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1. INTRODUCAO

Em quase duas décadas de intensa pesquisa, o tema de Orientacdo para o Mercado
consubstanciou-se em um campo tedrico de inegdvel desenvolvimento. Nesse contexto,
observacdes sobre o relacionamento entre uma postura de ‘orientacdo e um conseqiiente
desempenho’ superior firmaram-se como o objetivo precipuo das investigacdes na darea.
Durante o desenvolver desse relacionamento, direcionamentos recentes da teoria de
orientacdo para o mercado tém apontado para a natureza eminentemente reativa das
estratégias relacionadas. Argumenta-se que a abordagem tradicional — market-driven — seja
excessivamente determinista e de forte conotacdo adaptativa perante o ambiente externo.
Assim, essa visdo passa a ser complementada por uma nova perspectiva — market-driving —
pressupondo a possibilidade de que as estruturas e o comportamento do mercado possam ser
modelados pelas organizacoes.

Entretanto, ainda sdo incipientes os esforcos na constru¢do de um modelo de
referéncia que possa nortear futuras pesquisas no ambito dessas duas estratégias em conjunto.

E nessa problemitica que se insere o objetivo do presente trabalho, em vistas de apresentar
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um modelo tedrico integrado para a estratégia de orientagdo para o mercado, justamente
contemplando as duas abordagens aludidas. Sobre o modelo lancam-se as proposicoes de
pesquisa pertinentes.

O encaminhamento do artigo dar-se-a da seguinte forma: primeiramente, apresentam-
se consideracdes referenciais sobre o modelo cldssico de orientacdo para o mercado (market-
driven). Descrevem-se na seqiiéncia as criticas que se fazem a esse modelo, mais
especificamente relativas a sua natureza customer-led. Somando-se a essas descri¢des, a
abordagem market-driven é descrita. Os topicos relacionados servem de substrato para a
constru¢do das proposi¢cdes de pesquisa e respectivo modelo integrado proposto. Finalmente,
exibem-se as conclusdes advindas do presente trabalho, as consideracdes que justificam a
propriedade académica e gerencial da questao pesquisada, bem como se descreve uma

possivel agenda para investigacdes futuras.

2. Revisao Teérica
2.1. A Abordagem Market-Driven

A abordagem market-driven' representa os construtos e principios tradicionais de
orientacdo para o mercado. Teoria de importancia inconteste no panorama do marketing nos
ultimos quinze anos, a orientagdo para o mercado constrdi sélido edificio conceitual a partir
da década de noventa. Nesse contexto, tem sua relacdo com a performance investigada de
forma exaustiva em indmeros estudos nos mais diversos ambientes e condigdes, 0s quais
apontam quase que invariavelmente para uma correlagdo positiva entre os dois construtos
(NARVER; SLATER, 1990; PITT, CARUANA; BERTHON, 1996; AVLONITIS;
GOUNARIS, 1997; BHUIAN, 1998; SUBRAMANIAN; GOPALAKRISHNA, 2001;
MENNA, 2001; GAVA, 2007; GAVA,; SILVEIRA, 2007). Mais recentemente, estudos
descritivos (LANGERAK, 2002) e meta-analiticos (CANO; CARRILLAT; JARAMILLO,
2004; KIRCA, JAYACHANDRAN; BEARDEN, 2005), ndo obstante corroborem a
correlacdo aludida, citam indmeras pesquisas em que a mesma nao apresentou significancia,
bem como a intensa variabilidade dos resultados. A questdo, pois, continua em aberto.

A orientacdo para o mercado transcende a cldssica orientacdo para marketing

(marketing orientation), ao propor que outros publicos — concorréncia, fornecedores, governo

' Desde que a literatura passou a questionar a natureza reativa da orientacio para o mercado, a consagrada
denominacido market orientation (KOHLI E JAWORSKI, 1990; NARVER e SLATER, 1990) tem sido
substituida pela expressdo market-driven, com a clara intencdo de contrastd-la com o termo market-driving.
Assim, market-driven e market-oriented sao nomenclaturas que dizem respeito ao mesmo fendmeno. Note-se
que o termo market-driven ndo é propriamente uma novidade no campo, considerado sindnimo de market
orientation desde Shapiro (1988), bem como em Ruekert (1992), Day (1994) e Webster (1994).
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— também sejam contemplados na andlise externa. Essa concepcdo encontra-se no cerne da
literatura seminal de orientagdo (KOHLI; JAWORSKI, 1990, p.3); o foco no cliente constitui-
se em um dos pilares — mas nao o unico — do construto (NARVER; SLATER, 1990). E
Shapiro (1988) quem inicialmente caracteriza as organizagdes market-oriented, baseadas nas
informacdes de mercado, na tomada conjunta de decisdes e na coordenagdo interfuncional.
Essa visdo € consolidada por Kohli e Jaworski (1990) na clédssica estrutura “geracdo de
inteligéncia, disseminac@o e capacidade de resposta” e também por Narver e Slater (1990),
que apesar de conceberem a orientagdo para o mercado sob a Gtica cultural, também alocam
as informagdes e sua importancia ao amago do construto. A €nfase na informagao de mercado
continua presente na definicdo de Day (1994), que al¢a as capacidades de senso de mercado e
ligacdo com os clientes como cruciais para as organizacdes que se pretendem market-driven.

Importante perceber, assim, que a orientagdo para o mercado nasce e se dissemina
fortemente como uma perspectiva baseada na informacdo (HARRIS; CAIL 2003),
direcionando essa coleta aos clientes e respondendo ao mercado com base nas informacdes
geradas (LAFFERTY; HULT, 2001). Amplia-se o foco sobre o cliente, preocupando-se
também com outros atores do cendrio competitivo, a abordagem de orientacdo mantém os
consumidores e seus anseios no cerne das atengdes estratégicas. E € justamente sobre esse
foco que recaem as criticas ao cariter reativo do construto, contexto no qual desponta a
abordagem market-driving.

Como ressaltam Jaworski, Kohli e Sahay (2000), o histérico de pesquisas sobre
orientagdo para o mercado denota uma interpretacio desbalanceada de sua natureza. Em
especifico, observam que o construto acabou sendo tomado como sindénimo de uma simples
orientacdo para o cliente, embora nao tenha sido essa a inten¢do que o originou. A
proximidade com o cliente (staying close to the customer), a adaptagdo as mudangas em seu
comportamento e a adequacao da oferta as suas necessidades, sdo os paradigmas da postura
market-driven. A critica market-driving vem justamente enfatizar que ser market-driven nao é
o Unico caminho existente para orientar-se ao mercado.

Assim, a literatura de orientacdo para o mercado passa a englobar também essa
abordagem emergente, lancando o debate market-driving como uma alternativa
complementar. Se recente em sua concep¢do, tem suas raizes conceituais em trabalhos
desenvolvidos no ambito da chamada gestio do ambiente (environmental management),
representada por estudos como os de Zeithaml e Zeithaml (1984) e Varadarajan, Clarck e

Pride (1992). Ainda, trabalhos como os de Hamel e Prahalad (1991), Christensen ¢ Bower
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(1996) e Slater e Narver (1998), ampliam o substrato sobre o qual a abordagem market-
driving alicerca seus argumentos.

Importante ressaltar que a critica market-driving traz consigo consideragdes a respeito
da chamada postura customer-led. Em outras palavras: a reatividade contida na postura
market-driven é vista como reprodutora de padrdes estratégicos demasiadamente voltados aos
clientes da organizacao.

Os topicos até aqui relatados sdo fundamentais para que se compreenda a critica
aposta pela abordagem market-driving. Em conseqiiéncia, € sobre eles que se encaminham as

consideragdes que seguem.

2.2. A Abordagem customer-led

O foco no cliente — e mais genericamente, no mercado — e suas necessidades
expressas, € quem alimenta grande parte da critica a natureza reativa do construto de
orientagdo. Nesse contexto, a orientacdo estratégica market-driven € vista como reprodutora
do posicionamento customer-led, sendo por isso posta em cheque enquanto estratégia de
mercado. Os efeitos limitadores de tal postura, essencialmente reativa e voltada a adaptacao,
refletem boa parte dos argumentos utilizados pela literatura market-driving.

Ser customer-led é ser “guiado pelo cliente”, monitorando e respondendo as suas
necessidades expressas (SLATER; NARVER, 1998). J4 Hamel e Prahalad (1991) apontavam
para os riscos dessa atitude, naquilo que denominaram de “tirania do mercado atendido”
(tyranny of the served market). Enquanto algumas empresas se esforcam para serem
orientadas ao mercado — adaptando-se as condicdes ai existentes — concorrentes de classe
mundial buscam criar novos mercados a partir do uso avancado de tecnologias. Essas
organizacdes detém a habilidade de imaginar (imaginatives companys) realidades nao
existentes, criando novos espacos competitivos para além do horizonte de rivalidade
convencional. Faz isso a partir de uma visdo ampla de negdcio, baseada em competéncias e
ndo no portfélio de produtos, perseguindo inovagdes radicais e revoluciondrias e
preocupando-se mais em gerar necessidades do que simplesmente tentar detectd-las. Ainda,
sdo organizagdes abertas a experimentacdo e ao erro, aprendendo evolutivamente
(FIGUEIREDO, 2003) a medida que avancam nesse processo de criacdo (expeditionary
marketing).

Também Christensen ¢ Bower (1996) denotam os maleficios de uma postura
customer-led. Observam que “ouvir os clientes em demasia” € um limitador estratégico

marcante, o qual diminui as possibilidades de posicionamento por parte das firmas. Seu
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corolério € o aumento das probabilidades de fracasso estratégico, principalmente em periodos
de mudangas no comportamento do mercado. A partir de pesquisa na indudstria de
computadores, os autores observam que a maior parte dos recursos organizacionais sao
empregados em uma perspectiva market-driven, voltada a inovacdo incremental e ao
exclusivo atendimento das demandas expressas e atuais do mercado. Em conseqiiéncia,
negligenciam-se possibilidades inovativas radicais (NELSON; WINTER, 2005), dispostas a
modificar os padrdes de mercado vigentes.

Naquilo que determinou por “dilema da inovag¢ao”, Christensen (2001) defende a tese
de que o desenvolvimento incremental de tecnologias — melhorando os produtos nas formas
pretendidas pelos clientes — é um dos elementos do fracasso de muitas organizagdes. Extensa
pesquisa do autor na industria de hard-disks € o substrato dos argumentos levantados.
Christensen (2001) ilustra por que lideres na fabricacdo de drives acabaram por tornarem-se
ineficientes no lancamento de inovagdes de ruptura, embora fossem tecnologicamente capazes
de produzi-las. Para o autor, justamente o foco em demasia nas necessidades atuais dos
clientes acabou por tornar essas empresas “cativas de seus consumidores”’, e por isso,

incapazes de vislumbrar mercados ainda nao existentes.

2.4. A Abordagem Market-Driving

Buscando referenciais nos estudos até aqui descritos, a abordagem market-driving
emerge no panorama da orientacao para o mercado no final dos anos noventa. Incorporando a
critica a orientacdo customer-led, inserem ao debate novos elementos, na tentativa de
consolidar uma visdo estruturada do tema. Assim, a abordagem market-driving intitula-se
desde o principio como uma estratégia orientada ao mercado de natureza pro-ativa,
advogando a modificacdo das condi¢cdes ambientais existentes. Passa a criticar a natureza
acentuadamente determinista imputada a orientagdo market-driven, tendo-a como
demasiadamente adaptativa (KUMAR, SCHEER, KOTLER, 2000). De forma mais
especifica, a abordagem market-driving aventa a possibilidade de que as estruturas e/ou os
comportamentos do mercado possam ser modelados pelas organizagdes (JAWORSKI;
KOHLI; SAHAY, 2000).

Instaura-se assim o contraste entre duas abordagens distintas no panorama da
orientagdo para o mercado: a orientacdo market-driven representa a tomada de decisdes a
partir do reconhecimento das preferéncias e comportamentos de clientes, consumidores e
concorrentes; ¢ uma filosofia de reagdo, baseada em um contexto “dado” e aceito como tal.

Baseia-se no aprendizado simplesmente adaptativo e limita-se a inovacdo incremental
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(FIGUEIDO, 2003; TARNOVSKAYA; ELG; BURT, 2005). Ser market-driving, por outro
lado, implica uma postura mais agressiva e baseada na pré-atividade, com o nitido objetivo de
influenciar as estruturas do mercado e/ou o comportamento de seus players. Relaciona-se a
inovacao radical, a tomada de risco e a antecipacao as dinamicas de mercado.

E Kumar (1997) quem primeiro menciona o termo market-driving em estudo sobre
mudancas radicais no setor de varejo. Observando as profundas transformacdes nessa
inddstria nos anos noventa, o autor observa a proeminéncia de empresas como Amazon, Body
Shop, Wal-Mart e IKEA. Destaca a pro-atividade das estratégias por elas adotadas, no intuito
de modificar as condicoes de mercado existentes, bem como dirigir (driving) os
comportamentos e habitos dos consumidores. Conclui, apontando para a obsolescéncia de
estratégias exclusivamente reativas ao mercado (market-driven), pautadas pela adaptagcdo as
necessidades atuais dos clientes.

A mesma época, Carpenter, Glazer e Nakamoto (1997) oferecem construcio ao tema,
e o fazem a partir da perspectiva do comportamento do consumidor. Se as preferéncias dos
consumidores e seu processo de decisdo — como denotam — sdo também dependentes do
contexto, entdo a recriacdo das condi¢des ai vigentes torna-se tarefa fundamental para a
estratégia de marketing. Nessa perspectiva, modelar o contexto em que os clientes se inserem
significa modelar suas proprias preferéncias e comportamentos. Na dimensao market-driven o
cliente se move primeiro, estabelecendo estruturas em relagdo as quais as organizacdes
reagem; naquela market-driving o movimento parte das firmas, que oferecem estratégias as
quais os clientes irdo responder.

O trabalho j4 citado de Kumar (1997) amplia-se em parceria com outros autores
(KUMAR; SCHEER; KOTLER, 2000), passando a dimensionar os fatores intra-
organizacionais que facilitam a implementacio de uma estratégia market-driving.
Paralelamente no tempo, Jaworski, Kohli e Sahay (2000) preocupam-se em analisar de que
forma as condi¢des de mercado podem ser modeladas pelas organizagdes. Deve ser notada a
motivacao distinta dos dois trabalhos: enquanto Kumar, Scheer e Kotler (2000) absorvem-se
em identificar os aspectos organizacionais necessarios a articulacdo market-driving —
portanto, em uma perspectiva interna — Jaworski, Kohli e Sahay (2000) analisam de que
forma as organizacdes podem modificar as condi¢cdes de mercado vigentes, voltando suas
consideragdes mais para as agdes estratégicas do que para os antecedentes relacionados a sua
formulacao.

Contextualiza-se, assim, o campo tedrico da estratégia market-driving a partir das

perspectivas internas e externas relatadas (HARRIS; CAI, 2003; TARNOVSKAYA; ELG;
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BURT, 2005). Em outras palavras, € sobre as consideragdes de Jaworski, Kohli e Sahay
(2000) e Kumar, Scheer e Kotler (2000) que os estudos posteriores ddo curso ao debate e
baseiam suas proposi¢des. Esses estudos, embora representem avancos iniciais para a teoria
em curso, ainda estdo longe de fornecer um modelo estratégico integrado para a postura de
orientagdo para o mercado. Portanto, guardando essa realidade, apresentam-se proposicoes de
pesquisa idealizadas para o modelo em tese, baseadas na intensiva revisdo de literatura até

aqui descrita.

3. Proposicoes de Pesquisa e Modelo Teérico

Inicia-se a constru¢@o das proposicdes a partir da abordagem customer-led. Se a critica
construida pela abordagem market-driving repousa em grande parte nesta questdo, justifica-se
aqui sua propriedade ao tema. Nesse contexto, retomam-se as andlises descritas de
Christensen e Bower (1996) e Hamel e Prahalad (1991), ligando a énfase excessiva no cliente
de forma inequivoca a uma postura de mercado reativa.

Em sua origem tedrica (Kohli e Jaworski, 1990), o construto de orientagdo para o
mercado tem o foco no cliente como “mais um elemento” no contexto da estratégia voltada ao
ambiente de negdcios. Assim, enquanto ndo afasta a importincia do cliente no contexto da
estratégia, a abordagem de orientacdo amplia a visdo de mercado, chamando a atencio para
outros atores do cendrio competitivo. Pode-se afirmar, dessa forma, que o foco no cliente seja
varidvel necessdria — mas ndo suficiente — para a caracterizacdo de uma estratégia de
orientagdo para o mercado.

Com base nisso, concebe-se aqui um relacionamento N shaped-form entre as posturas
market-driven e customer-led. Em outras palavras, entende-se que quanto mais orientada para
o mercado a organizacdo € (na forma market-driven), mais ela serd guiada pelo cliente
(customer-led). Todavia, defende-se aqui a tese de que essa relacdo possua um ponto critico,
quando a atenc@o no cliente passa a representar uma desaten¢cdo noutros componentes do
construto de orientacao.

Desta feita, presume-se que em um determinado momento de estar “ouvindo os
clientes em demasia”, a organiza¢do comega a ficar menos orientada pelo mercado, uma vez
que passard a negligenciar outros atores do cendrio de negdcios. Na verdade, se Christensen e
Bower (1996) e Hamel e Prahalad (1991) estiverem corretos, existe uma relacio curvilinear
entre as abordagens market-driven e customer-led, representada na figura 1. Portanto a

primeira proposi¢cao de pesquisa é:
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P;: A orientacdo market-driven possui uma associacdo em (\ shaped-form com a
postura customer-led.

+
Market
Driven

v

- Customer Led +

Figura 1: Exemplificacio da associacao em N shaped-form
Fonte: os autores

Nao obstante abranger a postura customer-led em seu amago, a estratégia de
orientacdo para o mercado dela se diferencia. Na acepcdo de Slater e Narver (1998; 1999), as
duas abordagens ndo se confundem — ou pelo menos, ndo deveriam se confundir. Na verdade,
ambas as abordagens representam diferentes maneiras de se entender o mercado, duas 16gicas
distintas no panorama da orientacdo. Isso, pois, a primeira concerne ao atendimento dos
desejos expressos dos clientes, consistindo em uma perspectiva de curto prazo e de natureza
eminentemente reativa. A segunda — market-oriented — busca identificar também as
necessidades latentes dos clientes e satisfazé-las, focando no longo prazo e premiando a pré-
atividade. Nesse sentido, Slater e Narver (1998; 1999) salientam, e isso € importante, que os
dois posicionamentos estratégicos nao sao excludentes, mas complementares, e de eficicia
contingente ao contexto de aplicagdo.

Por conseqiiéncia, se a tese de Slater e Narver (1998; 1999) estiver correta e se ambas
as estratégias representam diferentes maneiras de se entender o mercado, poder-se-ia esperar
uma correlacdo baixa entre ambas ou mesmo uma discrimina¢do, dado que uma € em longo
prazo e outra € em curto prazo. Assim sendo, a préxima proposicdo de pesquisa pressupde
que:

P»: A orientacdo market-driven é um construto distinto daquele customer-led.

O aspecto da complementaridade aparece também na relagdo das posturas market-
driving e market-driven. Esse cardter complementar é evidenciado por Jaworski, Kohli e
Sahay (2000) e corroborado empiricamente no estudo de caso de Harris e Cai (2002).

Se Harris e Cai (2002) constatam o cardter complementar das abordagens market-
driving e market-driven, dao a ele entendimento adicional. Nesse particular, sustentam a

natureza seqiiencial das duas estratégias, no sentido de que as duas completam-se, mas em
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momentos temporais distintos: o sucesso de uma estratégia market-driving requer, a
posteriori, a aplicacdo de agdes market-driven.

Note-se que essa concep¢ao coaduna com o raciocinio de Kumar, Scheer e Kotler
(2000), para quem as organiza¢des podem ser market-driving num primeiro estigio de
desenvolvimento de mercado, ajustando posteriormente esse posicionamento para uma
estratégia market-driven. Em suma, se as duas completam-se, mas em momentos temporais
distintos, é esperada uma condicdo de construto preditor da abordagem market-driving. E com
esse entendimento que se projeta a proxima proposi¢ao:

P;: A orientacdo market-driving tem impacto positivo sobre a estratégia market-

driven, uma vez que é antecessora dessa.

O contraponto market-driven | market-driving tem em Day (1999) sua critica mais
contundente. O autor entende que uma estratégia de orientacdo para o mercado legitima e
eficaz traga implicitamente uma conotagdo pré-ativa em seu amago. Assim, ndo hd o que se
falar em duas abordagens paralelas de orientagdo para o mercado; uma empresa market-driven
serd, em decorréncia e naturalmente, também market-driving.

Note-se que o discurso de Day (1999) nao afasta a reatividade em pauta; apenas a tem
como uma das dimensdes do construto de orientacdo para o mercado. Observa que a critica
market-driving equivoca-se ao negligenciar a possibilidade de que a busca de informacoes
sobre os clientes possa também se debrucar sobre aquelas ndo explicitadas, por meio de
investigacdes mais profundas a respeito das opinides e comportamentos latentes dos
consumidores. O mesmo equivoco que, no ambito da teoria de orientacdo para o mercado,
afasta a possibilidade de que essa possa aglutinar as perspectivas reativas e pro-ativas em sua
formulacao e implementacao.

Assim, para Day (1999), orientar-se “ao” mercado e orientar “0” mercado nio sao
posicdes excludentes: organizagdes podem — e devem — liderar e seguir seus clientes ao
mesmo tempo, orientando-se concomitantemente pelo mercado (market-pull) e pela inovagao
(technology-push).

Primeiramente, entendesse aqui que o argumento de Day (1999), apesar de estruturar-
se sobre premissas vdlidas, ndo seja satisfatério para o contexto. Em primeiro lugar, se é
concebivel que uma postura market-driven seja, implicitamente, também market-driving, tal
possibilidade ndo € uma prova indefectivel de sua ocorréncia. A ado¢cdo de uma postura
market-driven nao pressupde, necessariamente, que esteja permeada por agdes voltadas a

modelar as estruturas e o comportamento do mercado.
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Em segundo lugar, chama-se atencdo que as proprias escalas de orientagdo para o
mercado tradicionais (MARKOR; MKTOR) atestam o desequilibrio em prol da postura
adaptativa. Terceiro e ultimo ponto, a andlise da literatura market-driving em nenhum
momento apregoa o cardter excludente dessa abordagem em relacdo aquela market-driven.
Pelo contrério, o equilibrio entre posturas reativas e pré-ativas no ambito da orientacdo para o
mercado — “estratégia dual” — € visto como o estado da arte da estratégia competitiva
(JAWORSKI, KOHLI e SAHAY, 2000; NARVER, SLATER ¢ MACLACHLAN, 2004).
Nessa circunstancia, a préxima suposicao langada é:

P, A orientacdo market-driving tem impacto positivo sobre uma estratégia market-

driven, uma vez que ambas guardam uma relagdo de complementaridade.

O relacionamento da orientacdo para o mercado com a performance empresarial € um
aspecto que nasce com a propria teoria. Kohli e Jaworski (1990) ja discutiam o desempenho
organizacional superior como conseqiiéncia da orientacio para o mercado,
contemporaneamente aos desenvolvimentos iniciais do construto.

Nesse contexto, a estratégia market-driven tem sua relacdo com a performance
investigada de forma exaustiva em intimeros estudos nos mais diversos ambientes e
condig¢des, os quais apontam quase que invariavelmente para uma correlagdo positiva entre os
dois construtos (NARVER; SLATER, 1990; PITT; CARUANA; BERTHON, 1996;
AVLONITIS; GOUNARIS, 1997; BHUIAN, 1998; SUBRAMANIAN; GOPALAKRISHNA,
2001; MENNA, 2001).

Assim, verificar empiricamente a influéncia da orientagdo para o mercado market-
driven sobre a performance constituiu-se em aspecto significativo das investigacdes na érea,
em uma agenda de pesquisa extremamente prolifica e palco de incandescente debate. De
forma geral, a primeira sucessiao de estudos delineou uma relacdo positiva entre a postura de
orientacdo para o mercado e o conseqiiente desempenho superior das organizagdes
(NARVER; SLATER, 1990; SLATER; NARVER, 1994; PELHAM, 1997). O
relacionamento da orientacdo para o mercado com a performance empresarial € um aspecto
que nasce com a propria teoria. Assim, a literatura indica uma associagao descrita na seguinte
forma:

Ps: A estratégia market-driven de orientacdo para o mercado relaciona-se

positivamente com a performance de mercado.

Se a relacdo da abordagem de orientacdo para o mercado com a performance é¢ um dos
pilares da pesquisa no campo desde sua origem (LANGERAK, 2002; KIRCA,
JAYACHANDRAN; BEARDEN, 2005), no ambito especifico da estratégia market-driving
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isso ndo € diferente. Assim, os estudos postulam a relacdo direta entre as acdes voltadas a
modelar o mercado e a constru¢gdo de vantagem competitiva sustentdvel (JAWORSKI;
KOLHI; SAHAY, 2000; KUMAR; SCHEER; KOTLER, 2000; HARRIS; CAI, 2002).

Jaworski, Kohli e Sahay (2000) dispdoem que a aplicacdo de uma estratégia market-
driving esteja relacionada de forma marcante a performances superiores, constituindo-se em
um desafio para a administracdo. Hills e Sarin (2003) descrevem os beneficios de uma postura
pré-ativa perante o ambiente no setor de alta tecnologia, representando um novo paradigma
para a inovagdo de produtos. O esquema conceitual de Carrillat, Jaramillo e Locander (2004)
intensifica esse entendimento, arrolando a performance superior como elemento consequente
de uma estratégia market-driving.

A despeito dessas constatagdes e, diante do pequeno nimero de estudos empiricos
desenvolvidos no ambito da abordagem market-driving, entende-se que existam limitacoes
sobre a realidade dessa suposta relacdo. Entendendo-se a importincia de averiguar esse fato,
tem-se a proposicao que segue:

Ps: A estratégia market-driving de orientacdo para o mercado relaciona-se

positivamente com a performance de mercado.

A complementaridade ja aludida entre as duas abordagens de orientacdo também
tangencia o fator desempenho. Jaworski, Kohli e Sahay (2000) salientam que estratégias
market-driven e market-driving, habilmente conciliadas, geram perspectivas de maior sucesso
competitivo para as organizacgdes. Posi¢do ja assumida por Day (1999), para quem uma
efetiva orientacdo para o mercado supde o equilibrio entre acdes reativas e pré-ativas em
relacdo ao ambiente de negdcios. Saliente-se que essa capacidade de gerenciar
simultaneamente as necessidades do hoje e as oportunidades do amanha tem sido alcada como
o estado da arte da estratégia de mercado (HAMEL; PRAHALAD, 1991).

Postula-se que as organiza¢des podem, e devem, simultaneamente, impetrar esforgos
no sentido de atender o mercado de forma reativa, a0 mesmo tempo e que procuram modificar
as regras e comportamentos ali presentes (CONNOR, 1999). Para Johnson, Lee, Saini e
Grohmann (2003), uma empresa pode ser market-driven no curto prazo e market-driving no
longo prazo ou vice-versa. Entendimento atestado empiricamente por Harris e Cai (2003),
denotando que as duas estratégias suportam-se mutuamente € sao assim reciprocamente
indispensaveis, além de seqiienciais: a manutencdo do sucesso de uma estratégia market-
driving requer, a posteriori, a aplicacdo de acdes market-driven.

Coaduna com essa concepcdo o raciocinio de Kumar, Scheer e Kotler (2000),

postulando que as organizagdes podem ser market-driving em um primeiro estigio de
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desenvolvimento de mercado, ajustando posteriormente esse posicionamento para uma
estratégia market-driven.

Entende-se, portanto, que o desempenho de mercado resultante de uma estratégia
market-driving, seja moderado pela aplicacdo conjunta ou seqiiencial de uma estratégia
market-driven. A literatura, entretanto, ainda ndo consolidou a compreensdo sobre quais das
duas relagdes apresente uma influéncia mais significativa a esse respeito, se a primeira ou a
segunda. Assim, a existéncia desses dois entendimentos no ambito da relacdo entre as duas
abordagens levou a articulagcdo das seguintes proposicoes:

P7.: O desempenho de mercado oriundo de uma estratégia market-driving é

moderado pela aplica¢do conjunta de uma estratégia market-driven.

P7,: O desempenho de mercado oriundo de uma estratégia market-driving é

moderado pela aplicacdo seqiiencial de uma estratégia market-driven.

Por fim, pesquisas indicam que a orientacdo para o mercado impacta em melhores
resultados da organizagdo, tanto de mercado quanto de aspectos financeiros (DESHPANDE;
FARLEY; WEBSTER, 1993; WRIGHT, PEARCE; BUSBIN, 1997; HOMBURG;
PFLESSER, 2000). Especificamente, a performance € definida como a efic4cia das atividades
de marketing da organizacdo e € medida por meio da imagem no mercado (positiva ou
negativa), nivel de satisfacdo e lealdade dos clientes (HOMBURG; PFLESSER, 2000).
Assim, o desempenho de mercado influenciaria diretamente o desempenho financeiro, medido
por meio do retorno sobre as vendas e lucratividade da organizacio (REVILLION, 2003).
Portanto:

Ps: O desempenho de mercado tem um efeito positivo no desempenho financeiro da

empresa.

Para Hooley et al. (2005), o acréscimo da orientacdo para o mercado induz ao
desenvolvimento das capacidades de conexdo ou relacionamentos com consumidores (DAY,
1994) e ao avanco da habilidade no desenvolvimento e lan¢camento de novos produtos e
servicos, entendido como uma capacidade de inovacdo de mercado (SLATER; NARVER,
1995; HAN; KIM; SRIVASTAVA, 1998). Por outro ponto, a capacidade de inovagao (DOSI,
2006), por sua vez, pode ser considerada como um antecedente do sucesso de novos produtos
(HURLEY; HULT, 1998). Indo além, a habilidade no desenvolvimento de novos ou melhores
produtos e servigos, através do sucesso de novos produtos (performance da inovacdo) (HAN,
KIM; SRIVASTAVA, 1998), culmina em niveis mais efetivos de satisfacdo e lealdade de
clientes (MAVONDO; CHIMHANZI; STEWART, 2005), em melhores resultados de volume
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de vendas e participacdo de mercado (HOOLEY et al., 2005), bem como em um impacto
positivo na performance financeira (HURLEY; HULT, 1998) . Por decorréncia:

Py: O nivel de orientacdo para o mercado impacta positivamente na capacidade de

inovacdo de mercado.

Pjo: A capacidade de inovagcdo de mercado tem efeito positivo e direto sobre a

performance de inovagdo.

Pj1: A performance de inovagdo afeta positivamente a performance de mercado.

P2: A performance de inovagdo afeta positivamente a performance financeira.

Fazendo uma andlise da literatura, este artigo sugere uma relacdo de mediacdo da
varidvel processo de inovacdo (HAN; KIM; SRIVASTAVA, 1998; HURLEY; HULT, 1998).
A defini¢do de mediacdo (Med) possui mais de 50 anos na literatura e ndo é recente. A sua
conceitualiza¢do foi avancada por Rozeboom (1956) para construtos que tem relacdo linear.
Assim, a defini¢do é: Med é uma mediadora da relacdo probabilistica Y = f(X) se Med € uma
fungdo probabilistica de X (i.e., Med = f[X]) e Y é uma funcio probabilistica de Med (i.e., Y
= f[Med]), onde X, Y e Med representam construtos diferentes.

Kirca, Jaachandran Bearden (2005) encontraram uma relacdo de mediagcdo da varidvel
processo de inovagdo, contudo, o estudo desses pesquisares € limitado por ser de uma “base”
de meta-andlise e ndo de um estudo de campo efetivo. Assim, futuros trabalhos devem
verificar o argumento do papel “bloqueador” do processo de inovacdo na relacdo entre
orientagdo para o mercado e a performance organizacional. Acredita-se que orientagdo para o
mercado € preditor significativo da performance organizacional em uma relagao linear direta,
entretanto, quando a varidvel processo de inovacdo € acrescida na equagdo, a associagcdo
torna-se ndo significativa, devido forte papel da inovacgdo. Portanto:

Pj3: A relacdo entre orientacdo para o mercado e a performance organizacional é

mediada pelo processo de inovagao.

Posteriormente a constru¢do exaustiva do arcabougo tedrico, com base nos estudos até
aqui realizados no ambito da estratégia market-driving e market-driven, e levando em
consideragdo as proposi¢des de pesquisa advogadas, chega-se ao modelo explicativo proposto

(Figura 2). O mesmo esta assim definido:
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Figura 2: Modelo Integrado Proposto para a Estratégia de Orientacao ao Mercado
Fonte: os autores

O modelo tedrico apresentado, com seus antecedentes, efeitos curvilineares (P;) e
conseqiiéncias, produto final do presente trabalho, denota os elementos necessarios para a
formulacdo de uma estratégia de orientacdo para o mercado permeada pelas posturas market-
driven e market-driving de orientagdo para o mercado. O objetivo € verificar empiricamente
no futuro como as estratégias se comportam entre si. Algumas relagdes sdo claras e ja
solidificadas pela teoria (Pg); outras necessitam de uma compreensdo melhor para
amadurecerem (P;, P,, P7,3). No que tange a relacdo entre orientacdo para mercado e
inovacdo tem ganhado corpo nos dltimos anos. Este ensaio tedrico propde que orientacao para
o mercado tem impacto na capacidade de inovacao(Py), uma vez que compreender o cliente, e
suas exigéncias, € indicador para elaborar produtos novos. Essa capacidade de inovagdo gera
por consequéncia performance de inovacdo (Pjp), pois a capacidade introduz, por vezes,
capacidade de aprendizagem2 das organizacdes (FIGUEIREDO, 2003). Essa capacidade de
inovacdo tende a gerar melhor performance e (Py;), paralelamente, lucros (P;,). Portanto, a
proposta principal do estudo € sugerir o modelo integrado da estratégia de orientacdo para o

mercado para que novas pesquisas o refinem cada vez mais.

* Para Ipiranga (2006), em relagio a andlise das préticas e implicacdes do processo de aprendizagem e
considerando as contribui¢des seminais sobre as atividades de “aprendendo fazendo” (learning by doing)
(ARROW, 1962), “aprendendo usando” (learning by using) e “aprendendo a aprender” (learning to learn) uma
boa quantidade de pesquisas foi desenvolvida, guiadas por objetivos que se deslocavam entre diferentes limites
disciplinares — da sociologia a psicologia, da organizacdo a administragao.
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4. Consideracoes Finais

A vantagem competitiva € um dos temas mais duradouros no ambito da literatura da
area de Administragao Estratégica (HOOLEY er al. 2005). Dentre as diversas perspectivas
conflitantes sobre os determinantes da vantagem competitiva, uma das que mais se destaca € a
abordagem baseada em recursos da empresa (Resource Based View of the Firm), encabecada
por Barney (1991). Desenvolvida e sedimentada principalmente nos ultimos 20 anos, essa
abordagem postula que os recursos internos a organizacdo comandam o desempenho da
empresa e que a vantagem competitiva provém da posse e desenvolvimento de recursos que
sdo0, de alguma forma, superiores do que os dos competidores (BARNEY, 1991).

No designio do Marketing, a abordagem baseada nos recursos foi absorvida,
despertando o interesse no papel dos recursos de marketing na criagdo de vantagens
competitivas (BHARDWAJ; VARADARAJAN; FAHY, 1993). Contudo, o crescimento de
trabalhos tedricos e conceituais sobre recursos de marketingnao se reflete, segundo Hooley et
al. (2005), em investigagdes empiricas. Desta forma, muito da literatura normativa continua
sem teste empirico e com observacao limitada. Como excecdo, destaca-se um recurso de
marketing que tem recebido extensa atencdo de estudos empiricos: a orientagdo para o
mercado.

A despeito da proliferacao de estudos na area, a literatura market-driving mostra ainda
incontestes limitagdes. Primeiramente, ha poucos trabalhos sobre o tema. Em segundo lugar,
esses trabalhos constituem-se ou em descricdes conceituais a partir de evidéncias do contexto
empresarial JAWORSKI; KOHLI; SAHAY, 2000; KUMAR; SCHEER; KOTLER, 2000),
em estudos de caso isolados (HARRIS; CAI, 2002; TARNOVSKAYA; ELG; BURT, 2005),
ou revisdes de literatura enriquecidas por inputs de tedricos atuantes no marketing (HILLS;
SARIN, 2003). Assim, ha uma séria lacuna empirica a ser transposta no campo.

Em termos gerenciais, entende-se que o debate aqui delineado traga implicacdes
importantes, considerando que a caracteristica essencial do marketing repouse em sua relagdo
direta e continua com o ambiente externo, ¢ de grande valia aprimorar o entendimento de
como essa relacdo possa se dar. Assim, € de vital importancia que gerentes e profissionais
ligados ao marketing avaliem as possibilidades de atuar-se em relagao ao ambiente externo de
forma pré-ativa, questdo para a qual o modelo apresentado — e suas consequentes
administracdes no campo empirico — poderd servir de substrato.

Nessa circunstancia, primeiramente a varredura nos artigos relacionados ao tema
evidenciou a auséncia de um modelo prévio de pesquisa, de proposicdes relacionadas e de um

instrumento de mensuracdo para o construto market-driving. Embora esfor¢os como os de
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Carrillat, Jaramillo e Locander (2004) — que oferecem uma estrutura conceitual pioneira para
a estratégia market-driving — e Narver, Slater e MacLachlan (2004) — com a escala MOPRO
(proactive market orientation) para mensuracao da orientacdo market-driving — constituam-se
em avancos importantes, nao sdo suficientes para o desenvolvimento da drea enquanto teoria.

O desenvolvimento aludido poderd ajudar a responder questdes bésicas como: (1) por
que algumas organizacdes possuem mais habilidade em dirigir o mercado do que outras? (2)
quais os efeitos de uma orientagdo market-driving sobre a performance? (3) teria uma
orientagdo market-driving maior impacto sobre a performance do que a estratégia market-
driven? (4) sob que contingéncias ambientais a estratégia market-driving é mais eficiente? e
(5) seria a orientagdo market-driven moderadora da relacdo market-driving sobre a
performance? A articulacdo de respostas a essas e outras questdes poderd representar a
abertura de uma nova rota de pesquisa no ambito da orientagdo para o mercado, direcionando
andlises sobre questdes até aqui nada ou muito pouco exploradas.

O fortalecimento tedrico do tema também podera elucidar questdes ainda nebulosas no
ambito da complementaridade driving/driven. (6) Sera ela concomitante, como querem Day
(1999), Jaworski, Kohli e Sahay (2000) e Carrillat, Jaramillo e Locander (2004)? (7) Ou
sequencial, como defendem Harris e Cai (2003) e Kumar, Scheer e Kotler (2000)? Se o atual
estdgio de pesquisa nao permite argumentar de forma definitiva na dire¢do de um ou outro
parecer, denota-se, portanto, uma questao em aberto, alvo potencial de futuras elucidagoes.

Outro ponto do ensaio tedrico € o esfor¢o de incluir modelos explicam os antecedentes
das inovacdes, dado que para Freeman (2006) “um problema perene nas ciéncias sociais € a
tendéncia de modelos tedricos e generalizacdes ganharem aceitacdo sem adequadas
evidéncias ou testes empiricos, e de vez em quando, até sem qualquer evidéncia” (p.9).

Kirca, Jayachandran e Barden (2005), em seu meta andlise com 61561 observacoes,
encontraram empiricamente que uma das consequéncias mais fortes da orientagdo para o
mercado € a inovagdo, especificamente o processo de inovacao (r = 0,45) e a performance de
novos produtos (r = 0,36). Assim, a necessidade de compreensdo da orientacdo para o
mercado e o processo de inovagdo e fundamental para o estabelecimento de uma vantagem
competitiva.

A relac@o curvilinear proposta entre as orientagdes market-driven e customer-led
necessita de maiores estudos. Andlises futuras poderdo utilizar o modelo para checar
empiricamente se o ato de “ouvir os clientes em demasia” constitui-se, realmente, em um
limitador estratégico marcante para as firmas. Isso ajudard a perceber o momento critico da

curva relacional hipotetizada na relacdo “foco no cliente” e “foco no mercado”.
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Ainda como agenda futura, estimula-se o refinamento do modelo proposto por meio de
pesquisas de campo, inicialmente de carater exploratdrio e a posterior validagdo do construto
por meio de etapa descritiva estruturada. Para tanto, faz-se necessdria a construcdo de um
instrumento de mensuracdo para o construto market-driving, ferramenta ainda inexistente e
explicacdo para a lacuna empirica observada na drea. Esse desenvolvimento € vital para a
busca de respostas as sete indaga¢des numeradas e outras que certamente surgirao.

A articulacdo das respostas descritas poderd representar a abertura de uma nova rota
de pesquisa no ambito da estratégia de orientagdo para o mercado, direcionando anélises sobre
questdes até aqui muito pouco exploradas. Essa ampliacdo do arcabouco conceitual sobre a de
orientacdo para o mercado trard a teoria valiosas contribui¢cdes tedricas, de importancia
inconteste para um campo de estudo ainda palco de inimeros debates e controvérsias.

Indubitavelmente, portanto, entende-se que a concretizacdo deste trabalho e o avanco
dos objetivos ligados ao tema se constituirdo em uma contribui¢do relevante para a produgdo
de conhecimento sobre a orientacdo para o mercado, €, em maior perspectiva, para a

disciplina de marketing como um todo.
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