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RESUMO

Os estudos sobre gestdo de pequenas e médias empresas (PMEs) sob a otica da orientacdo para o
mercado (OPM) tém sido raros no Brasil. Este artigo tem como objetivo averiguar quais atividades de
marketing, concebidas sob os principios da OPM, s@o adotadas por uma amostra de restaurantes por
quilo (PMEs) com mais de 10 anos de existéncia na cidade de Sao Paulo, na qual foi aplicado o
modelo de andlise de importancia (IPA). Os resultados parecem indicar que ha uma dinamica gerada
pelos colaboradores internos que identificam desejos e preferéncia dos clientes e os transformam em
Servigos.

Palavras-chave: Orientacdo para o mercado (OPM); Pequenas e médias empresas (PMEs); Modelo de
analise de importancia e desempenho (IPA).
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Gestdo e orientagdo para os clientes: um estudo em restaurantes por quilo utilizando o modelo de andlise de

importancia e desempenho (IPA)

1 INTRODUCAO

Recentemente, diversas pesquisas relataram que uma eficiente gestdo de marketing focada na
orientagdo para o mercado (OPM) (ROJAS-MENDEZ; KARA,; SPILLAN, 2006; TAVARES;
FERREIRA; LIMA, 2010; YANG, 2008) pode conduzir pequenas e meédias empresas (PMEs) a
melhores desempenhos, traduzidos por indicadores de gestdo econdmicos ou financeiros (BARKER;
SINKULA, 2009; HOURD; WILLIAMS, 2008; SAMPAIO; PERIN; FERREIRA, 2008; TELES,
2007; VERHEES; MEULENBERG, 2004). Por outro lado, a auséncia de uma clara orientacéo para o
mercado pode traduzir-se em desempenho negativo para PMEs (PEREIRA; LUCAS; MINCIOTTI,
2008).

No inicio da década de 1990, estudos sobre a OPM ganharam robustez no meio académico. As
pesquisas de Day (1994), Deshpandé, Farley e Webster (1993), Jaworski e Kohli (1993) e Narver e
Slater (1990) buscavam descrever as caracteristicas das empresas orientadas para 0 mercado apontando
uma provavel relacdo entre desempenho positivo nos negécios e OPM. Entretanto, apesar do vigor e
da popularidade destas ideias, ndo havia uma consolidacgéo clara e uniforme sobre o tema, ainda que a
andlise fosse realizada sob diferentes perspectivas, como o enfoque cognitivo a partir da cultura
organizacional e da tomada de decisdes (SHAPIRO, 1988) ou relacionada a amplos processos
organizacionais com a participacdo efetiva de seus recursos humanos (RUEKERT, 1992).

Uma linha dominante nas estratégias de OPM ¢ bastante influenciada pela proposta de
relacionamento com os clientes, sobretudo pelo impacto que pode causar no estabelecimento de
relag0es consistentes desses com a organizagédo. Baker, Simpson e Siguaw (1999) e Siguaw, Simpson e
Baker (1998) relatam evidéncias de fortalecimento nas relacdes entre clientes e fornecedores quando
existe uma simetria no grau de OPM entre ambos. Da mesma forma, pesquisas (CANNON;
HOMBURG, 2001) mostram que ha uma forte relacdo entre o desempenho das empresas e as
atividades colaborativas entre fornecedores e clientes para encontrar melhores solugdes para 0s
problemas dos clientes (MORETTI; MOYSES FILHO; PEREIRA, 2010; SOUZA; MELLO, 2007).

Este estudo pretende averiguar a relacdo entre OPM e PME em uma amostra de restaurantes
por quilo na cidade de S&o Paulo. A questdo que orienta a pesquisa é descobrir quais sdo as atividades
que restaurantes por quilo, com mais de 10 anos de existéncia na cidade de S&o Paulo, desenvolvem a
fim de promoverem um desempenho superior no ambiente em que atuam. O artigo esta organizado da
seguinte forma: primeiramente, o referencial tedrico extraido da literatura especifica sobre o tema
estudado, os procedimentos metodoldgicos adotados para a pesquisa, uma andlise e a discussdo dos

resultados e as consideracdes finais.
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2 ORIENTACAO PARA O MERCADO (OPM)

O conceito de OPM, apresentado na literatura académica, reflete, em geral, a gestdo de
alinhamentos estratégicos das organizacdes demonstrando a amplitude de seu constructo. Apesar das
suas muitas definicdes, a maioria coloca os clientes no centro das atengbes da organizacdo, e suas
diferencas fundamentais se situam na forma como 0s autores consideram 0s processos de orientacdo
para 0 mercado.

Narver e Slater (1990) analisaram a OPM pela ética da cultura organizacional que visa criar
valor superior aos clientes e desempenho superior para a organizacdo por meio de trés dimensoes:
orientagdo para o cliente, orientacdo para o concorrente e coordenacdo interfuncional. As duas
primeiras incluem todas as atividades envolvidas na aquisi¢do de informacdes sobre os consumidores e
sobre os concorrentes do mercado-alvo e sua posterior divulgacdo por toda a organizagdo. A visdo do
negocio como um todo também é destacada, ja que € preciso entender as forcas e as fraquezas, assim
como as capacitacdes e as estratégias, atuais e no longo prazo.

A coordenacéo interfuncional baseia-se nas informagdes adquiridas e em esforgos coordenados
para criar valor superior e para dirigi-los aos clientes. Devido a criacdo de valor possuir uma natureza
multidimensional e haver uma interdependéncia do marketing com as outras funcdes da empresa, seus
procedimentos devem ser incorporados sistematicamente ao marketing estratégico da organizag&o.
Dessa maneira, segundo Narver e Slater (1990), a OPM pode estar centrada em atividades de aquisi¢cdo
e de difusdo de informacdes de mercado e na criacdo coordenada e continua de valor para o cliente.

No entanto, para Jaworski e Kohli (1993), tal argumento dependera das condi¢cbes do ambiente
em que atua a empresa. Segundo os autores, a OPM pode estar relacionada a um conjunto de fatores
internos que influenciam atividades antecedentes que aumentam ou bloqueiam a implantacdo do
conceito de marketing pela organizagdo. Dessa maneira, a OPM é composta por recursos que levam a
geragdo e a divulgacdo de inteligéncia de mercado por toda a organizacdo, referentes as atuais e as
futuras necessidades dos clientes e a capacidade de respostas a elas. As atividades antecedentes sdo:

e comprometimento da alta administracdo, que possui papel critico na formacao de valores
em uma organizacao;

e dinamica interdepartamental, pela qual tanto os conflitos como o grau de contato direto
formal ou informal entre funcionarios de departamentos podem afetar a OPM;

e sistema organizacional, que deve estar fundamentado na formalizagdo das normas e dos
procedimentos, na centralizacdo das decisfes, na maneira como sdo departamentalizadas
as atividades e os sistemas de recompensas, 0s quais definirdo o comportamento dos

colaboradores internos.
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Completando as duas propostas anteriores, Day (1994) afirma que o maior desafio é
compreender como a OPM pode ser alcangada e mantida. A abordagem das capacidades emergentes
da gestdo estratégica, aliada a gestdo de qualidade total, pode oferecer uma rica variedade nas formas
de conceber programas de mudanca que poderdo promover a OPM. Desse modo, a empresa exerceria
suas atividades de forma superior aos concorrentes e, assim, desenvolveria capacidades especiais. A
énfase nas capacidades, segundo Day (1994), pode ser classificada em trés categorias, conforme
apresentadas no Quadro 1.

Enfase externa Enfase interna
| |
| |
Processos de fora para Processos de dentro
dentro ’ ) para fora
— Processos de integracdo —p
e  Percepcédo do mercado e  Satisfacdo dos pedidos e  Gerenciamento
e Elocomo cliente das clientes financeiro
e  Vinculo no canal e Prego e  Controle de custos
e  Monitoramento da e Compra e  Desenvolvimento de
tecnologia e  Entrega de servicos aos tecnologia
clientes e Logistica integrada
e  Desenvolvimento de e  Processo de
novos produtos/servigos transformacédo/
e  Desenvolvimento de producéo
estratégia e  Gestédo de recursos
humanos
e  Ambiente seguro e
saudavel

Quadro 1 - Classificacdo das capacidades.
Fonte: Adaptado de Day (1994).

Para o autor, capacidades sdo conjuntos complexos de habilidades e de conhecimentos,
exercidos por meio de processos organizacionais que garantem a coordenacdo superior das atividades
funcionais e permitem a organizacdo aprender e melhorar continuamente. O desenvolvimento das
capacidades se modifica conforme evoluem a organizacdo e o ambiente em que atua e também na
maneira como sdo estabelecidas as capacidades, 0s compromissos assumidos e as necessidades futuras.

Em um dos extremos do espectro continuo, estdo os “processos de dentro para fora” que podem
ser ativados pelas necessidades do mercado, pelos desafios competitivos e pelas oportunidades
externas. No outro extremo, estdo as capacidades formadas por “processos de fora para dentro” que
permitem & organizacdo antecipar as necessidades do mercado e criar relagdes duradouras com clientes

e com sua cadeia de valor. Abrangendo todas as capacidades, os “processos de integragdo” criam
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condicBes para estratégias de inovacdo, de precos, de compras e para estratégias de relacionamento
com o cliente.

Adicionalmente, Deshpandé, Farley e Webster (1993) consideram que a perspectiva da cultura
organizacional fundamenta o processo da gestdo da informacéo e veem as organizagdes como sistemas
de conhecimento. Estes permitirdo entender o funcionamento da empresa, que sera util para
compreender a orientacao para o cliente. Para os autores, a OPM estabelece-se a partir de um conjunto
de crencas cujo primeiro plano pertence aos interesses dos clientes. Nesse sentido, sob uma perspectiva
gerencial, uma empresa orientada ao cliente inspira seus funcionarios a medirem seus esforgos e seus
resultados em relacdo as necessidades e as expectativas dos clientes.

Para Whiteley (1991), as necessidades dos clientes precisam ser ensinadas, enfatizadas e
reveladas constantemente por meio de uma analise de fatores divididos em sete grupos: (1) visao,
empenho e clima; (2) alinhamento com clientes; (3) prontiddo em localizar e em eliminar o0s
problemas dos clientes; (4) uso e comunicacdo das informac6es dos clientes; (5) ir ao encontro de
clientes; (6) competéncia, capacidade e poderes do pessoal; (7) aperfeicoamento continuo de
processos e produtos. Com este conjunto de fatores, o autor procura demonstrar que o desempenho
positivo da organizacdo esta relacionado com a cultura da empresa e com o foco no cliente. Assim,
satisfacdo de clientes, cultura e crenca podem relacionar-se positivamente com o desempenho da

organizacao.

2.1 PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS E ORIENTACAO PARA O MERCADO

A literatura académica tem revelado que é fundamental um alinhamento adequado entre uma
orientacdo estratégica e um posicionamento no mercado devido ao seu impacto sobre o desempenho da
empresa. Tal alinhamento € especialmente crucial para as PMESs, que possuem uma base de recursos
limitada ao campo da competitividade, sugerindo que uma cultura orientada para 0 mercado pode ser
um recurso importante para a organizacao de pequeno porte.

Para Li et al. (2008), o esfor¢co em desenvolver uma OPM adequada deve partir da alta gestdo
como um componente importante a fim de melhorar seu perfil estratégico. Tal procedimento promove
mudangas necessarias no ambiente organizacional e pode desenvolver novos modelos de
comportamento do publico interno. Mais adiante se vera como este fator € importante, ja que,
principalmente em uma PME, o publico interno e a alta administracdo estdo muito proximos
facilitando a ligagdo entre a decisdo estratégica realizada pela direcdo da empresa e a sua execucao,
normalmente realizada pelo restante da equipe (MORETTI; MOYSES FILHO; PEREIRA, 2010).

Trata-se de um processo natural nas PMEs, ja que procedimentos reconhecidos como eficientes se
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tornam consenso e se integram a gestdo do negdcio (MARTIN; MARTIN, 2005). Dessa forma, o
desempenho das PMEs refletir-se-ia a partir de uma orientagdo empreendedora impulsionada pelo
aproveitamento das oportunidades de mercado, ou seja, por meio de uma OPM (BARKER,;
SINKULA, 2009).

Pesquisas apontam que PMEs com cultura orientada para o mercado tém uma relacéo positiva
com a eficacia das vendas, com a rentabilidade e com o crescimento (PELHAM, 2000; PELHAM;
WILSON, 1996). Para Blankson e Cheng (2005), o desempenho das PMEs estd relacionado com
garantia da rentabilidade, com estabilidade financeira e com a realizacdo dos objetivos do negocio.
Porém, independentemente do tamanho da organizacdo, a OPM ganha robustez a partir da percepc¢éo
do mercado, da motivacdo e da preocupacdo com seus empregados, além do atendimento ao cliente.

Tal perspectiva parece consistente com as relagdes encontradas por Wiklund, Patzelt e
Shepherd (2009), que apontam ser o crescimento de PMEs mediado por fundamentos empreendedores
que, para além dos recursos escassos, gerenciam suas empresas por meio de uma perspectiva
estratégica alinhada ao dinamismo do ambiente em que atuam.

H4&, na literatura cientifica, diferentes maneiras de conceituar e de medir o desempenho das
empresas. Para Perin e Sampaio (2004), a complexidade e a multidimensionalidade do desempenho
tém proporcionado aos pesquisadores a conceitualizacdo do desempenho empresarial de uma forma
ampla que vai desde sinbnimo de eficiéncia até resultados financeiros da empresa. Zhang (2000) e
Duchessi e Chengalur-Smith (2008) conceituam desempenho a eficiéncia de métodos de gestdo.
Kaplan e Norton (1996) enfatizam a necessidade do equilibrio entre os indicadores financeiros e as

métricas ndo financeiras na afericdo do desempenho de uma empresa.

2.2 RESTAURANTES POR QUILO: PEQUENAS EMPRESAS NO MERCADO FOOD
SERVICE

As PMEs tém um papel fundamental no contexto econdmico brasileiro, possuindo substancial
importancia econémica e inegavel capacidade de gerar contrapartidas sociais (MOYSES FILHO;
PEREIRA, 2008). O crescente segmento food service, comida preparada ou consumida fora do lar, o
gual concentra, em grande parte, muitas pequenas empresas, possui pontual importancia na economia
brasileira, com cerca de 1,3 milhdo de pontos de venda, espalhados por mais de 6 mil municipios em
todo o territorio nacional. Estima-se que sejam produzidos cerca de 100 milhdes de refei¢bes diarias,
volume que, anualmente, se somada toda a cadeia que ele movimenta, superou em 2008 os R$ 145

bilhdes em faturamento, que representou 9,3% do Produto Interno Bruto (PIB) nacional (ABIA, 2009).
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A gestdo de restaurantes tem recebido certo aprimoramento nos ultimos tempos e ha uma
tendéncia a formalizacdo do setor. Segundo dados da revista Pequenas Empresas & Grandes Negocios
(PEGN), Santos (2010) afirma que, em pesquisa realizada pela Associacdo Nacional dos Restaurantes
(ANR), 80% dos estabelecimentos tém nutricionistas ou técnicos especializados; 81% recebem o apoio
de consultorias; 94% dos restaurantes afirmam ter software de gestdo; 89% realizam pesquisa de
satisfacdo; 75% mantém cadastro de sua clientela e 61% dos pesquisados possuem programas de
capacitacdo para seus funcionarios, apesar de apontarem problemas com custos da matéria-prima, com
encargos tributarios e com custos trabalhistas, nesta ordem.

Embora para a Associacdo Brasileira de Bares e Restaurantes (Abrasel) ocorra progressiva
profissionalizacdo do setor, de acordo com lbelli (Diario de Comércio, 2006), 60% dos restaurantes
abertos na cidade de Sao Paulo fecham as portas no primeiro ano de atividade. Em pesquisa com 400
restaurantes da cidade de S&o Paulo, apenas 50% deles tinham mais de 3 anos e somente 18% dos
restaurantes superavam os 10 anos de atividades. O ambiente, neste segmento em particular, é
extremamente competitivo e esta em constante mudanca em direcdo a elevado padrdo; ha poucos
fatores limitadores a entrada no mercado, e o grande desafio estd no conhecimento e no aprimoramento
continuo (MARICATO, 2005).

Inspirado nas cantinas italianas que vendiam massa por peso, 0s restaurantes por quilo surgiram
em meados da década de 1980, na cidade de Séo Paulo, e logo se difundiram por todo o pais, fazendo
parte da cultura brasileira da alimentacdo fora do lar, principalmente no periodo do almoco, tendo
como clientes os mais diversos perfis de consumidores. Segundo Donato (2009), um dos pontos
positivos para o crescimento rapido deste tipo de negdcio foi ter permitido ao consumidor uma reducéao
no tempo de espera de atendimento, bem como poder escolher entre uma grande variedade de pratos,
de saladas, de carnes e de massas, pagando apenas o consumo do peso. Esta foi a marca da evolucgao;

as opcOes oferecidas aos clientes se tornaram cada vez maiores e melhores.
2.3 MODELO DE ANALISE DE IMPORTANCIA E DESEMPENHO (IPA)

Uma parcela consideravel de administradores de PMEs consegue atribuir graus de importancia
as atividades estratégicas desenvolvidas em sua gestdo. Porém existem dificuldades em traduzir e em
compreender o significado da relacdo entre as atividades desenvolvidas pela empresa e seu real
desempenho. Analisados isoladamente, a importancia e os dados de desempenho podem nao ser tdo
significativos quando estudados simultaneamente (GRAF; HEMMASI; NIELSEN, 1992), sendo
necessario mapeéa-los e analisd-los em conjunto (AININ; HISHAN, 2008).
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Uma possibilidade de andlise conjunta é oferecida pelo modelo de analise de importancia x
desempenho (IPA), amplamente aplicado a diversas areas como servigos médicos, viagens e turismo,
trafego e transportes, entre outras (LIN; CHAN; TSAI, 2009). Tal analise pode ser usada para avaliar
as vantagens competitivas de uma organizacdo no mercado, identificar oportunidades de melhoria e
orientar o desenvolvimento de projetos estratégicos para uma empresa (DENG, 2007), sendo capaz de
orientar estrategicamente a melhor alocag&o dos recursos disponiveis dela.

A IPA foi introduzida por Martilla e James (1977), em uma pesquisa de marketing, com o
propdsito de compreender a satisfacdo de clientes (medidas por atributos considerados importantes) de
concessionarias de automdveis comparadas com seu desempenho. Os atributos de importancia e as
andlises de desempenho devem orientar-se na identificacdo dos atributos relevantes para a situacéo a
ser analisada. A partir dos dados obtidos por meio de um questionario, plotam-se seus valores médios
em um sistema matricial bidimencional no qual a “importancia” ¢ representada no eixo Y e o

“desempenho” ¢ representado no eixo X. A Figura 1 apresenta o modelo.

Concentre-se Aqui Mantenha o Rumo Certo

Baixa Prioridade Possibilidade de Eliminagdo

Figura 1 - Modelo IPA.
Fonte: Adaptado de Martilla e James (1977) e Hawes (1985).

Os dados sdo mapeados em quatro quadrantes. De acordo com Martilla e James (1977), no
guadrante A a importancia é alta, mas o desempenho é baixo; este quadrante é denominado
“Concentre-se Aqui”, indicando que os sistemas existentes necessitam de urgente agdo corretiva e,
portanto, a eles deve ser dada prioridade. O quadrante B apresenta alta importancia e alto desempenho,

indicando que os sistemas existentes tém pontos fortes e devem ser mantidos. Esta categoria é rotulada
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como “Mantenha o Rumo Certo”. No quadrante C, as categorias de pouca importancia e os itens de
baixo desempenho fazem com que ele seja denominado “Baixa Prioridade”. Atributos com essa
avaliacdo ndo representam uma ameaca e podem ser candidatos a interrupcdo. Finalmente, o quadrante
D representa baixa importancia e alto desempenho, sugerindo que 0s recursos investidos nestas
atividades podem ser desviados para outros sistemas. Esta categoria ¢ rotulada de “Possibilidade de
Eliminacao”.

Extensbes do mapeamento IPA incluem a adicdo de uma linha inclinada a 45 graus para
destacar as regides de prioridades diferentes, também conhecida como isoavaliacdo ou linha de
prioridade iso, na qual a importancia € igual ao desempenho. Qualquer atributo abaixo da linha deve
ter prioridade, ja que sdo “necessidades que devem ser saciadas”, enquanto um atributo acima da linha
indica o contrario, além de apresentar “oportunidades no mercado” (HAWES, 1985).

As dificuldades na interpretacdo da importancia das atividades desenvolvidas pela empresa
podem estar relacionadas as questfes que envolvem a capacidade de percepcdo de seus gestores e a
legitimacdo de tais atributos com o seu real desempenho. Bacon (2003) buscou evidéncias para validar
as informacdes arbitradas no ambito da IPA; sua conclusdo foi que as medidas ditas diretas sdo a
melhor maneira para quantificar a importancia, em vez de outras como as obtidas por meio de
coeficiente de regressdo, de modo que as medidas aqui desenvolvidas parecem ser adequadas para

representacdo na matriz bidimensional.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O problema da pesquisa foi centrado em averiguar as atividades de marketing que restaurantes
por quilo com mais de 10 anos de existéncia na cidade de Sado Paulo desenvolvem a fim de promover
um desempenho superior no ambiente em que atuam. A investigacdo de campo foi desenvolvida em
duas fases. Inicialmente, realizou-se um estudo exploratério por meio de um pré-teste em duas
empresas da populacéo de restaurantes por quilo, utilizando-se um roteiro de entrevistas com questoes
abertas, semiestruturadas e em profundidade (LAKATOS; MARCONI, 1985). Nesta etapa da pesquisa
foram realizadas entrevistas com 0s gestores dos restaurantes. Posteriormente, o instrumento ja
aperfeicoado foi aplicado junto a gestores considerados como “pessoas com experiéncia” das demais
organizages e responsaveis por gerar as fontes de informacao do estudo.

O estudo exploratorio, segundo Vergara (2006), atendeu também a intencdo inicial de se obter
maior conhecimento do tema especifico, pois, apesar de existir uma farta literatura sobre OPM, eles

sdo escassos em PMEs e, principalmente, no setor food service. Este estudo pdde ser implementado
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buscando-se informacBes em diversas fontes: dados secundarios (aquilo que ja foi produzido por
outrem, como a revisdo bibliogréfica aqui apresentada), pesquisa por observacdo, pessoas informadas,
pessoas com experiéncia e estudo de caso.

Essa fase foi complementada por meio de visitas dissimuladas aos restaurantes a fim de
observar as praticas de marketing, o atendimento ao cliente, o servi¢co, a qualidade do produto, as
taticas de precos, as atividades promocionais, a aparéncia do pessoal e 0 ambiente e suas instalacGes
(APPIAH-ADU, 1998). Estes procedimentos permitiram a identificacdo de atividades de marketing
consideradas apropriadas a OPM em PMEs, segundo referéncias da literatura.

A primeira fase possibilitou a elaboracdo de um instrumento de pesquisa, estruturado em um
questionario condensado em dezesseis itens de atividades ou de atributos com orientacdo para o
mercado. A razdo para a condensacdo dos itens foi reduzir a complexidade do questionario. De outra
maneira, poder-se-iam incluir outros fatores ou atributos percebidos durante a pesquisa exploratoria, o
que serviria para proporcionar uma visdo diferente ou para melhorar as consisténcias das variaveis
estudadas. No entanto, optou-se por fortalecer o conjunto dos atributos mais citados durante as
entrevistas semiestruturadas.

O questionario, a ser aplicado na segunda fase da pesquisa, foi composto por duas se¢des: a
primeira foi relacionada ao grau de importancia dada a cada atributo ou atividade desenvolvida pela
gestdo do restaurante e a segunda convidava os entrevistados a fazer uma avaliacdo acerca do
desempenho percebido do restaurante em relagdo aos concorrentes diretos no mercado em que atuam.
Solicitava-se aferir valores em uma escala Likert com cinco pontos, como segue: de (1) ndo é
importante a (5) muito importante, para o grau de importancia; de (1) ruim a (5) excelente, para o grau
de desempenho.

A segunda fase da pesquisa desenvolveu-se com um estudo de multiplos casos (YIN, 2005),
que teve por objetivo proceder a investigacdo das nove unidades de restaurantes por quilo distribuidos
em diferentes faixas de volume de refeigdes diarias servidas (de 200 a 1000) e praticas de precos (de
R$ 18,00 a R$ 32,00) que nao possuissem relacdo direta com o volume de vendas, a fim de garantir a

inexisténcia de um provavel viés. A amostra pesquisada esta distribuida conforme o Quadro 2.
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Casos Estudados Quantidade Média de Preco por Kilo
Refei¢des Servidas por Dia | (R$)
A Casa da Vovo 200 27,00
Restaurante Milenium 250 24,00
Restaurante Peniche 350 23,90
Kero Kilo Restaurante 400 31,90
Linka Restaurante 500 26,00
Lanchonete Karem 700 18,00
Maktub Restaurante 800 32,00
Restaurante Red Roof 900 29,00
Sete Grill 1000 30,00

Quadro 2 - Unidades de estudo.
Fonte: Elaborado pelos autores.

A selecdo das unidades de estudo foi criteriosa na escolha dos casos de restaurantes por quilo
que ultrapassaram 10 anos de atividades, localizados no centro expandido da cidade de Séo Paulo, cujo
perfil do publico frequente é composto por homens e mulheres das classes A e B. Todas as
organizacOes pesquisadas possuiam atributos tangiveis semelhantes e tiveram como referéncia, entre
outros, a fachada, os toaletes, a decoracdo e o entorno geografico (CHEN; CHEN, 2010).

Pbde-se, entdo, aplicar o questionério, coletar os dados e desenvolver a analise, conforme
sustentado por Martilla e James (1977) e Bacon (2003). Os resultados obtidos foram plotados segundo
o0 modelo IPA e apresentados na Figura 1. As atividades e os atributos estabelecidos nas dezesseis
questdes foram analisados a partir de seu posicionamento nos quadrantes por meio das respectivas
médias dadas a importancia e ao desempenho e serviram para compreender o status quo da percepcao
dos gestores das PMEs desta pesquisa quanto aos processos organizacionais que se orientam na
geracdo de valor para seus clientes e para 0 negocio e seu respectivo desempenho. A IPA serviu
também para propor a estratégia da continuidade ou da reorientacdo destas atividades, aléem de
proporcionar dados que possam indicar vinculos entre a gestdo das unidades estudadas e a OPM

referenciada.

4 PRINCIPAIS RESULTADOS E DISCUSSAO

Esta pesquisa teve como objetivo verificar a relagdo entre a OPM e as atividades que
restaurantes por quilo desenvolvem em seus processos organizacionais ao longo do tempo para dirimir
riscos e para criar valor para o negocio. A partir da validagdo dos entrevistados para a importancia e
para 0 desempenho destas atividades, obteve-se uma nota média por meio de um questionario.
Posteriormente, observou-se a existéncia de uma diferenca entre as médias dadas a importancia e ao

desempenho.
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A construcdo do modelo IPA esteve atrelada ao nivel de compreensdo das atividades e dos
atributos de cada questdo pelos respondentes. No entanto, a importancia dada as atividades e ao
desempenho percebido apresentou diferencas entre as expectativas do desempenho das atividades.
Convém lembrar que estas atividades foram assumidas como essenciais para a cria¢do de valor para o
negocio e para o efetivo desempenho percebido em seu ambiente de atuacdo. O Quadro 3 mostra as
diferengas ou gaps constatados.

A andlise de diferencas ou gaps € referenciada em Parasuraman et al. (1985) a partir das
expectativas do servico esperado e recebido pelos clientes. Da mesma forma, esta lacuna, no presente
estudo, pode contribuir com o aprofundamento da analise e reforcar os resultados esperados pela
gestdo da empresa. As atividades que apresentaram médias mais elevadas em relagcdo a importancia
(destacadas em cinza-escuro no Quadro 3) estavam diretamente relacionadas aos atributos “satisfagdo”
e “confianca” dos clientes. Porém este grupo de atividades apresentou uma lacuna relativamente alta

em relacdo ao desempenho percebido.

Atividades Importancia | Desempenho Lacuna
1-Preparo do cardapio 4,67 4,11 -0,56
2-Pesquisar o cardapio da concorréncia 3,11 211 11,00
3-Pesquisar as tendéncias de mercado 3,89 2,78 -1,11
4-Pesquisar outras fontes para montar o cardapio 4,22 3,22 11,00
5-Atender as solicitacdes de pratos ao gosto do 4,56

cliente 4,11 -0,45
6-Uso de banco de dados dos clientes 2,33 1,00 -1,33
7-Conseguir informac@es dos clientes 4,22 3,44 -0,78
8a-Tarefas/atividades operacionais 4,78 4,00 -0,78
8b-Tarefas/atividades administrativas 4,67 4,00 -0,67
9-Medir a satisfacdo dos clientes 4,89 3,67 -1,22
10-Colaboradores contribuem para satisfacdo do 4,89

cliente 3,33 -1,56
11-Oferecer estimulos para os funcionarios 4,22

contribuirem para a satisfacdo dos consumidores 3,00 -1,22
12-Colaboradores receberem treinamentos 4,11 3,44 067
13-Comunicagao com os clientes 4,67 3,56 -1,11
14-Estabelecer confianca na relacdo 5,00

cliente/empresa 4,00 -1,00
15-Praticar agOes que deem satisfagcdo acima do 4,22

que os clientes esperam 3,44 -0,78
16-Oferecer brindes eventuais para clientes 3,78 2,44 -1,34

Quadro 3 - Avaliacéo do desempenho, importancia e lacuna (gap).
Fonte: Elaborado pelos autores.
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Na ordem, importancia alta e desempenho relativo, as atividades foram: Estabelecer confianga
na relacdo cliente/fempresa (5,00/4,00); Colaboradores contribuem para satisfacdo do cliente
(4,89/3,33); Medir a satisfagdo dos clientes (4,89/3,67). Pode-se observar, dada a “importancia a
satisfacdo” e “confianca do cliente”, que hd uma necessidade constante de aprimoramento nas
atividades desenvolvidas neste campo.

Observa-se, tambem, importancia alta dada as atividades operacionais como Tarefas/atividades
Operacionais (4,78/4,00); Atender as solicitacGes de pratos ao gosto do cliente (4,56/4,11); Preparo do
Cardéapio (4,67/4,11) e Tarefas/atividades Administrativas (4,67/4,00). O relacionamento direto com o
cliente foi apontado como fator de grande importdncia para 0 sucesso do negdcio: Conseguir
informacdes dos clientes (4,22/3,44) e outras fontes de Comunicacdo com o cliente (4,67/3,56)
obtiveram notas acima da média. Tais atividades foram apontadas como capazes de gerar um maior
desempenho a partir de treinamentos com seus funcionarios.

Tanto é que a disseminacdo de informagdes por meio de Treinamento com os colaboradores
internos (4,11/3,54) e consequentes Programas de recompensas (4,22/3,00) sdo dadas importancias
relativamente altas. O desenvolvimento de capacidades que irdo colaborar na criacdo de valor e
satisfacdo do cliente, apesar de ser reconhecido como fator importante, esta aquém das expectativas
dos proprios gestores, que alegam falta de recursos para implantar e para controlar sistemas
formalizados e coordenados. No entanto, tais procedimentos acontecem, na maioria das vezes, de
maneira informal e continua.

As atividades e os atributos até aqui referenciados foram plotados no quadrante B superior
direito da matriz bidimensional, onde o ponto cruz das coordenadas se deu no nivel 3 (BACON, 2003).
A importancia média destes itens é superior a média da importancia da ordenada e, por isso, devem ser
rotulados como “Mantenha o rumo certo” (MARTILLA; JAMES, 1977).

Por outro lado, os itens relacionados ao quadrante A superior esquerdo foram: Oferecer brindes
eventuais para clientes (3,78/2,44), que apresentou pouca importancia e baixo desempenho, assim
como a busca de informagdes no mercado e nos concorrentes. As atividades Pesquisar o cardéapio da
concorréncia (3,11/2,11) e Pesquisar as tendéncias de mercado (3,89/2,78) foram dadas notas baixas
para importancia e para desempenho (destacados na gradacéo cinza-claro no Quadro 3). Configura-se,
assim, que a importancia media para tais atividades ou atributos continua sendo superior a média da
importancia da ordenada; porém o desempenho desses itens em relacdo a importancia é relativamente
baixo, o que faz com que sejam rotulados de “Concentre-se Aqui”, indicando que, quanto maior a

distancia do cruzamento das coordenadas, maior a urgéncia de melhoria (MARTILLA; JAMES,1977).
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Apesar da relativa baixa importancia e desempenho dados as perguntas referentes as pesquisas
da concorréncia e as tendéncias de mercado para desenvolver o “cardapio”, este ¢ considerado, entre os
entrevistados, um dos maiores fatores do sucesso para as empresas. Por se tratar, na maioria, de
empresas familiares, destaca-se sua origem nas receitas caseiras e de familia, e, quase sempre, sob a
coordenacao de um dos donos e sob a supervisdo de um responsavel técnico. Este fato é comprovado,
ja que as fontes de informag6es que ndo provém diretamente do mercado para desenvolver o cardapio
(Pesquisar outras fontes para montar o cardapio) tém recebido maior atencdo do que observar “os
produtos” in loco na concorréncia. Estas fontes provém, em geral, de conhecimentos e de habilidades
tacitos dos envolvidos nos processos organizacionais e, em sua maioria, se transformam em “pratos
para os cardapios” os quais sdo elaborados e testados inicialmente dentro dos lares ou até sugeridos
pelos clientes mais intimos.

No quadrante C inferior esquerdo da matriz bidimensional aparece o Uso de banco de dados de
clientes (2,33/1,00), do qual tanto a importancia quanto o desempenho foram abaixo da média ou
quase nulos. As organizagdes estudadas ainda ndo fazem uso de softwares para cadastro e para
pesquisa de satisfagdo dos clientes, como apontou a pesquisa publicada na revista PEGN (2010), mas
focam suas relagdes buscando informacgdes a partir de certa “intimidade” e um “clima familiar” com os
comensais. Apesar de existir uma diferenca negativa entre desempenho e importancia, a média dada a
importancia de tal atividade ¢ inferior a importancia média, o que faz com que seja rotulada de “Baixa
prioridade” (MARTILLA; JAMES, 1977).

Observa-se que, no quadrante D, posicionado na parte inferior direita da matriz bidimensional,
regido onde o desempenho é maior que a importancia, nao foi plotada nenhuma atividade ou atributo,
sugerindo que os recursos destas PMEs sdo bem alocados, ndo sendo necessaria a eliminacdo dos
processos organizacionais constantes no questionario (MARTILLA; JAMES, 1977).

Por meio da matriz bidimensional IPA, apresentada na Figura 2, pode-se perceber que essas
organizagGes possuem, em sua maioria, atividades com grande importancia e com alto desempenho no
mercado em que atuam, desenvolvendo atributos de posicionamento e de relacionamento que séo

considerados eficazes e que devem ser mantidos e aprimorados.
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Figura 2 - Andlise de importancia x desempenho de restaurantes por quilo da cidade de Séo

Paulo.

Fonte: Elaborado pelos autores (2010).

A partir da analise das extensdes da linha inclinada a 45 graus, a isoavaliacdo ou linha de

prioridade iso aponta que essas empresas podem aprimorar sua gestdo com 0s recursos humanos

disponiveis, estimulando-os na satisfacdo e na criacdo de valor aos consumidores, assim como as

tendéncias de mercado e as informacg6es da concorréncia sao oportunidades que elas podem obter no

ambiente em que atuam. O Quadro 4 resume a relacdo das atividades originadas a partir da pesquisa

exploratdria e os atributos encontrados na literatura que amparou este estudo.

comportament | Antecedertes da | AL CRECE
Questionario np OPM (Jaworski e ' aop
ais (Naver e Kohli, 1993) Capacidades o Cliente
Slater, (1990) ’ Day (1994) Whiteley (1997)
1-Preparo do Cardapio Coordenacéo Dinémica p Alinhamento
e rocessos o
Multifuncional Interdepartamental . Estratégico com
internos .
os clientes
2-Pesquisar o Cardapio da Orientacéo para Dinémica Aperfeicoamento
A . Processos .
Concorréncia os Concorrentes | Interdepartamental continuo de
externos
processo/produto
3-Pesquisar as tendéncias de | Orientagdo para Dinémica Aperfeicoamento
Processos .
Mercado os Concorrentes | Interdepartamental continuo de
externos
processo/produto
4-Pesquisar outras fontes Coordenacdo Dinémica Aperfeicoamento
- . . Processos .
para montar o cardapio Multifuncional Interdepartamental continuo de
externos
processo/produto
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5-Atender as solicitagdes de

Orientacéo para

Estrutura e Sistema

Prontiddo em

pratos ao gosto do cliente o Cliente Organizacional F;rgiﬁzzs localizar/eliminar
0s problemas
6-Uso de banco de dados dos | Orientacdo para | Estrutura e Sistema Uso e
clientes o Cliente Organizacional Processos comunicacao das
internos informacgGes dos
clientes
7-Conseguir informacdes Orientacéo para Dinamica Processos Ir ao encontro
dos clientes o Cliente Interdepartamental de unido dos clientes
8a-Tarefas/atividades Coordenacdo Dinamica ProCEssOS Visdo
Operacionais Multifuncional Interdepartamental internos organizacional,
empenho e clima
8b-Tarefas/atividades Coordenacéo Comprometimento P Viséo
Administrativas Multifuncional da Alta TOCESS0S organizacional,
C « internos .
Administracéo empenho e clima
9-Medir a satisfacéo dos Orientacdo para Dinamica Processos Ir ao encontro
clientes o Cliente Interdepartamental de unido dos clientes
10-Colaboradores Orientacéo para Dinémica P Prontiddo em
: e . > rocessos . e
contribuem para satisfacéo o Cliente Interdepartamental de unio localizar/eliminar
do cliente 0s problemas
11-Oferecer estimulos para Coordenacéo Comprometimento Visédo
os funcionarios contribuirem | Multifuncional da Alta Processos organizacional,
para a satisfacdo dos Administracéo internos empenho e clima
consumidores
12-Colaboradores receberem Coordenacéo Estrutura e Sistema Competéncia,
treinamentos Multifuncional Organizacional Processos capacidade e
internos poderes do
pessoal
13-Comunicagdo com 0s Orientacéo para Dinémica Processos Ir ao encontro
clientes o Cliente Interdepartamental de unido dos clientes
14- Estabelecer confianca na Coordenacdo Dinamicas Visdo
. e Processos o
relacdo cliente/empresa Multifuncional Interdepartamental de unido Organizacional,
empenho e clima
15-Praticar a¢des que deem Orientacdo para Dinamica Competéncia,
satisfacdo acima do que 0s o Cliente Interdepartamental Processos de capacidade e

clientes esperam unido poderes do
pessoal

16-Oferecer brindes Orientacdo para | Estrutura e Sistema Processos Ir ao encontro

eventuais para clientes o Cliente Organizacional de unido dos clientes

Quadro 4 - Resumo das atividades desenvolvidas e relacdo com a literatura.

Fonte: Elaborado pelos autores.

O mesmo nivel de aprimoramento pode ser dado a programas de bonificacdo a clientes. Estas

atividades: gestdo eficaz dos recursos humanos com foco no cliente, obtencdo de informagdo no

ambiente e programas que vao além das expectativas do consumidor parecem necessitar da atencéo

continua da alta geréncia, na medida em que a integracdo de todos os processos da empresa pode

antecipar as necessidades dos clientes, além de promover um continuo processo de inovagao

organizacional

representando

oportunidades

no mercado

(BACON,

2003;

MARTILLA;
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JAMES,1977). As atividades e os atributos pontuais: cardapio, melhores treinamentos com
funcionarios e relacOes diretas e diarias com os clientes, a isoavaliacdo, apontam que deve ser dada
importancia prioritaria, pois sdo necessidades que devem ser sempre satisfeitas. Apesar de a IPA ser
fundamentada de forma intuitiva e possuir uma certa simplicidade na andlise (BACON, 2003), a
maioria dos respondentes ja havia classificado estes atributos como suas prioridades para constante
melhoria.

Hé4 também que se observar que os resultados em relagdo ao item “banco de dados”
contradizem a pesquisa realizada pela ANR (PEGN, 2010), que aponta que 89% dos restaurantes por
quilo realizam pesquisa de satisfacdo e 75% mantém cadastro de sua clientela. As evidéncias sobre a
escassez de recursos no campo da competitividade dessas organizacGes fazem da gestdo uma
coordenacdo dinamica focada em atividades que ndo sejam distorcidas e ndo estdo sujeitas a
eliminacdo dos processos organizacionais. Isto parece indicar que ha uma marcante orientacdo para
resultados positivos a partir de atividades que priorizem a geracdo de valor para os clientes por meio
da eficiente alocacgdo de recursos.

Destarte, as atividades desenvolvidas por meio dos processos organizacionais, encontradas nas
empresas pesquisadas, apontam que existe uma cultura organizacional que possui determinados
componentes comportamentais (NARVER; SLATER, 1990) que irdo orient4-las para o mercado. Esta
OPM parece estar relacionada a um conjunto de recursos e fatores internos que influenciam atividades
antecedentes (JAWORSKI; KOHLI, 1993) na geracdo e na divulgacdo de informacdo por toda a
organizacao, capacitando-a para desenvolver respostas a satisfacdo dos clientes. A capacitacdo
acontece por meio desses mesmos Processos organizacionais, a qual permitira que a organizacao
antecipe as necessidades do mercado (DAY, 1994) e crie uma gestdo eficiente, positiva e com
duradouras rela¢bes com clientes (WHITELEY, 1991).

Dessa maneira, a partir de atitudes empreendedoras de seus gestores que estimulam processos
que apreendem intelectualmente todos os setores das empresas, pode-se articular que elas contém em
si uma capacidade de entendimento e de percepg¢édo daquilo que satisfaz ou néo seu cliente e, a0 mesmo
tempo, desenvolvem faculdades que se relacionam com o equilibrio e com o desempenho das
atividades e que se aplicam dinamicamente no dia a dia para gerar valor para todos.

Finalmente, no Quadro 4, pode-se observar que a estratégia de gestdo dessas empresas possuli
caracteristicas comportamentais que coordenam suas atividades entre varias frentes para geracdo de
valor para o cliente (NARVER; SLATER, 1990), motivando dindmicas interdepartamentais a partir da
orientagdo empreendedora da alta administracdo (JAWORSKI; KOHLI, 1993). Todos esses processos

gerados no interior da organizacgéo, as informacdes adquiridas no ambiente em que atuam, a integracéo
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desses conhecimentos desenvolvidos e transformados em atividades e em atributos (DAY, 1994)
permitem criar relagdes duradouras por meio de um alinhamento estratégico com seus clientes
(WHITELEY, 1997).

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo pretendeu averiguar a relacdo entre OPM e PMEs em uma amostra de restaurantes
por quilo na cidade de Sao Paulo. O objetivo foi descobrir quais atividades de marketing restaurantes
por quilo com mais de 10 anos de existéncia na cidade de S&o Paulo desenvolvem a fim de promover
um desempenho superior no ambiente em que atuam.

As atividades estratégicas desenvolvidas parecem contribuir na promocao de um desempenho
superior em relacdo aos seus concorrentes. Elas sdo elaboradas no bojo de processos organizacionais a
partir dos seus escassos recursos. Tal resultado mostra total alinhamento com a literatura analisada,
principalmente nos aspectos dos componentes comportamentais (NARVER; SLATER, 1990) e dos
antecedentes da OPM (JAWORSKI; KOHLI ,1993). Pode-se observar que hd uma dinamica constante
e, na maioria das vezes, informal para que colaboradores internos busquem inspiracdo e modelos de
comportamento junto aos clientes com foco na geracdo de valor para eles. Este comportamento,
integrado a gestdo, recebe e processa constantemente informacfes do ambiente em que atua. Dessa
maneira, 0s atributos percebidos e identificados como desejos e preferéncia dos comensais buscam ser
desenvolvidos dentro das possibilidades da viabilidade de cada restaurante. Esta dindmica esta de
acordo com os fatores da orientagéo para o cliente, de Whiteley (1997), mostrando adequacéo com esta
parte da literatura analisada.

Como havia previsto Day (1994), em suas categorias das capacidades, uma dindmica destas,
gue orientam tais empresas para 0 mercado, é assim desenvolvida apoiando-se na capacidade de
absorver informacdo do ambiente e de disseminé-la e de converté-la em processos, assim como de
integra-los, a fim de obter um desempenho superior. As atividades desenvolvidas na promogéo de um
desempenho superior pelos restaurantes por quilo pesquisados puderam correlacionar a OPM a partir
da IPA. Neste contexto, o grau de OPM parece refletir o grau em que 0s recursos disponiveis dessas
PMEs sédo alocados em busca de melhor desempenho.

A alocacéo de recursos gera a atenuacdo de riscos no ambiente de atuacdo, 0 que sugere ser a
OPM uma estratégia que tem efeito direto no desempenho dessas empresas, mas se mostrou aquém das
expectativas dos gestores, considerando-se a lacuna em relacdo a concorréncia. Tais aspectos

necessitam de maior investigacdo, uma vez que o modelo aplicado da IPA foi baseado em atributos de
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gestdo, e a importancia absoluta dada por meio do proprio modelo de neg6cio apresentou um elevado
grau de homogeneidade, mas ndo discriminativo. Tal resultado sugere uma incidéncia dessas
atividades no mesmo quadrante, gerando provavel distorcao investigativa.

Estabelece-se, dessa forma, que esta IPA fica condicionada ao melhor entendimento que 0s
gestores possuem acerca dos atributos e das atividades desenvolvidas e, para dirimir as questdes da
validade preditiva, sugere-se desenvolver uma nova pesquisa a partir da outra ponta do servico
prestado, ou seja, os clientes.

A limitagdo da amostra aplicada nesta pesquisa pode apresentar limitagfes para uma eficiente
validade prética e sugere-se considerar uma variedade maior dos atributos e das atividades, além da
validacao da pesquisa sob a perspectiva do cliente. Embora o modelo IPA tenha sido capaz de indicar a
melhor distribuicdo dos recursos das empresas a partir da demanda de seus clientes, espera-se que
futuras pesquisas com foco nas duas pontas do espectro do mercado, quem “presta” e quem “recebe” o
servigo, possam contribuir para um melhor entendimento do problema e da criacdo de valor para todos.

Finalmente, a partir de uma OPM, as informac6es adquiridas pelas PMEs parecem indicar a
necessidade de priorizar certas atividades que promovam adequadamente as oportunidades do mercado
descobertas, tornando-as exequiveis a baixo custo. Por outro lado, deve-se ter consciéncia de que se
corre o risco de ficar vulneravel frente aos concorrentes devido a uma énfase exagerada na satisfacao

do cliente sem a contrapartida eficiente dos recursos.
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MANAGEMENT AND CUSTOMER ORIENTATION: A STUDY IN RESTAURANTS PER
KILOGRAM USING THE MODEL OF IMPORTANCE AND PERFORMANCE ANALYSIS
(IPA)

ABSTRACT

Studies on management of small and medium enterprises (SMEs) from the perspective of market
orientation (OPM) have been rare in Brazil. This article, which applied the model analysis of importance
(IPA), aims to determine which marketing activities, designed under the principles of OPM, are adopted
by a sample of restaurants per kilogram (SMEs) with over 10 years of existence in the city of Sdo Paulo.
The results indicate that there is a momentum generated by the internal staff to identify customer
preferences and desires and transform them into services.

Keywords: Market orientation (OPM); Small and medium enterprises (SMEs); Model importance and
performance analysis (IPA).
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