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MODELAGEM DE~EQUAC,‘(3ES ESTRUTURAIS BASEADA EM COVARIANCIA (CB-SEM) COM O
AMOS: ORIENTACOES SOBRE A SUA APLICACAO COMO UMA FERRAMENTA DE PESQUISA DE
MARKETING

RESUMO

A modelagem de equagdes estruturais (Structural Equation Modeling -SEM) é cada vez mais usada como um método
para a conceituagdo e desenvolvimento de aspectos tedricos nas ciéncias sociais aplicadas, em particular na area de
marketing, pois mais e mais ha a necessidade de avaliar varios constructos e relagdes latentes complexas. Também,
constructos de segunda ordem podem ser modelados fornecendo uma melhor compreensdo teérica de relagbes com boa
parciménia. Modelagens do tipo SEM sdo, em particular, bem adequadas para investigar as relagdes complexas entre
0s varios constructos. Os dois métodos analiticos SEM mais prevalentes sdo os baseados em covariancia SEM (CB-
SEM) e os baseados em variancia SEM (PLS-SEM). Embora cada técnica tenha suas vantagens e limitagdes, neste
artigo vamos nos concentrar no CB-SEM com o AMOS para ilustrar sua aplicacdo na andlise das relagBes entre
orientacdo para o cliente, a orientacdo para os funcionarios e desempenho da empresa. Também ser& demonstrado como
constructos de segunda ordem séo Uteis para modelar os componentes de pro-atividade e responsividade dessas relaces.

Palavras-chave: Modelagem de EquacGes Estruturais (SEM); Baseado em Covariancia SEM; AMOS; Pesquisa de
Marketing.

AMOS COVARIANCE-BASED STRUCTURAL EQUATION MODELING (CB-SEM): GUIDELINES ON
ITS APPLICATION AS A MARKETING RESEARCH TOOL

ABSTRACT

Structural equation modeling (SEM) is increasingly a method of choice for concept and theory development in the social
sciences, particularly the marketing discipline. In marketing research there increasingly is a need to assess complex
multiple latent constructs and relationships. Second-order constructs can be modeled providing an improved theoretical
understanding of relationships as well as parsimony. SEM in particular is well suited to investigating complex
relationships among multiple constructs. The two most prevalent SEM based analytical methods are covariance-based
SEM (CB-SEM) and variance-based SEM (PLS-SEM). While each technique has advantages and limitations, in this
article we focus on CB-SEM with AMOS to illustrate its application in examining the relationships between customer
orientation, employee orientation, and firm performance. We also demonstrate how higher-order constructs are useful
in modeling both responsive and proactive components of customer and employee orientation.

Keywords: Structural Equation Modeling (SEM); Covariance-Based SEM; AMOS; Marketing Research.
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1 A MODELAGEM
ESTRUTURAIS

DE  EQUACOES

A Modelagem de Equacdes Estruturais
(SEM), é um método estatistico de segunda geracéo e
uma ferramenta analitica amplamente utilizada na
pesquisa de marketing (Babin, Hair & Boles, 2008). Ao
longo das Ultimas trés décadas, as pesquisas € as
andlises baseadas na SEM cada vez mais tém sido
usadas nas ciéncias sociais aplicadas e, particularmente
em marketing, na medida em em softwares de facil
utilizagdo se tornam disponiveis (Chin, Peterson &
Brown, 2008; Hair, Hult, Ringle & Sarstedt de 2014).
Curiosamente, Babin et al. (2008) indicam que a
pesquisa baseada em SEM goza de uma vantagem no
processo de revisdo em periodicos cientificos de
destaque em Marketing. Além disso, Hair, Sarstedt,
Ringle & Mena (2012) mostraram que artigos baseados
em PLS- SEM publicados nos 30 maiores periodicos
cientificos de  Marketing tém  aumentado
exponencialmente nos Gltimos anos, 0 que sugere a
aplicabilidade e versatilidade de ambas as técnicas da
SEM, covariancia e minimos quadrados parciais. O
objetivo deste artigo é fornecer uma visdo geral sobre a
técnica SEM baseada em covariéncia (com o software
AMOS), sugerindo possiveis oportunidades para a sua
aplicacdo em pesquisa de marketing, e resumir as
diretrizes para interpretar os resultados dos estudos de
marketing que usam este método.

2 CONCEITUACAO

As fases mais demandantes de uma pesquisa
empirica sdo a conceituacdo e o desenvolvimento da
teoria, bem como os testes de hip6teses. Ambas as
andlises fatoriais: exploratorias e confirmatdrias séo
geralmente necessarias, assim como a modelagem
estrutural. Os constructos latentes sdo muitas vezes mal
definidos e as relagdes estruturais, em particular os
efeitos direcionais, muitas vezes ndo tém uma boa base
tedrica (Hair et al., 2014). Técnicas baseadas em SEM
sdo particularmente Uteis no desenvolvimento e
expansdo da teoria, especialmente quando fatores de
segunda e até de terceira ordem proporcionam uma
melhor compreenséo das rela¢Bes que podem néo estar
aparentes  inicialmente  (Astrachan, Patel &
Wanzenreid, 2014).

Anélise via técnica SEM envolve a avaliagdo
simultinea de  mdltiplas  varidveis e  seus
relacionamentos. As duas técnicas SEM sdo: a baseada
em covariancia (CB-SEM) e a de minimos quadrados
parciais (PLS-SEM). CB-SEM envolve um processo de
maxima verossimilhanca, cujo processo é o de
minimizar a diferenca entre as matrizes de covariancia
observadas e esperadas. A abordagem PLS -SEM, por
outro lado, se concentra na maximizacdo da variancia
explicada dos constructos enddgenos. Como tal, as
duas técnicas tém énfases diferentes, com CB-SEM

mais aplicavel a analise fatorial confirmatéria e PLS-
SEM mais adequado para o trabalho exploratério em
encontrar e avaliar relagdes causais (Hair, Ringle &
Sarstedt, 2011; Hair, Ringle & Sarstedt, 2013).

No restante deste artigo, serdo obsrevados
mais detalhadamente os beneficios e limitagbes do
modelo SEM. Em seguida, serdo discutidos brevemente
0s méritos relativos e aplicabilidade do CB-SEM contra
PLS-SEM, com foco principal na CB-SEM. Por fim,
um exemplo que analisa a relagdo entre dois
constructos exdgenos — orientacdo para os clientes e
para os funcionérios - e um constructo endégeno Unico
- de desempenho da empresa - sera utilizado para
ilustrar a aplicacdo e interpretacdo do CB-SEM.

» Por que usar a SEM?

A SEM facilita a descoberta e confirmacéo de
relagdes entre maltiplas variaveis. Talvez a for¢a mais
importante da SEM esta nas relagbes entre os varios
constructos latentes, que podem ser examinados de uma
forma a reduzir o erro no modelo (Hair, Hult, Ringle &
Sarstedt, 2014). Esta caracteristica permite a avaliagdo
e, finalmente, a eliminacdo de variaveis caracterizadas
por medicdo fraca (Chin, Peterson & Brown, 2008).
Técnicas SEM sdo adequadas para atingir esses
objetivos (Astrachan, Patel & Wanzenreid de 2014;.
Hair et al, 2010; Ringle, Sarstedt e Hair, 2013).

» Aplicagédo de CB-SEM

A aplicacdo generalizada de CB-SEM levou a
indmeros avangcos que ampliam as capacidades do
método. Varios desses avangos incluem abordagens
que permitem analises mais complexas e abrangentes
que os métodos de primeira geragdo. Incluidos nestes
avancos estd a avaliacdo dos efeitos de mediacéo,
moderacdo, invaridncia/equivaléncia de constructos em
varios grupos, e modelagem de segunda ou terceira
ordem dos mesmos.

Bagozzi e Yi (2012) resumem os beneficios
das técnicas de SEM, sugerindo que “ O uso das SEM
traz beneficios ndo possiveis com a primeira geragéo de
métodos estatisticos "(p. 10). A conceituacdo e
desenvolvimento da teoria exigem a capacidade de
operacionalizar constructos latentes hipotéticos e
indicadores associados, o que s6 € possivel com a SEM.
Além disso, 0s modelos estruturais podem ser
complexos e os efeitos interativos podem ser avaliados
pelo uso da CB-SEM. Quando a CB-SEM é executada,
0s erros sdo modelados para cada indicador e cargas do
indicador individual sdo obtidas. Isto permite a
eliminacdo de indicadores com grandes erros (desvios)
e/lou cargas fatoriais baixas, melhorando assim a
qualidade dos constructos latentes modelados.
Especificamente, a fase de andlise fatorial
confirmatoria (CFA) do CB-SEM permite que todos 0s
constructos latentes possam covariar mutuamente e,
desta forma avaliar quantitativamente a validade
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convergente e discriminante de cada constructo. Além
disso, 0 modelo de covariancias congéneres também
permite a otimizacdo de correlagbes entre todos os
constructos simultaneamente (Bagozzi e Yi, 2012;.
Hair et al, 2010; Wang & Wang, 2012). O objetivo do
processo de eliminacdo de erros de mensuracdo
elevados de as cargas fatoriais baixas é a obtengdo de
um modelo com um ajuste aceitavel entre os possiveis
modelos observados e estimados de modo que os
modelos estruturais possam, entdo, ser avaliados.

Quase todos 0s modelos CB-SEM envolvem
mediacdo. A SEM pode avaliar um efeito de mediagéo
quando uma terceira variavel intervém entre dois outros
constructos relacionados (Hair et al., 2010). Com uma
mediacdo a SEM pode-se examinar se uma terceira
variavel é modelada entre um constructo exégeno e um
constructo endégeno. Ambos os efeitos diretos e
indiretos da mediacéo total ou parcial entre constructos
podem ser avaliados e o coeficiente de caminho ideal
entre constructos exdgenos e enddgenos pode ser
determinado (Bagozzi e Yi, 2012; Fabrigar, Porter, &
Norris, 2010; Schreiber, 2008). O exame de mediacdo
usando a técnica CB-SEM representa uma melhoria
considerdvel sobre a primeira geragdo de regressao
multipla. A raz8o é que, com regressdo mdaltipla a
técnica deve ser aplicada separadamente por diversas
vezes, enquanto que com o uso de SEM, a mediagéo é
executada com um unico célculo dos resultados do
modelo. Ou seja, os efeitos diretos, indiretos e totais sédo
todos avaliados simultaneamente e podem ser
interpretados.

Uma abordagem CB-SEM também pode ser
aplicada para estudar um efeito moderador. Quando
uma terceira varidvel muda a relacdo entre duas
varidveis relacionadas (por exemplo, um constructo
exdgeno e um enddgeno) e assim, diz-se que um efeito
moderador esta presente (Hair et al., 2010). Os efeitos
moderadores sdo frequentemente analisados em
estudos transculturais. Por exemplo, se os dados foram
coletados no Brasil e nos EUA podemos concluir que
uma relacdo é moderada pela cultura do pais, caso a
relacéo entre duas variaveis diferiram
significativamente entre os respondentes brasileiros e
norteamericanos entrevistados. Em tal situacdo,
poderiamos dividir os entrevistados em dois grupos
baseados em seus paises de origem e, em seguida,
estimar e interpretar os resultados para ver se eles sdo
diferentes.

Um primeiro passo importante antes de
analisar um efeito moderador é avaliar a invariancia de
mensuracéo, por vezes referido como equivaléncia de
mensuracdo. A invaridncia de mensuragdo existe
quando os modelos de dois ou mais grupos sdo
representacdes equivalentes dos mesmos constructos
(Hair et al., 2010). Por exemplo, se a satisfagdo do
cliente esta sendo mensurada para 0 mesmo produto
vendido no Brasil e nos EUA, o pesquisador deve,
primeiro, confirmar se o constructo satisfacdo do
cliente usado mede a mesma coisa em ambos 0s paises
e é, portanto, um constructo valido em ambos os paises.

Para avaliar a invaridncia usando CB-SEM, o
pesquisador iria impor uma restricdo de equivaléncia
entre 0os modelos de mensuracdo brasileiro e
norteamericano e observar alteragfes nos valores do
teste qui-quadrado, que esta incluido na maioria dos
pacotes de software como AMOS. Para mais
informacdes sobre este conceito ver Hair et al. (2010).

O método CB-SEM também facilita a
avaliacdo dos modelos tedricos com constructos de
segunda ou mesmo de terceira ordem. Um modelo de
mensuracdo de primeira ordem é aquele em que as
covariancias entre 0s constructos sdo explicados por
uma Unica relacdo de variaveis latentes, ao passo que
um modelo de mensuragdo de segunda ordem contém
dois niveis de variaveis latentes. Ou seja, 0 modelo de
mensuracdo € desenhado de forma a indicar
teoricamenre o efeito causado pelo construto de
segunda ordem nos constructos de primeira ordem, que
por sua vez causam as variaveis mensuradas (Hair et
al., 2010). Um constructo de segunda ordem é mostrado
na Figura 3 (Combined CO & EO). A utilizagdo de
constructos de segunda ou terceira ordem podem
contribuir tanto para um modelo ser mais parcimonioso
quanto para o desenvolvimento da teoria. Mas deve-se
ressaltar que a justificativa final para a utilizacdo de
constructos de segunda ou terceira ordem deve estar
baseada em teoria. Se a proposi¢do dessas relagdes ndo
faz sentido tedrico, sua proposi¢do em uma modelagem
de equacGes estruturais ndo deve ser utilizada.

Embora os beneficios das técnicas de SEM
sejam significativos, existem limitagdes. CB-SEM
requer entre 5 a 10 respondentes para cada indicador,
que implica em amostras de tamanhos maiores, mesmo
para os modelos relativamente simples. Além disso,
CB-SEM requer que os dados sejam distribuidos
normalmente, 0 que muitas vezes ndo é observado nos
dados obtidos em estudos de marketing. Como
consequéncia destas limitacdes, os desafios de obter um
modelo de ajuste adequado para a andlise fatorial
confirmatoria (AFC) pode resultar na eliminagdo de
conteudo significativo para mensurar os constructos, e
por vezes tornar dificil reter o minimo recomendado de
3 indicadores por constructo (Hair et al., 2010). De fato,
varios autores advertem que o contéudo do constructo
deve ser ponderado acima dos ajustes do modelo
quando possa resultar em perda do significado do
contelido da escala, particularmente naqueles casos em
que o desenvolvimento da escala é o aspecto principal
dos objetivos da pesquisa. (DeVellis 2011, Byrne 2010,
Hair et al., 2010).

» A utilizacdo de SEM em pesquisa de
Marketing no Brasil

Apesar do expressivo crescimento da pesquisa
em marketing ao longo dos anos, SEM ainda ndo é uma
técnica popular no Brasil. Bido et al. (2012) avaliaram
os artigos que utilizaram estudos baseados SEM
publicados nas principais revistas brasileiras na area de
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gestdo (sentido do termo amplo) de 2001 a 2010. Foram
encontrados 68 artigos relacionados com a SEM,
utilizando como chave de pesquisa as seguintes
palavras-chave: modelagem de equagdes estruturais,

analise fatorial confirmatéria e anélise de caminho. A
distribuicdo de artigos publicados com palavras-chave
relacionadas ao longo dos anos é mostrada no Grafico
1.

14

12

10 -

2001 2002 2003 2004

2005

2006 2007 2008 2009 2010

Grafico 1 - Publicacdes brasileiras com o uso da SEM de 2001 a 2010

Quando comparado com um estudo
semelhante realizado por Martinez- Lopez, Gasquez -
Abad e Sousa (2013), que analisou artigos publicados
em quatro periodicos de destaque em Marketing (a
saber: Journal of Marketing Research - JMR, Journal of
Consumer Research - JCR, Journal of marketing - JM e
International Journal of Marketing Researcg - 1JRM)
que utilizarm a SEM, fica evidente que o0s
pesquisadores brasileiros ainda tém um longo caminho
a percorrer para incorporar analises baseadas SEM em
seus estudos. Pesquisadores brasileiros  serdo
beneficiados com estudos baseados em SEM anteriores
e podem incorporar as licbes aprendidas a partir de
pesquisadores de todo o mundo para melhorar seu
trabalho.

Especificamente sobre a pesquisa na area de
marketing, dois congressos principais sdo considerados
primordiais na comunidade académica brasileira:
EnANPAD e EMA, ambos organizados pela ANPAD
(Associacdo Nacional dos Programas de Pds-
Graduagdo em Administracdo). Em ambos os casos o
uso de SEM por pesquisadores de marketing ainda é
limitada. Brei e Liberali Neto (2006) analisaram os
artigos publicados no ENANPAD entre 1994-2003 e
trabalhos de pesquisa de marketing também publicados
nas principais revistas brasileiras no mesmo periodo e
encontraram 36 artigos. Eles perceberam que mais de
80% (29 de 36 artigos) foram publicados entre 2001 e
2003, a prova da fase inicial, em que o uso do SEM deu-
se no Brasil. Juntos, os resultados de Bido et al. (2012)
e Brei e Liberali Neto (2006) séo indicadores relevantes
que justificam um esforco mais amplo por

pesquisadores brasileiros em usar e, principalmente,
ensinar a utilizacdo de SEM por futuros pesquisadores.

» CB-SEM ea escolha de qual software usar

Nao existe uma regra de ouro do software que
um pesquisador deve escolher ao desenvolver uma
abordagem CB-SEM. Varios pacotes estdo disponiveis
no mercado e, provavelmente, a escolha do pesquisador
serd relacionada a outros fatores como: a experiéncia
anterior em um pacote de software especifico, a
disponibilidade de software na sua universidade e/ou
empresa, 0 estilo de aprendizagem, habilidades de
programagdo de computador, e familiaridade com a
técnica CB-SEM. Gallagher, Ting e Palmer (2008)
também recomendam para iniciantes em SEM que um
outro critério para escolher um pacote é a
disponibilidade de colegas que tém experiéncia com o
pacote escolhido. O uso de um pacote estatistico mais
“amigavel” como AMOS, em vez de softwares que
usam linguagens de programag¢do computacionais,
como na maioria dos usos do LISREL, é um dos
beneficios para os inicantes. Por exemplo, a falta de
conhecimento generalizado de certas notacfes ou
jargbes usados por usuarios avangados do LISREL é
uma de suas desvantagens. Kline (2011) enfatiza que as
versdes atuais do software analitico CB-SEM séo
semelhantes. Todos sdo projetados para ajudar 0s
pesquisadores a se concentrar mais no proprio
problema de pesquisa, em vez de aprender a
complexidade do software.
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Enquanto o LISREL costumava ser a primeira
escolha entre os pesquisadores, 0 AMOS esta ganhando
forca a partir de sua incorporagdo e integragdo com o
SPSS. Vérios outros softwares também estdo
disponiveis, como EQS, Mplus e SEPATH, s6 para
citar alguns. Vérias melhorias foram introduzidas nos
pacotes mencionados para ajudar 0s usuarios nao
especialistas e as novas versfes sdo cada vez mais
amigaveis aos pesquisadores, incentivando assim a
aplicacdo de técnicas de SEM em suas pesquisas.

O foco deste artigo é sobre CB-SEM, mas vale
a pena notar que o PLS-SEM ¢é considerado
complementar ao CB-SEM e para a analise exploratoria
versus confirmatéria a abordagem PLS-SEM é
considerada melhor. O PLS -SEM néo requer dados
normalmente distribuidos e o tamanho de amostra
menores sdo considerados adequados. Além disso, a
abordagem PLS-SEM procura maximizar a precisdo de
previsio (R?) das variaveis enddgenas, a0 mesmo
tempo que permite a retencdo de mais indicadores para
cada construto (Hair et al, 2014; Astrachan, Patel &
Wanzenried, 2014). Para obter informagdes adicionais
sobre o PLS-SEM, consulte Ringle, Silva e Bido (no
prelo, 2014).

» Exemplo de CB-SEM

Para ilustrar as possibilidades de aplicacdo do
método CB-SEM a pesquisa em marketing, optou-se
por explorar a relagdo entre cliente e orientacdo dos
funcionarios e desempenho de uma empresa. Como
observado anteriormente, CB-SEM ¢é (til no
desenvolvimento de escalas, analises exploratdrias e de
confirmagdo, relevancia relativa de variaveis latentes, e
avaliacdo de relacBes causais (Babin et al, 2008;.
Byrne, 2010; DeVellis 2011; Hair, Black, Babin &
Anderson, 2010). Pesquisas empiricas recentes tém
procurado integrar a orientacdo para o mercado e a
teoria dos stakeholders (Maignan, Gonzales- Padron,
Hult & Ferrell, 2011; Matsuno, Mentzer e Rentz, 2005;
Patel, 2012), que fornece suporte para a exploracdo da
ligacdo entre o cliente e orientacdo dos funcionarios.

A orientacdo para o mercado relaciona-se com
a cultura, as politicas de uma empresa e 0s processos
que influenciam clientes, concorrentes e eficacia
organizacional ao reunir, divulgar e agir sobre
inteligéncia de mercado (Deshpande & Farley, 1998;
Deshpande e Webster, 1989; Jaworski e Kohli, 1993;
Kohli e Jaworski, 1990; Narver & Slater, 1990).
Orientacdo para o cliente € um componente chave da
orientacdo para 0 mercado e Deshpande et al. (1998)
demonstraram que a orientagéo para o cliente é uma boa
representacdo de orientacdo para o mercado.

Orientacdo das partes interessadas com base
na teoria dos stakeholders (Freeman, 1984) aborda os
interessados primarios, incluindo clientes,
concorrentes, funcionarios, fornecedores e acionistas.
Entre as partes interessadas, os empregados constituem
um recurso chave que pode oferecer uma vantagem
competitiva (Harrison, Bosse & Phillips, 2010). Para

esta ilustracdo vamos nos concentrar no cliente e 0s
componentes das partes interessadas dos funcionarios.
Orientacdo para os empregados avalia 0s aspectos da
cultura e da tomada de decisdo da empresa relacionados
a estes. Na medida em que os funcionarios estdao na
linha de frente e representam o aspecto central no
atendimento das necessidades do cliente, propomos que
as interacBes entre cliente e as orientacdes dos
empregados irdo influenciar o desempenho da empresa.

» Orientacdo para o Cliente

Empresas bem sucedidas estdo comprometidas com os
requisitos de monitorizacdo e manutencdo dos clientes
para oferecer altos niveis de satisfacdo total do cliente
de forma consistente. Pesquisas mostram que empresas
orientadas para o cliente tendem a ser inovadoras,
desenvolvem vantagens competitivas e proporcionm
um desempenho firme superiores em ambos o0s
indicadores financeiros e ndo financeiros (Grinstein,
2008; Hult & Ketchen, 2001; Kirca, Bearden & Hult,
2011; Kirca, Jayachandran & beard, 2005). Além disso,
tanto a orientagdo responsiva como a orientagdo pro-
ativa para o cliente sdo vistas como vitais para o
desempenho sustentado. Orientagcdo responsiva ao
cliente é baseada no feedback e informacGes
disponiveis; é reativo e envolve um intervalo de tempo.
Em contraste, a orientagdo pro-ativa ao cliente é o
futuro e é centrada na descoberta e no atendimento as
necessidades latentes ndo expressas dos clientes.
Preventivamente e de forma consistente inclui produtos
e prestacdo de servicos que satisfazem os clientes,tal
como mostraram os estudos com o iPhone da Apple
(Blocker, Flint, Myers e Slater, 2011; Narver et al, 2004
; Zeithaml, Bolton & Deighton et al, 2006). Assim,
propomos que orientacdo para o cliente tem
componentes responsivas e pro-ativas e formulamos a
primeira hipdtese:

H1: Orientacfo para o cliente é um constructo com
componentes responsivas e pro-ativas.

» Orientacéo para os Empregados

Os funciondrios tém uma série de
responsabilidades criticas no contato e suporte ao
cliente, para criar uma cultura mercadoldgica e
melhorar a aprendizagem organizacional. O capital
humano ¢é fundamental no apoio na orientacdo para o
cliente, pois necessita de dar respostas especificas aos
clientes, manter um dinamismo no atendimento e
sustentar um clima ético (Babin et al, 2000;. Baker &
Sinkula, 1999; Deconinck de 2010; Delaney & Huselid,
1996; Lings & Greenley, 2005; Zhang, 2010). A
pesquisa indica que os funcionarios e, portanto, a
orientacdo para 0s mesmos, interagem com o cliente
enfrentando problemas em uma base continua. Além
disso, assim como prospectar questfes pro-ativas sao
importantes para os clientes (Narver et al., 2004), eles
sdo igualmente para os funcionarios. A gestdo tem de
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prestar  atencdo, preferencialmente, para o
desenvolvimento do empregado e as preocupagdes com
a justica distributiva, remuneragéo, promocéo, questdes
de género e equidade antes que problemas ocorram e,
ao mesmo tempo, a incorporagdo de uma cultura que
responda as preocupagdes do mercado e dos clientes.
Quando a empresa ndo tem uma postura prd-ativa em
relacbes aos funcionarios, pode resultar em acdes
judiciais, conflitos sindicais e quebra de confianca
(Harrison et al, 2010;. Hult et al, 2004; Teece, Pisano e
Shuen, 1997). Em suma, a orientacdo para 0S
funcionarios aborda um grupo de atores préximos do
ndcleo que interage com os clientes e é essencial para o
desempenho da empresa sustentavel. Assim, propomos
as seguintes hipdteses:

H2: A orientagdo dos funcionarios é um constructo
com componentes responsivas e pro-ativas.

H3: As orientacbes para os cliente e para 0s
funcionérios, juntos, formam uma combinacdo (CCEO)
representada por constructo de segunda ordem.

H4 : CCEO esta positivamente correlacionada com o
desempenho da empresa.

A figura 1 mostra 0 modelo teérico e as hipétese usadas
no exemplo.

3METODOLOGIA

As orientacbes para os clientes e para o0s
funcionarios foram adaptados de Deshpande et al.
(1998) da orientagdo para os clientes e Zhang (2010) da
orientacdo para os funcionarios. O desempenho da
empresa foi medido por meio de escalas de Jaworski et
al. (1993) e Narver e Slater (1990). O questionario foi
concebido para evitar viéses comuns ao método. Apos
a coleta de dados, uma avaliagdo de peritos foi usada
para examinar cada caso de outliers e linearizacao
(Dillman, Smyth & Christian, 2009; Podsakoff,
MacKenzie, Podsakoff & Lee, 2003). O questionario é
apresentado no Apéndice 1. A CB-SEM foi escolhida
para a anlise, pois 0s constructos relativos aos clientes
e funcionarios foram adaptados a partir de escalas
previamente desenvolvidas, e foram estendidos para
incluir componentes tanto responsivas e pro-ativas,
exigindo, portanto, a avaliagdo escala. Além disso, 0s
dados foram relativamente distribuidos normalmente e
a énfase foi testar a teoria de componentes pré-ativas e
responsivas em um constructo de segunda ordem
combinando aspectos dos funcionarios e dos clientes
(Hair et al., 2014).

Resp CO . H1+
™

H3+

-= : Ha+ -
Resp EO - H “
‘ e

2+

Legend: Resp = Responsive; Proac = Proactive; CO = Customer orientation; EO = Employee orientation; CCEO =
Combined customer and employee orientation; Firm Perf = Firm Performance

Figura 1 - modelo tedrico e hipdteses associadas.

Uma empresa profissional de pesquisa de
marketing foi contratada em julho de 2011 para coletar
dados de informantes-chave (os executivos do nivel de
gestdo de empresas publicas e privadas com um
minimo de 30 funcionarios) que representam uma
ampla gama de inddstrias nos EUA. A amostra obtida
foi de 193 empresas. Quase 80% dos entrevistados
eram da alta dire¢do das empresas, 82% das empresas
tinham mais de cinco anos, 82% das empresas tinham
100 ou mais empregados, 61% eram empresas privadas
e 66 % das empresas eram de manufatura, tecnologia

da informacdo, servicos financeiros, de salde e de
construcao civil.

Uma andlise fatorial confirmatdria (CFA) foi
executada para verificar se ha bom ajuste de modelo. O
qui-quadrado normado foi 2.168, o indice de ajuste
comparativo (CFI) foi de 0,954, RMSEA de 0,079, e
todos os indicadores foram estatisticamente
significantes (p < 0,01). Todos esses indices atenderam
as diretrizes recomendadas para adequacdo do modelo
e ele foi considerado aceitavel (Byrne, 2010; Hair et al,
2010.). Os resultados sdo mostrados na Figura 2.
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O proximo passo foi examinar a
confiabilidade composta, bem como validade
convergente e discriminante. A Tabela 1 mostra as
confiabilidades compostas, as variancias médias
extraidas (AVE), e as correlagbes quadraticas entre os
constructos. As confiabilidades compostas variaram
0,82 - 0,90, o que é considerado muito bom. A AVE é
uma medida da validade convergente do modelo e deve
ser 0,50 ou superior (Hair et al., 2010). A validade
convergente é definida como sendo a medida de um
determinado conjunto de indicadores, de um modelo,
que convergem ou compartilhar uma alta proporcéao da
varidncia em comum. Para este modelo as AVEs
variaram de 0,77 - 0,84 e assim, todos 0s constructos
apresentaram validade convergente. O critério de

discriminante entre os constructos. A validade
discriminante é a medida em que os indicadores de um
modelo representam um constructo Unico e 0s
indicadores do constructo sdo distintos dos outros
constructos no modelo. Os resultados indicaram a falta
de validade discriminante entre o constructo orientacdo
pro-ativa para o cliente e o constructo de orientagdo
pré-ativa dos funcionarios (célula em cinza - tabela 1).
No entanto, uma avaliacdo da validade de contetido por
um painel de especialistas indicou os indicadores
carregados nos constructos separadamente sdo distintas
e nomologicamente validos (Narver et al, 2004;. Zhang,
2010). No geral, portanto, conclui-se que os constructos
do modelo sdo confidveis e validos, entdo o proximo
passo € o exame dos resultados do modelo estrutural,

Fornell e Larcker (1981) avalia a validade como mostrado na Figura 3.
T
COENCONNC) ?
‘ PCst6 ‘ ‘ PCst10 ‘ ‘ PCst12 ‘
‘ Rcst2 ‘ ‘ RCst7 ‘ ‘ RCst8 ‘
74 -85 .83

Figura 2 — Resultados da Anélise Fatorial Confirmatéria

O qui-quadrado normalizado foi 2,317, CFI
foi 0,944, RMSEA foi 0,083 e a probabilidade de
significancia para os coeficientes foi menor que 0,001
(p < 0,001). O modelo estrutural foi, portanto,
considerado aceitdvel como bem ajustado (Hair et al.,
2010). As cargas dos constructos de primeira ordem
foram 0,87 para Employee Responsive, 0,98 para
Proactive Employee, 0,91 para Proactive Cliente, e
0,63 para Responsive Cliente. Trés dos quatro
carregamentos preencheram 0s critérios minimos de
0,70, e apenas o Cliente Responsive ficou um pouco
abaixo. Além disso, todas as quatro relagdes entre os

contructos de primeira e segunda ordens foram
estatisticamente significantes. Assim, todos as quatro
relagbes foram consideradas como componentes
importantes da orientacdo das partes interessadas e
verificadas pela construto de segunda ordem (CCEO).
Também, todas as hipéteses foram corroboradas. Os
tamanhos das cargas podem ser interpretados como a
sua importancia relativa para CCEO, bem como sua
influéncia na previsdo de desempenho da empresa. O
coeficiente de caminho para a relacdo entre a orientacéo
dos interessados combinado e desempenho da empresa
(FP) foi 0,75, e R? foi 0,56.
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Tabela 1 - Validade Convergente, Confiabilidade e Validade Discriminante (Critério de Fornell-Larcker)

Responsive Proactive Responsive Proactive Fi
Cystomfer Cgstom_er Er_nploy_ee Er_nploy_ee Perfolrrr;nance
Orientation Orientation Orientation Orientation
RCst2 0.735
RCst7 0.851
RCst8 0.828
PCst6 0.689
PCst10 0.857
PCst12 0.773
REmp2 0.693
REmMp3 0.873
REmp6 0.845
PEmp5 0.834
PEmp6 0.865
PEmp9 0.830
FSlg 0.918
PPrf 0.809
FMs 0.866
\éi:'rzrl‘g;a('x'@g;‘ 0.805 0.773 0.804 0.843 0.864
Confiabilidade 0.847 0.818 0.848 0.881 0.899
Composta
C”telr_'gr?:eke'iime”' RCstO PCstO REmpO PEmMpO FP
RCstO 0.805
PCstO 0.287 0.773
REmpO 0.539 0.701 0.804
PEmpO 0.324 0.835 0.801 0.843
Fp 0.205 0.428 0.468 0.572 0.864

*Nota: Ndmeros na diagonal principal sdo as AVEs e nimeros fora da diagonal sdo os valores correlacfes entre

0s constructos do modelo elevados ao quadrado.

Os resultados do modelo estrutural séo
considerados globalmente robustos e comparéveis aos
estudos de orientacdo para o mercado anteriores (Kirca
et al., 2005). Estes achados sugerem que os efeitos
sinérgicos das orientacBes para os clientes e para 0s
funcionarios sdo combinadas com praticas pré-ativas e
podem ser um aspecto importante para futuras
pesquisas. O modelo estrutural mostra que, enquanto as
orientacOes responsivas e pré-ativas carregam muito no
constructo de segunda ordem (CCEO), tanto para a
orientacdo para o empregado, quanto para o cliente, 0s
elementos pro-ativos sdo mais proeminentes. Estes
resultados sugerem, de acordo com Narver et al. (2004),

que uma maior énfase em elementos pré-ativos na
gestdo terdo retornos diretos. Curiosamente, a
orientacdo para 0 empregado parece ser mais
proeminente do que a orientacdo para o cliente. A
I6gica pode muito bem ser que a orientagcdo para o
empregado refor¢a e, potencialmente, é um antecedente
da orientacdo para o cliente. O coeficiente de 0,75 entre
CCEO e desempenho da empresa € forte (Hair et al.,
2014) e o R? de 0,56 sugere que o foco em gestdo de
clientes e funcionarios pode muito bem ser justificada
em termos de alocacdo de recursos mais elevados em
relacdo a outros aspectos firmes.
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Figure 3 — Modelo de Equacg6es Estruturais (SEM) e os Coeficientes de Caminho
4 OBSERVACOES E CONCLUSOES precisas em situagbes em que existe alta

As teorias do marketing tém se tornado cada
vez mais complexas nos Gltimos anos, necessitando,
portanto, estruturas de modelos mais complexos. Nosso
propdsito neste artigo foi explorar um conjunto
importante e complexo de relagdes e, assim, ilustrar o
poder da CB-SEM. Como comentado, este modelo ndo
poderia ter sido examinado sem a aplicacdo do método
estatistico de segunda geracdo de modelagem de
equagcdes estruturais (SEM). A abordagem CB-SEM foi
escolhida porque a extensdo de escala e avaliagdo era
um componente integral do processo de modelagem.
Além disso, fomos capazes de explorar uma estrutura
complexa que envolve um nivel maior de abstracdo
usando uma ordem superior fator/constructo baseada
teoricamente. Especificamente, neste estudo nds
modelamos quatro componentes de primeira ordem da
orientacdo das partes interessadas e foi confirmado,
juntos, formam um constructo de segunda ordem —
combinacgdo das orientacfes para os clientes e para 0s
empregados. Esta abordagem - modelagem com
constructo de segunda ordem - apresenta mais
parcimonia tedrica e reduz a complexidade do modelo.
Ainda, ela pode ser Util na obtengdo de solugdes mais

multicolinearidade entre constructos exogenos.
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APENDICE 1: INSTRUMENTO USADO NA
PESQUISA

» Orientacéo para o Cliente

Por favor, dé uma nota em uma escala de 0-10, de
discordo totalmente (0) a concordo totalmente (10):

- Orientacéo Responsiva ao Cliente

RCstl  Desenvolvemos 0s nossos objetivos para
alcancar a satisfacdo do cliente em primeiro lugar.
RCst2_ N6s monitoramos constantemente o nivel de
compromisso de servir as necessidades dos nossos
clientes.

RCst5_Frequentemente avaliamos a satisfagdo dos
nossos clients.

RCst6_ Regularmente medimos a qualidade dos
N0SSOS Servigos ao cliente.

RCst7_ Trabalhamos para sermos mais focados nos
clientes do que nossos concorrentes.

RCst8 N&s garantimos que 0 nosso negécio existe
principalmente para servir os clientes.

- Orientagdo Pré-ativa ao Cliente

PCstl  Ajudamos nossos clientes, antecipando a
evolucdo dos seus mercados.

PCst2_  Tentamos  continuamente  descobrir
necessidades adicionais dos nossos clientes, que eles
podem ndo estar cientes.

PCst3_ Incorporamos solucbes para as necessidades
dos clientes antes que eles se manifestem sobre as suas
preferéncias.

PCst6_ Procuramos oportunidades em areas onde 0s
clientes tém dificuldade em expressar suas
necessidades.

PCst10_ Incentivamos os funcionarios a desenvolver
novos conceitos de produtos.

PCst12_ Nés muitas vezes testamos novos produtos
em mercados selecionados.

» Orientacdo para os Funcionrios

Por favor, dé uma nota em uma escala de 0-10, de
discordo totalmente (0) a concordo totalmente (10):

- Orientacao Responsiva dos funcionarios

REmpl_ No6s garantimos que as pessoas nesta
organizacdo sdo recompensadas com base no seu
desempenho no trabalho.

REmp2_ A equipa de gestéo incentiva um ambiente de
trabalho descontraido.

REmp3_ No6s garantimos um sistema de promogéo que
ajuda a pessoa mais capaz ascender ao topo.

REmp4_ A equipa de gestdo e os empregados nesta
organizacdo desenvolvem as relacbes de confianca
matua.

REmp5_ Nos criamos um site confidencial e de facil
uso para que o0s nossos funcionarios possam fornecer
feedback para a gestéo.

REmp6_ A filosofia da nossa equipa de gestdo esta
voltada para a satisfacdo das necessidades dos
funcionarios.

- Orientacao Pré-ativa dos funcionarios

PEmpl_  Realizamos avaliagdes de pessoal
regularmente para determinar a compensacdo baseada
no mérito.

PEmp2_ Identificamos rotineiramente os funcionarios
de alto potencial para acelerar o desenvolvimento da
empresa.

PEmp3_ Os prémios e bdnus de incentivos podem ser
mais elevados do que o salério base.

PEmp5_ Mantemos um conjunto de bénus para os
funcionrios em dinheiro e/ou op¢des de incentivos.
PEmp6_ Analisamos os feedback dos funcionarios
para implementar rapidamente melhorias.

PEmp9_ Nés fornecemos treinamento para 0 nosso
pessoal afim de criar uma relacdo de confianga com
base clima de trabalho.

- Desempenho da Empresa

As declaragcbes a seguir representam
possiveis resultados ou resultados dos esfor¢os de sua
equipe de gestdo para melhorar o desempenho da sua
empresa. Por favor, indique o grau em que vocé esta
satisfeito ou insatisfeito com esses resultados,
utilizando a escala de 100 pontos.

1. Quanto vocé estd satisfeito com a sua
empresa em termos do seguinte aspecto:
Crescimento das vendas.

2. Quanto vocé estd satisfeito com a sua
empresa em termos do seguinte aspecto:
Rentabilidade

Quanto vocé esta satisfeito com a sua empresa em
termos do seguinte aspecto: Market share.
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