido de atender as necessidades do mercado, mas também no desenvolvimento de novas
formulagdes. Nestas empresas movimentos estdo sendo realizados no sentido de aproximar
cada vez mais as empresas dos centros de pesquisa (universidades), além disto, adotam
estratégias de protecdo de inovacdo baseadas no registro de patentes Estas empresas
entendem que os processos de inovagdo podem influir em sua competitividade no mercado
nacional e global.

Com relagdo as praticas de marketing de relacionamento, os resultados obtidos demonstram
uma clara vocagdo das empresas para o estabelecimento de relacdes de parceria duradouras,
manifestadas pela entrega de produtos de valor superior, pelo fornecimento de servigos de
assisténcia técnica e logistica, e pela atuacdo conjunta no desenvolvimento de novas
aplicagdes. Estas praticas variam de intensidade de empresa para empresa, porém, mesmo as
empresas mais orientadas para a tecnologia, demonstraram certa preocupacdo no
estabelecimento de lagos com seus clientes.

Nao foi possivel estabelecer uma forma de atuagdo comum para empresas nacionais ou
transnacionais. Foi marcante, no entanto, a preocupacdo, que as empresas pesquisadas
demonstraram, em atuar em mercados altamente competitivos, o que implica na atuagdo em
padrdes internacionais, inclusive no que diz respeito a formagdo de seus precos, € a0 mesmo
tempo em que estdo submissas as peculiaridades do pais, o que eleva seus custos
operacionais. Por se tratar da venda de commodities e pseudocommodites, os pre¢os sao
regulados pelos mercados internacionais, o que dificulta ainda mais a atuacdo das empresas
do setor. Percebem-se, ainda, movimentos de cooperagdo entre empresas concorrentes na
realizacdo de objetivos comuns.

Foi observado, também, um elevado grau de profissionalizagdo nestas empresas, o que,
segundo os entrevistados, comecou a ocorrer apos a década de 90. Esta caracteristica tem
permitido que o Brasil desenvolva produtos que sdo considerados inovadores em mercado
internacionais. No que diz respeito aos aspectos mercadologicos e de gestdo, dado o aumento
de competitividade do setor, houve uma maior preocupagdo no estabelecimento de relagdes de
parceria entre empresa-comprador e empresa-fornecedor.

E importante destacar que aquelas empresas, onde a orientagdo tecnologica acontece de forma
menos intensa, a area de marketing realiza um esfor¢co maior para manter o posicionamento da
empresa. Este esforco acontece no sentido de aumentar a forca das areas de assisténcia
técnica, desenvolver produtos e aplicagdes no cliente ou atuar de forma conjunta no cliente
final. Finalmente, observou-se que a interacdo entre os departamentos, aliada a uma cultura
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de OPM, contribui para que a empresa direcione seus recursos para o mercado de forma a
compensar suas deficiéncias.

Desta forma, foi favoravel a aplicagdo do modelo de OPM e do grau de orientagdo,
destacando claramente as diferengas na forma de atuagdo das empresas pesquisadas.

Limitac¢oes e Sugestoes para Estudos Futuros

Devido as condi¢gdes metodoldgicas e da amostra escolhida, as conclusdes deste trabalho
aplicam-se as empresas petroquimicas pesquisadas, retratando uma situagao atual do mercado.
Desta forma, como a amostra avaliada ndo ¢ probabilistica, pode ocorrer algum viés nos
resultados obtidos, apesar de haverem sido realizadas comparacdes entre os casos estudados.
Sendo assim, a aplicagdo deste trabalho em outras empresas petroquimicas e, também, de
outros setores da economia enriqueceria ainda mais este trabalho. Um segundo passo para o
estudo do grau de orientagdo para o mercado seria realizar comparagdes entre o grau de
orientagdo e o desempenho comercial e financeiro das empresas analisadas. Seria
interessante, assim, estender a pesquisa para executivos das areas de financas e producdo, por
exemplo. Poder-se-ia, ainda, aplicar um questionario direcionado aos aspectos culturais da
empresa, a fim de verificar efetivamente o impacto das agdes realizadas em torno da formacgao
de uma cultura organizacional transversal orientada para o mercado. Outro ponto que
agregaria valor ao trabalho seria a analise dos resultados da OPM junto aos principais clientes
das empresas pesquisadas, a fim de verificar se as estratégias de acdo estdo realmente
atingindo seus objetivos.
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