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RESUMO 

Este relatório trata de uma pesquisa sobre o Impacto da Orientação para o Mercado 
sobre o Desempenho Financeiro. Foi realizada uma revisão teórica e seguiu-se o 
delineamento de um modelo conceitual. Tal modelo foi testado  empiricamente com 
os dados de uma amostra de 192 concessionárias de veículos General Motors 
operando no Brasil, utilizando-se do método de modelagem de equações estruturais. 
Apesar das limitações incidentes, o ajustamento global do Modelo revelou-se bem 
pequeno. Em especial, os vínculos causais entre os três componentes da Orientação para 
o Mercado (Orientação para o Consumidor, Orientação para a Concorrência e 
Coordenação Interdepartamental) mostraram-se como não significantes. Os resultados 
são discutidos à luz da literatura e suas implicações avaliadas. Mais pesquisas são 
necessárias para compreender esses complexos fenômenos. 

PALAVRAS-CHAVE 

Orientação para o mercado; Desempenho financeiro; Concessionárias de veículos; 
General Motors – Brasil. 

ABSTRACT 

This report concerns a research about the Impact of Market Orientation on Financial 
Performance. It was undertaken a theoretical review and then a conceptual model 
was deigned. The model was empirically tested with data from a sample of 192 
General Motors vehicle dealerships operating in Brazil using the method of 
structural equations modeling. Notwithstanding the intervening limitations, the 
global adjustment of the Model appeared very small. Especially the causal links 
among Customer Orientation, Competitive Orientation and Inter-functional 
Coordination (components of Market Orientation), on the one side, and Financial 
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Performance, on the other side, were all non significant. The results were discussed 
taking into account the literature and its implications were analyzed. More research 
is necessary to understand these complex phenomena. 

KEY WORDS 

Market orientation; Financial performance; Vehicle dealerships; General Motors – 
Brazil. 
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ORIENTAÇÃO PARA O MERCADO E DESEMPENHO 
FINANCEIRO: O PANORAMA DAS 
CONCESSIONÁRIAS GENERAL MOTORS NO RAMO 
AUTOMOBILÍSTICO BRASILEIRO 

André Torres Urdan* 

I. INTRODUÇÃO 

Décadas atrás, a ameaça ao crescimento das empresas começou a ser vista como 
estando na sua própria gestão, e não na saturação de mercados. O problema estaria 
nas atividades articuladas com base numa “orientação para o produto” (LEVITT, 
1960). Isto causaria uma miopia quase inevitável, com as expectativas dos 
consumidores sendo substituídas pelas definições do próprio pessoal da empresa 
sobre o que oferecer ao mercado. Para esse autor, tal foco pode ser altamente 
prejudicial para a empresa, na medida em que uma organização nasce a partir das 
necessidades dos consumidores, e não a partir de uma patente ou matéria-prima, por 
exemplo.  

Nas últimas duas décadas do século XX, as empresas foram ganhando  consciência 
da necessidade de criar valor para o consumidor, de satisfazê-lo em nível acima dos 
custos por ele incorridos, oferecendo produtos e serviços melhores consoante a 
perspectiva dele. Pressionadas estavam pelo aumento da concorrência no mercado 
doméstico e a globalização dos mercados. Havia ainda o agravante de as 
expectativas e necessidades do consumidor sofrerem mudanças ao longo do tempo, 

                                              
* Agradecimentos à aluna que participou da pesquisa que originou o presente relatório como auxiliar de pesquisas, 
Silvia Parga Nina. 
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exigindo das empresas um contínuo monitoramento do comportamento dele. A base 
para tanto deveria estar na adoção do conceito de marketing. 

O conceito de marketing, lembram KOHLI e JAWORSKI (1990), é composto por 
três pilares: foco nas necessidades do consumidor, coordenação de marketing e 
rentabilidade através da satisfação do consumidor. O foco nas necessidades do 
consumidor é o elemento central de marketing, não sendo algo fácil de se atingir. 
Alguns consumidores não têm, conscientemente, uma definição clara de suas 
necessidades ou, simplesmente, não conseguem defini-las. Mesmo assim, o conceito 
de marketing requer das empresas a definição das necessidades dos consumidores a 
partir da visão deles próprios. No que tange à coordenação de marketing, para esses 
autores ela pressupõe uma integração entre todos os departamentos da empresa 
visando satisfazer as necessidades dos consumidores, não sendo, portanto, a 
responsabilidade apenas do departamento de marketing. Por último, a rentabilidade 
é considerada por KOHLI e JAWORSKI (1990) como uma conseqüência 
fundamental da adoção do conceito de marketing. 

Mas PELHAM e WILSON (1996:27) notam “que até recentemente, o conceito de 
marketing foi discutido apenas pelos acadêmicos e raramente aplicado nas 
empresas”. Ainda mais contundente, DAY (1994), argumenta:  

“O conceito de marketing tem sido um paradoxo no campo da administração. 
Por mais de 40 anos os gerentes foram chamados a ‘permanecer junto ao 
cliente’, a ‘colocar o consumidor no topo do organograma’ e a definir o 
propósito de um negócio como sendo a criação e retenção de clientes 
satisfeitos. ... todavia, através da maior parte de sua história, o conceito de 
marketing tem sido mais um artigo de fé do que uma base prática para a 
administração de empresas.” (p.37) 

Ora, primeiro vários autores ressaltam a superioridade do conceito de marketing e 
relacionam numerosos argumentos que justificariam sua adoção pelas empresas. Em 
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seguida nas organizações surgem manifestações de apreço pelas estratégias calcadas 
na satisfação das necessidades dos consumidores. Finalmente, em marcante 
contraste, assomam estudiosos informando que o conceito de marketing ainda 
continua, após toda a ênfase de que foi alvo, no nível das intenções gerenciais não 
concretizadas. Como explicar o aparente paradoxo? 

Pode ser que os profissionais nas empresas entendam o conceito de marketing e a 
sua superioridade, porém não saibam como colocá-lo em prática. Esse desencontro 
talvez tenha se formado em virtude da pouca atenção acadêmica devotada à 
elaboração do conceito de marketing, conquanto ele seja o princípio basilar da 
disciplina de marketing. A literatura, embora genericamente vasta, não apresentava 
muitos esforços de desenvolvimento de meios de implementação desse conceito, 
com vistas a superar o contraste que freqüentemente surge entre tal filosofia de 
administração e sua real utilização nas organizações.  

De fato, ao tentar explicar as causas do descompasso entre a teoria e a prática, o 
próprio DAY (1994) observa um incipiente entendimento das características e dos 
atributos que definem o conceito de marketing no âmbito do exercício gerencial 
dentro das organizações e pela carência de pesquisas sistemáticas comprovando os 
vínculos entre tal conceito e o desempenho organizacional. Corroborando, 
JAWORSKI e KOHLI (1993, p.53) assinalam o efeito positivo da Orientação para o 
Mercado sobre os resultados financeiros como sendo, por muito tempo, uma questão 
assumida ou implícita na teoria de Marketing, já que inexistiam testes concretos 
fundamentando tal relacionamento. 

Esse quadro parece ter evoluído com a onda de estudos, formada nos Estados 
Unidos na década de 90, em torno de Orientação para o Mercado, visando a 
aplicação real do conceito de marketing (KOHLI e JAWORSKI, 1990). Repare-se 
desde logo que a base da Orientação para o Mercado é o próprio conceito de 
marketing. Então, a organização possuindo suas ações consistentes com o conceito 
de marketing é considerada orientada para o mercado. A Orientação para o Mercado 
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na atualidade constitui-se em uma profícua corrente de pesquisa, sobretudo por 
algumas indicações de seus efeitos sobre o Desempenho Financeiro das empresas. 

Nessa esfera, o tema deste projeto é o Impacto da Orientação para o Mercado sobre 
o Desempenho Financeiro, com uma revisão teórica seguida de uma verificação 
empírica com as concessionárias General Motors no Brasil. Nesse rumo, este 
relatório está estruturado em oito capítulos, sendo o primeiro este de Introdução, e 
os demais com os conteúdos adiante sinteticamente indicados.  

• No segundo capítulo é realizada a revisão teórica, buscando-se os melhores 
alicerces para a investigação empírica pretendida neste projeto. Isto envolve 
uma parte maior de Orientação para o Mercado e Desempenho Financeiro e 
outra menor versando sobre o ramo automobilístico no Brasil, as montadoras e 
as concessionárias. 

• No terceiro capítulo tem-se uma revisão metodológica e estatística, centrada na 
modelagem de equações estruturais, um poderoso recurso multivariado de 
segunda geração utilizado na investigação empírica deste projeto. 

• No quarto capítulo está delineado um Modelo do Impacto da Orientação para o 
Mercado sobre o Desempenho Financeiro, consoante os termos da modelagem 
de equações estruturais, depois testado empiricamente. 

• No quinto capítulo entra a metodologia da pesquisa empírica, cobrindo objetivos 
e questões, métodos e procedimentos, especificação dos parâmetros do modelo a 
ser testado e opções analíticas.  

• No sexto capítulo são expostos os resultados, desmembrados numa parte de 
análise estatística univariada e outra multivariada.  
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• No sétimo capítulo aparecem as conclusões, com as limitações, discussões e 
implicações (tanto científicas quanto gerenciais) e as considerações finais da 
pesquisa empreendida. 

• No oitavo e último capítulo está listada a bibliografia consultada. 

II. REVISÃO TEÓRICA  

A Orientação para o Mercado na atualidade constitui-se em uma profícua corrente 
de pesquisa, que será a seguir revisada, ao lado de seus efeitos sobre o Desempenho 
Financeiro das empresas. Do mesmo modo, em seguimento, será feito em relação ao 
ramo automobilístico no Brasil, os fabricantes e o papel desafiador, pela sua 
crescente relevância, dos varejistas, notadamente das concessionárias, autorizadas 
pelos fabricantes para atuar exclusivamente com as marcas deles. 

1. ORIENTAÇÃO PARA O MERCADO E DESEMPENHO 
FINANCEIRO 

NARVER e SLATER (1990:20) notavam a surpreendente carência de pesquisas 
empíricas capazes de suportar a importância amplamente concedida pela literatura 
ao conceito de marketing. Ausentes tais estudos, os problemas de operacionalizar o 
construto Orientação para o Mercado e de elaborar um instrumento para medi-lo 
também não foram, até muito recentemente, enfrentados (JAWORSKI e KOHLI, 
1993:467; NARVER e SLATER, 1990:20; PELHAM e WILSON, 1996:33; 
DESHPANDÉ, FARLEY e WEBSTER, 1993:23). 

Incrivelmente, essas lacunas de conhecimento científico só começaram a ser 
efetivamente preenchidas a partir de 1990, trinta e seis anos após a observação 
precursora de DRUCKER (1954) asseverando que o lucro seria a recompensa da 



 
EAESP/FGV/NPP - NÚCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAÇÕES 11/168 
 

 
R E L A T Ó R I O  D E  PE S Q U I S A   N º  15/2000 

 

organizações que lograssem satisfazer as necessidades de seus clientes. Isso sucedeu 
através de trabalhos que tinham como objetivo definir (conceitual e 
operacionalmente) e investigar sistematicamente o construto Orientação para o 
Mercado e comprovar empiricamente seu relacionamento com dimensões do 
desempenho organizacional.  

Até o presente, três grandes linhas de pesquisa, algo simultâneas, seguem com esse 
propósito. A primeira é descrita nos trabalhos de NARVER e SLATER (1990) e 
SLATER e NARVER (1994; 1995). A segunda é discutida nos artigos de KOHLI e 
JAWORSKI (1990), JAWORSKI e KOHLI (1993) e KOHLI, JAWORSKI e 
KUMAR (1993). A terceira, mais recente, apresenta os resultados de estudos 
conduzidos por PELHAM e WILSON (1996) e PELHAM (1997). Tais linhas serão 
adiante expostas e comentadas.   

1.1. Os estudos de Narver e Slater 

Na concepção de NARVER e SLATER (1990), uma empresa para atingir e manter 
um desempenho financeiro acima da média do mercado precisa criar  vantagem 
competitiva sustentável, gerando valor superior para seus clientes com os bens e/ou 
serviços oferecidos. A busca desta criação de valor superior levaria a empresa a 
desenvolver internamente uma cultura, com base na qual seriam desenhadas as 
ações devidas. Eles denominam Orientação para o Mercado a cultura que resulta na 
obtenção e manutenção da capacidade de criação de valor superior para o cliente.  

De uma parte, para NARVER & SLATER (1990) a Orientação para o Mercado tem 
3 componentes comportamentais: Orientação para o Consumidor, Orientação para a 
Concorrência e Coordenação Interdepartamental. De outra parte, a Orientação para 
o Mercado ampara-se em dois critérios decisórios: Foco no Longo Prazo e 
Rentabilidade. 
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Os componentes Orientação para o Consumidor e Orientação para a Concorrência 
incluem todas as atividades organizacionais relacionadas à aquisição de informações 
sobre os indivíduos e as empresas atuantes no mercado alvo e sua disseminação para 
a organização. A distingui-las está a natureza dos agentes analisados: os 
consumidores ou os concorrentes. O componente Coordenação Interdepartamental 
envolve ter os esforços de cada departamento, de cada área funcional, da empresa 
voltados para a criação de valor para o consumidor.  

Quanto aos critérios de decisão, primeiro NARVER & SLATER (1990) sustentam 
que a Orientação para o Mercado tem um Foco no Longo Prazo, tanto em relação à 
lucratividade como à implementação de cada um dos três componentes 
comportamentais. Isto porque a sobrevivência de uma empresa pressupõe uma 
perspectiva de longo prazo. Segundo, eles consideram a Lucratividade como um 
objetivo da empresa caracterizador da Orientação para o Mercado. 

Apoiados nesse referencial e com o intuito de diminuir a lacuna existente entre a 
teoria de marketing e a prática das empresas, NARVER e SLATER (1990) 
desenvolveram uma escala de Orientação para o Mercado. Os testes desses autores 
indicaram bons níveis de validade e fidedignidade dessa escala no tocante aos 
construtos dos três componentes comportamentais da Orientação para o Mercado. O 
mesmo não sucedeu em relação às escalas dos dois critérios decisórios, que se 
revelaram com propriedades psicométricas inadequadas. 

Para compreender melhor a Orientação para o Mercado e suas conseqüências, 
NARVER e SLATER (1990) optaram por controlar outros fatores Antecedentes que, 
de certo modo, influenciam a lucratividade das empresas. Eles apontaram, com base 
na literatura, oito desses fatores e os respectivos impactos sobre a Lucratividade. 
Dentre os Fatores de Mercado estão: a) Poder do Comprador, afetando 
negativamente a Lucratividade; b) Poder do Fornecedor, afetando negativamente a 
Lucratividade; c) Concentração de Vendedores, afetando positivamente a 
Lucratividade; d) Barreiras à Entrada, afetando positivamente a Lucratividade; e) 
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Taxa de Crescimento de Mercado, afetando positivamente a Lucratividade; f) 
Mudanças Tecnológicas, afetando negativamente a Lucratividade. Já dentre os 
Fatores Específicos do Negócio entram: g) Tamanho Relativo do Mercado em 
Carteira, afetando positivamente a Lucratividade; h) Custos Operacionais do 
Negócio em Relação à Concorrência, afetando positivamente a Lucratividade. 

A relação fundamental proposta por NARVER & SLATER (1990) é justamente que a 
Orientação para o Mercado tem uma influência direta e positiva sobre a 
Lucratividade, mantendo-se todos os demais fatores constantes. Eles também 
hipotetizaram uma relação positiva, mas de tipos diferentes, entre a Orientação para o 
Mercado e a Lucratividade no âmbito de diferentes tipos de negócios. Enfim, o 
modelo todo proposto por NARVER e SLATER (1990) de Orientação para o 
Mercado, Outros Antecedentes e Desempenho Financeiro está desenhado na Figura 1.  

A partir daí, NARVER & SLATER (1990) realizaram uma análise empírica das 
relações entre os 3 componentes da Orientação para o Mercado e o Desempenho 
Financeiro. Como variável de Desempenho Financeiro foi apenas utilizado o 
Retorno sobre os Ativos (ou Retorno sobre o Investimento), medido pela razão entre 
o lucro líquido e os ativos totais da empresa. Este índice foi avaliado para cada 
empresa tendo por base o seu desempenho no ano anterior em comparação ao obtido 
pela concorrência no mesmo período, mediante opinião subjetiva do principal 
executivo. 

Para o teste empírico desse modelo, NARVER & SLATER (1990) levantaram dados 
de 140 unidades estratégicas de negócio pertencentes à divisão de produtos 
florestais de um único conglomerado norte-americano, cuja identidade não foi 
revelada. As unidades estratégicas de negócio foram distinguidas com base nas 
características dos produtos oferecidos. De um lado, as commodities, com os 
produtos idênticos em qualidade e desempenho em relação à concorrência. Do 
outro, as não-commodities, onde se tenta criar um valor superior aos consumidores  
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adaptando-se os produtos genéricos. Dentre as unidades não-commodities havia dois 
tipos de negócios: produtos especiais e distribuição. 

Foi então realizada uma análise de regressão linear múltipla. Como variável 
dependente entrou o Retorno sobre os Ativos. As variáveis independentes foram a 
Orientação para o Mercado (considerando-se a média dos três elementos 
comportamentais, havidos como de igual importância), a Orientação para o Mercado 
elevada ao quadrado e as oito variáveis de controle mencionadas anteriormente. As 
medidas foram todas de avaliação subjetiva, pelas opiniões dos respondentes.  
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Figura 1 

Modelo de NARVER & SLATER de Orientação para o Mercado, Outros 
Antecedentes e Desempenho Financeiro 
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Fonte: NARVER e SLATER (1990:29) 
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Em torno das variáveis de controle, duas relações contrariaram o que fora 
teoricamente previsto. Primeiro, no caso de commodities, o Poder do Comprador 
mostrou-se relacionado positivamente com a Retorno sobre os Ativos. A explicação 
de NARVER e SLATER (1990) é que alguns negócios de commodities, mesmos os 
orientados internamente, estão atentos às necessidades dos consumidores em 
potencial. Segundo, entre a Taxa de Crescimento de Mercado e o Retorno sobre os 
Ativos apareceu uma relação negativa, quando se esperava uma relação positiva.  
Segundo NARVER e SLATER (1990), esta relação é resultado de as unidades 
estratégicas de negócio por eles estudadas terem obtido lucros inferiores que seus 
concorrentes. Na verdade, essas explicações dos autores não parecem muito 
convincentes. Todas as demais variáveis de controle apresentaram resultados 
compatíveis com o esperado. 

No resultado principal, a Orientação para o Mercado mostrou-se altamente 
relacionada com o Retorno sobre os Ativos, porém observadas certas condições. 
Nos negócios de commodities, a relação foi detectada quando a Orientação para o 
Mercado estava acima da média do praticado nesse domínio de negócios. Nos 
negócios não-commodities, a relação era não-linear. 

NARVER e SLATER (1990) ressaltam, ainda, o fato de a Orientação para o 
Mercado ser um processo contínuo. Para eles, a lei da economia aqui se aplica: a 
partir de certo ponto, os custos incrementais para uma maior Orientação para o 
Mercado irá exceder os benefícios incrementais. Portanto, cada empresa deve 
conhecer seu nível ótimo de Orientação para o Mercado no ambiente e mercado-
alvo que atua. 

Finalizando o relato de seu trabalho pioneiro, NARVER e SLATER (1990) 
destacam limitações que tornam os resultados obtidos menos generalizáveis, algo a 
ser reduzido em estudos futuros. Para tanto, eles recomendam: a) empregar amostras 
contendo diversas organizações, como forma de avaliar a robustez do 
relacionamento entre Orientação para o Mercado e Desempenho Financeiro; b) 
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ampliar a amostra em termos de ramos, incorporando outros como os de alta 
tecnologia e serviços, além de organizações atuando em âmbito internacional. 

Em artigo mais recente, NARVER et al. (1998) avançam mostrando como criar a 
cultura de Orientação para o Mercado nas organizações, algo de particular 
relevância para a prática gerencial à vista do resultados no geral insuficientes no 
desenvolvimento dessa cultura. Destacam a Orientação para o Mercado como a 
“cultura organizacional que faz com que os funcionários se sintam comprometidos 
em criar valor continuamente para os clientes” (p. 421). Sendo a mudança um 
aprendizado, as estratégias desenhadas para a criação de Orientação para o Mercado 
necessariamente devem prover meios para a obtenção de aprendizado.  

Sob esse prisma, NARVER et al. (1998) propõem duas estratégias que podem ser 
utilizadas pelas organizações para a implementação da cultura de Orientação para o 
Mercado: a abordagem programada e a abordagem de volta para o mercado. A 
abordagem programada seria a mais utilizada pelas organizações, implicando o uso 
de programas educacionais e de mudanças organizacionais para a implementação de 
normas que levem à criação contínua de valor para o cliente. O programa 
educacional consiste em ensinar aos indivíduos da organização a natureza e a 
importância da Orientação para o Mercado, bem como os processos e habilidades 
básicas necessárias para a criação de valor para os clientes. No que tange às 
mudanças organizacionais, estas são relativas ao aprendizado de como a empresa 
deve mudar sua estrutura e normas para melhor se posicionar a fim de atrair, reter e 
aumentar seu mercado-alvo. 

A segunda abordagem, de volta para o mercado, envolve o aprendizado 
experimental e contínuo da empresa, objetivando criar, de maneira eficaz e 
lucrativa, um valor superior para seus clientes. Segundo NARVER et al. (1998), 
nesta abordagem a empresa adapta seus processos e estruturas a partir de seu 
desempenho atual da criação de valor para o cliente. É focando seus sucessos e 
fracassos anteriores, pertinentes à criação de valor para o cliente, que a empresa 
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obtém seu aprendizado para melhor definir o que é preciso fazer no futuro, de modo 
a solidificar seus sucessos e evitar os fracassos. A diferença desta abordagem para a 
primeira é que esta consiste em programas dirigidos para o resultado, enquanto a  
outra envolve programas centrados em atividades.  

Nesse todo examinado, desponta nítido como a dupla NARVER e SLATER 
ofereceu amplas e substantivas contribuições à compreensão da Orientação para o 
Mercado e suas relações com o Desempenho Financeiro. Isto passando pela 
definição conceitual de Orientação para o Mercado até a elaboração de uma boa 
escala para medir tal construto, da avaliação empírica das relações entre Orientação 
para o Mercado e Lucratividade até as abordagens para implementação da cultura 
representada por aquela. Decerto que esses autores inscrevem-se entre os mais 
profícuos no estudo dessa temática. A grande limitação deles, que não deixaram de 
reconhecê-la, foi ter testado todo o referencial desenvolvido com unidades de 
negócios de apenas uma divisão de um grande conglomerado norte-americano.   

1.2. Os estudos de Kohli e Jaworski 

O objetivo inicial do trabalho de KOHLI e JAWORSKI (1990) foi prover uma 
definição de Orientação para o Mercado, portanto construir uma teoria e não testá-
la. A problemática que norteou o estudo foi a lacuna existente entre a filosofia de 
marketing e sua implementação nas atividades das empresas, tal como também 
aduzido por NARVER e SLATER (1990). Aqueles autores partiram da definição do 
conceito de marketing (teoria) para determinar o construto Orientação para o 
Mercado (prática).  

KOHLI e JAWORSKI (1990) expressaram a Orientação para o Mercado de uma 
empresa com 3 componentes: a) Geração de Informações do mercado; b) 
Disseminação de Informações entre os departamentos; c) Sensibilidade  
Organizacional, com o comprometimento em agir de acordo com aquelas 
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informações. Percebe-se uma consistência do que seja Orientação de Mercado entre 
os componentes comportamentais de NARVER e SLATER (1990) e a proposição de 
KOHLI e JAWORSKI (1990). Todavia, em KOHLI e JAWORSKI (1990) o foco 
está nas informações, ao passo que em NARVER e SLATER (1990) no centro estão 
as ações dos indivíduos. 

Dentre os componentes da Orientação de Mercado na visão de KOHLI e 
JAWORSKI (1990), a  Geração de Informações é o seu ponto-chave. Desta faz parte 
não somente o conhecimento das necessidades atuais dos consumidores, mas 
também as futuras. A antecipação destas necessidades e a ação de ir ao encontro 
delas faz parte das empresas que são orientadas para o mercado. Também incluída 
está a análise de fatores externos que influenciam as necessidades e preferências dos 
consumidores (como regulamentos governamentais e concorrência de mercado), 
pois afetam seu processo de decisão. Trata-se da análise de como o consumidor é 
influenciado. A Geração de Informações não se limita à obtenção das opiniões dos 
consumidores, também envolvendo uma análise cuidadosa e posterior interpretação 
das forças que atuam sobre as necessidades e preferências deles. No fundo, isto 
implica uma análise tanto dos consumidores quanto da concorrência (foco no 
mercado-alvo e foco na concorrência). 

No componente Disseminação das Informações é necessária a participação de todos 
os departamentos da empresa para  trabalhar efetivamente as necessidades de 
mercado. Deste modo, compras, finanças, vendas, produção, etc., devem estar 
conectados. Para a organização adaptar-se às necessidades do consumidor, as 
informações de mercado devem ser comunicadas entre todos os departamentos. 
Aliás, nem sempre as informações partem do departamento de marketing. 

O componente Sensibilidade Organizacional refere-se à sensibilidade da empresa 
em, a partir das informações que foram geradas e disseminadas, desenhar um plano 
de ação. Traduz-se na seleção do mercado alvo e na especificação e oferecimento de 
bens e serviços condizentes com as necessidades atuais e futuras dos consumidores. 
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Em acréscimo, os componentes do construto Orientação para o Mercado (Geração e 
Disseminação de Informações e Sensibilidade Organizacional) apresentam uma 
relação interna, afirmam KOHLI e JAWORSKI (1990). A ‘qualidade da fonte’ que 
gerou a informação irá determinar se esta será, ou não, disseminada e 
implementada. Esta ‘qualidade da fonte’ pode ser medida pelo grau de 
conhecimento de um indivíduo ou do departamento sobre o assunto ou pela sua 
confiabilidade.  

Para o estudo da Orientação para o Mercado, KOHLI e JAWORSKI (1990) também 
apontaram 3 domínios de fatores com ela relacionados: a) seus Antecedentes; c) 
suas Conseqüências; d) seus Moderadores. O modelo desse todo dos autores, da 
Orientação para o Mercado e demais fatores, está esquematizado na Figura 2. 

O domínio dos Antecedentes abarca as variáveis organizacionais que afetam, 
positiva ou negativamente, a implementação da cultura de Orientação para o 
Mercado em uma empresa. Elas são de três tipos: Alta Administração (individual), 
Dinâmica entre Departamentos (grupal) e Sistemas Organizacionais 
(organizacional).  

A categoria Alta Administração dos Antecedentes desdobra-se em Ênfase em 
Orientação para o Mercado e Aversão ao Risco. É patente a importância dos altos 
executivos no desenvolvimento da cultura de Orientação para o Mercado. Eis um 
pré-requisito vital não somente para sua implementação, mas também como uma 
garantia da continuação do processo para o restante da empresa. Para tanto, não 
pode haver incongruência entre o  os discursos dos executivos e aquilo que eles 
realmente colocam em prática. Onde há Aversão ao Risco por parte da Alta 
Administração, tem-se um obstáculo à consumação de uma Orientação para o 
Mercado, pois a construção desta envolve mudanças que trazem, pelo menos à 
primeira vista, riscos para a empresa e aqueles que nela trabalham. 
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A categoria Dinâmica entre Departamentos dos Antecedentes envolve as interações 
formais e informais entre os departamentos da organização nos aspectos Conflito e 
Conectividade. KOHLI e JAWORSKI (1990) sugerem, com base na literatura, que o 
Conflito entre departamentos afeta negativamente a implementação da Orientação 
para o Mercado. A Conectividade entre os departamentos é medida pelo grau de 
contato direto, formal ou informal, entre os indivíduos da organização. Assim, 
maior o grau de Conectividade, maior será a facilidade de Disseminação de 
Informações na organização e maior será seu grau de Orientação para o Mercado. 
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Figura 2 

Modelo de Orientação para o Mercado, Seus Antecedentes e Suas 
Conseqüências de JAWORSKI e KOHLI (1993) 
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Fonte: JAWORSKI e KOHLI (1993:55) 
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A categoria Sistemas Organizacionais dos Antecedentes trata de aspectos 
estruturais, que são Formalização, Centralização, Departamentalização e Sistemas 
de Recompensa.  

Como o segundo domínio de fatores relacionados à Orientação para o Mercado, 
KOHLI e JAWORSKI (1990) inscrevem as suas Conseqüências. A Orientação para 
o Mercado resulta para a empresa numa melhor visão para sua estratégia, provendo 
uma unificação dos esforços dos indivíduos e departamentos, com tudo isso 
elevando seu Desempenho. Outra Conseqüência levantada é sobre os  Funcionários, 
tanto com a elevação do Comprometimento com a Organização quanto a criação de 
um Espírito de Corpo. Embora não explicitado no modelo desses autores, a 
Orientação para o Mercado tem obviamente Conseqüências sobre o comportamento 
dos consumidores. Estes, tendo suas necessidades satisfeitas pela organização,  
apresentarão maior probabilidade de repetir seu processo de compra.  

O terceiro domínio de fatores relacionados por KOHLI e JAWORSKI (1990) 
compreende os Moderadores da relação entre a Orientação para o Mercado e o 
Desempenho Empresarial. Aqui entram as variáveis Turbulência de Mercado, 
Turbulência Tecnológica e Intensidade Concorrencial.  

a)  A Turbulência de Mercado refere-se às mudanças nas preferências dos 
consumidores ou na composição dos consumidores alvo da empresa. Sendo as 
preferências e a composição dos consumidores ‘estáveis’, a empresa não 
necessitará realizar maiores mudanças em seus produtos ou serviços. Mas caso 
haja mudanças, seja nas preferências dos consumidores, seja na sua 
composição, a empresa para sobreviver precisará estar orientada para o 
mercado. Desta forma, KOHLI e JAWORSKI (1990) pressupõem que maior a 
Turbulência de Mercado, mais forte será a relação entre a Orientação para o 
Mercado e o Desempenho Empresarial.  
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b)  A Turbulência Tecnológica deve influenciar negativamente a relação entre a 
Orientação para o Mercado e o Desempenho Empresarial. Maior a Turbulência 
Tecnológica, mais fraca deve ser a relação entre a Orientação para o Mercado e 
o Desempenho Empresarial. KOHLI e JAWORSKI (1990) entendem que a 
empresa, atuando em um ramo onde a tecnologia é crítica para a sobrevivência, 
está mais voltada para as novidades tecnológicas, que para as mudanças dos 
consumidores. Isso não quer dizer que a Orientação para o Mercado seja 
desprovida de importância para as empresas de alta tecnologia, mas ela deve 
ser menos importante. 

c)  Quanto maior a Intensidade Concorrencial, mais forte deve ser a relação entre 
a Orientação para o Mercado e o Desempenho Empresarial. Uma empresa que 
atua em um ramo de atividade caracterizado por forte concorrência precisa 
estar atenta aos passos dos consumidores, pois estes, frente a uma gama de 
opções de produtos ou serviços, estarão mais dispostos a mudar de 
fornecedores. Aí os consumidores precisam ser monitorados pela empresa para 
garantir a continuidade da satisfação de suas necessidades.  

KOHLI e JAWORSKI (1990) defendem que a proposta teórica deles proporciona 
uma visão ampla e compreensível do que é a Orientação para o Mercado, quais os 
caminhos para alcançá-la (isto é, seus Antecedentes), seus Moderadores e suas 
possíveis Conseqüências. Mas alertam que, embora deva haver uma relação entre a 
Orientação para o Mercado e o Desempenho Empresarial, ela pode ser afetada de 
acordo com certas condições ambientais.  

Em estudo posterior, numa investigação empírica, JAWORSKI e KOHLI (1993) 
objetivaram mensurar: a) o efeito da Orientação para o Mercado sobre os 
Funcionários e o Desempenho Empresarial; b) se a relação entre a Orientação para o 
Mercado e o Desempenho Empresarial depende do contexto ambiental. Os 
construtos e as variáveis mensuradas foram as mesmas levantadas no trabalho  
anterior deles, como delineado na Figura 2.  
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JAWORSKI e KOHLI (1993) utilizaram duas amostras. A primeira delas foi 
formada por 222 unidades de negócios extraídas do corpo de 49 empresas membros 
do Marketing Science Institute e das 1.000 maiores empresas (em receita de vendas) 
listadas no Million Dollar Directory, publicado pela Dun and Bradstreet. Dentro de 
cada unidade de negócios, foram coletadas as avaliações de dois executivos 
sêniores, sendo um de marketing e outro não. Para fins de análise, foram tiradas as 
médias das respostas desses dois informantes para obtenção dos escores de cada 
unidade de negócios. Para a validação cruzada dos resultados da primeira amostra, a 
segunda amostra contou com outros 230 informantes (agora na base de um por 
empresa), conseguidos a partir da lista de membros da American Marketing 
Association. Com essa base de dados, no estudo foram utilizadas várias equações de 
análise de regressão linear múltipla. Os resultados das duas amostras foram quase 
sempre convergentes, com poucas exceções anotadas a seguir. 

Então, em termos do Antecedente Alta Administração da Orientação para o 
Mercado, JAWORSKI e KOHLI (1993) concluíram que a Ênfase da Alta 
Administração à Orientação para o Mercado afeta positivamente a Geração de 
Informações, sua Disseminação na empresa e a Sensibilidade Organizacional. Já a 
Aversão ao Risco não afeta a Geração de Informações nem a Disseminação, porém 
afeta negativamente a Sensibilidade Organizacional. O executivo pode não criar 
barreiras na Geração e Disseminação das informações. Mas, sendo ele avesso ao 
risco, poderá criar barreiras à implementação de novos conceitos. 

Para o Antecedente Dinâmica entre Departamentos, o Conflito  interdepartamental 
revelou-se inibindo a Disseminação de Informações e a Sensibilidade 
Organizacional, mas não afetando a Geração de Informações. Resultado esse 
esperado pela teoria, pois indivíduos de departamentos diferentes e conflitantes 
estarão menos dispostos a trocar informações e a agir em conjunto; eles podem 
gerar a informação, mas esta não será disseminada. 
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Ainda tratando do Antecedente Dinâmica entre Departamentos, a Conectividade 
entre os departamentos apareceu como positivamente relacionada à Orientação para 
o Mercado. Mas aqui as duas amostras analisadas apresentaram resultados 
diferentes. A segunda amostra sugere que a Conectividade facilita a Disseminação 
de Informações dentro da organização, com isso aumentando a Orientação para o 
Mercado. Na primeira amostra, a Conectividade não está relacionada com a 
Disseminação de Informações, mas sim com a Orientação para o Mercado. Tal 
discrepância recomenda mais pesquisas sobre a Conectividade, conforme 
JAWORSKI e KOHLI (1993).  

A propósito dos Antecedentes de Sistemas Organizacionais, as conclusões de  
JAWORSKI e KOHLI (1993) estão adiante expostas. 

a)  O Sistema de Recompensas apresentou uma forte e positiva relação com a 
Orientação para o Mercado. Este foi um resultado esperado, pois sendo o 
Sistema de Recompensa medido pela satisfação do consumidor e pelo 
relacionamento do funcionário com o cliente, maior a ‘recompensa’ a ganhar, 
mais voltados para o mercado serão os funcionários e, assim, a organização.  

b)  Para a Centralização de decisões nas duas amostras analisadas os resultados 
foram diferentes. Para uma amostra, a centralização apresentou uma relação 
negativa com a Disseminação de Informações e a Sensibilidade 
Organizacional, funcionando como uma barreira à Orientação para o Mercado. 
Mas para a outra amostra não houve relação com esses dois componentes. 

c)  A Formalização não apresentou relação com a Orientação para o Mercado. A 
interpretação desse resultado teve por fulcro o próprio conceito de 
formalização: refere-se à existência de regras formais e regulamentos em uma 
organização e o esforço organizacional em impor essas regras. Então,  
dependendo do propósito que originou as regras, estas podem facilitar, ou não, 
a Orientação para o Mercado.  
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d)  Também a Departamentalização não apresentou relação com a Orientação para 
o Mercado. Logo, não importa o tipo de montagem da estrutura organizacional 
(seja funcional, por mercado ou matricial), da junção das partes até a formação 
do todo, para a Orientação do Mercado.   

Um resumo dos coeficientes da análise de regressão linear múltipla entre a 
Orientação para o Mercado e seus Antecedentes, no estudo de JAWORSKI e 
KOHLI (1993),  encontra-se na Tabela 1. Quando distintos, os resultados estão 
explicitados para cada uma duas amostras analisadas. 

Tabela 1 

Coeficientes da Análise de Regressão Linear Múltipla de  
Orientação para o Mercado com Seus Antecedentes  

para as Duas Amostras do Estudo de JAWORSKI e KOHLI (1993) 
 

 
Antecedentes 

Orientação para 
o  Mercado 

Geração      
de Informações 

Dissemina-ção de  
Informações Sensibilidade 

Organizacional 
     
Ênfase em Orientação para o 
Mercado da Alta Administração 

0.24 e  
0.24 

0.27 e  
0.20 

0.25 e  
0.28 

0.20 e  
0.24 

     
Aversão ao Risco da  
Alta Administração 

 
não afeta 

 
não afeta 

 
não afeta 

 
- 0.24 e - 0.12 

     
Conflito entre  
Departamentos 

- 0.17 e        
- 0.28 

não afeta - 0.27 e         
- 0.20 

- 0.23 e          
- 0.32 

     
Conectividade entre Departamentos 0.20 e  

0.22 
não afeta não afeta e 0.27 não afeta 

     
Sistemas de Recompensas 0.30 e 0.31 0.39 e 0.38 0.24 e 0.20  0.16 e 0.19 
     
Centralização -0.22  e       

não afeta 
não afeta e     

-0.34 
-0.14 e          

não afeta 
-0.22 e          

não afeta 
     
Formalização não afeta não afeta não afeta não afeta 
          
Departamentalização não afeta não afeta não afeta não afeta 
     

Fonte: JAWORSKI e KOHLI (1993:61) 
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No respeitante às relações entre a Orientação para o Mercado e suas Conseqüências, 
para levar em conta os efeitos de outros determinantes de Desempenho, mais 5 
variáveis de controle foram incorporadas como Moderadores nas equações de 
regressão sob a forma de variáveis independentes. A lista foi formada, além 
daqueles Moderadores já previstos no modelo de KOHLI e JAWORSKI (1990) 
reproduzido na Figura 2, por Qualidade do Produto, Poder do Comprador, Poder do 
Fornecedor, Barreiras à Entrada e Produtos Substitutos. 

Nessa configuração, JAWORSKI e KOHLI (1993) encontraram dois tipos de 
resultados para o Desempenho Empresarial. Quando ele foi medido sob a forma 
subjetiva de julgamento dos executivos de cada empresa, deu-se uma relação 
positiva entre Orientação para o Mercado e Desempenho Empresarial. Tal relação já 
não se pronunciou com o Desempenho Empresarial medido objetivamente como o 
percentual de mercado. Esta diferença de relação encontrada devido à categoria de 
medida utilizada (de julgamento ou objetiva) pode ser explicada pela incerteza de 
ser o percentual de mercado um indicador apropriado de desempenho ou pela 
existência de uma lacuna entre o efeito da Orientação para o Mercado e a 
participação de mercado (esta sendo um resultado daquele, mas a longo prazo). 
Então, JAWORSKI e KOHLI (1993) concluíram que a Orientação para o 
Mercado é sim um determinante importante do Desempenho Empresarial, 
desconsiderando o ambiente em que a empresa atua. Ademais, eles verificaram  
que cada um dos componentes da Orientação para o Mercado influencia na 
relação de maneira diferente.  

No tocante às demais Conseqüências, que são sobre os Funcionários,  
Comprometimento e Espírito de Corpo, elas assomaram fortemente relacionadas 
com a Orientação para o Mercado, conforme proposto pela teoria. A Tabela 2 
reproduz esses resultados todos das análises de regressão linear múltipla entre a 
Orientação para o Mercado e suas Conseqüências e também com seus Moderadores 
(estes a seguir comentados). 
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Sobre os 3 fatores Moderadores (Turbulência de Mercado, Turbulência Tecnológica 
e Intensidade Concorrencial), JAWORSKI e KOHLI (1993)  concluíram que seus 
efeitos sobre a Orientação para o Mercado não foram uniformes ao longo de 
ambientes em que os fatores apresentavam-se com diferentes níveis. Logo, a relação 
entre eles e a Orientação para o Mercado parece depender do ambiente em que a 
empresa atua. 

Tabela 2 

Coeficientes Padronizados da Análise de Regressão entre Orientação para o 
Mercado, Seus Moderadores e Suas Conseqüências para  

as Duas Amostras do Estudo de JAWORSKI e KOHLI (1993) 
 

Conseqüências 

Desempenho Empresarial 

 
 

 
 

Variáveis 
Geral (subjetivo) Participação de  

Mercado (objetivo)

Comprome-
timento dos 

Funcionários 

Espírito de  Corpo 

     
Orientação para o Mercado  

0.23 e 0.36 
 

não afeta 
 

0.44 e 0.66 
 

0.51 e 0.58 
     

Moderadoras     
     
Intensidade Concorrencial  

não afeta 
 

- 0.39 e - 0.21 
 

não afeta 
 

não afeta 
     
Qualidade do Produto 0.24 e não afeta não afeta 0.18 e não afeta 0.18 e não afeta 
     
Poder do Comprador não afeta não afeta não afeta não afeta 
     
Poder do Fornecedor não afeta 0.22 e não afeta não afeta não afeta 
     
Barreiras à Entrada não afeta não afeta não afeta não afeta 
     
Produtos Substitutos não afeta não afeta não afeta não afeta 
     

 

Fonte: JAWORSKI e KOHLI, 1993. Op. cit., p. 62. 
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Ademais, KOHLI, JAWORSKI e KULMAR (1993) empreenderam um esforço 
sistemático para o desenvolvimento de uma escala de Orientação para o Mercado,  
denominada MARKOR. No todo por eles realizado, a linha de pesquisa sobre 
Orientação para Mercado (incluindo suas relações com o Desempenho Empresarial)  
que constituíram reveste-se de especial relevância, inscrevendo-se entre as 
pioneiras.   

1.3. Os estudos de Pelham e Wilson 

Observam PELHAM e WILSON (1996) que na literatura uma cultura voltada para a 
concorrência, para os objetivos da empresa e com foco na estratégia, é associada a 
altos níveis de desempenho organizacional. Entretanto, se a cultura não for voltada a 
fatores externos da empresa (no caso de focar a produção, por exemplo), ela pode 
ser prejudicial ao desempenho organizacional, mormente em certos ambientes de 
mercado. Daí eles articulam a Orientação para o Mercado contando com 3 
componentes: a) Orientação para a Compreensão do Consumidor; b) Orientação 
para a Satisfação do Consumidor; c) Orientação para a Concorrência.  

Na sua concepção, PELHAM e WILSON (1996) incluíram também Antecedentes e 
Conseqüências da Orientação para o Mercado. Entre os Antecedentes eles 
relacionaram: a) Estratégia Empresarial, desdobrada em Baixo Custo e 
Inovação/Diferenciação; b) Estrutura Organizacional, desdobrada em 
Descentralização, Coordenação, Sistemas de Controle, Formalização e 
Diferenciação de Linhas de Produto/Serviço; c) Ambiente de Mercado, desdobrado 
em Dinamismo de Mercado e Intensidade Concorrencial. Como Conseqüências, 
medindo o Desempenho, eles incorporaram, além da Lucratividade, os seguintes 
fatores de Posição: i) Qualidade Relativa do Produto; ii) Sucesso de Novo Produto; 
iii) Crescimento/Participação de Mercado. Esse todo arquitetado por PELHAM e 
WILSON (1996) está  representado no modelo da Figura 3. 
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O estudo de PELHAM e WILSON (1996) objetivava determinar o impacto da 
Orientação para o Mercado no desempenho de pequenas empresas. Nessa situação,  
para eles a inclusão desses Antecedentes e Conseqüências poderia descortinar 
melhor a influência da Orientação para o Mercado. Isto porque tais empresas 
possuem características distintas de organizações de grande porte, como as 
ausências de um sistema interno de decisão, pensamento estratégico e foco no longo 
prazo. Por isso, a Orientação para o Mercado foi julgada como podendo ser um 
determinante expressivo do desempenho das empresas de pequeno porte. 
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Figura 3 

Modelo Integrado de Orientação para o Mercado e Outros Determinantes da 
Lucratividade Empresarial de PELHAM e WILSON (1996) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Estratégia Empresarial 
 
Inovação/Diferenciação 
Baixo Custo

Ambiente de Mercado
 

Dinamismo de Mercado 
Intensidade Concorrencial 

Estrutura Organizacional
Centralização 
Formalização 
Coordenação 
Sistemas de Controle 
Diferenciação de Linhas de 

Produto/Serviços 

ORIENTAÇÃO PARA O MERCADO 
 

Orientação para Compreensão do Consumidor 
Orientação para Satisfação do Consumidor 
Orientação para a Concorrência 

Qualidade Relativa do Produto 

Lucratividade 

Sucesso de Novo Produto 
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Fonte: PELHAM e WILSON (1996:32) 
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No modelo, PELHAM e WILSON (1996) presumiram relações significativas e 
positivas da Orientação para o Mercado com os 3 fatores de Posição da empresa: 
Qualidade Relativa do Produto, Sucesso de Novo Produto e 
Crescimento/Participação de Mercado. Embora reconhecendo uma influência 
indireta da Orientação para o Mercado sobre a Lucratividade, através dos fatores de 
Posição, os autores acreditavam também haver uma relação direta entre Orientação 
para o Mercado e Lucratividade.  

O exame empírico sucedeu através de análise de regressão linear múltipla. Mas, 
discrepando dos estudos anteriores, PELHAM e WILSON (1996) utilizaram dados 
longitudinais, cobrindo dois anos em seqüência de atividades empresariais. Mesmo 
assim, eles reconheceram que um período de tempo restrito desses poderia ser 
insuficiente para capturar mudanças em algumas das variáveis analisadas. Foram 
tomadas diferenças anuais das variáveis dependente e independentes, formando-se o 
corte longitudinal. Todavia, por aproveitarem uma base de dados secundários, os 
dados primários de Orientação para o Mercado e Qualidade Relativa do Produto 
tiveram de ser adicionados, para os quais só houve uma mensuração. Estas variáveis 
perderam o caráter longitudinal, o que, segundo os próprios autores, pode reduzir a 
confiança nas relações inferidas. 

PELHAM e WILSON (1996) utilizaram uma amostra de 68 pequenas empresas 
participantes de pesquisa painel patrocinada pelo Center for Entrepreneurship da 
Eastern Michigan University. Dentre elas, 29% eram manufatureiras, 32% 
atacadistas, 26% prestadoras de serviços e 13% construtoras. A Orientação para o 
Mercado e as demais variáveis, incluindo aquelas de Desempenho, foram 
mensuradas a partir de questões formuladas a um único respondente em cada 
empresa, o seu presidente.  

Dentre os Antecedentes de Estrutura Organizacional e Ambiente de Mercado,  os 
resultados empíricos de PELHAM e WILSON (1996) mostraram haver relação 
significativa e positiva das variáveis Formalização, Sistemas de Controle e 
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Intensidade Concorrencial com a Orientação para o Mercado. A influência positiva 
da variável Formalização pode ser explicada no caso de a empresa possuir, nos seus 
processos formais, atividades voltadas para a satisfação do consumidor. Já as 
variáveis Sistemas de Controle, Descentralização, Diferenciação de Linhas de  
Produto/Serviço, Estratégia de Inovação/Diferenciação e Dinamismo de Mercado 
não guardaram relação com a Orientação para o Mercado.   

Ao contrário do que assevera a literatura de organização industrial sobre as 
influências do Ambiente de Mercado na Posição da empresa e sua Lucratividade, os 
resultados de PELHAM e WILSON (1996) indicaram uma relação mínima entre 
elas. Resultado semelhante foi evidenciado no estudo de JAWORSKI e KOHLI 
(1993), havendo uma diferença apenas no que tange à relação da Intensidade  
Concorrencial sobre o Crescimento/Participação; para PELHAM e WILSON (1996) 
não há relação  significativa entre eles, enquanto que para JAWORSKI e KOHLI 
(1993) essa influência é negativa. Por sua vez, a Dinâmica de Mercado não 
apresentou relação  significativa com nenhuma variável de Desempenho. 

O fator Estrutura Organizacional apresentou, no estudo de PELHAM e WILSON 
(1996), fracas relações com a Posição e a Lucratividade, ao contrário das 
expectativas teóricas. Somente a Diferenciação de Linhas de Produto/Serviço 
despontou com uma relação significativa, embora negativa, com o 
Crescimento/Participação de Mercado. Para os autores, essa relação é resultado da 
distribuição de recursos já limitados das pequenas empresas que, ao serem 
direcionados para manter várias linhas de produto, resultam em um baixo efeito 
sobre o Crescimento/Participação de Mercado e a Lucratividade. A explicação para 
o baixo impacto da Estrutura Organizacional sobre a Posição e Lucratividade da 
empresa estaria no fato de as médias empresas serem mesmo caracterizadas por 
baixos níveis de Formalização, Sistemas de Controle e de Coordenação. 

Dentre os Antecedentes de Estratégia Empresarial, a Estratégia de Baixo Custo 
revelou uma relação: a) negativa com o Sucesso de Novo Produto e a Qualidade 
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Relativa do Produto; b) positiva com o Crescimento/Participação de Mercado. Para 
PELHAM e WILSON (1996), a ênfase na Estratégia de Baixo Custo leva as médias 
empresas a resultados somente no curto prazo, devido à rápida capacidade de 
imitação da concorrência. Já a Estratégia de Inovação/Diferenciação não guardou 
relação com qualquer variável de Posição, provavelmente devido aos resultados da 
implementação desta estratégia não se tornarem visíveis de imediato. Sobre a 
Lucratividade, constatou-se não haver relação direta com ela por parte das  
estratégias. Isto provavelmente devido à inabilidade das pequenas empresas, frente  
a limitados recursos de financiamento, para alcançar com sucesso vantagens 
competitivas amparadas somente em Estratégias de Baixo Custo. 

A respeito da ligação entre as variáveis de Posição e a Lucratividade da empresa, a 
Qualidade Relativa do Produto não teve relação com a Lucratividade. PELHAM e 
WILSON (1996) acreditam que esse resultado seja decorrente da adição de variáveis 
independentes ao modelo, como a Orientação para o Mercado, que muito 
significativamente influenciam a Lucratividade. O Sucesso de Novo Produto 
também não apareceu relacionado com a Lucratividade. Já o 
Crescimento/Participação de Mercado mostrou relação positiva com a Lucratividade 
num ano. Esta relação, entretanto, no ano anterior já foi oposta, isto é, negativa. 
Segundo levantado por PELHAM e WILSON (1996), alguns autores sugerem que o 
Crescimento/Participação de Mercado e a Lucratividade são influenciadas por uma 
terceira variável ‘invisível’, como a qualidade da administração da empresa. 

Sobretudo, os resultados empíricos de PELHAM e WILSON (1996) revelaram 
que a Orientação para o Mercado está relacionada à Qualidade Relativa do 
Produto e ao Sucesso de Novo Produto (variáveis de Posição), bem como à 
Lucratividade. Porém, não foi encontrada influência significativa e direta da 
Orientação para o Mercado sobre o Crescimento/Participação de Mercado, sendo 
cogitada a possibilidade de uma influência indireta através do Sucesso de Novo 
Produto. Isto porque a percepção dos consumidores frente à melhora da Qualidade 



 
EAESP/FGV/NPP - NÚCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAÇÕES 36/168 
 

 
R E L A T Ó R I O  D E  PE S Q U I S A   N º  15/2000 

 

do Produto ou ao Sucesso de Novo Produto pode levá-los a um comportamento 
positivo de compra, que irá refletir-se em aumento de participação no mercado.  

PELHAM e WILSON (1996) alertam que praticar preços competitivos é uma 
condição necessária para a sobrevivência empresarial, mas a ênfase em Estratégia de 
Baixos Custos não oferece às pequenas empresas fonte sustentável de vantagem 
competitiva. Em contrapartida, o alto nível de Orientação para o Mercado ofereceria 
à pequena empresa robusta fonte de vantagem competitiva e viabilidade no seu 
Desempenho. Logo, esses autores instam os executivos das pequenas empresas a 
procurar vantagens competitivas frente às grandes empresas em áreas ligadas à 
Orientação para o Mercado. Aí entram inovação, flexibilidade, coordenação e 
aumento no valor adicionado de seus produtos para grupos de consumidores-alvo.  

Num passo científico adicional, desta feita sozinho, PELHAM (1997) elaborou um 
outro modelo algo modificado de Orientação de Mercado e Lucratividade, 
desenhado na Figura 4, com semelhanças em relação ao modelo anteriormente 
exposto, que ele e WILSON (1996) conceberam. Compondo o novo modelo entram 
quatro construtos: Orientação para o Mercado, Efetividade Empresarial, 
Crescimento/Participação de Mercado e Lucratividade. A Efetividade Empresarial 
seria mediadora do Desempenho, sendo que este no modelo apresenta duas 
dimensões: a) Nível de Vendas e Participação de Mercado; b) Lucratividade. 

O construto Orientação para o Mercado é dividido por PELHAM (1997) somente 
em três componentes: Orientação para o Conhecimento do Consumidor, Orientação 
para a Satisfação do Consumidor e Orientação para a Concorrência. Logo, aqui há 
divergência, a princípio, frente ao modelo proposto por NARVER e SLATER 
(1990:62), que divide a Orientação para o Mercado em Orientação para o 
Consumidor, Orientação para a Concorrência e Coordenação Interdepartamental. 
Mas PELHAM (1997:62) sustenta que “a coordenação interdepartamental é um 
elemento da ‘orientação para o consumidor”. 
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Por seu turno, o construto Efetividade Empresarial é desmembrado em Qualidade 
Relativa do Produto, Sucesso de Novo Produto e Retenção de Consumidores. O 
construto Crescimento/Participação de Mercado é dividido em Nível de Vendas, 
Taxa de Crescimento e Percentual de Mercado. Por fim, o construto Lucratividade é 
dividido em Retorno sobre o Capital, Margem Bruta e Retorno sobre o 
Investimento. 
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Figura 4  

Modelo de Orientação para o Mercado e o Desempenho de Pelham (1997) 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
Fonte: PELHAM (1997:58) 
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Crescimento/Participação de Mercado também teria impacto direto sobre a 
Lucratividade. Desse modo, tal modelo incorpora uma relação indireta entre 
Orientação para o Mercado e o Desempenho Financeiro. 

Além desse modelo, retratado na Figura 4, PELHAM (1997) concebeu uma variação 
dele, incluindo Estratégia Empresarial (dividida em Estratégia de Baixo Custo e 
Estratégia de Diferenciação) e Intensidade  Concorrencial. Considerou ele que essas 
variáveis podem amenizar a influência da Orientação para o Mercado sobre a 
Lucratividade. Isso desembocou em dois modelos a testar.  

A amostra para o teste empírico foi formada por 160 empresas industriais norte-
americanas, selecionadas do Ward’s Directory, sendo todas classificadas como 
pequenas empresas industriais dentro dos padrões norte-americanos. Em cada 
empresa, os dados de Desempenho foram tomados do presidente e os demais do 
gerente de vendas.  

PELHAM (1997) testou os seus dois modelos utilizando modelagem de equações 
estruturais. Na comparação dos dois modelos, os resultados revelaram que a versão 
onde foram incluídos os construtos Estratégia Empresarial (dividida em Estratégia 
de Baixo Custo e Estratégia de Diferenciação) e Intensidade  Concorrencial possui 
um ajustamento global bem superior à outra versão. Isso logicamente recomenda 
incorporar tais construtos adicionais dentre os Antecedentes da Orientação para o 
Mercado, ao menos nos limites da população estudada por esse autor. 

As estimativas dos parâmetros dessa análise estão resumidos na Tabela 3. Para o 
Modelo 1, constata-se haver uma relação causal entre Orientação para o Mercado e 
Efetividade Empresarial. Portanto, PELHAM (1997) destaca que as empresas que 
aprimoram a cultura de Orientação para o Mercado de modo mais rápido conseguem 
maior Sucesso de Novo Produto, mais Qualidade Relativa de Produto e melhor 
Retenção de Consumidores. Já a relação causal entre Efetividade Empresarial e 
Lucratividade também se mostrou significativa e positiva. Logo, embora não tenha 
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surgido uma relação direta entre Orientação para o Mercado e Lucratividade, 
para PELHAM (1997) há uma relação indireta entre ambos os construtos, 
agindo a Efetividade Empresarial como variável mediadora na relação causal 
entre Orientação para o Mercado e  Lucratividade.  

Tabela 3 

Estimativas Padronizadas dos Parâmetros para os Dois Modelos de  
PELHAM (1997) na Modelagem de Equações Estruturais 

 
Mo-    
delo Construto Efeito Construto Causa Parâmetro 

Padronizado 
Signi-
ficante 

     
1º Orientação para o Mercado Î Efetividade Empresarial 0,48 Sim 
     
 Efetividade Empresarial Î Lucratividade 0,32 Sim 
     
 Orientação para o  Mercado Î Crescimento/Participação 0,02 Não 
     
 Efetividade  Empresarial Î Crescimento/Participação 0,60 Sim 
     
 Crescimento/Participação Î Lucratividade 0,26 Sim 
          

2º Orientação para o Mercado Î Efetividade Empresarial 0,75 Sim 
     
 Estratégia de Baixo Custo Î Efetividade Empresarial 0,42 Quase 
     
 Estratégia de Diferenciação Î Lucratividade 0,34 Sim 
     
 Intensidade Concorrencial Î Efetividade Empresarial 0,02 Não 
     
 Efetividade Empresarial Î Crescimento/Participação 0,62 Sim 
     
 Crescimento/Participação Î Lucratividade 0,23 Quase 
     
 Efetividade Empresarial Î Lucratividade 0,31 Quase 
      

Fonte: Adaptado de PELHAM (1997:64-66) 
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Continuando com o Modelo 1, apareceu uma relação causal direta entre Efetividade 
Empresarial e Crescimento/Participação de Mercado. Porém não se verificou uma 
relação causal direta entre Orientação para o Mercado e Crescimento/Participação 
de Mercado. Daí se infere haver uma relação causal indireta entre Orientação para o 
Mercado e Crescimento/Participação de Mercado, mediada pela Efetividade 
Empresarial, através de Qualidade Relativa do Produto, Sucesso de Novo Produto e 
Retenção de Consumidores (PELHAM, 1997). 

Quanto ao Modelo 2, as relações antes comentadas praticamente estiveram presentes 
do mesmo modo, confirmando-as. Ademais, duas novas relações causais 
sobressaíram: da Estratégia de Baixo Custo sobre a Efetividade Empresarial e da 
Estratégia de Diferenciação sobre a Lucratividade. Por isso, PELHAM (1997) 
recomenda que as empresas orientadas para o mercado adotem um balanceamento 
dessas duas estratégias, aproveitando o potencial de ambas, com o objetivo de 
maximizar a criação de valor para o cliente (com Efetividade Empresarial) e o seu 
Desempenho (com Lucratividade). 

Nesse caminho de trabalho, além das proposições teóricas consubstanciadas em seus 
dois modelos e os resultados empíricos do teste deles, PELHAM (1997) trouxe uma 
interessante contribuição metodológica ao estudo das relações entre Orientação para 
o Mercado e Desempenho Financeiro. Trata-se da modelagem de equações 
estruturais, que será aqui adiante esclarecida e utilizada. Até então, todos os estudos 
revisados haviam basicamente se limitado ao uso de análise de regressão linear 
múltipla, contra a qual a modelagem de equações estruturais possui inegáveis 
vantagens quando se trata do teste de teorias (BOLLEN, 1989). 

1.4. Síntese dos resultados 

Dos estudos previamente revisados, uma síntese tentativa aponta para algumas 
considerações relevantes. Primeiro, no que respeita à mensuração do construto 
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Orientação para o Mercado, DESHPANDÉ e FARLEY (1998) realizaram pesquisa 
com empresas européias e norte-americanas para avaliação da acurácia das escalas 
concebidas por NARVER E SLATER (1990), KOHLI, JAWORSKI e KUMAR 
(1993), ambas aqui reportadas, e uma outra, da lavra de DESHPANDÉ, FARLEY e 
WEBSTER (1993), semelhante em conteúdo básico às outras duas, que por isso não 
foi agregada nesta breve revisão. Pois a conclusão desse exame conjunto é que todas 
3 escalas são fidedignas e válidas, mesmo “em diferentes condições culturais – 
países industrializados e em processo de industrialização” (p.225). Ao mesmo 
tempo, tais escalas padecem de certas limitações metodológicas, muitas das quais 
apontadas pelos seus próprios autores, limitando seu potencial de generalização.  

Segundo, foram aqui previamente expostos os estudos teórico-empíricos 
fundamentais em matéria de Orientação de Mercado, todos desenvolvidos nos 
Estados Unidos: a) NARVER e SLATER (1990), SLATER e NARVER (1994; 
1995) e NARVER et al. (1998); b) KOHLI e JAWORSKI (1990), JAWORSKI e 
KOHLI (1993) e KOHLI, JAWORSKI e KUMAR (1993); c) PELHAM e WILSON 
(1996) e PELHAM (1997). As  análises  empíricas empreendidas nesses estudos 
convergem na comprovação de relações positivas significantes entre Orientação 
para o Mercado e Desempenho Financeiro.  

Mais especificamente, cabe reconhecer variações incidentes nesses estudos. A  
relação entre Orientação para o Mercado e Desempenho Financeiro foi quase 
sempre direta, porém em PELHAM (1997) ela assomou como indireta. Variadas 
medidas de ambos os construtos foram utilizadas. Conjuntos em parte distintos de 
variáveis Antecedentes e de Conseqüências da Orientação para o Mercado foram 
inseridas nas diversas pesquisas. De qualquer modo, o que tal corrente de pesquisa 
revela da realidade empírica norte-americana afigura-se contundente: maior 
Orientação para o Mercado vindo acompanhada (método descritivo da análise de 
regressão linear múltipla) de melhor Desempenho Financeiro ou o primeiro 
construto causando o segundo (método causal da modelagem de equações 
estruturais).  
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Terceiro, no Brasil URDAN (1999) estudou exatamente a questão das relações entre 
Orientação para o Mercado e Desempenho, tomando uma amostra de 137  
concessionárias de veículos da Volkswagen de todo o Brasil. Adotando um 
levantamento de dados por via postal, esse autor solicitara medidas objetivas de 
desempenho financeiro, com destaque para a Margem Líquida de Lucro. Para os 
itens dessa natureza, todavia, a proporção de dados faltantes (missing values) e a 
divergência de modo de apuração naquelas concessionárias que responderam foi tão 
grande, que inviabilizou o uso deles como originalmente pretendido. A alternativa, 
na técnica de análise multivariada de variância (MANOVA), foi tomar três variáveis 
dependentes, formadas pelos índices de crescimento das vendas de cada 
concessionária nas áreas de vendas de automóveis (quantidade de veículos 
vendidos), serviços (quantidade de horas trabalhadas) e peças (volume financeiro 
faturado), isto no intervalo entre os anos de 1992 e 1997. A Orientação para o 
Mercado foi calculada como o escore somatório dos itens das escalas dos três 
componentes propostos por NARVER & SLATER (1990). De acordo com a 
mediana da Orientação para o Mercado, a amostra de concessionárias foi dividida 
em dois grupos, que funcionaram como variável independente na MANOVA: um 
com baixo grau e outro com alto grau de Orientação para o Mercado. Na essência 
dos resultados, URDAN (1999) constatou que os grupos com baixa e alta 
Orientação para o Mercado não apresentaram vetores de crescimento de 
vendas de 1992 a 1997 (como medida única de desempenho) significativamente 
diferentes. Em outras palavras, o grupo com maior Orientação para o Mercado não 
despontava com melhor desempenho. Interessante, pois, tal resultado, já que 
destoando daquele acima relatado da realidade norte-americana, embora este estudo 
guarde variações metodológicas marcantes frente àqueles. Afinal, será que o 
esquema de pesquisa adotado aqui no Brasil foi inadequado, em especial pelo uso de 
MANOVA (que enseja apenas a comparação da igualdade de vetores de médias de 
grupos) e de variação de vendas como indicador de desempenho? Ou será que a 
relação de fato não procede no âmbito das concessionárias de veículos no Brasil? 
Eis uma dúvida saliente a ser esclarecida por intermédio de mais pesquisas. 
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Quarto, assim sendo, vem especialmente a calhar a recomendação de KOHLI, 
JAWORSKI e KULMAR (1994). Entre as direções futuras de pesquisa que 
sugerem, em face da globalização assumindo a dianteira da prática do marketing, 
reputam importante considerar duas aferições. Primeiro, se os itens da escala (deles) 
“fazem sentido” em outras línguas. Segundo, se mensurações subseqüentes 
produzem resultados similares, constatando a influência positiva da Orientação para 
o Mercado sobre o desempenho como generalizável para outras economias além da 
americana. Para eles, isto seria particularmente interessante nos países em 
desenvolvimento (KOHLI et al., 1993:475).  

Diante desse desafio, o intento fundamental da investigação empírica deste projeto é 
tentar contribuir para a superação de algumas dessas lacunas das pesquisas 
anteriores e compreender algo da realidade brasileira. Contudo, para melhor instrui-
lo, antes será a seguir cumprida uma sucinta revisão bibliográfica centrada no ramo 
automobilístico, seus fabricantes e varejistas.  

2. O RAMO AUTOMOBILÍSTICO NO BRASIL  

2.1. Montadoras 

É grande a relevância da cadeia de produção de veículos automotores no contexto 
geral da economia mundial, não sendo diferente no Brasil. Números relativos a 1998 
mostram, quanto ao volume de vendas, que entre as 20 maiores empresas privadas 
brasileiras, quatro pertenciam ao setor automobilístico (MELHORES E MAIORES, 
1999). Lá estão a Volkswagen em terceiro lugar, General Motors em quarto lugar, 
Fiat Automóveis em sexto lugar e Ford em décimo sexto lugar.  Naquele ano, juntas, 
Volkswagen, General Motors, Fiat e Ford tiveram uma receita operacional bruta de 
aproximadamente 22 bilhões de dólares, contaram com 67 mil empregados e 
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recolheram em impostos 4 bilhões de dólares. Estes indicadores são por si altamente 
expressivos.  

Todavia, não se pode esquecer que nos últimos três anos houve um declínio 
considerável no nível de atividades da indústria automobilística no Brasil. Basta ver  
que, aquelas mesmas 4 maiores montadoras, em 1996: a) haviam atingido uma 
receita operacional bruta da ordem de 27 bilhões de dólares, contra os quais o nível 
de 1998 caiu 5 bilhões de dólares; b) contavam com 84 mil empregados, contra os 
quais o nível de 1998 diminuiu em 17 mil pessoas; c) recolheram em impostos 6 
bilhões de dólares, contra os quais o nível de 1998 reduziu-se em 2 bilhões de 
dólares (MELHORES E MAIORES, 1997). Esta involução recente ocorrida no ramo 
automobilístico está ligada, entre outros fatores, ao desaquecimento da economia 
brasileira, ao juros elevados e à desvalorização da moeda ‘real’. 

Indo-se além dessas ocorrências mais recentes, um exame da indústria 
automobilística na última década revela um período de profundas transformações, 
estruturais e não momentâneas, exigindo das empresas imensos esforços de 
adaptação. Até 1990 os fabricantes de automóveis no país desfrutavam de situação 
relativamente tranqüila. Dali para trás, a última montadora aqui se instalando fora a 
Fiat, que iniciou a sua produção em 1976. Na década de 70, a acelerada expansão 
econômica e a política industrial de substituição de importações garantiram 
condições muito favoráveis à atuação dos fabricantes de veículos localizadas no 
território nacional. Já os anos 80 no Brasil foram marcados por notáveis 
dificuldades macroeconômicas e, como conseqüência, pela estagnação de muitos 
mercados de bens de consumo. De fato, o patamar recorde de um milhão de veículos 
produzidos em 1978 só viria a ser superado mais de 13 anos depois, já que até 1990 
o volume de produção permanecia estacionado em 900 mil veículos (VALENTINO, 
1996).  

Em resposta às condições adversas de mercado e ao cenário competitivo estável 
durante os anos 80, as fábricas de veículos adotaram uma postura conservadora em 
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termos de investimentos em novos produtos e sistemas produtivos. É possível que, 
mesmo com vendas estáveis, esta opção tenha assegurado níveis satisfatórios de 
lucratividade para as montadoras. Todavia, dois indicadores mostram a defasagem 
resultante de tal acomodação (FERRO, 1997). Em 1989, a idade média de um 
design no Brasil, ou seja, o tempo de vida do veículo desde o seu lançamento, era de 
12 anos, frente a 2,5 anos nos países desenvolvidos. Naquele mesmo ano, os 
fabricantes nacionais gastavam 48 horas montando um carro contra 13 horas nos 
centros mais avançados. É emblemática desta época a observação do ex-presidente 
da república Fernando Collor de Mello ao dizer que, quando comparados aos 
estrangeiros, os automóveis nacionais pareciam carroças (VASSALO, 1997).  

Pois foi este mesmo presidente que iniciou, em 1990, o processo de liberalização da 
economia brasileira, caracterizado por um programa de redução da presença do 
estado como agente produtor, de menor regulamentação governamental e de maior 
liberdade para as importações (MOURA, 1996). Os efeitos da abertura no mercado 
brasileiro de veículos foram notáveis. Em 1991, comercializaram-se 15 mil 
automóveis fabricados em outros países, mas o volume já havia saltado para 200 mil 
carros em 1994 (ASSEF, 1995).  

Pressionada pela nova concorrência, a indústria automobilística instalada no Brasil 
tratou de modernizar produtos e processos de fabricação em ritmo inédito. A esse 
respeito, muitas são as indicações apontadas por FERRO (1997).  Em 1996, a vida 
média dos projetos de veículos já era de seis anos. Se em toda a década de 80 foram 
lançados oito novos modelos, apenas na primeira metade dos anos 90 os fabricantes 
nacionais colocaram no mercado 12 lançamentos. Um novo e poderoso conceito de 
produto consolidou-se a partir de 1993 quando, a partir de estímulos fiscais do 
governo federal, cresceu substancialmente a comercialização dos carros populares, 
com motores de 1000 centímetros cúbicos de cilindrada e preços reduzidos, que 
passaram a responder por mais de 50% do composto de produtos da indústria. No 
aspecto produtivo também houve avanços notáveis, culminando com a redução do 
tempo de montagem de 48 horas, em 1989, para 33 horas alcançado em 1996. Nível 
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esse conseguido graças principalmente ao aumento da escala de produção, ao 
emprego de processos racionalizados com o uso de técnicas de produção enxuta, 
incremento da automação nas fábricas e novas bases de relacionamento com a 
cadeia de fornecedores. A modernização do ramo automobilístico brasileiro foi 
também influenciada pelo sucesso do Plano Real em conseguir estabilizar a 
economia. As condições macroeconômicas mais estáveis e com tendência de 
melhoria a médio e a longo prazos favoreceram a expansão do mercado interno.  

Por outro lado, baseado na concessão de incentivos fiscais e alfandegários aos 
fabricantes de veículos com unidades fabris instaladas em território nacional, o 
governo federal buscou atrair investimentos e criar empregos numa era de maior 
abertura do comércio com outros países (ALMEIDA, 1995; VALENTINO, 1996). 
Com o regime em vigor, o número de montadoras planejando instalar-se no Brasil 
alcança 15 marcas. 

A pressão competitiva gerada pelas novas marcas recém instaladas no Brasil  parece 
ter trazido um novo conceito em relação à administração das empresas do ramo: a 
reverência à cultura interna, que sempre mobilizou seus executivos, está sendo 
substituída pela visão de mercado (VILARDAGA e D’AMBRÓSIO, 1999). E esta 
visão de mercado contempla o foco no cliente (sendo este a base do negócio), a 
construção de um relacionamento de parceira com o fornecedor e, como 
conseqüência, uma maior rapidez de resposta da empresa às mudanças de mercado, 
onde a lentidão e o conservadorismo, típicos da indústria automobilística, não 
encontram mais respaldo no modelo atual (VILARDAGA e D’AMBRÓSIO, 1999). 

Tomado em seu todo, este cenário retrata um caso clássico de redefinição da 
dinâmica competitiva em um ramo industrial. Houve o estágio de relativa 
estabilidade, onde um pequeno grupo de concorrentes parecia satisfeito com suas 
posições relativas e os ganhos auferidos por cada uma. Passou-se pela introdução de 
um poderoso elemento de catalisação de mudanças, que foi a abertura das 
importações. Chegou-se à etapa atual, ainda em desdobramento, caracterizada pela 
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ação de novos entrantes e pelo esforço de modernização de produtos e processos por 
parte dos concorrentes tradicionais.  

2.2. Concessionárias 

Na maioria das discussões sobre o ramo automobilístico, um elo fundamental da 
cadeia de valor, formado pelas redes de concessionárias distribuidoras de veículos, 
ainda é pouco analisado. No plano das atividades desempenhadas pelos canais de 
distribuição de veículos, é provável que esteja acontecendo no Brasil algo 
semelhante ao ocorrido nos Estados Unidos. Apesar da generalizada insatisfação dos 
consumidores com o esquema de distribuição de veículos naquele colossal mercado 
nacional, as fábricas pouco fizeram para aprimorar os serviços prestados pelas 
concessionárias, porque estavam de tal modo ocupadas corrigindo o resto de suas 
operações − fabricação, desenvolvimento de produtos e fornecimento de 
componentes − que elas acabaram não prestando muita atenção às concessionárias 
(TAYLOR, 1996). 

A rede de concessionárias autorizadas é o meio empregado pelas montadoras de 
veículos para levar todos seus produtos até os consumidores finais. A fragmentação 
e capilaridade da rede explica porque a maior parte dos distribuidores de veículos é 
de empresas familiares de médio porte ou menores. Este perfil organizacional está 
em marcante contraste com aquele dos membros dos demais níveis da cadeia  
automotiva. As montadoras são gigantescos conglomerados industriais. Os 
fabricantes de autopeças são também em número reduzido, dentre eles observando-
se ainda a presença cada vez mais constante de grandes unidades multinacionais 
mantendo relacionamentos em escala global com seus clientes. 

No conjunto das funções atribuídas às concessionárias estão principalmente a venda 
de veículos, a prestação de serviços de assistência técnica aos produtos vendidos e o 
comércio de peças de reposição. O nível de desempenho alcançado pelas 
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concessionárias ao executarem estas funções é vital para o sucesso das estratégias 
competitivas das montadoras. A capacidade de geração de vendas da rede de 
concessionárias exerce grande influência no potencial de faturamento e 
lucratividade de cada fábrica. Dois dados do mercado americano sugerem a 
propriedade deste raciocínio. Primeiro, o valor gasto pelas montadoras e 
concessionárias para promover, distribuir e vender um carro alcança até um terço do 
seu preço final, algo em torno de 6.700 dólares em um automóvel típico de 20.000 
dólares, contra um custo de mão-de-obra de 1.200 dólares para a montagem do 
mesmo veículo (TAYLOR, 1996). Segundo, naquele país observa-se uma longa e 
contínua tendência de consolidação no universo de concessionárias de automóveis 
novos, que passou de 47.500 em 1951 para 22.400 em 1996 (NAUGHTON, 1996).  

Quanto a esse último dado, no Brasil algo parecido pode estar em curso, também  
resultante da maior competitividade no ramo automobilístico. No que tange à 
estratégia de distribuição, no passado, as montadoras tinham mais interesse em 
pulverizar suas revendas para minimizar sues riscos. Mas agora elas preferem a 
concentração, para reduzir custos de logística e marketing (VILADARGA, 1999). A 
tendência passa a ser uma provável diminuição da quantidade de concessionárias, 
com aqueles de menor porte sendo substituídas por outras de maior porte.  

Também do ponto de vista da montadora de veículos, outra função crítica exercida 
pelas concessionárias reside no papel dos serviços de assistência técnica como fator 
de distinção competitiva. As soluções técnicas desenvolvidas por diferentes 
empresas dentro de uma mesma indústria são cada vez mais similares, restando às 
fábricas apelarem para a introdução de serviços vinculados ao produto na tentativa 
de aumentar sua diferenciação perante a concorrência e reforçar seu apelo de venda 
junto ao consumidor. PORTER (1986:51-54) discute como, genericamente, o 
atendimento ágil ao cliente, a existência de crédito e entregas rápidas representam 
serviços que adicionam valor ao produto vendido. Na mesma linha, BOWEN et al. 
(1989:79) notam que “serviços de valor adicionado são um meio de transformar 
commodities em produtos que podem ser diferenciados”.  
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A despeito da importância das concessionárias de veículos, talvez elas não estejam 
cumprindo a contento sua função de marketing, no exterior e no Brasil. Sobre o que 
se passa nos Estados Unidos, TAYLOR (1996:165-168) situa os vendedores de 
automóveis “entre os homens de negócio mais odiados na América” e cita um 
professor da Northwestern Kellogg School of Management que afirma desconhecer 
“outra classe de varejistas de bens de consumo duráveis onde o processo de 
marketing seja tão pouco sofisticado e a experiência de venda mais desagradável”. 
Na mesma linha, NAUGHTON (1996:71) aponta o resultado de pesquisa realizada 
junto ao consumidor norte-americano, que considera a aquisição de um automóvel 
“a experiência de compra no varejo menos satisfatória e a que mais provoca 
ansiedade”. Em essência, as reclamações prendem-se à excessiva orientação para 
vendas demonstrada pelos revendedores de automóveis, que estão mais preocupados 
em cumprir suas quotas de comercialização do que em ouvir e atender as 
necessidades do cliente. Tal foco manifesta-se sob a forma de técnicas de venda 
consistindo em pressionar o consumidor a fechar o negócio. O resultado são 
relações antagônicas entre as partes.  

Mesmo não dispondo de pesquisas sistemáticas publicadas sobre o grau de 
satisfação do consumidor brasileiro com a distribuição de veículos, não despontam 
quaisquer indícios de que a situação aqui seja muito distinta da norte-americana. A 
esse respeito, um possível indicador é o número de registros de reclamações 
relacionadas a veículos no Serviço de Proteção ao Consumidor de São Paulo, que 
quadruplicou em apenas três anos, passando de 1.400 em 1992 para 6.000 em 1996 
(OLMOS, 1996). Embora sem a discriminação do teor das queixas, se relacionadas à 
comercialização ou aos serviços de assistência técnica, o crescimento das 
reclamações é sintomático de um quadro de provável descontentamento por parte 
dos proprietários de veículos.  

Frente à tensão no relacionamento entre fornecedores, distribuidores e consumidores 
finais, SIGUAW et al. (1998) alertam que a estratégia a ser seguida é a adoção de 
uma Orientação para o Mercado. Eles sugerem, com base empírica, que: a) sendo o 
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fornecedor orientado para o mercado, ele influencia o grau de Orientação para o 
Mercado do distribuidor e o seu comprometimento na relação entre ambos; b) sendo 
o distribuidor orientado para o mercado, ele apresenta maior confiança na relação 
com o fornecedor e na sua percepção de normas cooperativas entre eles; c) as 
variáveis testadas (comprometimento, confiança no relacionamento e percepção de 
normas cooperativas) afetam diretamente o desempenho financeiro do distribuidor. 
Em suma, o comportamento do fornecedor frente às necessidades do mercado 
influencia diretamente o comportamento do distribuidor. Esses autores mencionam 
ser esta descoberta “especialmente relevante para fornecedores como os fabricantes 
de automóveis, que estão sempre preocupados com a satisfação do consumidor 
final” (p. 106). Concluem mencionando que a adoção da Orientação para o Mercado 
aparenta ser uma sólida estratégia para o desenvolvimento de alianças vencedoras.  

Daí surgem algumas dúvidas cruciais. A teoria revista sugere a relevância genérica 
da Orientação para o Mercado, ao passo que a revisão bibliográfica também deixa a 
impressão de que ela não está muito presente nas concessionárias de veículos no 
mundo e no Brasil. Uma razão cabal para mudar esse quadro seria a comprovação, 
para as empresas concessionárias, da existência de um vínculo causal entre 
Orientação para o Mercado e Desempenho Financeiro. Mas, afinal, a Orientação 
para o Mercado é realmente causa de melhor Desempenho Financeiro entre as 
concessionárias de veículos no Brasil? Eis o problema de pesquisa que se espera 
começar a equacionar na parte empírica deste projeto. 

III. REVISÃO METODOLÓGICA E ESTATÍSTICA: 
MODELAGEM DE EQUAÇÕES ESTRUTURAIS 

O método de modelagem de equações lineares estruturais, ou simplesmente 
equações estruturais, pelas suas poderosas possibilidades analíticas, será utilizado 
nesta pesquisa. Esse método permite avaliar a procedência estatística, a magnitude e 
a direção dos diversos caminhos causais de modelos. Além de oferecer uma 
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excelente visão introdutória sobre tal método, SCHULER (1995) destacava a pouco 
tempo atrás que no Brasil ele não é ainda muito utilizado, tanto por uma certa 
complexidade como pela carência de literatura nacional que facilite acessá-lo. Mas 
arremata que o método é uma aquisição importante para os pesquisadores de 
marketing, pelos recursos fantásticos de análise que proporciona quando comparado 
com os métodos tradicionais. Conveniente, pois, expô-lo em suas linhas mestras. 

HAIR et al. (1995) lembram que todas as técnicas multivariadas de primeira geração 
(como análise discriminante ou análise fatorial) trazem a limitação comum de só 
poderem examinar uma relação por vez, uma única relação entre variáveis 
dependentes e independentes. Entretanto, amiúde o pesquisador enfrenta como 
problema um conjunto de relações interligadas, onde entra como solução o método 
das equações estruturais, daí ser ele qualificado como uma segunda geração de 
técnicas multivariadas. Trata-se de um recurso extremamente poderoso, pois 
ensejando tratamento mais sistemático e holístico de problemas de pesquisa, como 
no teste de modelos abrangentes, um conjunto de princípios fundamentais ou mesmo 
um teoria inteira (JÖRESKOG & SÖRBOM, 1993) 

JÖRESKOG & SÖRBOM (1989) esclarecem a essência desse método. Muitas das 
teorias e dos modelos nas ciências sociais e comportamentais, aí incluído 
obviamente o marketing, são formulados com base em conceitos teóricos, os 
construtos, que não são diretamente mensuráveis ou observáveis. Porém, é comum 
que uma quantidade de indicadores ou sintomas de tais construtos possa ser 
utilizada, com maior ou menor adequação, para estudar as variáveis teóricas. De 
modo amplo, há dois problemas de inferência científica nesse domínio. O primeiro 
envolve mensuração. O que as mensurações observadas realmente medem? De que 
forma e quão bem alguém mede os tipos de coisas que precisam ser medidas? Como 
a validade e a fidedignidade das medidas podem ser expressas?  

Neste passo vale abrir parênteses para esclarecer o significado desses dois últimos 
conceitos mencionados, de validade e fidedignidade. Validade de um instrumento de 
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mensuração é a extensão em que diferenças nos escores observados refletem 
diferenças verdadeiras entre objetos na característica sendo medida, e não erros 
sistemáticos ou aleatórios  (MALHOTRA, 1995). Sob outro prisma, validade denota 
o grau em que um instrumento capta a totalidade dos aspectos do construto a ser 
medido. Isto é, até que ponto o instrumento realmente mede o que deve ser medido. 
Validade perfeita implica completa inexistência de erros de mensuração (Xo = Xt  e  
Xs = Xr = 0). Aqui:  Xo = escore observado ou mensuração; Xt = escore verdadeiro 
da característica;   Xs = erro sistemático;  Xr = erro aleatório. 

Por sua vez, a fidedignidade de um instrumento de medida é a extensão em que suas 
mensurações estão livres de erro aleatório (MALHOTRA, 1995). Na prática, isto 
eqüivale a um instrumento capaz de produzir resultados consistentes se repetidas 
mensurações são realizadas. Desejando-se ter confiança de que um escore reflita o 
construto subjacente, há que se contar com elevada fidedignidade. Em especial, dois 
benefícios advêm da fidedignidade, na proporção direta de sua magnitude: i) cresce 
a capacidade de captar e distinguir variações do atributo sendo medido;  ii) torna-se 
mais provável a identificação de relações entre variáveis que sejam de fato 
relacionadas. Na equação básica da teoria da mensuração tem-se: Xo  =  Xt  +  Xs  +  
Xr. Mas o erro sistemático não produz impacto adverso sobre a fidedignidade, 
porquanto afeta a mensuração de maneira constante. Já o erro aleatório, por 
natureza, não está vinculado ao escore verdadeiro, mas é elemento central no 
tocante à fidedignidade. Uma medida só é perfeitamente fidedigna se Xr = 0.   

Agora retomando aqueles dois tipos de problema apontados, para solucioná-los o 
método de equações estruturais, na sua forma mais geral, desdobra-se em duas 
partes: o modelo de mensuração e o modelo estrutural. O modelo de mensuração 
especifica como as variáveis latentes (ou construtos)  são medidos em função de 
variáveis observáveis (mensuradas) e descreve as propriedades de mensuração 
(validade e fidedignidade) das variáveis observadas. O modelo estrutural especifica 
as relações causais entre as variáveis latentes e descreve os efeitos causais e a 
quantidade de variância não explicada. Todavia, como cada equação no modelo 
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representa um vínculo causal em vez de mera associação empírica, os 
parâmetros estruturais não coincidem, em geral, com os coeficientes de uma 
simples análise de regressão entre as variáveis observáreis. Em vez disso, os 
parâmetros estruturais representam características relativamente separadas, 
invariantes e autônomas do mecanismo que gera as variáveis observáveis. Para 
tanto, o método de equações estruturais requer ferramentas estatísticas baseadas, 
mas que vão muito além, nas convencionais análise de regressão e análise de 
variância.  

Na verdade, tem-se um método geral de equações estruturais, dentro do qual 
incluem-se diversos métodos particulares, com algumas variações de procedimentos 
de cálculo. Além disso, há vários softwares comerciais no mercado trazendo um ou 
alguns métodos particulares. Dentre eles, o pioneiro Lisrel, já na sua 8ª versão, é o 
mais conhecido e consagrado, que por isso foi selecionado para uso nesta pesquisa. 
Com ele será  analisado o Modelo do Impacto da Orientação de Mercado sobre o 
Desempenho Financeiro adiante esquematizado. 

1. AVALIAÇÃO DO AJUSTAMENTO GLOBAL DE 
MODELOS   

A avaliação do ajustamento global de modelos de equações estruturais, explicam 
HAIR et al. (1995), não é tão direta como em outras técnicas multivariadas de 
dependência, como regressão múltipla, análise discriminante e análise multivariada 
de variância. Tal  tipo de avaliação constitui-se em uma das questões mais debatidas 
e difíceis no campo das equações estruturais, havendo variedade de pontos de vista 
e medidas disponíveis (ARBUCKLE, 1997; BOLLEN & LONG, 1993). Na verdade, 
para equações estruturais não há um único teste estatístico que melhor descreva a 
“força” das predições do modelo. Mas três são as classes principais de medidas de 
adequação: absolutas, incrementais e parcimoniosas. As principais medidas de cada 
uma dessas classes são a seguir apresentadas, consoante HAIR et al. (1995).  
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As medidas de ajustamento absoluto determinam o grau em que o modelo geral 
(modelos estrutural e de mensuração) predizem a matriz observada de covariância 
ou de correlação. Nelas não se distingue se o ajustamento do modelo é melhor ou 
pior nos modelos estrutural e de mensuração. Dentre as medidas dessa classe estão a 
Estatística Qui-Quadrado Razão-Probabilidade, Parâmetro de Não-Centralidade, 
Parâmetro de Não-Centralidade Escalonado, Índice de Adequação de Ajustamento, 
Resíduo Quadrado Médio Raiz, Erro de Aproximação Quadrado Médio Raiz, Índice 
de Validação Cruzada Esperada e o Índice de Adequação de Ajustamento Ajustado. 

A Estatística Qui-Quadrado Razão-Probabilidade (χ2) representa a medida mais 
fundamental de ajustamento geral, além de ser a única de base estatística disponível 
para modelagem de equações estruturais. Um grande valor do Qui-Quadrado 
relativo aos graus de liberdade significa que as matrizes observada e estimada 
diferem consideravelmente. Assim, baixos valores de Qui-Quadrado, resultando em 
níveis de significância maiores que 0,05, indicam que as diferenças entre as 
matrizes de entrada real e predita não são estatisticamente significantes. O uso do 
Qui-Quadrado é apropriado para amostras de tamanho entre 100 e 200, com o seu 
teste de significância tornando-se menos confiável com amostras fora dessa faixa de 
tamanhos.  

O Parâmetro de Não-Centralidade (NCP) é o resultado da busca de uma alternativa 
para a Estatística Qui-Quadrado Razão-Probabilidade menos afetada ou 
independente do tamanho da amostra na representação das diferenças entre as 
matrizes de dados reais e estimados. O Parâmetro de Não-Centralidade é calculado 
como o Qui-Quadrado menos os graus de liberdade. Já o Parâmetro de Não-
Centralidade Escalonado (SNCP) “padroniza” o Parâmetro de Não-Centralidade, 
dividindo-o pelo tamanho da amostra. Isto porque embora o Parâmetro de Não-
Centralidade ajuste o Qui-Quadrado pelos graus de liberdade do modelo estimado, 
ele ainda se apresenta em termos do tamanho da amostra original. Para ambos esses 
parâmetros de não-centralidade, escalonado ou não, o objetivo é minimizar o valor 
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do parâmetro. Mas como não há um teste estatístico para tais medidas, elas são 
melhor usadas na comparação entre modelos alternativos. 

O Índice de Adequação do Ajustamento (GFI) é uma medida não estatística 
variando de 0 (ajustamento pobre) a 1.0 (ajustamento perfeito). Ele representa o 
grau geral de ajustamento (os resíduos ao quadrado da predição comparado com os 
dados reais), mas não é ajustado em função dos graus de liberdade. Conquanto 
valores mais altos dessa medida indiquem melhor ajustamento, não há níveis 
absolutos estabelecidos para a aceitação de um modelo.  

O Resíduo Quadrado Médio Raiz (RMR) é a raiz quadrada da média dos resíduos ao 
quadrado – uma média dos resíduos entre as matrizes de entrada observada e 
estimada. Se covariâncias são usadas, tem-se a covariância residual média. Se 
correlações são utilizadas, então tem-se a correlação residual média. Também para 
essa medida não há limites estabelecidos, mas pode-se avaliar a significância prática 
da magnitude do Resíduo Quadrado Médio Raiz à luz dos objetivos da pesquisa e 
das covariâncias ou correlações observadas e reais.  

O Erro de Aproximação Quadrado Médio Raiz (RMSEA) é medido pela 
discrepância (uma média dos resíduos entre as matrizes estimada e observada) por 
grau de liberdade. Ao contrário do Resíduo Quadrado Médio Raiz, no Erro de 
Aproximação Quadrado Médio Raiz a discrepância é medida em termos da 
população (e não apenas da amostra usada para a estimação). O valor dessa medida 
é representativo da adequação do ajustamento que se poderia esperar se o modelo 
fosse estimado na população, sendo que valores até 0,05 ou 0,08 são considerados 
aceitáveis. 

O Índice de Validação Cruzada Esperada (ECVI) é uma aproximação da adequação 
do ajustamento que o modelo estimado alcançaria em outra amostra de mesmo 
tamanho. Embora baseado na matriz de covariância da amostra, ele leva em conta o 
real tamanho da amostra e a diferença que se pode esperar em outra amostra. O 
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Índice de Validação Cruzada Esperada também considera a quantidade de 
parâmetros estimados para os modelos estrutural e de mensuração. Ele não tem uma 
faixa especificada de valores aceitáveis, mas é usado na comparação entre modelos 
alternativos. 

As medidas de ajustamento incremental comparam o modelo proposto com algum 
modelo básico, em geral referido como o modelo nulo. Este deve ser um modelo 
realístico que se espera todos os outros modelos devam superar. Na maioria dos 
casos, o modelo nulo envolve um único construto com todos os indicadores o 
medindo perfeitamente. Dentre as medidas dessa classe, estão o Índice de 
Adequação de Ajustamento Ajustado, Índice de Ajustamento Normatizado e Índice 
de Ajustamento Não-Normatizado. 

O Índice de Adequação de Ajustamento Ajustado (AGFI) é uma extensão do Índice 
de Adequação de Ajustamento. A vantagem dele é a incorporação no seu cálculo da 
razão entre os graus de liberdade do modelo proposto e os graus de liberdade para o 
modelo nulo. O nível de aceitação recomendado é 0,90 ou mais. 

O Índice de Ajustamento Não-Normatizado (NNFI) é também conhecido como  
Índice de Tucker-Lewis (TLI). Ele combina uma medida de parcimônia num índice 
comparativo entre os modelos proposto e nulo, resultando em valores que variam de 
0 a 1.0. O recomendável é um valor 0,9 ou maior. 

O Índice de Ajustamento Normatizado (NFI) é uma medida bastante utilizada,  
variando de 0 (absoluta falta de ajustamento) a 1.0 (perfeito ajustamento). Tal como 
o Índice de Ajustamento Não-Normatizado, ele é uma comparação relativa do 
modelo proposto frente ao modelo nulo, porém sem incorporar no seu cálculo os 
graus de liberdade de ambos. Comumente se recomenda um valor 0,90 ou maior. 

As medidas de ajustamento parcimonioso relacionam a adequação do ajustamento 
do modelo à quantidade de coeficientes requeridos para alcançar o nível de 
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ajustamento. ARBUCKLE (1997) observa que modelos com relativamente poucos 
parâmetros (e relativamente muitos graus de liberdade) são ditos como de alta 
parcimônia ou simplicidade. Ao contrário, os modelos com muitos parâmetros (e 
poucos graus de liberdade) são ditos como sendo complexos, ou carentes de 
parcimônia. Inegável que modelos parcimoniosos são preferíveis aos complexos. 
Quanto se trata de parâmetros, tudo o mais sendo igual, menos é melhor. Entretanto, 
como não há testes estatísticos para as medidas de ajustamento parcimonioso, o uso 
delas em sentido absoluto é limitado na maioria das situações a comparações entre 
modelos. Mas importa lembrar que modelos bem ajustados são logicamente 
preferíveis a outros mal ajustados. Logo, é preciso balancear esses dois objetivos em 
conflito: parcimônia e adequação do ajustamento. Dentre as medidas dessa classe, 
estão o Índice de Ajustamento Normatizado Parcimonioso, Índice de Adequação de 
Ajustamento Parcimonioso, Qui-Quadrado Normatizado e Critério de Informação 
Akaike.  

O Índice de Ajustamento Normatizado Parcimonioso (PNFI) é uma modificação do 
Índice de Ajustamento Normatizado, levando em conta a quantidade de graus de 
liberdade usados para alcançar um certo nível de ajustamento. A parcimônia é 
definida como atingir graus mais altos de ajustamento por grau de liberdade usado. 
Valores mais altos desse índice são melhores e o seu principal uso é para 
comparação de modelos com diferentes graus de liberdade. Diferenças de 0,06 a 
0,09 são tidas como indicativas de substancial diferença entre modelos. 

O Índice de Adequação de Ajustamento Parcimonioso modifica o Índice de 
Adequação de Ajustamento de modo diferente do Índice de Adequação de 
Ajustamento Ajustado, pois tendo por base a parcimônia do modelo estimado. O seu 
valor varia de 0 a 1.0, como valores mais altos indicando maior parcimônia do 
modelo.  

O Qui-Quadrado Normatizado propõe que o Qui-Quadrado seja “corrigido” pelos  
graus de liberdade para avaliar o ajustamento de modelos. Como tal, ele é medido 
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como a razão entre o Qui-Quadrado e os graus de liberdade. Essa medida 
proporciona duas maneiras de avaliar modelos inapropriados: a) um modelo que é 
“sobre-ajustado”, com isso aproveitando do acaso, o que é tipificado por valores 
menores que 1,0; b) modelos que não sejam verdadeiramente representativos dos 
dados observados e por isso necessitam de aprimoramento, tendo valores acima de 
um limite superior, seja 2,0, 3,0 ou até o teto mais liberal 5,0. 

Por fim, o Critério de Informação Akaike é uma medida comparativa entre modelos 
com diferentes quantidades de construtos. Valores próximo de zero indicam melhor 
ajustamento e maior parcimônia. Um pequeno valor dessa medida ocorre quando 
pequenos valores de Qui-Quadrado são atingidos com menos coeficientes 
estimados. Isto mostra não apenas um bom ajustamento das covariâncias/correlações 
observadas versus preditas, mas um modelo também não propenso a “sobre-
ajustamento”. 

2. AVALIAÇÃO DO AJUSTAMENTO DO MODELO DE 
MENSURAÇÃO 

Tendo sido avaliado o ajustamento global de um modelo de equações estruturais, 
então a mensuração de cada construto pode ser examinada (HAIR et al, 1995:641-
642). O ponto de partida é a análise das cargas estimadas quanto à significância de 
cada uma delas. Se uma carga não atinge significância estatística, o pesquisador 
pode desejar eliminar o indicador ou tentar transformá-lo em busca de melhor 
ajustamento com o construto. De modo complementar, o programa Lisrel 8 fornece 
a correlação múltipla ao quadrado de cada variável observada separadamente, como 
uma medida da força da relação linear, ajudando a determinar quão bem uma 
variável observada individualmente mede o seu construto (JÖRESKOG & 
SÖRBOM, 1996b:26-27,105).   
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Além da verificação das cargas de cada indicador, a principal abordagem aplicada 
no avaliação do modelo de mensuração envolve as medidas da fidedignidade 
(composta) e variância extraída para cada construto. A fidedignidade é uma média 
da consistência interna dos indicadores do construto, descrevendo o grau em que 
eles “indicam” o construto latente (não observado) comum. Medidas mais 
fidedignas propiciam ao pesquisador maior confiança de que os indicadores 
individuais sejam todos consistentes em suas medidas. HAIR et al. (1995) 
mencionam 0,70 como um limite geralmente usado como fidedignidade aceitável, 
embora tal não seja um padrão absoluto.  

A variância extraída, uma outra medida de fidedignidade, reflete a quantidade 
global de variância nos indicadores explicada pelo construto latente. Valores 
maiores de variância extraída ocorrem quando os indicadores são realmente 
representativos do construto latente. A variância extraída constitui uma medida 
complementar da fidedignidade. Para HAIR et al. (1995), tipicamente se recomenda 
que o valor da variância extraída de um construto exceda 0,50, evitando-se incorrer 
numa situação em que haja mais erro de mensuração do que variância válida. 

3. AVALIAÇÃO DO AJUSTAMENTO DO MODELO 
ESTRUTURAL 

Depois do exame global do ajustamento do modelo e dos aspectos da sua 
mensuração, HAIR et al. (1995:642-643) descrevem como proceder à avaliação do 
modelo estrutural. Aí o exame mais óbvio envolve a significância dos coeficientes 
estimados. Assim como visto no caso do modelo de mensuração, o Lisrel 8 fornece 
estimativas dos coeficientes e também os erros padrão e o valor da estatística t para 
cada coeficiente. Por conseguinte, basta especificar um nível de significância 
apropriado e então cada coeficiente estimado por ser testado quanto a sua 
significância estatística (isto é, se ele é diferente de zero). Mas esses autores 
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sugerem conservadorismo na especificação do nível de significância, escolhendo-se 
níveis menores (0,025 ou 0,01), em vez do patamar tradicional de 0,05.  

Outro meio de avaliação do modelo estrutural viabiliza-se pela solução padronizada, 
onde todos os coeficientes estimados têm variância igual e 1.0 como valor máximo. 
Dessa forma, os coeficientes ficam bem próximos dos tamanhos dos efeitos 
mostrados pelos coeficientes beta na análise de regressão. Os coeficientes próximos 
de zero possuem pequeno, se é que algum, efeito, ao passo que um aumento nos 
seus valores correspondem a crescente importância nas relações causais. 

Como uma medida do ajustamento de cada equação estrutural como um todo conta-
se com a correlação múltipla ao quadrado, uma medida similar ao coeficiente de 
determinação encontrado na análise de regressão. Conquanto não se possa realizar 
um teste de significância dela, a correlação múltipla ao quadrado proporciona um 
indicador  relativo do ajustamento das equações estruturais em exame.  

Além disso, é bom lembrar que os resultados da modelagem de equações estruturais 
podem ser afetados por multicolinearidade, tal qual sucede na análise de regressão. 
Aqui o pesquisador precisa estar atento às correlações entre estimativas dos 
construtos. O Lisrel 8 oferece matrizes das correlações ou covariâncias dos valores 
estimados para os construtos latentes. Se altos valores lá aparecem, então ações 
corretivas devem ser cogitadas. Isto pode incluir a exclusão de um construto ou a 
reformulação das relações causais. Embora não haja limites estabelecidos definindo 
o que sejam altas correlações, valores além de 0.90 devem ser sempre examinados e 
muitas vezes correlações excedendo 0,80 podem ser indicativas de problemas. 

4. NOTAÇÃO E ESPECIFICAÇÃO DE PARÂMETROS 

A Modelagem de Equações Estruturais usa uma notação bem própria, como tal 
adotada pelo software Lisrel 8 utilizado nesta pesquisa, que será adiante explicada 
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em suas linhas principais, com base na exposição muito didática de SCHULER 
(1995). Tal notação será mais adiante aplicada na especificação dos parâmetros do 
Modelo do Impacto da Orientação do Mercado sobre o Desempenho Financeiro, que 
constitui o foco desta pesquisa.  

Tendo em vista o propósito fundamental desse método de análise multivariada, que 
é o exame de um conjunto de relações causais, nele aparecem variáveis 
independentes (as pressupostas causas) e variáveis dependentes (os pressupostos 
efeitos). Até aqui tem-se a notação tradicional, sendo as variáveis independentes (ou 
exógenas) notadas com X (ou x) e as variáveis dependentes (ou endógenas) notadas 
com Y (ou y). 

Mas, ao contrário do que acontece com a análise de regressão, a modelagem de 
equações estruturais opera com variáveis de duas ordens, isto é, as variáveis 
mensuradas (ou observadas ou indicadores) e as variáveis latentes (ou construtos ou 
não-observadas) compostas por aquelas. Para notar as variáveis latentes são 
utilizadas as letras gregas KSI (ξ) e ETA (η). As variáveis latentes exógenas 
(independentes) são notadas com KSI e as variáveis latentes endógenas 
(dependentes) são notadas com ETA. 

As letras X e Y são utilizadas para notar as variáveis mensuradas. As variáveis X 
notam as variáveis mensuradas dos construtos independentes (as variáveis KSI), 
enquanto as variáveis Y notam as variáveis mensuradas dos construtos dependentes 
(as variáveis ETA). 

Num diagrama de modelagem de equações estruturais, cada seta unidirecional 
retrata um parâmetro (ou coeficiente ou carga). Letras gregas são também adotadas 
para representar os parâmetros, havendo diferentes tipos de relação sendo 
representados. As relações entre as variáveis latentes ETA e suas variáveis 
mensuradas Y são notadas como parâmetros LAMBDA-Y {λ (ψ)}. As relações 
entre as variáveis latentes KSI e suas variáveis mensuradas X são notadas como 
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parâmetros LAMBDA-X {λ (ξ)}.Uma relação entre duas variáveis ETA é chamada 
de parâmetro BETA (β). Uma relação estabelecendo o efeito de uma variável KSI 
sobre uma variável ETA é notada como parâmetro GAMMA (γ).Também há a 
matriz PHI (Φ), formada pelas variâncias e covariâncias das variáveis latentes 
independentes (KSI).  

Todos os parâmetros são dispostos em matrizes. Por exemplo, os parâmetros 
GAMMA são encontradas na matriz GAMMA. Os elementos de uma matriz 
ocupados com zero refletem as relações que não constam do modelo testado.  

Como a modelagem de equações estruturais trabalha com variáveis indeterminadas, 
nas equações sempre há um termo de erro. As letras gregas ZETA (ζ), ÉPSILON (ε) 
e DELTA (δ) são empregadas para representar as variáveis de três categorias de 
termos de erro. As variáveis ZETA são os termos de erro nas equações estruturais, 
isto é, das variáveis latentes ETA. As variáveis ÉPSILON representam os erros de 
mensuração nas variáveis mensuradas Y, simbolicamente desenhadas como 
pequenas setas unidirecionais à direita das variáveis Y. As variáveis DELTA 
representam os erros de mensuração das variáveis mensuradas X, simbolicamente 
desenhadas como  pequenas setas unidirecionais à esquerda das variáveis X.  

Em seguimento, surgem mais três matrizes. A matriz PSI (Ψ) corresponde às 
covariâncias das variáveis ZETA, dos termos de erro nas equações estruturais. A 
matriz THETA-ÉPSILON (Θε) corresponde às covariâncias das variáveis 
ÉPSILON, dos erros de mensuração nas variáveis mensuradas Y. A matriz THETA-
DELTA (Θδ) corresponde às covariâncias das variáveis DELTA, dos erros de 
mensuração nas variáveis mensuradas X. A matriz THETA-DELTA-ÉPSILON 
(Θδε) corresponde às covariâncias entre as variáveis DELTA (repetindo, dos erros 
de mensuração nas variáveis mensuradas X) e ÉPSILON (repetindo, dos erros de 
mensuração nas variáveis mensuradas X). 
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Então, aproveitando desse referencial da modelagem de equações estruturais, será a 
seguir delineado um Modelo do Impacto da Orientação para o Mercado sobre o 
Desempenho Financeiro. 

IV. UM MODELO DO IMPACTO DA ORIENTAÇÃO PARA O 
MERCADO SOBRE O DESEMPENHO FINANCEIRO 

Os modelos têm várias funções essenciais no trabalho científico, ensinam  
ZALTMAN & WALLERNDORF (1979). Primeiro, eles proporcionam um contexto 
mais amplo em que descobertas de pesquisa podem ser lançadas. A maioria dos 
estudos científicos focaliza um espaço limitado, mas é preciso dispor de meios 
capacitando enxergar o quadro mais largo em que as pesquisas se encaixam, o que 
se viabiliza por modelos. Segundo, modelos enunciam explicitamente 
relacionamentos entre seus componentes. Isto ajuda o pesquisador a organizar os 
dados de tal forma a realmente testar um modelo, em vez de apenas aparentar testá-
lo. Terceiro, modelos oferecem à comunidade científica uma perspectiva comum de 
discussão e comunicação. Quarto, pelo exame dos aspectos que os modelos deixam 
de fora ou que relações não estão ainda firmemente estabelecidos pela pesquisa, 
modelos informam sobre o que está por fazer, as etapas a vencer. Isto é, modelos 
realçam tanto descobertas quanto vácuos no conhecimento.  

Assim sendo, é hora de aproveitar toda a potencialidade da modelagem de equações 
estruturais para delinear um Modelo do Impacto da Orientação do Mercado sobre o 
Desempenho Financeiro, pelo qual esteja melhor representada a teoria relevante, 
ensejando teste mais poderoso dela, como adiante narrado.  

Para começar, nos moldes desse método e tendo por base a concepção de NARVER 
& SLATER (1990) já comentada, os três componentes comportamentais da 
Orientação para o Mercado passam a ser tratados como três variáveis latentes 
exógenas ou construtos: Orientação para o Consumidor (OCONSU), Orientação 



 
EAESP/FGV/NPP - NÚCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAÇÕES 65/168 
 

 
R E L A T Ó R I O  D E  PE S Q U I S A   N º  15/2000 

 

para a Concorrência (OCONCO) e Coordenação Interdepartamental (COORIN). As 
variáveis propostas por esses autores para a mensuração de tais construtos são 15, 
sendo 6 para OCONSU, 4 para OCONCO e 5 para COORIN, estando todas elas 
relacionadas no Quadro 1, com seus enunciados já traduzidos para a língua 
portuguesa. 

Quadro 1 

Construtos e Variáveis Mensuradas de Orientação para o Mercado  
Utilizados na Pesquisa 

 
Construto Variáveis Mensuradas 

  
V1. A nossa Concessionária controla o nível de compromisso dos funcionários em 
satisfazer as necessidades dos clientes. 
 
V2. A nossa Concessionária procura sempre criar valor para o cliente (isto é, oferecer 
mais benefícios comparativamente aos preços cobrados) nos serviços oferecidos. 
 
V3. A nossa Concessionária tem conhecimento das necessidades dos clientes. 
 
V4. A nossa Concessionária objetiva a satisfação dos clientes em primeiro lugar. 
 
V5. A nossa Concessionária periodicamente mede a satisfação do cliente através de pesquisas. 
 

Orientação para o 

Consumidor (OCONSU) 

V6. A nossa Concessionária oferece serviço pós-venda. 
  

V7. O nosso pessoal de vendas e atendimento ao cliente discute com as áreas internas 
da Concessionária as informações que conseguem sobre os concorrentes. 
 
V8. A nossa Concessionária sempre responde rapidamente às ações da concorrência. 
 
V8. A nossa Concessionária sempre responde rapidamente às ações da concorrência. 
 
V9. A diretoria da nossa Concessionária discute os pontos fortes, os pontos fracos e a 
estratégia da concorrência. 
 

Orientação para a 

Concorrência 

(OCONC) 

V10. A nossa Concessionária está sempre atenta às oportunidades de mercado, para 
adquirir vantagem competitiva. 
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Quadro 1 (continuação) 

Construtos e Variáveis Mensuradas de Orientação para o Mercado  
Utilizados na Pesquisa 

 
Construto Variáveis Mensuradas 

  
V11. O nosso pessoal de tele-atendimento (SAC, por exemplo) discute com as 
áreas internas da Concessionária as informações sobre os clientes. 
 
V12. Todas as informações são divulgadas em todos os níveis da nossa 
Concessionária. 
 
V13. Na nossa Concessionária, todas as áreas (vendas, assistência técnica, 
financeira, peças, oficina, etc.) trabalham integradas de acordo com a 
estratégia desenhada. 
 
V14. Na nossa Concessionária todas as áreas são encorajadas a contribuírem na 
criação de valor para o cliente (isto é, oferecem mais benefícios comparativamente aos 
preços cobrados). 
 

Coordenação 

Interdepartamental 
(COORIN) 

V15. Na nossa Concessionária, todas as áreas trocam informações entre si. 
  

FONTE: NARVER & SLATER (1990) 
 

Assim configurando-se o Modelo, com essas variáveis latentes exógenas e 
respectivos conjuntos de variáveis mensuradas, tem-se um primeiro avanço em 
relação à abordagem de NARVER & SLATER (1990). Isto porque esses autores, 
dentro do que é possível numa análise de regressão linear múltipla, perderam muitas 
informações das relações entre variáveis mensuradas e construtos. Afinal, lá eles  
considerarem apenas as médias dos escores dos conjuntos de variáveis mensuradas 
para representar cada um dos componentes da Orientação de Mercado.   
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No que tange ao Desempenho Financeiro, de novo NARVER & SLATER (1990) 
sofreram em virtude das limitações inerentes ao modelo de análise de regressão 
linear múltipla, que só admite uma variável dependente. Tais autores utilizaram em 
sua pesquisa empírica como indicador de Desempenho Financeiro apenas uma 
variável mensurada, que foi o Retorno sobre os Ativos ou Retorno sobre os 
Investimentos (ROI). De fato, este importante indicador financeiro espelha a 
eficiência global da administração de uma empresa quanto à obtenção de lucros com 
seus ativos disponíveis, de acordo com a seguinte fórmula (GITMAN, 1987:232):   

         Retorno sobre os Ativos =  Lucro Líquido 

     Ativos Totais 

  
Porém, o Retorno sobre os Ativos decorre de dois componentes básicos, que são: a) 
Margem Líquida de Lucro ou quanto a empresa ganha sobre um 1 real de vendas 
(lucro líquido sobre vendas); b) Giro do Ativo Total ou quantos reais de vendas são 
gerados por 1 real de ativos (vendas sobre o ativo total). A chamada fórmula 
DuPont mostra isso: 

         Retorno sobre os Ativos =  Margem Líquida de Lucro x Giro do Ativo Total 

 
Tal desdobramento do Retorno sobre os Ativos em seus dois componentes  esclarece 
melhor o Desempenho Financeiro, pois ajuda a identificar a fonte possível de alto 
ou baixo Retorno sobre os Ativos (BEM-HORIM, 1987:379-382). Numa situação de 
Desempenho Financeiro inferior, por exemplo, é preciso saber o que está 
acontecendo, dentre duas alternativas básicas e uma composta. O volume de vendas 
que se consegue não é suficiente em comparação aos ativos existentes? O lucro 
líquido por real de vendas é muito baixo? Como ocorrência desfavorável composta, 
as duas situações básicas estão ocorrendo na empresa? 
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Além disso, há outro indicador fundamental do Desempenho Financeiro, que é o 
Retorno sobre o Patrimônio Líquido. Este índice mostra o retorno ganho sobre o 
investimento dos proprietários (GITMAN, 1987:233). O Retorno sobre o Patrimônio 
Líquido é medido diretamente pela seguinte fórmula: 

         Retorno sobre o Patrimônio Líquido =       Lucro Líquido 

     Patrimônio Líquido 

 
É por isso que GITMAN (1987) aponta quatro medidas como básicas e genéricas de 
Desempenho Financeiro: além da Margem Líquida de Lucro e do Giro do Ativo 
Total, entram a Participação de Terceiros no Ativo (passivo total sobre o ativo total) 
e o Retorno sobre o Patrimônio Líquido. Como um conjunto, tais medidas permitem 
avaliar os lucros da empresa em relação a um dado nível de vendas, um certo nível 
de ativos e ao investimento dos proprietários. Além disso, o Retorno sobre o 
Patrimônio Líquido forma-se pela composição dos efeitos das outras três medidas, 
pela chamada fórmula DuPont Modificada:  

   Retorno s/ Patrimônio Líquido   = (Margem Líquida de Lucro x Giro do Ativo Total) 
 
         (1 - Participação de Terceiros nos Ativos) 

 

Por aí se percebe a necessidade de também medir o Retorno sobre o Patrimônio 
Líquido tanto quanto o Retorno sobre os Ativos na avaliação do Desempenho 
Financeiro. A maioria das empresas tem algum grau de endividamento, representado 
pela Participação de Terceiros nos Ativos. Então, dado um nível de Retorno sobre 
os Ativos (ou volume de lucro líquido), o rendimento obtido pela empresa como 
remuneração dos acionistas, medido pelo Retorno sobre o Patrimônio Líquido, vai 
depender da Participação de Terceiros nos Ativos. Em outras palavras, dado o 
endividamento, a percentagem de lucro (ou prejuízo) líquido sobre o Patrimônio 
Líquido é maior do que a percentagem do lucro sobre os ativos totais (medido pelo 
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Retorno sobre os Ativos), sendo tão maior quanto for o endividamento (menor 
Patrimônio Líquido relativamente aos Ativos Totais).   

Assim sendo, ao articular aqui o Modelo do Impacto da Orientação do Mercado 
sobre o Desempenho Financeiro e tendo em vista o que enseja a modelagem de 
equações estruturais, o construto Desempenho Financeiro vai ser descrito por 4 
variáveis mensuradas, como exposto no Quadro 2. Será mantido o Retorno sobre os 
Ativos (REATI), utilizado por NARVER & SALTER (1990) e acrescentados os dois 
componentes em que ele se desdobra: Margem Líquida de Lucro (MALUC) e Giro 
dos Ativos Totais (GIRAT). Fechando o conjunto, entrará o Retorno sobre o 
Patrimônio Líquido (RETPL). 

No enunciado de cada uma dessas variáveis mensuradas considerou-se, nos termos 
de NARVER & SALTER (1990), o relato do principal executivo acerca do grau de 
superioridade do desempenho alcançado no ano passado (1998) em comparação 
àquele alcançado pelos concorrentes como um todo. O mais relevante é que, se 
estabelecendo aqui uma  representação mais abrangente e precisa do Desempenho 
Financeiro (em dois níveis, de variáveis latente e mensuradas), tem-se um segundo  
avanço em relação à abordagem de NARVER & SLATER (1990).   
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Quadro 2 

Construto e Variáveis Mensuradas de Desempenho Financeiro Utilizados na 
Pesquisa 

 
Construto Variáveis Mensuradas 

  
REATI. No ano passado, nossa Concessionária teve um retorno sobre os 
ativos muitíssimo superior àquele alcançado pelos nossos concorrentes 
como um todo. 
 
MALUC. No ano passado, nossa Concessionária teve uma margem de 
lucro (lucro líquido sobre o faturamento) muitíssimo superior àquele 
alcançado pelos nossos concorrentes como um todo. 
 
GIRAT. No ano passado, nossa Concessionária teve um giro dos ativos 
(faturamento sobre os ativos totais) muitíssimo superior ao alcançado pelos 
nossos concorrentes como um todo. 
 

Desempenho 
Financeiro 
(DESFIN) 

RETPL. No ano passado, nossa Concessionária teve um retorno sobre o 
patrimônio líquido (lucro líquido sobre o patrimônio líquido) 
muitíssimo superior àquele alcançado pelos nossos concorrentes como 
um todo. 

  
Fonte: GITMAN (1987) e NARVER & SLATER (1990) 

Posto isto, com fulcro nesses dois conjuntos formados por variáveis latentes e 
mensuradas, independentes (da Orientação para o Mercado) e dependente (do 
Desempenho Financeiro), vem a configuração do Modelo do Impacto da Orientação 
para o Mercado sobre o Desempenho Financeiro, desenhado na Figura 5. 
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Figura 5 

Um Modelo do Impacto da Orientação de Mercado sobre o Desempenho 
Financeiro 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Fonte: Adaptado de NARVER & SLATER (1990) 
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V. METODOLOGIA 

A metodologia está a seguir exposta desmembrada entre: a) os fins, com  objetivo e 
questões; b) os meios, com métodos e procedimentos gerais, especificação dos 
parâmetros do modelo a ser testado de acordo com os critérios da modelagem de 
equações estruturais e algumas opções analíticas que precisaram ser feitas.  

1. OBJETIVO E QUESTÕES 

Em suma, já foi visto que, embora as relações entre Orientação para o Mercado e 
Desempenho Financeiro venham sendo abordadas por acadêmicos nos Estados 
Unidos ao longo da década de 90, ainda não há lá e sobretudo no Brasil uma 
compreensão clara sobre elas. Por isso, no passo anterior foi delineado um Modelo 
do Impacto da Orientação para o Mercado sobre o Desempenho Financeiro, 
reproduzido na Figura 5. Tomou-se por ponto de partida a proposta de NARVER e 
SLATER (1990),  ademais aprimorando-a em aspectos importantes como concepção 
teórica e adequando-o ao formato poderoso da modelagem de equações estruturais. 
Diante dessa expressiva lacuna do conhecimento e da possibilidade de contribuir 
para a superação dela, o objetivo principal desta pesquisa é testar empiricamente 
esse Modelo, como um todo e nas diversas relações que o compõem, com um 
conjunto de empresas brasileiras de um ramo bem delimitado.  

Mais especificamente, tal objetivo principal desdobra-se em várias questões a 
pesquisar. Estas estão explicitadas da seguinte forma: a) no Quadro 3, as questões 
concernentes ao ajustamento global do Modelo: b) no Quadro 4, as questões 
concernentes ao ajustamento da parte de mensuração do Modelo; c) no Quadro 5, as 
questões concernentes ao ajustamento da parte estrutural do Modelo.  
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Quadro 3 

Questões a Pesquisar acerca do Ajustamento Global do Modelo do  
Impacto da Orientação para o Mercado sobre o Desempenho Financeiro 

 

 Questões  

 1a.   Qual é o grau de ajustamento absoluto do Modelo?  

 2a.  Qual é o grau de ajustamento incremental do Modelo?  

 3a.  Qual é o grau de ajustamento parcimonioso do Modelo?  

 4a.  Qual é o grau de ajustamento global do Modelo?  

 
Saliente-se que as questões desta pesquisa são de caráter fortemente  multivariado. 
A Orientação para o Mercado desdobra-se em três construtos, potencialmente 
relacionados entre si e cada qual atrelado a um conjunto de variáveis mensuradas: 
Orientação para o Consumidor, Orientação para a Concorrência e Coordenação 
Interdepartamental. De modo parecido, o Desempenho Financeiro constitui-se em  
diversas variáveis mensuradas. Os três construtos da Orientação para o Mercado 
podem afetar de maneira desigual o Desempenho Financeiro. Portanto, o número de 
variáveis e de interações presentes resultam em um fenômeno de razoável 
complexidade, talvez impossível de ser compreendido sem o uso de recurso 
analítico capaz de incorporar as múltiplas variáveis intervenientes e tratar os 
vínculos e dependências existentes entre elas. Eis porque a modelagem de equações 
estruturais torna-se nesta pesquisa essencial. Sem ela, deixar-se-ia de contemplar  
esse todo de múltiplas variáveis e relacionamentos entre elas, algo 
metodologicamente inapropriado e limitado, pois impedindo a devida retratação da 
natureza fundamental do domínio investigado.  
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Quadro 4 

Questões a Pesquisar acerca do Ajustamento da Parte de Mensuração do 
Modelo do Impacto da Orientação para o Mercado sobre o Desempenho 

Financeiro 
 

Variáveis Avaliação Questões 
   

Latentes 
Exógenas 

Individual de 
Variável 

Mensurada e 
Construto 

5ª. Há uma relação linear significante entre o construto exógeno 
Orientação para o Consumidor (componente da Orientação para 
o Mercado) e cada uma de suas variáveis mensuradas do 
Modelo? 

   
  6ª. Há uma relação linear significante entre o construto exógeno 

Orientação para a Concorrência (componente da Orientação 
para o Mercado) e cada uma de suas variáveis mensuradas do 
Modelo? 

   
  7ª. Há uma relação linear significante entre o construto exógeno 

Coordenação Interdepartamental (componente da Orientação 
para o Mercado) e cada uma de suas variáveis mensuradas do 
Modelo? 

   
   
 Fidedig- 

nidade 
Composta 

8ª. É satisfatória a fidedignidade do construto exógeno Orientação 
para o Consumidor (componente da Orientação para o 
Mercado) e suas variáveis mensuradas do Modelo? 

   
  9ª. É satisfatória a fidedignidade do construto exógeno Orientação 

para a Concorrência (componente da Orientação para o 
Mercado) e suas variáveis mensuradas do Modelo? 

   
  10ª. É satisfatória a fidedignidade do construto exógeno 

Coordenação Interdepartamental (componente da Orientação 
para o Mercado) e suas variáveis mensuradas do Modelo? 
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Quadro 4 (continuação) 

Questões a Pesquisar acerca do Ajustamento da Parte de Mensuração do 
Modelo do Impacto da Orientação para o Mercado sobre o Desempenho 

Financeiro 
 

Variáveis Avaliação Questões 
   

Latentes 
Exógenas 

Variância 
Extraída 

11ª. É satisfatória a variância extraída do construto exógeno 
Orientação para o Consumidor (componente da Orientação para 
o Mercado) e suas variáveis mensuradas do Modelo? 

   
  12ª. É satisfatória a variância extraída do construto exógeno 

Orientação para a Concorrência (componente da Orientação 
para o Mercado) e suas  variáveis mensuradas do Modelo? 

   
  13ª. É satisfatória a variância extraída do construto exógeno 

Coordenação Interdepartamental (componente da Orientação 
para o Mercado) e suas variáveis mensuradas do Modelo? 

   
   

Latente 
Endógena 

Individual de 
Variável 

Mensurada e 
Construto 

14ª. Há uma relação linear significante entre o construto endógeno 
Desempenho Financeiro e cada uma de suas variáveis 
mensuradas do Modelo? 

   
   
 Fidedig-

nidade 
Composta 

15ª. É satisfatória a fidedignidade do construto endógeno 
Desempenho Financeiro e suas variáveis mensuradas do 
Modelo? 

   
   
 Variância 

Extraída 
16ª. É satisfatória a variância extraída do construto endógeno 

Desempenho Financeiro e suas variáveis mensuradas do 
Modelo? 
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Quadro 5 

Questões a Pesquisar acerca do Ajustamento da Parte Estrutural do Modelo do 
Impacto da Orientação para o Mercado sobre o Desempenho Financeiro 

 
Questões 

 
17ª. Há uma relação significante tendo o construto exógeno Orientação para o Consumidor 

(componente da Orientação para o Mercado) como causa e o construto endógeno 
Desempenho Financeiro como efeito? 

 
18ª. Há uma relação significante tendo o construto exógeno Orientação para a 

Concorrência (componente da Orientação para o Mercado) como causa e o construto 
endógeno Desempenho Financeiro como efeito? 

 
19ª. Há uma relação significante tendo o construto exógeno Coordenação 

Interdepartamental (componente da Orientação para o Mercado) como causa e o 
construto endógeno Desempenho Financeiro como efeito? 

 
 

2. MÉTODOS E PROCEDIMENTOS GERAIS 

2.1. Tipo e delineamento da pesquisa 

A opção aqui foi por uma pesquisa do tipo conclusiva causal para o teste das 
questões elencadas. De um lado, esse tipo presta-se adequadamente ao propósito 
central de determinação e descrição sistematizadas de relacionamentos entre 
variáveis, como aliás ocorre na maioria dos estudos em marketing. Do outro, só a 
pesquisa causal permite inferências sobre vínculos de causa e efeito, ao contrário de 
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uma pesquisa conclusiva descritiva, que apenas pode sugeri-los. Esse yipo será 
implementado através da modelagem de equações estruturais. 

Almejou-se um estudo medianamente profundo de quantidade razoável de situações 
típicas, com ênfase na compreensão do inter-relacionamento entre as diversas 
variáveis relevantes. Dada a restrição de tempo de execução do projeto fixada pelo 
Núcleo de Pesquisa e Publicações da EAESP-FGV (6 meses), órgão financiador da 
pesquisa, definiu-se um esquema de levantamento por seção cruzada única, isto é, 
com uma única coleta de informações de uma única amostra de elementos da 
população (MALHOTRA, 1995).   

Verificar as questões aduzidas, em virtude do enredo do Modelo do Impacto da 
Orientação para o Mercado sobre o Desempenho Financeiro (Figura 1), reclamou 
um delineamento de pesquisa algo elaborado. O modelo em si está concebido no 
nível de organização. Isto é, os relacionamentos nele implícitos referem-se ao todo 
de uma determinada unidade empresarial isoladamente. De uma parte, como 
variáveis latentes exógenas aparecem os 3 componentes da Orientação para o 
Mercado: Orientação para o Consumidor, Orientação para a Concorrência e 
Coordenação Interdepartamental, com suas respectivas variáveis mensuradas. De 
outra, a variável latente endógena Desempenho Financeiro, também com suas 
respectivas variáveis mensuradas. Já dentro de cada unidade empresarial, foi preciso 
consultar o seu principal executivo, para fornecer os dados acerca de Orientação 
para o Mercado e Desempenho Financeiro da sua empresa. No final, as questões 
foram testadas com os dados do conjunto de todas as empresas respondentes.   

2.2. Mensuração de variáveis e questionário 

Todas as variáveis mensuradas dos 3 construtos exógenos da Orientação para o 
Mercado e do construto endógeno Desempenho Financeiro foram estruturadas com  
escalas de avaliação tipo Likert, não comparativa. Nesta forma os respondentes 
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manifestam o seu grau de concordância ou discordância, segundo suas avaliações 
pessoais, para uma série de declarações sobre o atributo ou objeto sendo avaliado, 
em geral havendo de 5 a 7 categorias, variando de "discordo fortemente" a 
"concordo fortemente" (KRESS, 118-9). Nesta pesquisa manteve-se a escolha de 
NARVER & SLATER (1990), arranjando-se todas as escalas Likert com 7 posições, 
ensejando melhor discriminação pelos respondentes em relação ao que estava sendo 
avaliado. Todas as posições da escala foram rotuladas, facilitando a compreensão 
pelos respondentes, indo do 1 como “discorda totalmente” ao 7 como “concorda 
totalmente”.  

A partir daí, foi elaborado um questionário para ser aplicado aos respondentes das 
empresas da população-alvo da pesquisa. Ele foi composto de 5 partes, destinadas a 
levantar dados da empresa e do executivo respondente, havendo: a) bateria de itens 
referentes a Orientação para o Mercado (cujos enunciados são aqueles já lançados 
no Quadro 1); b) bateria de itens referentes a Desempenho Financeiro (cujos 
enunciados são aqueles já lançados no Quadro 2); c) bateria de itens referentes a 
fatores diversos do ramo de negócios e da empresa; d) bateria de itens sobre o perfil 
geral da empresa; e) bateria de itens sobre o perfil pessoal e profissional do 
executivo respondente. Dos dados desse questionário, apenas aqueles da bateria de 
itens referentes a fatores diversos do ramo de negócios e da empresa não foram 
utilizados nesta pesquisa, mas podendo vir a servir a outros propósitos científicos, 
havendo oportunidade.    

O formato final desse questionário foi alcançado após cuidadoso pré-teste, cumprido 
junto a três concessionárias selecionadas aleatoriamente dentre aquelas localizadas 
na cidade de São Paulo, SP, com o intuito de verificar a adequação de seu conteúdo 
e de sua forma. Em decorrência desse exame prévio, pequenas modificações foram 
introduzidas no questionário, porém nada de significativo foi necessário. 
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2.3. População, amostra e levantamento de dados 

Num primeiro nível, a população-alvo da pesquisa foi formada pelas 
concessionárias de veículos estabelecidas no Brasil vinculadas à General Motors, 
uma das principais montadoras de automóveis operando industrial e comercialmente 
no país. Num segundo nível, dentro de cada concessionária, a população-alvo foi 
definida como o principal executivo, que no ramo é usualmente denominado de 
titular da empresa. O executivo principal foi escolhido pela sua maior familiaridade 
com os dados requeridos e pelo fato de, em pequenas e médias empresas privadas, 
muitas das informações estratégicas serem limitadas à alta administração. A lista 
dos elementos desses dois níveis populacionais foi fornecida pela Associação 
Brasileira de Concessionários Chevrolet, contendo um total de 493 concessionárias 
e respectivos principais executivos.  

As empresas desse ramo empresarial na sua maioria são consideradas de porte 
médio para os padrões brasileiros e de porte pequeno para os padrões norte-
americanos. Tal escolha torna-se particularmente atraente para os fins desta 
pesquisa, pois PELHAM e WILSON (1996) salientam que empresas desse porte se 
caracterizam por não possuir um sistema interno de decisão, de pensamento 
estratégico e de orientação a longo prazo, o que faz sugerir que a Orientação para o 
Mercado pode se tornar um determinante do desempenho delas.  

Todas as concessionárias e respectivos principais executivos da população-alvo 
foram abordados (como num censo), mas na expectativa sensata de que, no final, 
apenas uma parte delas tomaria parte da pesquisa (formando a amostra final). O 
questionário foi enviado por via postal, endereçado ao principal executivo, 
aproveitando os dados de endereço de correspondência da lista fornecida pela 
Associação Brasileira de Concessionárias Chevrolet. Isto aconteceu em 1º de 
outubro de 1999. Manteve-se total anonimidade dos respondentes, tanto quanto ao 
nome do executivo como da concessionária. Junto seguiu uma carta do Diretor 
Presidente dessa associação, manifestando apoio à pesquisa e encarecendo a 



 
EAESP/FGV/NPP - NÚCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAÇÕES 80/168 
 

 
R E L A T Ó R I O  D E  PE S Q U I S A   N º  15/2000 

 

participação dos executivos das concessionárias. No mesmo conjunto também foi 
remetido um envelope resposta previamente selado.  

Transcorridos 30 dias, foi remetida uma carta de acompanhamento, reiterando o 
pedido de colaboração dos executivos para responder o questionário. A data de 15 
de novembro de 1999 foi internamente definida como limite para a incorporação de 
questionários devolvidos para fins de análises. Dentro desse prazo retornaram 192 
questionários, produzindo uma taxa de retorno de 39%. Esta foi julgada muito boa, 
tendo em vista a natureza impessoal do processo de levantamento de dados e a 
natureza algo reservada dos dados solicitados.  

O processo de extração dos dados constantes dos questionários respondidos e a sua 
entrada num arquivo magnético de banco de dados deu-se automaticamente, através 
de escaneamento e uso do software Remark Office OMR 4.0, praticamente 
eliminando a possibilidade de erros de digitação.  

3. ESPECIFICAÇÃO DOS PARÂMETROS DO MODELO  

Usando a notação própria da modelagem de equações estruturais, já apresentada, são 
agora especificados todos os parâmetros a estimar do Modelo do Impacto da 
Orientação para o Mercado sobre o Desempenho Financeiro. Mais precisamente, 
reitera-se que a referência é aquela do programa estatístico Lisrel 8, com qual se 
dará a análise dos dados, já que pode haver algumas pequenas variações em relação 
a outros softwares comerciais. 

Para começar, a Tabela 4 exibe as quantidades de variáveis mensuradas e latentes, 
segundo o tipo, no Modelo do Impacto da Orientação do Mercado sobre o 
Desempenho Financeiro. No total, são 19 variáveis mensuradas, sendo 15 variáveis 
X e 4 variáveis Y. Ao mesmo tempo, são 4 as variáveis latentes, sendo 3 ETA 
(exógena) e 1 KSI (endógena). 
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Tabela 4 

Quantidades de Variáveis Mensuradas e Latentes no Modelo segundo o Tipo  
  
Variáveis Mensu-
radas de Entrada 

Variáveis 
Mensuradas X 

Variáveis 
Mensuradas Y 

Variáveis 
Latentes ETA 

Variáveis 
Latentes KSI 

19 15 4 3 1 
 

A especificação dos parâmetros LAMBDA-Y a calcular no Modelo está apontada na 
Tabela 5. Os parâmetros relacionados contemplam as 4 variáveis mensuradas da 
variável latente DESFIN, que são REATI, MALUC, GIRAT e RETPL. 

Tabela 5 

Especificação dos Parâmetros LAMBDA-Y a Calcular no Modelo 
 

Variável Mensurada Y Variável  
Latente Y REATI MALUC GIRAT RETPL 
DESFIN 0 1 2 3 

 
A especificação dos parâmetros LAMBDA-X a calcular no Modelo está apontada na 
Tabela 6. Os parâmetros relacionados contemplam as 6 variáveis mensuradas da 
variável latente OCONSU, as 4 variáveis mensuradas da variável latente OCONCO 
e as 5 variáveis mensuradas da variável latente COORIN. 
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Tabela 6 

Especificação dos Parâmetros LAMBDA-X a Calcular no Modelo 
 
Variáveis Latentes KSI Variáveis  

Mensuradas X OCONSU OCONCO COORIN 
V1 4 0 0 
V2 5 0 0 
V3 6 0 0 
V4 7 0 0 
V5 8 0 0 
V6 9 0 0 
V7 0 10 0 
V8 0 11 0 
V9 0 12 0 
V10 0 13 0 
V11 0 0 14 
V12 0 0 15 
V13 0 0 16 
V14 0 0 17 
V15 0 0 18 

 
A especificação dos parâmetros GAMMA a calcular no Modelo está delineada na 
Tabela 7. Os parâmetros listados mostram as relações do efeito das 3 variáveis 
exógenas KSI (OCONSU, OCONCO e COORIN) do Modelo sobre a variável 
endógena ETA (DESFIN). Além disso, note-se que, como só há uma variável ETA 
no Modelo (DESFIN), não há parâmetro BETA a ser calculado, que espelha 
exatamente uma relação entre duas variáveis ETA. 
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Tabela 7 

Especificação dos Parâmetros GAMMA a Calcular no Modelo 
 

Variáveis Latentes KSI Variável  
Latente ETA OCONSU OCONCO COORIN 

DESFIN 19 20 21 
 

A especificação dos parâmetros PHI a calcular consta da Tabela 8. São 3 as 
covariâncias entre as variáveis latentes KSI, que são OCONSU , OCONCO e 
COORIN. 

Tabela 8 

Especificação dos Parâmetros PHI a Calcular no Modelo 
 

Variáveis Latentes KSI Variáveis  
Latentes KSI OCONSU OCONCO COORIN 

OCONSU 0   

OCONCO 22 0  

COORIN 23 24 0 

 
A especificação do parâmetro PSI a calcular consta da Tabela 9. Este aponta a 
covariância da única variável ZETA, do termo de erro da equação estrutural, que 
tem como variável latente endógena DESFIN. 
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Tabela 9 

Especificação do Parâmetro PSI a Calcular no Modelo 
 

Variável Latente ETA DESFIN 25 
 
A especificação dos parâmetros THETA-ÉPSILON a calcular está na Tabela 10. 
Estes apontam as covariâncias das 4 variáveis ÉPSILON, dos erros de mensuração 
nas variáveis mensuradas Y, que são REATI, MALUC, GIRAT e RETPL. 

Tabela 10 

Especificação dos Parâmetros THETA-ÉPSILON a Calcular no Modelo 
 

Variável Mensurada Y 
REATI MALUC GIRAT RETPL 

26 27 28 29 
  
Fechando a especificação do Modelo do Impacto da Orientação para o Mercado 
sobre o Desempenho Financeiro, os parâmetros THETA-DELTA a calcular estão na 
Tabela 11. Estes apontam as covariâncias das 15 variáveis DELTA, dos erros de 
mensuração nas variáveis mensuradas X, sendo 6 da variável latente OCONSU, 4 da 
variável latente OCONCO e 5 da variável latente COORIN. Atente-se que, sendo a 
matriz THETA-DELTA-ÉPSILON facultativa, ela não foi especificada para o 
Modelo. 
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Tabela 11 

Especificação dos Parâmetros THETA-DELTA a Calcular no Modelo 
 

Variável Latente OCONSU Variável Latente OCONCO Variável Latente COORIN

V1 30  V7 36  V11 40 

V2 31  V8 37  V12 41 

V3 32  V9 38  V13 42 

V4 33  V10 39  V14 43 

V5 34     V15 44 

V6 35       

 
Por fim, seguindo a orientação de HAIR et al. (1995), para o teste de todos os 
parâmetros será adotado o nível de significância de 0,01, mais conservador. A opção 
será também por um teste bi-caudal, tendo em vista ausência de certeza completa 
em torno do sinal dos vínculos causais do modelo estrutural. Assim sendo, serão 
considerados significantes aqueles coeficientes com o valor da estatística t entre -
2,576 e 2,576. 

4. OPÇÕES ANALÍTICAS  

A natureza das escalas utilizadas numa pesquisa (nominal, ordinal, intervalar ou 
razão) é o aspecto fundamental a definir os recursos analíticos aceitáveis na 
investigação dos dados gerados, explica WENTZ (1972:281-3). Dados paramétricos 
são aqueles para os quais as unidades de medida são intercambiáveis, sendo tal o 
caso das escalas intervalar e razão. A propriedade de serem intercambiáveis permite 
que dados paramétricos sejam submetidos à grande maioria das manipulações 
matemáticas e estatísticas, viabilizando análises quantitativas mais rigorosas. Dados 
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paramétricos geralmente constituem, por conseguinte, a forma preferida de 
informação.  

Dados não-paramétricos, em contraste, são aqueles nos quais as unidades de medida 
não são intercambiáveis, como acontece com as escalas nominal e ordinal, 
prossegue WENTZ (1972:281-3). As manipulações aplicáveis a dados não-
paramétricos, então, são de extensão mais limitada, embora havendo ferramentas 
estatísticas desenvolvidas especificamente para tal sorte de dado.  

Cabe, por conseguinte, avaliar criteriosamente a natureza das escalas utilizadas 
nesta pesquisa. Como já referido, aqui todas as variáveis mensuradas seguiram a 
escala Likert, com 7 posições. Na realidade, esta é uma arena onde ainda persiste 
certa controvérsia. Estritamente falando-se, a escala Likert é apenas ordinal. Não 
obstante, há quem endosse o tratamento dela como intervalar, tendo por argumento 
resultados supostamente próximos de uma tal posição vis-a-vis as indicações 
fornecidas por análises considerando-a como ordinal (MALHOTRA, 1995). Mas 
JÖRESKOG & SÖRBOM (1996a:239) enfatizam que a metodologia do software 
Lisrel é mal utilizada quando escores arbitrários de escala (1, 2, 3, ...) para 
categorias, tal qual ocorre na escala Likert, são tratados como escores com 
propriedades de escala intervalar.  

Do mesmo modo contundente posiciona-se PRENOVOST (1999), que começa 
lembrando a importância da questão, pois as escalas Likert e tipo Likert são 
predominantes na pesquisa das ciências comportamental e social. O lamentável, 
segundo ela, é que ainda hoje as variáveis de nível ordinal formam a base de muito 
dos dados usados em modelos paramétricos. Escores totais são com freqüência 
computados pela agregação de vários itens em instrumentos de avaliação contendo 
uma série de itens de nível ordinal, quando tal tipo de processo de agregação assume 
no mínimo um nível intervalar de mensuração. Esta discrepância estaria sendo 
resolvida de forma grosseira, simplesmente tratando os dados como se eles 
estivessem numa escala intervalar. Na opinião dessa autora, tal prática segue 



 
EAESP/FGV/NPP - NÚCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAÇÕES 87/168 
 

 
R E L A T Ó R I O  D E  PE S Q U I S A   N º  15/2000 

 

perpetuando-se por ignorância, pela falta de consciência das exigências para os 
dados nos procedimentos paramétricos, tanto quanto uma carência de exposição a 
modelos estatísticos explicitamente desenvolvidos para dados ordinais. 

Consoante essa abalizada orientação, que exprime a concepção estatística 
indiscutivelmente mais rigorosa presente na literatura, assumiu-se aqui que os dados 
provenientes de escala Likert, com a qual foram mensuradas as 15 variáveis dos 
construtos de Orientação para o Mercado e as 4 variáveis de Desempenho 
Financeiro, são de natureza estritamente ordinal.  

Mas se são ordinais os dados, JÖRESKOG & SÖRBOM (1996a:239-240) lembram 
da inadequação de computar matrizes de covariância ou de correlação de produto-
momento (Pearson) para suas variáveis, o que pode conduzir a estimativas de 
parâmetros fortemente distorcidas. Nessa situação, ensinam esses autores que a 
alternativa apropriada está no uso de matriz de correlações policóricas, que é por 
eles também explicada. É possível considerar uma variável ordinal z (onde z pode 
ser tanto uma variável X ou Y na notação do Lisrel) como uma mensuração tosca de 
uma variável subjacente não observada z*. Por exemplo, uma escala ordinal de 4 
pontos pode ser concebida do seguinte modo: 

 Se         z*   ≤  α1 , z recebe o escore 1, 
 Se α1  < z*  ≤  α2 ,  z recebe o escore 2, 
 Se α2  < z*  ≤  α3 ,  z recebe o escore 3, 
 Se α3  < z*,            z recebe o escore 4.    
 
Aí tem-se que α1  < α2  < α3  são valores limiares para z*. Em geral é assumido que 
z* possui uma distribuição normal padrão, quando então os limiares podem ser 
estimados a partir do inverso da função de distribuição normal. Em prosseguimento, 
suponha-se que z1 e z2 sejam duas variáveis ordinais com variáveis subjacentes z1

* e 
z2

*, respectivamente. Assumindo-se que z1
* e z2

* possuem uma distribuição normal 
bivariada, a correlação delas é chamada de coeficiente de correlação policórica 
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bivariada. Repare-se que isso não significa que uma variável ordinal z tenha uma 
escala métrica. Para usar tal variável numa relação linear emprega-se em seu lugar a 
correspondente variável subjacente z*. Como tal, a correlação policórica não é 
computada de escores reais, mas é uma correlação teórica das variáveis subjacentes 
z*, estimada das tabelas de contingência par-a-par (pairwise) das variáveis ordinais. 

Logo, nesta pesquisa foram adotadas as correlações policóricas das variáveis 
ordinais mensuradas, calculadas do modo antes escrutinado. Diante de tal tipo de 
correlação, para estimação dos parâmetros do modelo de equações estruturais, 
JÖRESKOG & SÖRBOM (1996a:23,239-240) indicam o uso do método de 
Mínimos Quadrados Geralmente Ponderado (WLS), que é livre de distribuição 
assintoticamente. Mas esses mesmos autores reconhecem que, embora o WLS seja 
em teoria atraente, ele apresenta severas dificuldades nas aplicações práticas. Entre 
elas, em especial encontra-se a necessidade de contar com amostras bem grandes 
para estimar os momentos requeridos pelo WLS com razoável precisão. Eis uma 
sério obstáculo para esta pesquisa, pois a população de concessionárias General 
Motors no Brasil não chega a 500 elementos e o levantamento de dados foi pelo 
método postal, onde a taxa de retorno de questionários é tipicamente a mais baixas 
dentre todos os métodos para tanto existentes. Com isso, desde o início não se podia 
esperar uma amostra grande.   

Entretanto, HUTCHINSON & OLMOS (1998), com boa base empírica, ofertam 
uma boa alternativa para pesquisadores aplicados analisando dados ordinais 
politômicos sem o benefício de amostras de grandes tamanhos (como exatamente 
sucede nesta pesquisa) para estimar a matriz ponderada no método WLS. Eles 
demonstram ser possível obter medidas de ajustamento consideravelmente acuradas 
com o método de Máxima Verossimilhança (ML), que vem a ser aquele mais 
amplamente usado na modelagem de equações estruturais. Então, fiando nessa 
perspectiva, aqui se abraçou o método de Máxima Verossimilhança com vistas à 
estimação dos parâmetros estruturais do Modelo do Impacto da Orientação para o 
Mercado sobre o Desempenho Financeiro.  
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Na preparação dos dados, incluindo o cálculo da matriz de correlações policóricas, foi 
utilizada o módulo PRELIS do Lisrel 8. No resto das análises  utilizou-se a linguagem 
SIMPLIS do Lisrel 8 (JÖRESKOG & SÖRBOM, 1993), dada a sua maior simplicidade 
(aliás, algo estampado na sua própria denominação).  
 

VI. RESULTADOS 

Os resultados estão a adiante apresentados, divididos em duas grandes partes. A 
primeira tem caráter univariado. A segunda é de natureza multivariada, onde serão 
respondidas as 19 questões levantadas para a pesquisa.  

1. ANÁLISE UNIVARIADA 

A apresentação adiante da parte de análise univariada dos resultados compõe-se dos 
seguintes tópicos: a) levantamento de dados; b) perfil empresarial geral das 
concessionárias; c) perfil do principal executivo das concessionárias; d) Orientação 
para o Mercado; e) Desempenho Financeiro. 

1.1. Levantamento de dados 

Sobre o levantamento de dados, a Tabela 12 traz a distribuição de valores faltantes e 
respostas válidas para as variáveis mensuradas de Orientação para o Mercado e 
Desempenho Financeiro. Na média das 19 variáveis, houve 3 respostas faltantes por 
variável num total de 192 questionários aproveitados, o que importou em apenas 1,5%. 
Nenhuma variável teve mais de 11 valores faltando, correspondentes a 5,7%, sendo que 
este foi o caso unicamente da variável GIRAT. Porém percebe-se que o conjunto das 4 
variáveis de Desempenho Financeiro tiveram níveis mais altos de valores faltantes que o 
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conjunto das 15 variáveis de Orientação para o Mercado. Mesmo assim, no geral esses 
resultados sugerem ter havido uma boa compreensão e pertinência dessas variáveis 
fundamentais para a pesquisa e boa vontade em responder o questionário por parte dos 
executivos das concessionárias. 

Tabela 12 

Distribuição de Valores Faltantes e Respostas Válidas pelas Variáveis 
Mensuradas de Orientação para o Mercado e Desempenho Financeiro 

 
 Valores Faltando Respostas Válidas 

Variável Quantidade  Percentual Quantidade Percentual 

V1 1 0,5% 191 99,5% 
V2 1 0,5% 191 99,5% 
V3 1 0,5% 191 99,5% 
V4 1 0,5% 191 99,5% 
V5 1 0,5% 191 99,5% 
V6 7 3,6% 185 96,4% 
V7 1 0,5% 191 99,5% 
V8 1 0,5% 191 99,5% 
V9 0 0,0% 192 100,0% 
V10 0 0,0% 192 100,0% 
V11 5 2,6% 187 97,4% 
V12 3 1,6% 189 98,4% 
V13 1 0,5% 191 99,5% 
V14 1 0,5% 191 99,5% 
V15 0 0,0% 192 100,0% 

REATI 5 2,6% 187 97,4% 
MALUC 6 3,1% 186 96,9% 
GIRAT 11 5,7% 181 94,3% 
RETPL 8 4,2% 184 95,8% 

Média............. 2,84 1,47% 189,16 98,53% 
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Já os dados da distribuição de quantidade de valores faltantes para as variáveis 
mensuradas de Orientação para o Mercado e Desempenho Financeiro por 
questionário estão inseridos na Tabela 13. Verifica-se que houve apenas 1 
questionário com 8 valores faltantes, 6 questionários com 4 valores faltantes, 18 
questionários com apenas 1 valor faltando e 165 questionário (86% do total) sem 
nenhum valor faltante. Portando, só  houve 7 respondentes (1 mais 6), 
correspondentes a 4% do total, que não entenderam ou não quiseram responder uma 
parte considerável desses itens do questionário, ao passo que a grande maioria 
respondeu a quase todas as variáveis mensuradas de Orientação para o Mercado e 
Desempenho Financeiro, que eram as essenciais da pesquisa.  

Tabela 13 

Distribuição de Quantidade de Valores Faltantes por Questionário das 
Variáveis Mensuradas de Orientação para o Mercado e Desempenho 

Financeiro 
 

Quantidade de Valores Faltando  
Questionários 0 1 2 3 4 5 6 7 8 Total 

 
          

Quantidade 165 18 2 0 6 0 0 0 1 192  
          

Percentual 86,0% 9,4% 1,0% 0,0% 3,1% 0,0% 0,0% 0,0% 0,5% 100,0% 
          

1.2. Perfil empresarial geral das concessionárias 

Foi utilizado um conjunto de 7 variáveis acerca do perfil empresarial geral. Essas 
variáveis serviram para descrever como empresa as 192 concessionárias da amostra 
da pesquisa. Ademais, pretende-se que elas venham a servir oportunamente como 
base de avaliação da representatividade da população-alvo nessa amostra, algo de 
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grande utilidade, o que porém dependerá de fornecimento de dados desse tipo do 
todo das 493 concessionárias General Motors atuando no Brasil pela Associação 
Brasileira de Concessionários Chevrolet. 

A distribuição de freqüência da variável “PEG1 - Estado em que se localiza a 
Concessionária” na amostra encontra-se na Tabela 14. Estão compondo a amostra 
concessionárias de 21 das 27 unidades da federação brasileira, numa elevada 
proporção de 78%. Apenas os estados de Acre, Amapá, Amazonas, o Distrito 
Federal, Tocantins e Roraima não se fizeram representados. O estado de São Paulo, 
de longe a maior economia da federação, sobressai com 57 concessionárias, 
equivalentes a 31% do total de 192. São Paulo, Minas Gerais, Paraná, Santa 
Catarina, Rio Grande do Sul e Rio de Janeiro, no conjunto com 140 concessionárias, 
representaram 76% do total.  
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Tabela 14 

Distribuição de Freqüência da Variável “PEG1 - Estado em que se localiza a 
Concessionária” na Amostra  

 

Casos Estado Freqüência Percentual    
do Total 

Percentual    
dos Válidos 

Percentual    
Acumulado 

Válidos São Paulo 57 29,7 31,0 31,0 
 Minas Gerais 22 11,5 12,0 42, 9 
 Paraná 19 9,9 10,3 53,3 
 Santa Catarina 16 8,3 8,7 62,0 
 Rio Grande do Sul 15 7,8 8,2 70,1 
 Rio de Janeiro 11 5,7 6,0 76,1 
 Pernambuco 8 4,2 4,3 80,4 
 Goiás 6 3,1 3,3 83,7 
 Mato Grosso 6 3,1 3,3 87,0 
 Bahia 4 2,1 2,2 89,1 
 Paraíba 4 2,1 2,2 91,3 
 Ceará 3 1,6 1,6 92,9 
 Rio Grande do Norte 3 1,6 1,6 94,6 
 Maranhão 2 1,0 1,1 95,7 
 Pará 2 1,0 1,1 96,7 
 Alagoas 1 0,5 0,5 97,3 
 Espírito Santo 1 0,5 0,5 97,8 
 Mato Grosso do Sul 1 0,5 0,5 98,4 
 Piauí 1 0,5 0,5 98,9 
 Rondônia 1 0,5 0,5 99,5 
 Sergipe 1 0,5 0,5 100,0 
 Subtotal.................... 184 95,8 100,0  

Valores Faltando Subtotal.................... 8 4,2   
Total..................  192 100,0   
 
A distribuição de freqüência da variável “PEG2 – Ano de fundação da 
Concessionária” na amostra encontra-se na Tabela 15. Sobreleva-se o fato de que 
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36% das concessionárias foram fundadas na década de 1990 e 16% delas na década 
de 80, sendo portanto relativamente novas. Isto talvez indique uma mudança 
recente, num sistema de distribuição em que as empresas possuíam vida longa sob a 
proteção da marca portentosa das montadoras. No outro extremo, 48% das 
concessionárias foram fundadas nas décadas de 1920 a 1970. Da década de 20, o 
que à data do levantamento de dados implicava pelo menos 79 anos de existência 
empresarial, são 6 concessionárias. Portanto, há também na rede de distribuição da 
General Motors empresas realmente muitos antigas, como revela a amostra. 

Tabela 15 

Distribuição de Freqüência da Variável “PEG2 – Ano de fundação da 
Concessionária”  na Amostra  

 

Casos Década Freqüência Percentual      
do Total 

Percentual      
dos Válidos 

Percentual      
Acumulado 

Válidos 1920 6 3,1 3,3 3,3 

 1930 5 2,6 2,7 6,0 

 1940 8 4,2 4,4 10,4 

 1950 7 3,6 3,8 14,2 

 1960 17 8,9 9,3 23,5 

 1970 45 23,4 24,6 48,1 

 1980 30 15,6 16,4 64,5 

 1990 65 33,9 35,5 100,0 

 Subtotal........ 183 95,3 100,0  

Valores Faltando Subtotal........ 9 4,7   

Total....................  192 100,0   
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A distribuição de freqüência da variável “PEG3 – Quantidade total de funcionários 
da Concessionária” na amostra encontra-se na Tabela 16. Chama a atenção que 43% 
das concessionárias tenham até 49 funcionários e quase 80% das concessionárias 
contem com até 99 funcionários. No outro extremo, há apenas 6,9% das 
concessionárias com  mais de 150 funcionários e somente 6 concessionárias contam 
com mais de 200 funcionários. Embora haja controvérsias sobre a classificação do 
porte empresarial de acordo com a quantidade de funcionários, nesse quadro aqui da 
amostra das concessionárias parece que são pequenas e médias empresas para os 
padrões brasileiras.   

A distribuição de freqüência da variável “PEG4 – Faturamento bruto da 
Concessionária no ano de 1998” na amostra encontra-se na Tabela 17. Na faixa mais 
baixa de faturamento, até R$ 10.000.000,00, estão 72 concessionárias, 
correspondentes a 43% do total. No conjunto das três faixas de faturamento mais 
baixas, até R$ 30.000.000,00, estão 137 concessionárias, correspondentes a 83% do 
total. No outro extremo, acima de R$ 50.000.000,00 de faturamento, só entram 11 
concessionárias, correspondentes a 7% do total. De novo, tem-se aí um sinal de 
serem as concessionárias da amostra de portes pequeno e médio. 

A distribuição de freqüência da variável “PEG.5 – Quantidade de Concessionárias 
filiais da Empresa” na amostra encontra-se na Tabela 18. A grande maioria, 140 das 
concessionárias, correspondentes a 63% do total, não tem qualquer filial. Entre uma 
e cinco filiais surgem 51 concessionárias, correspondentes a 27% do total. Somente 
uma concessionária dissona, com a expressiva quantidade de 30 filiais, revelando-se 
uma ampla rede de distribuidoras de veículos para os padrões nacionais. Por 
conseguinte, depreende-se dessa amostra que quase só há empresas sem filiais e 
empresas com uma pequena quantidade delas (até 5). 

A distribuição de freqüência da variável “PEG.6 – Tipo de veículo com que a 
Concessionárias trabalha” na amostra encontra-se na Tabela 19. A grande maioria 
(175 concessionárias, correspondentes a 93% do total) trabalha apenas com 
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automóveis, com o restante delas operando apenas com caminhões. Nenhuma das 
concessionárias na amostra atua com automóveis e caminhões, aliás como é usual 
no ramo automobilístico.  

Tabela 16 

Distribuição de Freqüência da Variável “PEG3 – Quantidade total de 
funcionários da Concessionária” na Amostra 

 

Casos Quantidade de 
Funcionários 

Freqüência Percentual     
do Total 

Percentual     
dos Válidos 

Percentual     
Acumulado 

Válidos De 10 a 19 5 2,6 2,6 2,6 
 De 20 a 29 18 9,4 9,5 12,2 
 De 30 a 39 22 11,5 11,6 23,8 
 De 40 a 49 36 18,8 19,0 42,9 
 De 50 a 59 25 13,0 13,2 56,1 
 De 60 a 69 18 9,4 9,5 65,6 
 De 70 a 79 14 7,3 7,4 73,0 
 De 80 a 89 5 2,6 2,6 75,7 
 De 90 a 99 7 3,6 3,7 79,4 
 De 100 a 109 6 3,1 3,2 82,5 
 De 110 a 119 8 4,2 4,2 86,8 
 De 120 a 129 6 3,1 3,2 89,9 
 De 130 a 139 2 1,0 1,1 91,0 
 De 140 a 149 4 2,1 2,1 93,1 
 De 150 a 159 2 1,0 1,1 94,2 
 De 160 a 169 2 1,0 1,1 95,2 
 De 180 a 189 2 1,0 1,1 96,3 
 De 190 a 199 1 ,5 ,5 96,8 
 De 200 a 209 4 2,1 2,1 98,9 
 De 210 a 219 1 ,5 ,5 99,5 
 De 240 a 249 1 ,5 ,5 100,0 
 Subtotal........ 189 98,4 100,0  

Valores Faltando Subtotal........ 3 1,6   
Total....................  192 100,0   
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Tabela 17 

Distribuição de Freqüência da Variável “PEG4 – Faturamento bruto da 
Concessionária no ano de 1998” na Amostra  

 

Casos Faixa de 
Faturamento (R$) 

Freqüência Percentual     
do Total 

Percentual     
dos Válidos 

Percentual     
Acumulado 

      

Válidos Até  
10.000.000 

 
72 

 
37,5 

 
43,4 

 
43,4 

      
 De 10.000.001 a 

20.000.000 
 

45 
 

23,4 
 

27,1 
 

70,5 
      
 De 20.000.001 a 

30.000.000 
 

20 
 

10,4 
 

12,0 
 

82,5 
      
 De 30.000.001 a 

40.000.000 
 

10 
 

5,2 
 

6,0 
 

88,6 
      
 De 40.000.001 a 

50.000.000 
 

7 
 

3,6 
 

4,2 
 

92,8 
      
 De 50.000.001 a 

60.000.000 
 

4 
 

2,1 
 

2,4 
 

95,2 
      
 De 60.000.001 a  

70.000.000 
 

1 
 

0,5 
 

0,6 
 

95,8 
      
 De 70.000.001 a 

80.000.000 
 

3 
 

1,6 
 

1,8 
 

97,6 
      
 De 80.000.001 a 

90.000.000 
 

3 
 

1,6 
 

1,8 
 

99,4 
      
 De 130.000.001 a 

140.000.000 
 

1 
 

0,5 
 

0,6 
 

100,0 
      
 Subtotal.............. 166 86,5 100,0  
      

Valores Faltando Subtotal.............. 26 13,5   
      

Total....................  192 100,0   
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Tabela 18 

Distribuição de Freqüência da Variável “PEG.5 – Quantidade de 
Concessionárias filiais da Empresa” na Amostra   

 

Casos Quantidade    de 
Filiais 

Freqüência Percentual     
do Total 

Percentual     
dos Válidos 

Percentual     
Acumulado 

Válidos 0 140 72,9 72,9 72,9 

 1 15 7,8 7,8 80,7 

 2 26 13,5 13,5 94,3 

 3 8 4,2 4,2 98,4 

 4 1 0,5 0,5 99,0 

 5 1 0,5 0,5 99,5 

 30 1 0,5 0,5 100,0 

 Subtotal........ 192 100,0 100,0  

Valores Faltando Subtotal........ -- --   

Total....................  192 100,0   
 

Tabela 19 

Distribuição de Freqüência da Variável “PEG.6 – Tipo de veículo com que a 
Concessionária trabalha” na Amostra  

 

Casos Quantidade    de 
Filiais 

Freqüência Percentual     
do Total 

Percentual     
dos Válidos 

Percentual     
Acumulado 

Válidos Automóvel 175 91,1 92,6 92,6 
 Caminhão 14 7,3 7,4 100,0 
 Subtotal........ 189 98,4 100,0  

Valores Faltando Subtotal........ 3 1,6   
Total....................  192 100,0   
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A distribuição de freqüência da variável “PEG.7 – Serviços oferecidos pela 
Concessionária” na amostra encontra-se na Tabela 20. Praticamente todas as 
concessionárias prestam os três tipos básicos de serviços do ramo: vendas de 
veículos novos, vendas de peças e serviços de oficina. Em grau só um pouco menor 
vem a venda de veículos usados (187 concessionárias, correspondentes a 97% do 
total). Mas também uma grande proporção delas age na venda de consórcios (188 
concessionárias, correspondentes a 98% do total), seguros (189 concessionárias, 
correspondentes a 98% do total) e financiamentos (190 concessionárias, 
correspondentes a 99% do total). Por conseqüência, as concessionárias da amostra 
mostram-se com um perfil de crescente diversificação de serviços, decerto que em 
busca de configuração de uma carteira capaz de melhorar o desempenho financeiro 
nesses tempos difíceis que o ramo como um todo vem enfrentando.  

Tabela 20 

Distribuição de Freqüência da Variável “PEG.7 – Serviços oferecidos pela 
Concessionária” na Amostra 

 
Casos Serviço Freqüência Percentual do Total 

 Venda de Veículos Novos 192 100,0 
 Venda de Peças 192 100,0 
 Serviços de Oficina 191 99,5 
 Venda de Financiamentos 190 99,0 
 Venda de Seguros 189 98,4 
 Venda de Consórcios 188 97,9 
 Venda de Veículos Usados 187 97,4 
 Venda de Acessórios 181 94,3 
 Venda de Licenciamento 120 62,5 
 Serviços de Guincho 87 45,3 
 Outros Serviços 57 29,7 
 Subtotal........ 192 100,0 

Valores Faltando Subtotal........ -- -- 
Total....................  192 100,0 
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1.3. Perfil do principal executivo das concessionárias 

Foi utilizado um conjunto de 7 variáveis acerca do perfil pessoal e profissional do 
principal executivo das concessionários, que foi a pessoa solicitada a responder o 
questionário todo da pesquisa. Essas variáveis serviram para descrever os gestores 
na cúpula das 192 concessionárias da amostra da pesquisa. Ademais, pretende-se 
que elas venham a servir oportunamente como base de avaliação da 
representatividade da população nessa amostra, algo de grande utilidade, o que 
porém dependerá de fornecimento de dados do todo do principal executivo das 493 
concessionárias General Motors atuando no Brasil pela Associação Brasileira de 
Concessionários Chevrolet. 

A distribuição de freqüência das variáveis demográficas “PPP.1. Sexo”, “PPP.2. 
Idade” e “PPP.3. Escolaridade” dos executivos respondentes encontra-se na Tabela 
21. Quanto à variável Sexo, 92% dos respondentes são homens, o que condiz com a 
tradição do ramo de concessionárias. Mesmo assim, cerca de 8% das 
concessionárias da amostra contam com mulheres como principal executivo.  

Acerca da variável Idade, a Tabela 21 mostra que somente 4 executivos  principais 
(2% do total) têm menos de 25 anos, porém também somente 8 (4% do total) 
contam com 61 ou mais anos. Entre 26 e 40 anos há 87 executivos, correspondentes 
a 45%. Entre 41 e 60 anos há 93 executivos, correspondentes a 48%. Logo, a 
amostra é formada por executivos principais que na sua maioria nem são muito 
novos e nem muito vividos, mas sim das faixas etárias intermediárias (de 26 a 60 
anos). 

Sobre a variável Escolaridade, na amostra notabiliza-se a presença de 33 executivos 
com o 2º grau completo ou incompleto, ao lado de bem menos freqüentes 3 
executivos com apenas o 1º grau incompleto ou incompleto. No outro extremo, 
também há 30 executivos, correspondentes a 21% do total, com pós-graduação. No 
geral, a amostra evidencia um perfil de executivos principais com um nível de 
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escolaridade não muito elevado. Eis algo que não surpreende, pois o ramo de 
distribuição é conhecido por contar com pessoas que se fizeram originalmente como 
empresários sem passar pela via da escolaridade superior.  

Tabela 21 

Distribuição de Freqüência das Variáveis Demográficas “PPP.1. Sexo”, “PPP.2. 
Idade” e “PPP.3. Escolaridade” dos Executivos Principais Respondentes  

 

Casos Dado Demográfico Freqüência Percentual    
do Total 

Percentual    
dos Válidos 

Percentual    
Acumulado 

 Sexo     
Válidos Masculino 15 7,8 7,8 7,8 

 Feminino 177 92,2 92,2 100,0 
 Subtotal........ 192 100,0 100,0  

Valores Faltando Subtotal........ -- --   
Total....................  192 100,0   

 Idade     
Válidos Até 25 anos 4 2,1 2,1 2,1 

 De 26 a 40 anos 87 45,3 45,3 47,4 
 De 41 a 60 anos 93 48,4 48,4 95,8 
 61 ou mais  8 4,2 4,2 100,0 
 Subtotal........ 192 100,0 100,0  

Valores Faltando Subtotal........ -- --   
Total....................  192 100,0   

 Escolaridade           
Válidos 1º grau completo ou 

incompleto 
 

3 
 

1,6 
 

1,6 
 

1,6       
 2º grau completo ou 

incompleto 
 

33 
 

17,2 
 

17,6 
 

19,1       
 3º grau incompleto 35 18,2 18,6 37,8 
 3º grau completo  78 40,6 41,5 79,3 
 Pós-graduação 39 20,3 20,7 100,0 
 Subtotal........ 188 97,9 100,0  

Valores Faltando Subtotal........ 4 2,1   
Total....................  192 100,0   
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A distribuição de freqüência da variável “PPP.4 – Total de anos de trabalho” dos 
executivos principais encontra-se na Tabela 22. Apenas 23 executivos, 
correspondentes a 12% do total, estão na faixa até 10 anos de trabalho. No outro 
extremo, somente 12 executivos, correspondentes a 6%, estão nas faixas acima de 
41 anos. A moda dessa variável está na faixa de 21 a 30 anos de trabalho, 
correspondentes a 33% do total. Logo, quanto ao total de anos de trabalho, os 
principais executivos da amostra revelam-se dotados de uma experiência 
consideravelmente longa, como é mais comum em geral para quem tem de conduzir 
uma empresa. 

Tabela 22 

Distribuição de Freqüência da Variável “PPP.4 – Total de anos de trabalho” 
dos Executivos Principais Respondentes  

 

Casos Anos de Trabalho Freqüência Percentual      
do Total 

Percentual      
dos Válidos 

Percentual      
Acumulado 

Válidos De 0 a 10 anos 23 12,0 12,0 12,0 

 De 11 a 20 anos 54 28,1 28,1 40,1 

 De 21 a 30 anos 63 32,8 32,8 72,9 

 De 31 a 40 anos 40 20,8 20,8 93,8 

 De 41 a 50 anos 11 5,7 5,7 99,5 

 De 51 a 60 anos 1 0,5 0,5 100,0 

 Subtotal........ 192 100,0 100,0  

Valores Faltando Subtotal........ -- --   

Total....................  192 100,0   
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A distribuição de freqüência da variável “PPP.5. Anos de trabalho na 
Concessionária” dos executivos principais respondentes encontra-se na Tabela 23. 
Sobressai a presença de 115 executivos, correspondentes a 60% do total, na faixa 
até 10 anos de trabalho na concessionária. Nas faixas entre 11 e 30 anos, situam-se 
outros expressivos 67 executivos, correspondentes a 35% do total. No outro 
extremo, nas faixas acima de 31 anos de trabalho na concessionária, há apenas 10 
executivos, correspondentes a 5% do total. Logo, boa parte dos principais 
executivos na amostra não tem longos anos de trabalho na atual concessionária.  

Tabela 23 

Distribuição de Freqüência da Variável “PPP.5. Anos de trabalho na 
Concessionária” dos Executivos Principais Respondentes  

  

Casos 
Anos de 
Trabalho Freqüência 

Percentual    
do Total 

Percentual    
dos Válidos 

Percentual    
Acumulado 

Válidos De 0 a 10 anos 115 59,9 59,9 59,9 

 De 11 a 20 anos 48 25,0 25,0 84,9 

 De 21 a 30 anos 19 9,9 9,9 94,8 

 De 31 a 40 anos 4 2,1 2,1 96,9 

 De 41 a 50 anos 6 3,1 3,1 100,0 

 Subtotal........ 192 100,0 100,0  

Valores Faltando Subtotal........ -- --   

Total....................  192 100,0   
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A distribuição de freqüência da variável “PPP.6 – Experiência anterior de trabalho 
em outra concessionária” dos executivos principais respondentes encontra-se na 
Tabela 24. Destacam-se os 79 executivos, correspondentes a 41% do total, que já 
trabalharam antes em outra concessionária. Como tal, uma parcela substancial da 
amostra conheceu a realidade empresarial de outra concessionária.  

Tabela 24 

Distribuição de Freqüência da Variável “PPP.6 – Experiência anterior de 
trabalho em outra concessionária” dos Executivos Principais Respondentes 

 

Casos 
Experiência em 

outra 
Concessionária 

Freqüência Percentual     
do Total 

Percentual     
dos Válidos 

Percentual     
Acumulado 

Válidos Não 113 58,9 58,9 58,9 

 Sim 79 41,1 41,1 100,0 

 Subtotal........ 192 100,0 100,0  

Valores Faltando Subtotal........ -- --   

Total....................  192 100,0   

 
A distribuição de freqüência da variável “PPP.7 – Quantidade de concessionárias 
administradas” pelos executivos principais respondentes encontra-se na Tabela 25. 
A moda da variável está na faixa inferior, onde estão 110 executivos, 
correspondentes a 57% do total, que só administram uma concessionária. No outro 
extremo, há apenas 14 executivos, correspondentes a 7% do total, nas faixas acima 
de 4 concessionárias administradas. Por conseguinte, a maioria dos executivos 
principais administrada uma só ou algumas poucas (2 ou 3) concessionárias, num 
esquema típico de empresas de pequeno e médio porte, como é o ramo de 
distribuição automotiva no Brasil.  
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Tabela 25 

Distribuição de Freqüência da Variável “PPP.7 – Quantidade de 
concessionárias administradas” pelos Executivos Principais Respondentes  

 

Casos Quantidade de 
Concessionárias 

Freqüência Percentual     
do Total 

Percentual     
dos Válidos 

Percentual     
Acumulado 

Válidos 1 110 57,3 64,7 64,7 

 2 25 13,0 14,7 79,4 

 3 21 10,9 12,4 91,8 

 4 6 3,1 3,5 95,3 

 5 4 2,1 2,4 97,6 

 6 2 1,0 1,2 98,8 

 7 1 0,5 0,6 99,4 

 8 1 0,5 0,6 100,0 

 Subtotal........ 170 88,5 100,0  

Valores Faltando Subtotal........ 22 11,5   

Total....................  192 100,0    

1.4. Orientação para o mercado 

Adiante são apresentadas as distribuições de freqüência de cada uma das 15 
variáveis mensuradas dos três componentes do construto Orientação para o 
Mercado. Recorde-se que todas elas foram medidas em escalas tipo Likert, de 7 
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posições, cada qual rotulada, indo de 1 como “discorda totalmente” até 7 como 
“concorda totalmente”. Adicionalmente, com o fito de viabilizar uma visualização 
mais sintética, para cada uma dessas variáveis procedeu-se a um reagrupamento 
algo arbitrário com base na freqüência relativa das posições. Disso surgiram três 
faixas, tendo-se: a) uma faixa de baixa Orientação para o Mercado, formada pelo 
agrupamento das posições 1 e 2; b) uma faixa de Orientação para o Mercado 
intermediária (ou medial), formada pelo agrupamento das posições 3, 4 e 5; c) uma 
faixa de alta Orientação para o Mercado, formada pelo agrupamento das posições 6 
e 7. 

Tomando-se a série dessas 15 variáveis mensuradas, em termos da faixa de baixa 
Orientação para o Mercado, as 5 maiores percentagens foram as seguintes, em 
ordem decrescente, conforme os dados das Tabelas-gráficos 1 a 15: 

• V12 – “Todas as informações são divulgadas em todos os níveis da nossa 
Concessionária.” – com 12,7% das concessionárias na faixa baixa; 

• V7 – “O nosso pessoal de vendas e atendimento ao cliente discute com as áreas 
internas da Concessionária as informações que conseguem sobre os 
concorrentes.” - com 10,3% das concessionárias na faixa baixa; 

• V11 – “O nosso pessoal de tele-atendimento (SAC, por exemplo) discute com as 
áreas internas da Concessionária as informações sobre os clientes.” – também 
com 10,3% das concessionárias na faixa baixa; 

• V9 – “A diretoria da nossa Concessionária discute os pontos fortes, os pontos 
fracos e a estratégia da concorrência.” - com 6,6% das concessionárias na faixa 
baixa; 

• V15 - Na nossa Concessionária, todas as áreas trocam informações entre si.” - 
com 4,8% na das concessionárias faixa baixa; 
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• V5 – “A nossa Concessionária periodicamente mede a satisfação do cliente através de 
pesquisas.” - com 4,2% das concessionárias na faixa baixa; 

• V13 – “Na nossa Concessionária, todas as áreas (vendas, assistência técnica, 
financeira, peças, oficina, etc.) trabalham integradas de acordo com a estratégia 
desenhada.” – também com 4,2% das concessionárias na faixa baixa. 

Na série das 15 variáveis mensuradas, no tocante à faixa de Orientação para o 
Mercado intermediária, as 5 maiores percentagens foram as seguintes, em ordem 
decrescente, conforme os dados das Tabelas-gráficos 1 a 15: 

• V15 - Na nossa Concessionária, todas as áreas trocam informações entre si.”– 
com 54,6% das concessionárias na faixa intermediária; 

• V13 - Na nossa Concessionária, todas as áreas (vendas, assistência técnica, 
financeira, peças, oficina, etc.) trabalham integradas de acordo com a estratégia 
desenhada.” – com 51,6% das concessionárias na faixa intermediária; 

• V14 - Na nossa Concessionária todas as áreas são encorajadas a contribuírem na criação de 
valor para o cliente (isto é, oferecem mais benefícios comparativamente aos preços 
cobrados).’ – com 51,0% das concessionárias na faixa intermediária; 

• V12 - Todas as informações são divulgadas em todos os níveis da nossa 
Concessionária.” – com 49,7% das concessionárias na faixa intermediária; 

• V7  - O nosso pessoal de vendas e atendimento ao cliente discute com as áreas 
internas da Concessionária as informações que conseguem sobre os 
concorrentes.” – com 47,9% das concessionárias na faixa intermediária. 
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Na série das 15 variáveis mensuradas, já no que se refere à faixa alta de Orientação 
para o Mercado, as 5 maiores percentagens foram as seguintes, em ordem 
decrescente, conforme os dados das Tabelas-gráficos 1 a 15: 

• V5 - “A nossa Concessionária periodicamente mede a satisfação do cliente 
através de pesquisas.”– com 85,4% das concessionárias na faixa alta; 

• V6 – “A nossa Concessionária oferece serviço pós-venda.” - com 84,9% das 
concessionárias na faixa alta; 

• V4 – “A nossa Concessionária objetiva a satisfação dos clientes em primeiro 
lugar.” - com 83,7% das concessionárias na faixa alta; 

• V3 – “A nossa Concessionária tem conhecimento das necessidades dos clientes.“ 
- com 61,8% das concessionárias na faixa alta; 

• V1 – “A nossa Concessionária controla o nível de compromisso dos funcionários 
em satisfazer as necessidades dos clientes.“ - com 58,8% das concessionárias na 
faixa alta. 

Além disso, as Tabelas-Gráficos 1 a 15 indicam que os mínimos percentuais em 
cada uma das faixas sucederam com as seguintes variáveis:  

• na faixa baixa de Orientação para o Mercado, V4 - “A nossa Concessionária 
objetiva a satisfação dos clientes em primeiro lugar.” - com nenhuma (0.0%) 
concessionária;  

• na faixa intermediária de Orientação para o Mercado, V5 – “A nossa Concessionária 
periodicamente mede a satisfação do cliente através de pesquisas.” -  com 10,3% das 
concessionárias;  
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• na faixa alta de Orientação para o Mercado, V12 - Todas as informações são 
divulgadas em todos os níveis da nossa Concessionária.” – com 37,5% das 
concessionárias. 

Tabela-gráfico 1 

Distribuição de Freqüência da Variável Mensurada  
“V1 - A nossa Concessionária controla o nível de compromisso  

dos funcionários em satisfazer as necessidades dos clientes.” 
     
Posição Freq. Perc. Faixa Gráfico de Barras 

1 1 0,6 Baixa �  

2 1 0,6 1,2% �  

3 9 5,5 ��������  

4 14 8,5 �������������  

5 43 26,1 

Medial 

40,1% 
����������������������������������������  

6 50 30,3 Alta �����������������������������������������������  

7 47 28,5 58,8% ��������������������������������������������  

 
 
 

 

 

 

 

 



 
EAESP/FGV/NPP - NÚCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAÇÕES 110/168 
 

 
R E L A T Ó R I O  D E  PE S Q U I S A   N º  15/2000 

 

Tabela-gráfico 2 

Distribuição de Freqüência da Variável Mensurada “V2 - A nossa 
Concessionária procura sempre criar valor para o cliente (isto é, oferecer mais 

benefícios comparativamente aos preços cobrados) nos serviços oferecidos.” 
      

Posição Freq. Perc. Faixa Gráfico de Barras 

1 0 0,0 Baixa  

2 3 1,8 1,8% ���  

3 11 6,7 �����������  

4 13 7,9 �������������  

5 46 27,9 

Medial 

42,5% 
����������������������������������������������  

6 47 28,5 Alta �����������������������������������������������  

7 45 27,3 55,8% ���������������������������������������������  

 
Tabela-gráfico 3 

Distribuição de Freqüência da Variável Mensurada “V3 - A nossa 
Concessionária tem conhecimento das necessidades dos clientes.” 

      
Posição Freq. Perc. Faixa Gráfico de Barras 

1 0 0,0 Baixa  

2 1 0,6 0,6% �  

3 6 3,6 ����  

4 12 7,3 ��������  

5 44 26,7 

Medial 

37,6% 
������������������������������  

6 69 41,8 Alta �����������������������������������������������  

7 33 20,0 61,8% ����������������������  



 
EAESP/FGV/NPP - NÚCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAÇÕES 111/168 
 

 
R E L A T Ó R I O  D E  PE S Q U I S A   N º  15/2000 

 

Tabela-gráfico 4 

Distribuição de Freqüência da Variável Mensurada “V4 - A nossa 
Concessionária objetiva a satisfação dos clientes em primeiro lugar.” 

   
Posição Freq. Perc. Faixa Gráfico de Barras 

1 0 0,0 Baixa  

2 0 0,0 0,0%  

3 2 1,2 �  

4 9 5,5 �����  

5 16 9,7 

Medial 

16,4% 
��������  

6 47 28,5 Alta ������������������������  

7 91 55,2 83,7% �����������������������������������������������  

 
Tabela-gráfico 5 

Distribuição de Freqüência da Variável Mensurada “V5 - A nossa Concessionária 
periodicamente mede a satisfação do cliente através de pesquisas.” 

 

Posição Freq. Perc. Faixa Gráfico de Barras 

1 4 2,4 Baixa ��  

2 3 1,8 4,2% �  

3 3 1,8 �  

4 2 1,2 �  

5 12 7,3 

Medial 

10,3% 
�����  

6 37 22,4 Alta �����������������  

7 104 63,0 85,4% �����������������������������������������������  
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Tabela-gráfico 6 

Distribuição de Freqüência da Variável Mensurada “V6 - 
A nossa Concessionária oferece serviço pós-venda.” 

 

 Posição Freq. Perc. Faixa Gráfico de Barras 

1 2 1,2 Baixa �  

2 0 0,0 1,2%  

3 3 1,8 �  

4 6 3,6 ���  

5 14 8,5 

Medial 

13,9% 
������  

6 31 18,8 Alta �������������  

7 109 66,1 84,9% �����������������������������������������������  

 
Tabela-gráfico 7 

Distribuição de Freqüência da Variável Mensurada “V7  - O nosso pessoal de 
vendas e atendimento ao cliente discute com as áreas internas da 

Concessionária as informações que conseguem sobre os concorrentes.” 
         

Posição Freq. Perc. Faixa Gráfico de Barras 

1 5 3,0 Baixa �����  

2 12 7,3 10,3% ������������  

3 19 11,5 �������������������  

4 26 15,8 ��������������������������  

5 34 20,6 

Medial 

47,9% 
����������������������������������  

6 37 22,4 Alta �������������������������������������  

7 32 19,4 41,8% ��������������������������������  
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Tabela-gráfico 8 

Distribuição de Freqüência da Variável Mensurada “V8 - A nossa 
Concessionária sempre responde rapidamente às ações da concorrência.” 

         
Posição Freq. Perc. Faixa Gráfico de Barras 

1 1 0,6 Baixa �  

2 5 3,0 3,6% ����  

3 14 8,5 ������������  

4 21 12,7 ������������������  

5 40 24,2 

Medial 

45,4% 
�����������������������������������  

6 54 32,7 Alta �����������������������������������������������  

7 30 18,2 50,9% ��������������������������  

 
Tabela-gráfico 9 

Distribuição de Freqüência da Variável Mensurada “V9 - A diretoria da nossa 
Concessionária discute os pontos fortes, os pontos fracos e a estratégia da 

concorrência.” 
         

Posição Freq. Perc. Faixa Gráfico de Barras 

1 6 3,6 Baixa ������  

2 5 3,0 6,6% �����  

3 12 7,3 ������������  

4 21 12,7 ���������������������  

5 41 24,8 

Medial 

44,8% 
�����������������������������������������  

6 47 28,5 Alta �����������������������������������������������  

7 33 20,0 48,5% ���������������������������������  
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Tabela-gráfico 10 

Distribuição de Freqüência da Variável Mensurada “V10 - A nossa 
Concessionária está sempre atenta às oportunidades de mercado, para adquirir 

vantagem competitiva.” 
         

Posição Freq. Perc. Faixa Gráfico de Barras 

1 0 0,0 Baixa  

2 3 1,8 1,8% ��  

3 10 6,1 ��������  

4 16 9,7 �������������  

5 45 27,3 

Medial 

43,1% 
�������������������������������������  

6 57 34,5 Alta �����������������������������������������������  

7 34 20,6 55,1% ����������������������������  

   
Tabela-gráfico 11 

Distribuição de Freqüência da Variável Mensurada “V11 - O nosso pessoal de 
tele-atendimento (SAC, por exemplo) discute com as áreas internas da 

Concessionária as informações sobre os clientes.” 
         

Posição Freq. Perc. Faixa Gráfico de Barras 

1 7 4,2 Baixa �������  

2 10 6,1 10,3% ����������  

3 15 9,1 ���������������  

4 18 10,9 ������������������  

5 41 24,8 

Medial 

44,8% 
�����������������������������������������  

6 39 23,6 Alta ���������������������������������������  

7 35 21,2 44,8% �����������������������������������  
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Tabela-gráfico 12 

Distribuição de Freqüência da Variável Mensurada “V12 - Todas as 
informações são divulgadas em todos os níveis da nossa Concessionária.” 

         
Posição Freq. Perc. Faixa Gráfico de Barras 

1 8 4,8 Baixa ��������  

2 13 7,9 12,7% �������������  

3 21 12,7 ���������������������  

4 26 15,8 ��������������������������  

5 35 21,2 

Medial 

49,7% 
�����������������������������������  

6 38 23,0 Alta ��������������������������������������  

7 24 14,5 37,5% ������������������������  

 
Tabela-gráfico 13 

Distribuição de Freqüência da Variável Mensurada “V13 - Na nossa 
Concessionária, todas as áreas (vendas, assistência técnica, financeira, peças, 
oficina, etc.) trabalham integradas de acordo com a estratégia desenhada.” 

         
Posição Freq. Perc. Faixa Gráfico de Barras 

1 5 3,0 Baixa �����  

2 2 1,2 4,2% ��  

3 15 9,1 ��������������  

4 28 17,0 ���������������������������  

5 42 25,5 

Medial 

51,6% 
����������������������������������������  

6 49 29,7 Alta �����������������������������������������������  

7 24 14,5 44,2% �����������������������  
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Tabela-gráfico 14 

Distribuição de Freqüência da Variável Mensurada “V14 - Na nossa 
Concessionária todas as áreas são encorajadas a contribuírem na criação de valor para o 

cliente (isto é, oferecem mais benefícios comparativamente aos preços cobrados).” 
         

Posição Freq. Perc. Faixa Gráfico de Barras 

1 1 0,6 Baixa �  

2 4 2,4 3,0% ���  

3 9 5,5 �������  

4 27 16,4 ����������������������  

5 48 29,1 

Medial 

51,0% 
����������������������������������������  

6 57 34,5 Alta �����������������������������������������������  

7 19 11,5 46,0% ����������������  

    
Tabela-gráfico 15 

Distribuição de Freqüência da Variável Mensurada “V15 - Na nossa 
Concessionária, todas as áreas trocam informações entre si.” 

         
Posição Freq. Perc. Faixa Gráfico de Barras 

1 5 3,0 Baixa �����  

2 3 1,8 4,8% ���  

3 12 7,3 �����������  

4 28 17,0 ��������������������������  

5 50 30,3 

Medial 

54,6% 
�����������������������������������������������  

6 46 27,9 Alta �������������������������������������������  

7 21 12,7 40,6% ��������������������  
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Em síntese, na série de 15 variáveis mensuradas, a proporção de concessionárias na 
faixa baixa de Orientação para o Mercado variou de um mínimo de 0,0% (V4) até 
um máximo de somente 12,7% (V12). A proporção de concessionárias na faixa 
intermediária de Orientação para o Mercado variou de um mínimo de 10,3% (V45) 
até um máximo de consideráveis 54,6% (V15). Por último, a proporção de 
concessionárias na faixa alta de Orientação para o Mercado variou de um mínimo 
de expressivos 37,5% (V12) até um máximo de retumbantes 85,4% (V5). Logo, 
estes e os demais resultados apontam para um quadro geral de Orientação para o 
Mercado de grau preponderantemente intermediário a alto na amostra de 192 
concessionárias. 

1.5. Desempenho financeiro 

Adiante são apresentadas as distribuições de freqüência de cada uma das quatro  
variáveis mensuradas do construto Desempenho Financeiro. Recorde-se que todas 
elas também foram medidas em escalas tipo Likert, de 7 posições, cada qual 
rotulada, indo de 1 como “discorda totalmente” até 7 como “concorda totalmente”. 
Adicionalmente, com o mesmo fito de viabilizar uma visualização mais sintética, 
para cada uma dessas variáveis procedeu-se a um reagrupamento algo arbitrário com 
base na freqüência relativa das posições. Disso surgiram três faixas, tendo-se: a) 
uma faixa de baixo Desempenho Financeiro, formada pelo agrupamento das 
posições 1 e 2; b) uma faixa de Desempenho Financeiro intermediário (ou medial), 
formada pelo agrupamento das posições 3, 4 e 5; c) uma faixa de alto Desempenho 
Financeiro, formada pelo agrupamento das posições 6 e 7. 

Tomando-se a série dessas quatro variáveis mensuradas, em termos da faixa de 
baixo Desempenho Financeiro, a ordem decrescente das percentagens foi a seguinte, 
conforme as Tabelas-gráficos 16 a 19: 
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• MALUC – Margem Líquida de Lucro - com 46,1% das concessionárias na faixa 
baixa; 

• RETPL – Retorno sobre o Patrimônio Líquido - com 43,0% das concessionárias 
na faixa baixa; 

• GIRAT – Giro dos Ativos Totais - com 41,8% das concessionárias na faixa baixa; 

• REATI – Retorno sobre os Ativos - com 38,7% das concessionárias na faixa 
baixa. 

Na série das quatro variáveis mensuradas, no tocante à faixa de Desempenho 
Financeiro intermediário, a ordem decrescente das percentagens foi a seguinte, 
conforme as Tabelas-gráficos 16 a 19: 

• GIRAT - Giro dos Ativos Totais - com 54,0% das concessionárias na faixa 
intermediária; 

• REATI – Retorno sobre os Ativos – também com 54,0% das concessionárias na 
faixa intermediária; 

• RETPL – Retorno sobre o Patrimônio Líquido - com 52,1% das concessionárias 
na faixa intermediária; 

• MALUC - Margem Líquida de Lucro - com 47,2% das concessionárias na faixa 
intermediária. 

Na série das quatro variáveis mensuradas, já no que se refere à faixa alta de 
Desempenho Financeiro, a ordem decrescente das percentagens foi a seguinte, 
conforme as Tabelas-gráficos 16 a 19: 
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• REATI – Retorno sobre os Ativos – com 7,3% das concessionárias na faixa alta; 

• MALUC – Margem Líquida de Lucro - com 6,7% das concessionárias na faixa 
alta; 

• RETPL – Retorno sobre o Patrimônio Líquido - com 4,8% das concessionárias na 
faixa alta; 

• GIRAT - Giro dos Ativos Totais - com 4,2% das concessionárias na faixa alta. 

Tabela-gráfico 16 

Distribuição de Freqüência da Variável Mensurada “REATI - No ano passado, 
nossa Concessionária teve um retorno sobre os ativos muitíssimo superior 

àquele alcançado pelos nossos concorrentes como um todo.” 
         

Posição Freq. Perc. Faixa Gráfico de Barras 

1 41 24,8 Baixa �����������������������������������������  

2 23 13,9 38,7% �����������������������  

3 29 17,6 �����������������������������  

4 42 25,5 ������������������������������������������  

5 18 10,9 

Medial 

54,0% 
������������������  

6 9 5,5 Alta ���������  

7 3 1,8 7,3% ���  
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Tabela-gráfico 17 

Distribuição de Freqüência da Variável Mensurada “MALUC - No ano 
passado, nossa Concessionária teve uma margem de lucro (lucro líquido sobre o 
faturamento) muitíssimo superior àquele alcançado pelos nossos concorrentes 

como um todo.” 
         

Posição Freq. Perc. Faixa Gráfico de Barras 

1 43 26,1 Baixa �������������������������������������������  

2 33 20,0 46,1% ���������������������������������  

3 21 12,7 ���������������������  

4 39 23,6 ���������������������������������������  

5 18 10,9 

Medial 

47,2% 
������������������  

6 9 5,5 Alta ���������  

7 2 1,2 6,7% ��  

 
Tabela-gráfico 18 

Distribuição de Freqüência da Variável Mensurada “GIRAT - No ano passado, 
nossa Concessionária teve um giro dos ativos (faturamento sobre os ativos totais) 

muitíssimo superior ao alcançado pelos nossos concorrentes como um todo.” 
         

Posição Freq. Perc. Faixa Gráfico de Barras 
1 38 23,0 Baixa ��������������������������������������  

2 31 18,8 41,8% �������������������������������  

3 26 15,8 ��������������������������  

4 43 26,1 �������������������������������������������  

5 20 12,1 

Medial 
54,0% 

��������������������  

6 5 3,0 Alta �����  

7 2 1,2 4,2% ��  
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Tabela-gráfico 19 

Distribuição de Freqüência da Variável Mensurada “RETPL - No ano passado, 
nossa Concessionária teve um retorno sobre o patrimônio líquido (lucro líquido 
sobre o patrimônio líquido) muitíssimo superior àquele alcançado pelos nossos 

concorrentes como um todo.” 
   

       
Posição 

Freq. Perc. Faixa Gráfico de Barras 

1 41 24,8 Baixa �����������������������������������������  

2 30 18,2 43,0% ������������������������������  

3 29 17,6 �����������������������������  

4 36 21,8 ������������������������������������  

5 21 12,7 

Medial 

52,1% 

���������������������  

6 5 3,0 Alta �����  

7 3 1,8 4,8% ���  

 

 
Em síntese, na série de quatro variáveis mensuradas, a proporção de concessionárias 
na faixa baixa de Desempenho Financeiro variou de um mínimo de 38,7% (REATI) 
até um máximo de consideráveis 46,1% (MALUC). A proporção de concessionárias 
na faixa intermediária de Desempenho Financeiro variou de um mínimo de 47,2% 
(MALUC) até um máximo de expressivos 54,0% (REATI e GIRAT). Por último, a 
proporção de concessionárias na faixa elevada de Desempenho Financeiro variou de 
um mínimo de somente 4,2% (GIRAT) até um máximo de reduzidos 7,3% (REATI). 
Logo, estes e os demais resultados apontam para um quadro geral de Desempenho 
Financeiro preponderantemente de graus intermediário a baixo na amostra de 192 
concessionárias. 
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2. ANÁLISE MULTIVARIADA 

A apresentação adiante da parte de análise multivariada dos resultados compõe-se 
dos seguintes tópicos: a) correlações policóricas e limiares ordinais (dados de 
entrada para as estimativas da modelagem de equações estruturais); b) ajustamento 
global do modelo do Impacto da Orientação para o Mercado sobre o Desempenho 
Financeiro; c) ajustamento dos aspectos de mensuração desse modelo; d) 
ajustamento dos aspectos estruturais desse modelo.  

2.1. Correlações policóricas e limiares ordinais 

A matriz de coeficientes de correlação policórica entre as variáveis mensuradas, 
tanto de Orientação para o Mercado quando de Desempenho Financeiro, está 
lançada na Tabela 26. Obviamente, nela só estão ocupadas as células do triângulo 
inferior, já que as células do triângulo superior seriam mera repetição da outra 
metade, dada a natureza simétrica dos coeficientes de correlação. 
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Tabela 26 

Matriz de Coeficientes de Correlação Policórica entre as Variáveis Mensuradas 
 

Variável V1 V2 V3 V4 V5 V6 

V1 1.000      

V2 0.688 1.000     

V3 0.423 0.340 1.000    

V4 0.465 0.525 0.405 1.000   

V5 0.420 0.351 0.201 0.240 1.000  

V6 0.456 0.382 0.278 0.211 0.663 1.000 

V7 0.317 0.404 0.348 0.399 0.349 0.324 

V8 0.392 0.501 0.342 0.370 0.357 0.342 

V9 0.296 0.423 0.226 0.347 0.343 0.280 

V10 0.424 0.484 0.429 0.318 0.409 0.378 

V11 0.379 0.380 0.236 0.273 0.518 0.559 

V12 0.376 0.371 0.280 0.364 0.380 0.423 

V13 0.447 0.474 0.321 0.381 0.430 0.379 

V14 0.516 0.598 0.414 0.557 0.269 0.470 

V15 0.391 0.430 0.345 0.423 0.265 0.368 

REATI 0.090 0.061 0.149 0.007 0.084 0.022 

MALUC 0.081 0.019 0.121 -0.006 0.071 0.054 

GIRAT 0.115 0.078 0.175 0.028 0.138 0.094 

RETPL 0.056 0.032 0.159 -0.032 0.101 0.009 
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Tabela 26 (continuação) 

Matriz de Coeficientes de Correlação Policórica entre as Variáveis Mensuradas 
 

Variável V7 V8 V9 V10 V11 V12 

V7 1.000      

V8 0.608 1.000     

V9 0.539 0.618 1.000    

V10 0.473 0.628 0.649 1.000   

V11 0.486 0.335 0.469 0.449 1.000  

V12 0.633 0.584 0.467 0.517 0.617 1.000 

V13 0.583 0.630 0.547 0.587 0.453 0.753 

V14 0.495 0.502 0.507 0.535 0.392 0.492 

V15 0.520 0.559 0.537 0.570 0.330 0.715 

REATI 0.202 0.168 0.216 0.237 0.147 0.081 

MALUC 0.154 0.089 0.104 0.175 0.145 0.069 

GIRAT 0.173 0.185 0.183 0.219 0.231 0.148 

RETPL 0.207 0.215 0.162 0.170 0.161 0.067 
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Tabela 26 (continuação) 

Matriz de Coeficientes de Correlação Policórica entre as Variáveis Mensuradas 
 

Variável V13 V14 V15 REATI MALUC GIRAT RETPALI

V13 1.000       

V14 0.666 1.000      

V15 0.724 0.639 1.000     

REATI 0.099 0.112 0.069 1.000    

MALUC 0.106 0.092 0.012 0.875 1.000   

GIRAT 0.138 0.161 0.085 0.879 0.912 1.000  

RETPL 0.176 0.089 0.046 0.811 0.875 0.877 1.000 

  
Os limiares das 19 variáveis ordinais mensuradas, tanto de Orientação para o 
Mercado quanto de Desempenho Financeiro, estão reproduzidos na Tabela 27. 
Lembre-se que a quantidade de limiares de uma variável é igual à sua quantidade 
efetiva de categorias (as categorias previstas menos aquelas para as quais não houve 
qualquer resposta) menos um. Logo, tendo em vista que todas as variáveis 
mensuradas utilizaram escalas de 7 posições, a quantidade básica de limiares seria 
seis. Todavia, como algumas variáveis tiveram uma ou duas posições sem qualquer 
resposta na amostra de 192 concessionárias, elas ficaram com a quantidade de 
limiares proporcionalmente reduzida. 
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Tabela 27 

Limiares das Variáveis Ordinais Mensuradas  
         

Limiares 
Variável a1 a2 a3 a4 a5 a6 

V1 -2.509 -2.253 -1.501 -1.030 -0.222    0.568 
V2 -2.093 -1.373 -0.980 -0.145  0.605  
V3 -2.509 -1.723 -1.200 -0.301    0.842  
V4 -2.253 -1.501 -0.980 -0.129   
V5 -1.973 -1.723 -1.550 -1.456 -1.056 -0.333 
V6 -2.253 -1.876 -1.501 -1.030 -0.414  
V7 -1.876 -1.264 -0.778 -0.317  0.207 0.863 
V8 -2.509 -1.795 -1.169 -0.679 -0.023    0.908 
V9 -1.795 -1.501 -1.083 -0.623  0.038 0.842 
V10 -2.093 -1.413 -0.932 -0.129    0.820  
V11 -1.723 -1.264 -0.863 -0.516  0.129 0.799 
V12 -1.660 -1.139 -0.660 -0.222  0.317 1.056 
V13 -1.876 -1.723 -1.111 -0.516  0.145 1.056 
V14 -2.509 -1.876 -1.373 -0.679  0.099 1.200 
V15 -1.876 -1.660 -1.169 -0.551  0.238 1.139 

REATI -0.679 -0.285  0.160 0.908 1.456 2.093 
MALUC -0.641 -0.099  0.222 0.932 1.501 2.253 
GIRAT -0.738 -0.207  0.191 0.980 1.723 2.253 
RETPL -0.679 -0.176  0.269 0.932 1.660 2.093 

2.2. Ajustamento global do modelo  

Cabe agora examinar o ajustamento global do Modelo do Impacto da Orientação 
para o Mercado sobre o Desempenho Financeiro. Para tanto, BOLLEN (1989:281) 
observa haver muitas maneiras. Dentre elas, a mais tratável por testes de 
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significância é a Estatística Qui-Quadrado. Já as outras medidas são de caráter 
descritivo, tendo em vista que suas distribuições são desconhecidas. Por isso, na 
recomendação desse autor, o mais seguro é sempre relatar e analisar a Estatística 
Qui-Quadrado ao lado de várias das demais medidas de ajustamento global.  

Assim sendo, para cada uma das três classes de medidas de ajustamento global 
foram calculadas as principais medidas referidas na literatura (HAIR et al., 1995; 
BOLLEN & LONG, 1993; ARBUCKLE, 1997), que são aquelas lançadas na  
Tabela 28. Como dito, para a maioria dessas medidas não há um teste estatístico, 
sendo melhor usadas na comparação entre modelos alternativos. Como aqui 
encontra-se em teste apenas um modelo, a seguir são comentados os resultados 
daquelas medidas mais apropriadas ao exame de tal situação.  

Para o Modelo, dentre as medidas de ajustamento absoluto, tem-se que a Estatística 
Qui-Quadrado Razão Probabilidade atingiu um nível de significância de 0,000, 
muito abaixo do patamar mínimo desejado de 0,05, o que desfavorece o Modelo. Já 
o Índice de Adequação do Ajustamento situou-se em 0,79 (sendo 1,0 o máximo 
possível), o que indica uma aceitação moderada do Modelo. Por sua vez, o Erro de 
Aproximação Quadrado Médio Raiz atingiu 0,11, contra o limite máximo desejável 
de 0,08, espelhando limitação do Modelo. Com esses resultados, para a 1ª questão 
formulada nesta pesquisa, a resposta é que há um grau pequeno de ajustamento 
absoluto do Modelo.   

Dentre as medidas de ajustamento incremental, o valor de 0,72 do Índice de 
Adequação de Ajustamento Ajustado está bem abaixo do limite mínimo de 0,90. A 
situação é um pouco melhor no tocante ao Índice de Ajustamento Não-Normatizado, 
com o valor 0,81, e o Índice de Ajustamento Normatizado, com o valor 0,80, ambos 
menos distantes do limite mínimo de 0.90. Mesmo assim, também quanto ao 
ajustamento incremental o Modelo não se sai bem. Com esses resultados, para a 2ª 
questão formulada nesta pesquisa, a resposta é que há um grau pequeno de 
ajustamento incremental do Modelo. 
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Tabela 28 

Medidas de Ajustamento Global do Modelo Testado  
 

Classe de Medida / Medida Sigla em 
Inglês 

Faixa ou Nível 
Recomendável 

No 
Modelo 

i. Medidas de Ajustamento Absoluto    

i.i. Estatística Qui-Quadrado Razão Probabilidade....... χ2  492,52 

i.i.a. Graus de Liberdade................................. DF  146 

i.i.b. Nível de Significância............................ p-value > 0,05 0,00  

i.ii. Parâmetro de Não-Centralidade Estimado............. NCP  346,52 

i.iii. Parâmetro de Não-Centralidade Escalonado......... SNCP  1,80 

i.iv. Índice de Adequação de Ajustamento................... GFI 0.0 a 1.0 0,79 

i.v. Resíduo Quadrado Médio Raiz............................... RMR  0,071 

i.vi. Erro de Aproximação Quadrado Médio Raiz........ RMSEA < 0,08  0,11 

i.vii. Índice de Validação Cruzada Esperada................ ECVI  3,04 

ii. Medidas de Ajustamento Incremental    

ii.i. Índice de Adequação de Ajustamento Ajustado..... AGFI > 0,90 0,72 

ii.ii. Índice de Ajustamento Não-Normatizado............. NNFI > 0,90 0,81     

ii.iii. Índice de Ajustamento Normatizado.................... NFI > 0,90 0,80 

iii. Medidas de Ajustamento Parcimonioso    

iii.i. Índice de Ajustamento Normatizado 
Parcimonioso................................................................ 

 
PNFI 

  
0,68 

iii.ii. Índice de Adequação de Ajustamento 
Parcimonioso................................................................ 

 
PGFI 

  
0,60 

iii.iii. Qui-Quadrado Normatizado................................ χ2/DF >1 e < 3 ou 5 3,37 

iii.iv. Critério de Informação Akaike............................ AIC  580,52 
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Dentre as medidas de ajustamento parcimonioso, o valor do Qui-Quidrado 
Normatizado, de 3,37, positivamente situou-se acima do limite inferior de 1,0 e 
abaixo do limite superior mais amplo, que é 5,0. Isto revela um razoável 
ajustamento do Modelo em termos de parcimônia. Com esses resultados, para a 3ª 
questão formulada nesta pesquisa, a resposta é que há um grau médio de 
ajustamento parcimonioso do Modelo. 

Não é fácil sintetizar esses resultados. HAIR et al. (1995) reconhecem que, por um 
lado, os tipos e as quantidades de medidas de adequação de ajustamento estão 
aumentando, com os pesquisadores continuamente explorando as possibilidades da 
modelagem de equações estruturais.  Por outro lado, o usuário enfrenta não só a 
tarefa de selecionar as medidas apropriadas, mas também a de avaliar se o modelo é 
aceitável com base em padrões reconhecidamente subjetivos. O efeito final é a 
incerteza sobre o que é aceitável versus inaceitável, deixando o encargo da prova ao 
pesquisador em vez de contar-se com testes objetivos de base estatística.   

Em que pese tal dificuldade, levando-se em apreço o todo das medidas da Tabela 28 
aqui analisadas, pode-se interpretar que o Modelo do Impacto da Orientação para o 
Mercado sobre o Desempenho Financeiro desponta com um grau problemático de 
ajustamento global ou, com muita concessão, um nível apenas moderado de 
ajustamento, no âmbito da amostra tomada de concessionárias autorizadas General 
Motors no Brasil. Uma análise mais rigorosa levaria à rejeição desse Modelo, como 
padecendo de precário ajustamento global em tal contexto. Com esses resultados, 
para a 4ª questão formulada nesta pesquisa, a resposta é que há um grau 
pequeno de ajustamento global do Modelo. 

2.3. Ajustamento do modelo de mensuração 

Resultados sem sentido para parâmetros individuais podem ocorrer em conjunção 
com boas medidas de ajustamento global de um modelo, o que seria ignorado se o 
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pesquisador apenas examinasse o ajustamento global (BOLLEN, 1989:281). Logo, a 
análise dos componentes do modelo é essencial. Embora tenha-se encontrado apenas 
limitado ajustamento global do Modelo, ele foi julgado suficiente para prosseguir 
rumo à avaliação do ajustamento do modelo de mensuração, trazendo mais luzes ao 
problema de pesquisa e ensejando a resposta a outras questões formuladas. Para 
tanto, as estimativas padronizadas dos parâmetros do Modelo do Impacto da 
Orientação para o Mercado sobre o Desempenho Financeiro estão expostas na 
Figura 6. 

Agora o primeiro passo é o exame das cargas individuais dos indicadores dos 
construtos, particularmente focalizando quaisquer delas que não sejam significantes 
(HAIR et al., 1995:664). Para cada variável mensurada em relação à sua variável 
latente, nos relatórios do Lisrel 8 saem a carga estimada do parâmetro, o erro padrão 
(entre parênteses) e o valor da estatística t, com essas três medidas dispostas numa 
mesma coluna (JÖRESKOG & SÖRBOM, 1996a:103). O erro padrão revela quão 
acuradamente os valores dos parâmetros livres foram estimados. Se o erro padrão é 
pequeno, então os parâmetros foram estimados acuradamente. Para cada parâmetro 
livre, a estimativa da carga dele dividida pelo seu erro padrão produz o valor da 
estatística t. Aqui optou-se, como já dito, por um nível de significância de 1%. 
Então, se o valor de t situar-se entre -2,576 e 2,576, o parâmetro não é 
significativamente diferente de zero; obviamente, fora dessa faixa o parâmetro é 
significativo.  

Nesses termos, os resultados dos parâmetros LAMBDA-X calculados para o Modelo 
aparecem na Tabela 29. Ao nível de significância de 1%, constata-se que todas as 15 
variáveis mensuradas X possuem cargas significantes (diferentes de zero) em 
relação a suas respectivas variáveis latentes. Especificamente, isto vale para V1 a 
V6 ligadas à Orientação para o Consumidor (OCONSU), V7 a V10 ligadas à 
Orientação para a Concorrência (OCONCO) e V11 a V15 ligadas à Coordenação  
Interdepartamental (COORIN).  
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Figura 6 

Estimativas Padronizadas dos Parâmetros do Modelo do Impacto da 
Orientação para o Mercado sobre o Desempenho Financeiro 
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Tabela 29 

Parâmetros LAMBDA-X Calculados para o Modelo 
 

Variável 
Mensurada 

X 

Variável 
Latente 

OCONSU 

 Variável 
Mensurada 

X 

Variável 
Latente 

OCONCO 

 Variável 
Mensurada 

X 

Variável 
Latente 

COORIN 
        
V1 0,79* • 

(0,06)** 

12,33*** 

 V7 0,72• 

(0,07) 

11,10 

 V11 0,57• 

(0,07) 

8,36 
        
V2 0,79• 

(0,06) 

12,19 

 V8 0,81• 

(0,06) 

13,06 

 V12 0,83• 

(0,06) 

13,71 
        
V3 0,50• 

(0,07) 

6,97 

 V9 0,76• 

(0,06) 

11,91 

 V13 0,88• 

(0,06) 

15,13 
        
V4 0,60• 

(0,07) 

8,55 

 V10 0,78• 

(0,06) 

12,37 

 V14 0,74• 

(0,06) 

11,64 
        
V5 0,56• 

(0,07) 

7,88 

    V15 0,82• 

(0,06) 

13,42 
        
V6 0,59• 

(0,07) 

8,42 

      

        
*  Carga Estimada do Parâmetro               ** Erro Padrão               *** Valor de t               • Estatisticamente significante a 1% 
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Com esses resultados:  

a) para a 5ª questão formulada nesta pesquisa, a resposta é afirmativa, pois há 
uma relação linear significante entre o construto exógeno Orientação para o 
Consumidor (componente da Orientação para o Mercado) e cada uma de 
suas variáveis mensuradas do Modelo; 

b) para a 6ª questão formulada nesta pesquisa, a resposta é afirmativa, pois há 
uma relação linear significante entre o construto exógeno Orientação para a 
Concorrência (componente da Orientação para o Mercado) e cada uma de 
suas variáveis mensuradas do Modelo; 

c) para a 7ª questão formulada nesta pesquisa, a resposta é afirmativa, pois há 
uma relação linear significante entre o construto exógeno Coordenação 
Interdepartamental (componente da Orientação para o Mercado) e cada 
uma de suas variáveis mensuradas do Modelo. 

Complementando essa análise, a Tabela 30 traz os valores das correlações múltiplas 
ao quadrado de cada uma das variáveis mensuradas X. Daquelas ligadas à variável 
latente OCONSU, nenhuma apresenta uma alta correlação múltipla ao quadrado e as 
variáveis V3, V4, V5 e V6 apresentam baixos valores dessa medida, não atingindo 
sequer 40%. No que toca à variável latente OCONCO, as correlações múltiplas ao 
quadrado de todas as suas variáveis mensuradas são moderadas, oscilando entre um 
mínimo de 52% e um máximo de 66%. Tratando-se da variável latente COORIN, 
apenas a variável mensurada V11 desponta com uma baixa correlação múltipla ao 
quadrado (33%), enquanto V12, V14 e V15 possuem valores moderados dessa 
medida (entre 55% e 68%) e V13 quase alcança um patamar elevado dela (78%). 
Como a correlação múltipla ao quadrado indica quão bem uma variável mensurada 
mede o seu construto, pelo visto os construtos OCONSU e COORIN contam com 
algumas variáveis mensuradas sem uma relação linear muito forte com eles. 
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Tabela 30 

Correlação Múltipla ao Quadrado das Variáveis Mensuradas X 
 

Variável 
mensurada 
da variável 

latente 
OCONSU 

Correlação 
Múltipla 

ao 
Quadrado 

 Variável 
mensurada 
da variável 

latente 
OCONCO 

Correlação 
Múltipla 

ao 
Quadrado 

 Variável 
mensurada 
da variável 

latente 
COORIN 

Correlação 
Múltipla 

ao 
Quadrado 

V1 0,63  V7 0,52  V11 0,33 

V2 0,62  V8 0,66  V12 0,68 

V3 0,25  V9 0,58  V13 0,78 

V4 0,36  V10 0,61  V14 0,55 

V5 0,31     V15 0,67 

V6 0,35       

 
Os resultados dos parâmetros THETA-DELTA, referentes às covariâncias dos erros 
de mensuração das variáveis mensuráveis X do Modelo, aparecem na Tabela 31. Ao 
nível de significância de 1%, constata-se que todas as covariâncias dos erros de 
mensuração das 15 variáveis mensuradas X são significantes (diferentes de zero). 
Especificamente, isto vale para: i) V1 a V6, ligadas à Orientação para o Consumidor 
(OCONSU); ii) V7 a V10 ligadas à Orientação para a Concorrência (OCONCO); iii) 
V11 a V15 ligadas à Coordenação Interdepartamental (COORIN). Tal ocorrência 
reforça a conveniência do uso da técnica de modelagem de equações estruturais, 
justamente por incorporar tais erros de mensuração. 
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Tabela 31 

Parâmetros THETA-DELTA Calculados para o Modelo 
 

Variável 
mensurada 

X da 
variável 
latente 

OCONS 

 
Erro de 
Mensu-
ração 

 Variável 
mensurada 

X da 
variável 
latente 

OCONC 

 
Erro de 
Mensu-
ração 

 Variável 
mensurada 

X da 
variável 
latente 

COORIN 

 
Erro de 
Mensu-
ração 

        
V1 0,37� • 

(0,05) ** 
7,09*** 

 V7 0,48• 
(0,06) 
8,51 

 V11 0,67• 
(0,07) 
9,36 

        
V2 0,38• 

(0,05) 
7,20 

 V8 0,34• 
(0,05) 
7,54 

 V12 0,32• 
(0,04) 
7,91 

        
V3 0,75• 

(0,08) 
9,24 

 V9 0,42• 
(0,05) 
8,18 

 V13 0,22• 
(0,03) 
6,80 

        
V4 0,64• 

(0,07) 
8,89 

 V10 0,39• 
(0,05) 
7,96 

 V14 0,45• 
(0,05) 
8,75 

        
V5 0,69• 

(0,08) 
9,06 

    V15 0,33• 
(0,04) 
8,07 

        
V6 0,65• 

(0,07) 
8,92 

      

        
� Covariância do Erro de Mensuração           ** Erro Padrão           *** Valor de t           • Estatisticamente significante a 1% 
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Como nenhuma das variáveis mensuradas X possui carga não significativa, o que 
faria necessário excluí-la e re-estimar o Modelo, as medidas de fidedignidade e 
variância extraída podem ser calculadas para cada uma das 3 variáveis latentes 
exógenas e seus respectivos conjuntos de variáveis mensuradas. A Tabela 32 traz os 
resultados da análise de fidedignidade de tais variáveis. Todos os 3 construtos 
possuem elevada  fidedignidade (de 81 a 88%), ultrapassando com folga o limite 
mínimo recomendável de 70%. Isto demonstra que os conjuntos de variáveis 
mensuradas contam com alta consistência interna, bem indicando seus respectivos 
construtos comuns. Com esses resultados:  

• para a 8ª questão formulada nesta pesquisa, a resposta é afirmativa, pois é 
satisfatória a fidedignidade do construto exógeno Orientação para o 
Consumidor (componente da Orientação para o Mercado) e suas variáveis 
mensuradas do Modelo; 

• para a 9ª questão formulada nesta pesquisa, a resposta é afirmativa, pois é 
satisfatória a fidedignidade do construto exógeno Orientação para a 
Concorrência (componente da Orientação para o Mercado) e suas variáveis 
mensuradas do Modelo; 

• para a 10ª questão formulada nesta pesquisa, a resposta é afirmativa, pois é 
satisfatória a fidedignidade do construto exógeno Coordenação 
Interdepartamental (componente da Orientação para o Mercado) e suas 
variáveis mensuradas do Modelo. 
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Tabela 32 

Fidedignidade Composta das Variáveis Latentes Exógenas do Modelo 
 

Soma das Cargas Padronizadas  
  
� Orientação para o Consumidor V1  +  V2  +  V3  +  V4  +  V5  +  V6  =  Total 

0,79 + 0,79 + 0,50 + 0,60 + 0,56 + 0,59 = 3,83 
  
� Orientação para a Concorrência V7 + V8 + V9 + V10  = Total 

0,72 + 0,81 + 0,76 + 0,78 = 3,07 
  
� Coordenação Interdepartamental V11 + V12 + V13 + V14 + V15 = Total 

0,57 + 0,83 + 0,88 + 0,74 + 0,82 = 3,84 
  

Soma dos Erros de Mensuração  
  
� Orientação para o Consumidor V1  +  V2  +  V3  +  V4  +  V5  +  V6  =  Total 

0,37 + 0,38 + 0,75 + 0,64 + 0,69 + 0,65 = 3,48 
  
� Orientação para a Concorrência V7 + V8 + V9 + V10  = Total 

0,48 + 0,34 + 0,42 + 0,39 = 1,63 
  
� Coordenação Interdepartamental V11 + V12 + V13 + V14 + V15 = Total 

0,67 + 0,32 + 0,22 + 0,45 + 0,33 = 1,99 
  

Cálculo da Fidedignidade = (Soma das Cargas Padronizadas)2 

(Soma das Cargas Padronizadas)2   +  Soma dos Erros de Mensuração 
  
� Orientação para o Consumidor (3,83)2 / { (3,83)2 + 3,48 } = 0,808 

  
� Orientação para a Concorrência (3,07) 2 / { (3,07)2 + 1,63 } = 0,853 

  
� Coordenação Interdepartamental (3,84) 2 / { (3,84)2 + 1,99 } = 0,881 
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Os resultados da variância extraída para os mesmos construtos exógenos e suas  
variáveis mensuradas X estão na Tabela 33. Os construtos Orientação para a 
Concorrência, com variância extraída 0,59, e Coordenação Interdepartamental, com 
variância extraída 0,60, ultrapassam o limite mínimo recomendável para essa 
medida, que é 0,50. Ao contrário, o construto Orientação para o Consumidor, com 
apenas 0,42 de variância extraída, deixou a desejar nessa medida, sinalizando que 
suas 6 variáveis mensuradas não são muito representativas da variável latente a que 
estão conectadas no Modelo. Com esses resultados:  

• para a 11ª questão formulada nesta pesquisa, a resposta é negativa, pois é 
insatisfatória a variância extraída do construto exógeno Orientação para o 
Consumidor (componente da Orientação para o Mercado) e suas variáveis 
mensuradas do Modelo; 

• para a 12ª questão formulada nesta pesquisa, a resposta é afirmativa, pois é 
satisfatória a variância extraída do construto exógeno Orientação para a 
Concorrência (componente da Orientação para o Mercado) e suas variáveis 
mensuradas do Modelo; 

• para a 13ª questão formulada nesta pesquisa, a resposta é afirmativa, pois é 
satisfatória a variância extraída do construto exógeno Coordenação 
Interdepartamental (componente da Orientação para o Mercado) e suas 
variáveis mensuradas do Modelo. 
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Tabela 33 

Variância Extraída das Variáveis Latentes Exógenas do Modelo 
 

Soma dos Quadrados das Cargas Padronizadas 
  
� Orientação para o Consumidor V12   +   V22 +  V32  +  V42  +  V52  +  V62   =  Total 

0,792 + 0,792 + 0,502 + 0,602 + 0,562 + 0,592  = 2,5199 
  
� Orientação para a Concorrência V72   +  V82  +  V92  +  V102  =  Total 

0,722 + 0,812 + 0,762 + 0,782 = 2,3605 
  
� Coordenação Interdepartamental V112 + V122 + V132 + V142 + V152 =  Total 

0,572 + 0,832 + 0,882 + 0,742 + 0,822 = 3,0082  
  
Soma dos Erros de Mensuração  
  
� Orientação para o Consumidor V1  +  V2  +  V3  +  V4  +  V5  +  V6  =  Total 

0,37 + 0,38 + 0,75 + 0,64 + 0,69 + 0,65 = 3,48 
  
� Orientação para a Concorrência V7 + V8 + V9 + V10  = Total 

0,48 + 0,34 + 0,42 + 0,39 = 1,63 
  
� Coordenação Interdepartamental V11 + V12 + V13 + V14 + V15 = Total 

0,67 + 0,32 + 0,22 + 0,45 + 0,33 = 1,99 
  

Cálculo da 
Variância  
Extraída 

 

= 
(Soma dos Quadrados das Cargas Padronizadas) 

(Soma dos Quadrados das Cargas Padronizadas)   +  Soma dos Erros de Mensuração 

  
� Orientação para o Consumidor (2,5199) / (2,5199 + 3,48 ) = 0,420 

  
� Orientação para a Concorrência (2,3605)  / (2,3605 + 1,63 ) = 0,592 

  
� Coordenação Interdepartamental (3,0082)  / (3,0082 + 1,99 ) = 0,602 
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Por seu turno, os resultados dos parâmetros LAMBDA-Y calculados para o Modelo 
aparecem na Tabela 34. No caso da variável REATI (Retorno sobre os Ativos), o 
programa Lisrel 8 automaticamente fixou a sua carga, pois se ele fosse deixado livre 
poderia tornar o Modelo não identificado. Mesmo assim, ao nível de significância 
de 1%,  constata-se que todas as 4 variáveis mensuradas Y possuem cargas 
altamente significantes (diferentes de zero) em relação à respectiva variável latente. 
Especificamente, isto envolve REATI (Retorno sobre Ativos Totais), MALUC 
(Margem de Lucro), GIRAT (Giro dos Ativos) e RETPL (Retorno sobre o 
Patrimônio Líquido) ligadas ao DESFIN (Desempenho Financeiro). Com esses 
resultados, para a 14ª questão formulada nesta pesquisa, a resposta é 
afirmativa, pois há uma relação linear significante entre o construto endógeno 
Desempenho Financeiro e cada uma de suas variáveis mensuradas do Modelo. 

Tabela 34 

Parâmetros LAMBDA-Y Calculados para o Modelo 
 

Variável Mensurada Y Variável  
Latente ETA REATI MALUC GIRAT RETPL 

     
 

DESFIN 
0,92 • 0,95* • 

(0,04) ** 
24,67*** 

0.96 • 
(0.04) 
25.35 

0.91 • 
(0.04) 
21.30 

     
*  Carga Estimada do Parâmetro               ** Erro Padrão               *** Valor de t               • Estatisticamente significante a 1% 

 
De novo complementando a análise, a Tabela 35 traz os valores das correlações 
múltiplas ao quadrado de cada uma das variáveis mensuradas Y, ligadas à variável 
latente DESFIN. Desta feita, observa-se que todas os valores dessa medida são 
elevados, oscilando entre 84% e 92%. Há, por conseguinte, uma relação linear 
muito forte das variáveis mensuradas REATI, MALUC, GIRAT e RETPL com o 
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construto DESFIN, algo aliás previsível, haja vista a natureza consagrada da teoria 
por trás desse conjunto. 

Tabela 35 

Correlação Múltipla ao Quadrado das Variáveis Mensuradas Y 
 

Variáveis Mensuradas Y 
REATI MALUC GIRAT RETPL 

0,84 0,91 0,92 0,83 

 
Os resultados dos parâmetros THETA-ÉPSILON, referentes à covariância dos erros 
de mensuração das variáveis mensuradas Y do Modelo, surgem na Tabela 36. Ao 
nível de significância de 1%, constata-se que todas as covariâncias dos erros de 
mensuração das 4 variáveis mensuradas Y são significantes (diferentes de zero). De 
novo, tal ocorrência reforça a conveniência do uso da técnica de modelagem de 
equações estruturais, justamente por incorporar tais erros de mensuração. 

Tabela 36 

Parâmetros THETA-ÉPSILON Calculados para o Modelo 
 

Variáveis Mensuradas da Variável Latente Desempenho Financeiro 
Variável 

Mensurada 
Erro de  

Mensuração 
 Variável 

Mensurada 
Erro de  

Mensuração 

REATI 0,16� • 

(0,02) ** 

8,10*** 

 MALUC 0.09• 

(0,01) 

6,48 

GIRAT 0.08• 

(0,01) 

5,85 

 RETPL 0,17• 

(0,02) 

8,22 
� Covariância do Erro de Mensuração           ** Erro Padrão           *** Valor de t           • Estatisticamente significante a 1% 



 
EAESP/FGV/NPP - NÚCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAÇÕES 142/168 
 

 
R E L A T Ó R I O  D E  PE S Q U I S A   N º  15/2000 

 

Como também nenhuma das variáveis mensuráveis Y possui carga não significante 
(muito pelo contrário), o que faria necessário excluí-la e re-estimar o Modelo, as 
medidas de fidedignidade e variância extraída podem ser calculadas para essa 
variável latente endógena e seu respectivo conjunto de variáveis mensuradas. Para 
começar, a Tabela 37 expõe os resultados da análise de fidedignidade. O construto 
Desempenho Financeiro possui elevadíssima fidedignidade (97%), ultrapassando 
com bastante folga o limite mínimo recomendável de 70%. Isso demonstra que esse 
conjunto de variáveis mensuradas embute alta consistência interna, bem indicando 
seu construto comum. Com esses resultados, para a 15ª questão formulada nesta 
pesquisa, a resposta é afirmativa, pois é satisfatória a fidedignidade do 
construto endógeno Desempenho Financeiro e suas variáveis mensuradas do 
Modelo. 

Tabela 37 

Fidedignidade Composta da Variável Latente Endógena do Modelo 
 

Soma das Cargas Padronizadas  
  
� Desempenho Financeiro REATI +  MALUC + GIRAT + RETPL  =  Total 

0,92     +      0,95     +    0,96   +     0,91   =   3,74 
  
Soma dos Erros de Mensuração  
  
� Orientação para o Consumidor REATI +  MALUC + GIRAT + RETPL  =  Total 

0,16     +      0,09     +    0,08   +     0,17   =   0,50 
  

Cálculo da Fidedignidade = (Soma das Cargas Padronizadas)2 

(Soma das Cargas Padronizadas)2   +  Soma dos Erros de Mensuração 
  
� Orientação para o Consumidor (3,74)2 / { (3,74)2 + 0,50 } = 0,965 
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Os resultados da variância extraída para o mesmo construto endógeno e suas  
variáveis mensuradas Y estão estampados na Tabela 38. O construto Desempenho 
Financeiro, com variância extraída 0,88, ultrapassa e muito o limite mínimo 
recomendável para essa medida, que é 0,50. Portanto, as suas 4 variáveis 
mensuradas são muito representativas da variável latente a que estão conectadas no 
Modelo. Com esses resultados, para a 16ª questão formulada nesta pesquisa, a 
resposta é afirmativa, pois é satisfatória a variância extraída do construto 
endógeno Desempenho Financeiro e suas variáveis mensuradas do Modelo. 

Tabela 38 

Variância Extraída das Variável Latente Endógena do Modelo 
  

Soma dos Quadrados das Cargas Padronizadas 
  
  
� Desempenho Financeiro REATI2 +  MALUC2 + GIRAT2 + RETPL2  =  Total 

0,922     +      0,952     +    0,962  +     0,912   =   3,4986 
  

Soma dos Erros de Mensuração  
  
� Desempenho Financeiro REATI +  MALUC + GIRAT + RETPL  =  Total 

0,16     +      0,09     +    0,08   +     0,17   =   0,50 
  

Cálculo da 
Variância  
Extraída 

 

= 
(Soma dos Quadrados das Cargas Padronizadas) 

(Soma dos Quadrados das Cargas Padronizadas)   +  Soma dos Erros de Mensuração 

  
� Desempenho Financeiro = (3,4986) / (3,4986 + 0,50 ) = 0,875 
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2.4. Ajustamento do modelo estrutural 

Já tendo sido realizadas as avaliações global e dos aspectos da mensuração do 
Modelo do Impacto da Orientação para o Mercado sobre o Desempenho Financeiro, 
insta agora passar ao exame da sua parte estrutural. Isto é, cabe analisar o conjunto 
de relações de dependência ligando os construtos do Modelo.  

Com esse propósito, os parâmetros GAMMA da equação estrutural calculados para 
o Modelo estão registrados na Tabela 39. Ao nível de significância de 1%, os 
resultados indicam não serem significantes nenhum dos três vínculos causais entre 
as variáveis exógenas latentes Orientação para o Consumidor (OCONSU), 
Orientação para a Concorrência (OCONCO) e Coordenação Interdepartamental 
(COORIN) e a variável endógena latente Desempenho Financeiro (DESFIN). Dentre 
tais vínculos, apenas aquele ligando Orientação para a Concorrência e Desempenho 
Financeiro aproxima-se da significância, com o valor da estatística t da ordem de 
2,23, contra o valor crítico de 2,576. Além disso, os dois outros vínculos causais, da 
ligação de Orientação para o Consumidor e Coordenação Interdepartamental com 
Desempenho Financeiro, despontam com cargas negativas. Este é um resultado 
interessante, pois caso fossem esses vínculos estatisticamente significantes, então 
tais duas variáveis exógenas estariam tendo impacto negativo sobre o Desempenho 
Financeiro. Com esses resultados:  

• para a 17ª questão formulada nesta pesquisa, a resposta é negativa, pois não 
há uma relação significante tendo o construto exógeno Orientação para o 
Consumidor (componente da Orientação para o Mercado) como causa e o 
construto endógeno Desempenho Financeiro como efeito;  

• para a 18ª questão formulada nesta pesquisa, a resposta é negativa, pois não 
há uma relação significante tendo o construto exógeno Orientação para a 
Concorrência (componente da Orientação para o Mercado) como causa e o 
construto endógeno Desempenho Financeiro como efeito; 
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• para a 19ª questão formulada nesta pesquisa, a resposta é negativa, pois não 
há uma relação significante tendo o construto exógeno Coordenação 
Interdepartamental (componente da Orientação para o Mercado) como 
causa e o construto endógeno Desempenho Financeiro como efeito. 

O parâmetro PSI (covariâncias das variáveis dos termos de erro nas equações 
estruturais) e a Correlação Múltipla ao Quadrado da equação estrutural calculados 
para o Modelo também estão registrados na Tabela 39. A covariância do erro de 
mensuração da variável latente endógena Desempenho Financeiro atingiu a 
elevadíssima marca de 0,92, nitidamente significante ao nível de significância de 
1%. Já a correlação múltipla ao quadrado dessa mesma variável latente bateu em 
exíguos 8%. Portanto, o efeito combinado das três variáveis exógenas (Orientação 
para o Consumidor, Orientação para a Concorrência e Coordenação 
Interdepartamental) explica tão somente 8% da variância no Desempenho 
Financeiro, denotando uma relação linear fraquíssima. 

Tabela 39 

Parâmetros GAMMA, PSI e Correlação Múltipla ao Quadrado  
da Equação Estrutural Calculados para o Modelo 

 
Equação Estrutural – DESFIN Variáveis Latentes KSI Variável 

Latentes 
ETA OCONSU OCONCO COORIN 

Erro de 
Mensuração 

Correlação 
Múltipla ao 
Quadrado 

 
DESFIN 

-0,07* � 

(0,14)** 

-0,51*** 

0,50� 

(0,22) 

2,23 

-0,24� 

(0,22) 

-1,08 

0,92� 

(0,12)** 

7,91*** 

 

0,08 

*  Carga Estimada do Parâmetro              �Erro de Mensuração               ** Erro Padrão               *** Valor de t             
�Estatisticamente não significante a 1%                       • Estatisticamente significante a 1% 
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Dada a pobreza dessas relações estruturais que configuram o cerne do Modelo, 
ainda mais vale a pena atentar para a matriz de covariâncias entre as variáveis 
latentes exógenas e endógenas, cujos resultados constam da Tabela 40. Embora 
sendo covariâncias, a comparação delas fica facilitada porque todas as variáveis 
mensuradas tiveram por base escalas de igual tipo e estrutura (ordinal de 7 
posições). De pronto percebe-se uma grande disparidade entre a magnitude de dois 
grupos de covariâncias. De um lado, são bem mais baixas (de 0,11 a 0,24) as 
covariâncias dos pares formados pela variável endógena Desempenho Financeiro e 
as 3 variáveis exógenas, qual sejam, Orientação para o Consumidor (OCONSU), 
Orientação para a Concorrência (OCONCO) e Coordenação Interdepartamental 
(COORIN). Do outro, são bem mais altas (0,72 a 0,87) as covariâncias dos pares 
formados por essas três variáveis exógenas entre si. Note-se que as variâncias e 
covariâncias entre as variáveis KSI anotadas nessa mesma Tabela 40, na parte a sua 
direita, são os elementos da matriz PHI a seguir considerada. 

Tabela 40 

Matriz de Covariâncias entre as Variáveis Latentes ETA e KSI 
 

ETA KSI Variáveis 
Latentes DESFIN OCONSU OCONCO COORIN 

DESFIN 1,00    

OCONSU 0,11 1,00   

OCONCO 0,24 0,72 1,00  

COORIN 0,14 0,74 0,87 1,00 

 
Diante dessa indicação, interessa conhecer melhor as relações entre as variáveis 
exógenas. Com esse fito, a Tabela 41 expõe os parâmetros PHI calculados para o 
Modelo, das variâncias e covariâncias das variáveis exógenas. Ao nível de 
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significância de 1%, de fato os resultados demonstram que os 3 construtos exógenos 
(Orientação para o Consumidor, Orientação para a Concorrência e Coordenação 
Interdepartamental) guardam covariâncias significantes entre si. Eles formam, pelo 
visto, um todo imbricado.    

 Tabela 41 

Parâmetros PHI Calculados para o Modelo 
 

Variáveis Latentes KSI Variáveis  
Latentes KSI OCONSU OCONCO COORIN 

    
OCONSU 1,00   

    
OCONCO 0,72* • 

(0,05)** 
14,45*** 

 
 

1,00 

 

    
COORIN 0,74• 

(0,05) 
16,34 

0,87• 
(0,03) 
30,26 

 
 

1,00 
    

*  Carga Estimada do Parâmetro             ** Erro Padrão             *** Valor de t             • Estatisticamente significante a 1% 
 

Eis os resultados principais na avaliação do ajustamento do Modelo do Impacto da 
Orientação para o Mercado sobre o Desempenho Financeiro, nos limites da amostra 
formada de concessionárias autorizadas de veículos da General Motors no Brasil. 
Muitas surpresas foram encontradas, em face da teoria revisada, e agora impende 
sobre elas concluir. 
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VII. CONCLUSÕES 

As conclusões da pesquisa empírica realizada estão a seguir expostas, divididas em 
limitações, discussão e implicações científicas, discussão e implicações gerenciais e 
considerações finais. 

1. LIMITAÇÕES 

São diversas as limitações desta pesquisa e elas não podem ficar sem menção. 
Primeiro, tem-se aqui apresentado o relatório de uma pesquisa empreendida ao 
longo de apenas 6 meses. O esquema de financiamento à pesquisa do Núcleo de 
Pesquisas e Publicações da EAESP-FGV assoma como uma grande forma de 
fomento ao trabalho científico no âmbito da Instituição, talvez sem paralelo no meio 
de pesquisa de Administração no Brasil. Todavia, tem-se como indubitável que tal 
prazo, de apenas meio ano, é muito exíguo para consumar um projeto teórico-
empírico de razoável envergadura. Essa limitação básica está refletida em diversas 
imperfeições aqui presentes, para parte das quais se espera, ao longo dos próximos 
meses, gradativamente encontrar equacionamento. Já aquelas outras restrições 
insuscetíveis de extinção no âmbito deste projeto, elas devem animar novos e 
melhores esforços futuros de investigação do problema aqui abordado. 

Segundo, deu-se uma variabilidade moderada nas variáveis mensuradas, tanto 
naquelas ligadas à Orientação para o Mercado (preponderância de escores nas faixas 
intermediária e alta) quanto ao Desempenho Financeiro (preponderância de escores 
nas faixas intermediária e baixa).  Tal condição prejudicou a robustez das análises 
estatísticas em geral e da modelagem de equações estruturais em particular. Logo, 
sendo possível, em outras oportunidades de pesquisa deve-se buscar trabalhar com 
amostras dotadas de maior variabilidade nas medidas. Será necessária a consecução 
de projetos com uma gama suficiente grande de organizações e que tenham 
situações bem distintas quanto ao panorama dos construtos examinados. 
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Terceiro, o ano de 1998, tomado como base para as avaliações de Desempenho 
Financeiro, quem sabe foi atipicamente adverso, além da restrição que foi tomar um 
único exercício. Em decorrência, seria desejável trabalhar com uma série 
longitudinal de medidas de Desempenho Financeiro cobrindo vários anos. O difícil 
será obter a cooperação dos empresários para fornecer tais dados. 

Quarto, há uma tendência muito forte na pesquisa de marketing de cada pesquisador 
se lançar a um tema variando o esquema metodológico adotado. Aliás, foi 
exatamente isso que se fez nesta pesquisa. Uma razão disso é óbvia e pertinente: 
buscar melhores abordagens para um mesmo problema básico de pesquisa. Não 
obstante, essa situação dificulta sobremaneira comparações rigorosas entre as 
iniciativas de pesquisa, como entre os resultados empíricos aqui encontrados e 
aqueles antes expostos na revisão teórica. Pior ainda, parece que as iniciativas para 
replicar estudos originais ainda não são nem bem aceitas na comunidade acadêmica 
de marketing. Então, uma das limitações deste estudo foi a falta de bases 
estrangeiras e brasileiras para comparação direta dos resultados ora obtidos. Não se 
teve acesso a outros estudos usando o mesmo esquema aqui implementado. Pior 
ainda, se a pesquisa sobre Orientação para o Mercado nos Estados Unidos é uma 
realidade da década de 90 recém terminada, na órbita brasileira a carência científica 
é ainda bem maior.    

Quinto, incidiu sobre a pesquisa a restrição de um potencial erro de não-resposta 
dos principais executivos das concessionárias General Motors. Isto porque a maior 
parte deles, 61%, não respondeu o questionário. Daí a dúvida que se instala é se 
aqueles que responderam diferem substantivamente daqueles que não responderam 
em termos de variáveis relevantes para o estudo (MALHOTRA, 1995). Se a 
discrepância é expressiva, então as estimativas extraídas da amostra devem estar 
contaminadas de viéses. Oportunamente espera-se aplicar um teste estatístico para 
analisar a existência ou não de evidências desse erro de não-resposta. 
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Sexto, tem-se aqui estudada apenas uma rede de um ramo empresarial, que é o de 
distribuição automotiva, dele tendo sido extraída uma amostra não-probabilística. 
Por conseguinte, não há como pretender generalização dos resultados desta pesquisa 
(KERLINGER, 1973). Logo, num desdobramento inicial, o caminho será estender 
esta investigação para incluir as demais grandes redes de distribuição automotiva 
instaladas no Brasil: Fiat, Ford e Volkswagen. Além disso, necessário seria dispor 
de avaliações empíricas das relações entre Orientação para o Mercado e 
Desempenho Financeiro em outros ramos de negócios no Brasil. 

Sétimo, uma das mais importantes restrições deste estudo está na possível 
ocorrência de um viés de desejabilidade social. Tal viés resulta de respostas dadas 
que não são baseadas naquilo que os respondentes  “realmente” pensam e acreditam, 
mas sim no que eles percebem como sendo socialmente apropriado. A possibilidade 
da existência desse tipo de viés deve ser sempre considerada quando o fenômeno 
investigado engloba assuntos sensíveis. Na atualidade, a toda parte (da grande 
imprensa às escolas de Administração) ouve-se um discurso forte e freqüente 
ressaltando a necessidade vital de satisfação do cliente. Decerto que não é diferente 
o que ouvem os principais executivos das concessionárias estudadas da parte 
daqueles que estão na gestão da montadora que representam. Destarte, pode ser que 
o quadro geral positivo que aqui se viu de Orientação para o Mercado das 
concessionárias não seja todo verdade, estando distorcida uma realidade mais 
desfavorável no tocante a esse construto. 

Oitavo, esta pesquisa baseou-se somente nas respostas dos principais executivos das 
concessionárias. Mesmo sendo eles os maiores detentores das informações nesse 
tipo de empresa (privada e de pequeno e médio portes), algumas informações de 
Orientação para o Mercado são mais próprias do contato diário funcionário-cliente. 
Isto também foi levantado no estudo de PELHAM e WILSON (1996). Como 
solução, poderiam também ser obtidas informações junto a outros funcionários da 
empresas, como os vendedores, tanto mais sendo as empresas aqui pesquisadas de 
serviços, onde é típica a interação entre funcionários de linha de frente e clientes. 
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Nono, uma restrição inerente a estudos cruzando culturas e nações, com o uso de 
instrumentos comuns, relaciona-se à tradução. Logo, a tradução do enunciado 
original das 15 variáveis mensuradas de Orientação para o Mercado da língua 
inglesa para o português usado no Brasil revestiu-se de dificuldade, sujeita a 
potenciais imperfeições. Cuidados foram tomados no processo de tradução (como 
pelo pré-teste), de modo a assegurar equivalência de conteúdo e acurada 
comunicação com os respondentes. Sem embargo, a possibilidade de má 
interpretação não deixou de existir.   

Décimo, tendo em vista o tamanho da amostra que se podia obter e de fato foi 
obtida e das restrições da modelagem de equações estruturais quanto à quantidade 
de variáveis mensuradas e latentes em análise, foi preciso fazer uma opção. Esta foi 
no sentido de eliminar todos os demais Antecedentes, Moderadores e Conseqüências 
da Orientações para o Mercado. Entretanto, mais do que tê-los expostos em 
separado ou em algumas poucas relações parciais, desejável seria ver o avanço 
científico ensejando concepções contemplando com mais precisão e a um só tempo 
o conjunto todo cogitado na teoria. É a chamada elaboração teórica, em que se busca 
explicar um evento da forma mais abrangente e precisa possível (SELLTIZ et al., 
1976). Numa teoria, a adição de suposições permite dizer mais sobre o tópico, 
resultando em explicações mais completas. Por isso, embora a elaboração de um 
modelo, como recurso teórico, comece por simplificações, a sucessão histórica de 
modelos tende a ser um progresso de complexidade, no caminho para uma 
abordagem mais rigorosa de sistemas tomados com limites mais amplos (MAZZON, 
1978). Eis um grande desafio para estudos futuros dando prosseguimento a esta 
iniciativa. 

2. DISCUSSÃO E IMPLICAÇÕES CIENTÍFICAS 

Apesar dessas limitações incidentes, acerca do Modelo do Impacto da Orientação 
para o Mercado sobre o Desempenho Financeiro, testado com uma amostra de 192 
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concessionárias General Motors, algumas conclusões expressivas podem ser agora 
tiradas. Como visto, há graus pequenos de ajustamento absoluto e incremental e um 
grau médio de ajustamento parcimonioso do Modelo. Não é fácil sintetizar esses 
resultados. Mas pode-se interpretar que o Modelo desponta com um grau 
problemático de ajustamento global ou, com muita concessão, um nível apenas 
moderado de ajustamento. Uma análise mais rigorosa levaria à rejeição desse 
Modelo, como padecendo de precário ajustamento global em tal contexto. Pois há 
apenas um grau pequeno de ajustamento global do Modelo. 

Quanto ao ajustamento da parte de mensuração do Modelo, as conclusões são que há 
relações lineares significantes entre os construtos exógenos Orientação para o 
Consumidor, Orientação para a Concorrência e Coordenação Interdepartamental 
(componentes da Orientação para o Mercado) e cada uma de suas variáveis 
mensuradas. Porém, as medidas de correlação múltipla ao quadrado demonstram 
que os construtos Orientação para o Consumidor e Coordenação Interdepartamental 
contam com algumas variáveis mensuradas sem uma relação linear muito forte com 
eles, isto é, que não medem muito bem o seu construto. Mesmo assim, todos esses 
três construtos possuem elevada fidedignidade composta (de 81 a 88%). Isto 
demonstra que os conjuntos de variáveis mensuradas contam com alta consistência 
interna, bem indicando seus respectivos construtos comuns. Sobre a variância 
extraída, os construtos Orientação para a Concorrência (0,59) e Coordenação 
Interdepartamental (0,60) ultrapassam o limite mínimo recomendável para essa 
medida (0,50). Ao contrário, o construto Orientação para o Consumidor deixou a 
desejar na variância extraída (0,42), sinalizando que suas 6 variáveis mensuradas 
não são muito representativas da variável latente a que estão conectadas no Modelo.  

Por seu turno, pelos resultados do ajustamento da mensuração do construto 
endógeno Desempenho Financeiro, conclui-se haver uma relação linear significante 
entre ele e cada uma de suas variáveis mensuradas do Modelo. As medidas de 
correlação múltipla ao quadrado de todas as variáveis mensuradas desse construto são 
elevadas (entre 84% e 92%), sinalizando uma relação linear muito forte de Retorno sobre 
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os Ativos (REATI), Margem Líquida de Lucro (MALUC), Giro dos Ativos Totais 
(GIRAT) e Retorno sobre o Patrimônio Líquido (RETPL) com a variável latente 
Desempenho Financeiro. Eis aí algo previsível, haja vista a natureza consagrada da teoria 
por trás desse conjunto. Também é satisfatória a fidedignidade composta do construto 
endógeno Desempenho Financeiro e suas variáveis mensuradas do Modelo, sinal de 
alta consistência interna das variáveis mensuradas, bem indicando o construto comum. 
Fechando os aspectos de mensuração, a variância extraída do construto Desempenho 
Financeiro (0,88) ultrapassa e muito o limite mínimo recomendável para essa medida 
(0,50), espelhando que suas quatro variáveis mensuradas são muito representativas da 
variável latente a que estão conectadas no Modelo.  

No que refere à parte estrutural do Modelo, a análise do conjunto de relações 
de dependência ligando os construtos patenteia não ser significante nenhum dos 
três vínculos causais entre, de um lado, as variáveis exógenas latentes Orientação 
para o Consumidor, Orientação para a Concorrência e Coordenação 
Interdepartamental e, do outro, a variável endógena latente Desempenho 
Financeiro. A correlação múltipla ao quadrado da variável latente Desempenho 
Financeiro bateu em exíguos 8%. Portanto, o efeito combinado das três variáveis 
exógenas explica tão somente 8% da variância no Desempenho Financeiro, 
denotando uma relação linear fraquíssima. Tem-se projetado um quadro de total 
pobreza dessas relações estruturais que configuram o cerne do Modelo do Impacto 
da Orientação para o Mercado sobre o Desempenho Financeiro .  

No confronto com a literatura, tais conclusões desta pesquisa contrariam os achados 
empíricos de NARVER & SLATER (1993), que detectaram a Orientação para o 
Mercado como altamente relacionada ao Retorno sobre os Ativos. Colidem  também 
com JAWORSKI e KOHLI (1993), que constataram a Orientação para o Mercado 
como um determinante importante do Desempenho Empresarial, desconsiderando o 
ambiente em que a empresa atua. Discrepam igualmente de PELHAM e WILSON 
(1996), que comprovaram a Orientação para o Mercado como relacionada à 
Lucratividade. Mas vale mencionar que, de certa forma, os resultados deste projeto 
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convergem com aqueles de URDAN (1999), onde os grupos de concessionárias com 
baixos e altos níveis de Orientação para o Mercado não apresentaram vetores de 
crescimento de vendas de 1992 a 1997 (como medida única de desempenho) 
significativamente diferentes. Por último, importa considerar o estudo de PELHAM 
(1997), que não constatou uma relação direta entre Orientação para o Mercado e 
Lucratividade, mas sim uma relação indireta entre esses construtos, agindo a 
Efetividade Empresarial como variável mediadora na relação causal entre 
Orientação para o Mercado e Lucratividade. Como aqui não foram utilizadas 
variáveis mediadoras, o uso delas poderia exibir o vínculo causal esperado, se de 
fato há uma relação indireta entre Orientação para o Mercado e Desempenho 
Financeiro. 

Pelo visto, a grande hesitação que se instala é se realmente não procede na amostra 
estudada o vínculo casual entre Orientação para o Mercado e Desempenho 
Financeiro ou se o esquema de mensuração adotado nesta pesquisa é que foi falho, 
pelas limitações previamente discutidas. Então, as conclusões empíricas em torno do 
Modelo trazem duas vertentes de implicações essenciais, cada qual incluindo 
diversos aspectos interessantes.  

Numa vertente de implicações, entra a perspectiva de que testes estatísticos podem 
ser uma ferramenta algo pobre para escolher-se um modelo (ARBUCKLE, 1997). 
Um modelo é sempre uma representação dos elementos mais importantes, uma 
condensação, de um sistema do mundo real percebido (NAERT & LEEFLANG, 
1978). Por conseguinte, no melhor dos casos um modelo pode ser uma aproximação 
e, como tal, pode ser útil sem ser plenamente verdadeiro. Não sendo nunca 
perfeitos, os modelos podem ser rejeitados por critérios estatísticos, mas nem por 
isso se tornarem condenados para utilização. Prevalecendo esse raciocínio, não 
haveria porque pura e simplesmente deixar de lado o Modelo do Impacto da 
Orientação para o Mercado sobre o Desempenho Financeiro e as relações 
fundamentais que o configuram. Ainda mais que pelo menos um pequeno grau de 
ajustamento global ele possui. 
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Esse descompasso do Modelo do Impacto da Orientação para o Mercado sobre o 
Desempenho Financeiro talvez nem fuja da realidade mais comum. Vale indagar: 
quantos modelos propostos no marketing passaram por rigoroso e generalizado 
processo de validação? É grande a produtividade dos criadores de modelos de 
marketing, observam NAERT & LEEFLANG (1978). Entretanto, eles criticam o 
fato de haver muitos modelos de marketing propostos e poucos deles sendo usados; 
eis um quase lugar comum. Tal alerta parece nada ter perdido em atualidade, pois a 
quantidade de modelos de marketing realmente utilizados na prática profissional 
permanece em patamares muito baixos. Isto não significa ausência de 
implementação dos modelos, mas sim que a implementação é muito limitada em 
relação ao esforço total invertido no desenvolvimento deles. Decerto que há 
problemas sérios nesse domínio. É  difícil encontrar bons modelos, a maioria dos 
modelos é incompleta e grande parte dos gerentes tem severa dificuldade em 
compreender modelos mais elaborados.  

Pode ser que efetivamente não existam contornos tão nítidos por trás de construtos 
de marketing como aqueles que compõem o Modelo do Impacto da Orientação para 
o Mercado sobre o Desempenho Financeiro. ZALTMAN & WALLENDORF (1979) 
ressaltam que modelos nas ciências humanas e sociais tendem a extrair distinções 
artificiais entre conceitos na realidade inseparáveis. Eles ilustram que, ao contrário 
de estômago e coração, atitudes e personalidades são partes inextricáveis dos seres 
humanos, numa malha compreendendo um todo, que só ficticiamente podem ser 
isoladas umas das outras.  

O raciocínio humano é governado por termos e conceitos, assim como por imagens 
de modelos, notadamente os de cunho gráfico que são mais facilmente assimiláveis. 
As tão comuns ilustrações gráficas que acompanham os textos de Administração 
incluem usualmente muitas caixas e setas. Isto fornece uma impressão visual de 
ordem com delimitações e ligações inequívocas. A figura gráfica é delineada 
justamente para propiciar uma visão geral e uma compreensão rápida, onde seus 
contornos regulares guiam o caminho de compreensão da matéria retratada. Mas tal 
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abordagem de precisão total e linear pode ser enganadora. Afinal, será mesmo que 
fenômenos humanos e sociais podem ser corretamente apreendidos e reduzidos a 
retratos tão simples quanto caixas retangulares e linhas retas, como aqueles 
estampados no Modelo do Impacto da Orientação para o Mercado sobre o 
Desempenho Financeiro? Há um sério perigo em que a simpleza das figuras, sem 
contrapartida no mundo real, direcionem o pensamento no rumo de simplificações 
desprovidas de validade.   

O Modelo aqui testado não deixa de colocar seus conceitos em compartimentos 
apertados, o que pode dar uma falsa idéia de ser o estudo do assunto escolhido 
menos complexo do que de fato o é. Talvez o todo pertinente ocorra com 
componentes marcados por limites meio nebulosos. É por isso que se firma serem 
modelos somente representações da realidade, jamais a realidade em si. Daí, uma 
maneira de definir um fenômeno é aceitar que ele tenha contornos vagos, algo que 
se costuma denominar de fenômenos difusos. Embora os limites das partes sejam 
algo indistintos, elas encerram um núcleo, isto sim, de algo essencial que a 
experiência pode captar, apesar da imbricação. Nisso o Modelo do Impacto da 
Orientação para o Mercado sobre o Desempenho Financeiro tem um papel a 
desempenhar. 

Mas mesmo quando a teoria não descreve com perfeição a realidade, MINTZBERG 
(1978) sustenta que a opção do interessado não pode ser entre teoria e realidade, 
mas entre alternativas teóricas. Para ele, ninguém carrega a realidade na cabeça, 
pois nenhuma cabeça é suficientemente grande para tanto. Em lugar disso, 
carregamos pensamentos, impressões, crenças acerca da realidade e verificações que 
chamamos fatos. No entanto, para MINTZBERG isso não terá utilidade, a menos 
que haja alguma forma de ordenação, tal qual uma biblioteca que não tem serventia 
enquanto os livros não forem catalogados. Assim, é essencial que tenhamos na 
mente simplificações compreensivas - conceitos, modelos e teorias - que nos 
permitam catalogar nossos dados e experiências. Com isso, a escolha do estudioso 
torna-se entre modelos e teorias alternativas. E dois critérios são básicos para a 
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escolha de um modelo: riqueza da descrição (isto é, quão efetivamente ele reflete a 
realidade ou quão pouco ele distorce a realidade) e simplicidade para compreensão 
(como sintetizado magistralmente pela equação E = MC2). Nesses termos, pode-se 
pensar que o Modelo do Impacto da Orientação para o Mercado sobre o 
Desempenho Financeiro, em que pesem suas limitações já descortinadas, ainda 
constitui a melhor concepção disponível, mesmo ainda sem muita riqueza mas com 
bastante simplicidade, para compreensão dos fenômenos nele contemplados.  

Já a outra vertente de implicações representa uma perspectiva mais purista, que 
levaria à rejeição do Modelo na forma como está estabelecido para a amostra 
estudada. Daí as opções seriam: a) iniciar a concepção de um modelo de 
determinantes do Desempenho Financeiro a partir da estaca zero, tendo por 
substrato as eventuais especificidades do marketing na realidade brasileira e do 
ramo estudado; b) tentar modificar o modelo rejeitado de forma incremental, 
melhorando o seu ajustamento aos dados (HAIR et al., 1995). A primeira opção em 
especial exigiria um trabalho científico de grande fôlego, algo difícil de ser 
concretizado nas condições habituais do trabalho acadêmico no Brasil.  

Mas nessa linha impõe-se ter em mente que a adoção de modelos requer critérios. 
Na Administração em geral, e no marketing em particular, parece haver uma 
inclinação muito maior a propor modelos do que a testá-los. Uma das razões bem 
provável desse prejudicial desequilíbrio de atenção deve estar no meticuloso 
trabalho envolvido num teste empírico, em geral bem mais árduo (também menos 
empolgante) do que o demandado pela proposição, pura e simples, de mais um 
modelo. Todavia, a avaliação empírica de um modelo é imprescindível para sugerir 
as modificações a introduzir para se dispor de modelos mais realistas. 

Logo, o mais correto seria, ao menos por ora, ter em mente que o Modelo do 
Impacto da Orientação para o Mercado sobre o Desempenho Financeiro é apenas 
uma etapa evolutiva até embrionária (apesar das décadas do marketing como 
disciplina científica), onde tantas outras precisam ser adicionadas. Por incrível que 



 
EAESP/FGV/NPP - NÚCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAÇÕES 158/168 
 

 
R E L A T Ó R I O  D E  PE S Q U I S A   N º  15/2000 

 

pareça (dada a sua natureza essencial para toda a disciplina de marketing), é preciso 
aceitar que o conhecimento geral sobre o tema é ainda precário. Insta reconhecer 
que o entendimento e a mensuração das relações entre Orientação para o Mercado e 
Desempenho Financeiro ainda interpõem inegáveis dificuldades, sendo um 
apreciável desafio científico. Esforço continuado de pesquisa apresenta-se como 
essencial para levar adiante a compreensão de tão intricado fenômeno. Esforço este 
que precisa ser empreendido também nos países como o Brasil, porquanto nem tudo 
quanto procede nas nações avançadas (NARVER & SLATER,1993; JAWORSKI e 
KOHLI, 1993; PELHAM e WILSON, 1996), vai obrigatoriamente proceder em 
outras nações. Ao que se verificou nesta pesquisa, não é fácil encontrar concepções 
teóricas com validade que cruze todas e quaisquer fronteiras de ramos, tanto mais 
nacionais e continentais. 

Diante dessas duas vertentes de implicações, qual é a mais apropriada? Talvez as 
duas. Cada qual tem algo a contribuir. Em síntese, de um lado, não deve um só teste 
estatístico jogar as diversas indicações teóricas de ligação entre Orientação para o 
Mercado e Desempenho Financeiro por terra. Do outro, não se pode ignorar o 
desajustamento desse Modelo aqui detectado, notadamente das relações estruturais 
não significantes, impondo-se buscar o saneamento disso numa melhor configuração 
formal desse Modelo, mediante alteração de quaisquer de suas partes e relações.  

Em termos gerais, a pesquisa realizada reforça a necessidade de uma perspectiva 
multidisciplinar na investigação da temática aqui selecionada. É um alerta bem 
oportuno, pois tradicionalmente o estudo de Administração tem-se dado mais dentro 
dos limites de disciplinas. O pesquisador de Marketing restringe suas discussões a 
outros pesquisadores de Marketing, pesquisadores de Recursos Humanos e Teoria 
das Organizações pouco compartilham seus pontos de vista, e pesquisadores de 
Finanças e Produção assumem ainda outras perspectivas. Entretanto, cada grupo de 
acadêmicos está contemplando o mesmo "objeto", embora mudando o prisma, o 
referencial e a linguagem pelo qual ele é abordado. Sendo as organizações sistemas 
de partes inter-relacionadas, não há como compreendê-las tomando as partes para 
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estudo isoladamente uma das outras. Daí a imperiosa necessidade de contemplar 
simultaneamente, entre outras funções, Marketing e Finanças, como aqui sucedeu. 
Só assim será viável dispor de concepções teóricas mais realistas e poderosas.  

3. DISCUSSÃO E IMPLICAÇÕES GERENCIAIS 

Reparam BEYER & TRICE (1994) que, nas sociedades modernas, a pesquisa é uma 
importante fonte de novos conhecimentos. Porém, eles insistem que uma exigência 
básica para a utilização dos novos conhecimentos derivados da pesquisa é que ela 
alcance as pessoas que podem usá-lo numa forma que seja útil para as sociedades. 
Acontece que a transferência de conhecimento de pesquisadores aos usuários 
potenciais é dificultada, às vezes até impedida, pela separação social entre as duas 
partes. Eis aí um fosso que, na nossa realidade, precisa ser o quanto antes superado, 
ao menos pela iniciativa dos pesquisadores.   

Pensando nisso, é inegável que a comprovação de vínculos causais entre Orientação 
para o Mercado e Desempenho Financeiro poder ter um visceral efeito indutivo de 
diligências dos produtores de bens e prestadores de serviços em geral (não só as 
concessionárias de veículos) para desenvolver nelas o conceito de marketing e a 
Orientação para o Mercado. Daí podem surgem, entre outros corolários, o 
aprimoramento de suas ofertas, o enraizamento na gestão delas de maior apreço 
pelos clientes e suas avaliações e a criação de uma genuína mentalidade de 
marketing. Ter-se-ia uma contribuição muito útil para direcionar os praticantes de 
marketing e Administração. Se realmente o Desempenho Financeiro for antecedido 
pela Orientação para o Mercado, nenhum empresa gerida  racionalmente deixará de 
enveredar por esse caminho. Por mais desejável que isso fosse sob o ponto de vista 
social, não foi o que indicaram os resultados desta pesquisa.  

Então, para os praticantes do marketing e da Administração, em destaque aqueles 
das concessionárias estudadas, a recomendação que por ora se pode oferecer é de 
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cautela. Não se pode sugerir que eles simplesmente descartem a Orientação para o 
Mercado pela ausência de impacto dela sobre o Desempenho Financeiro. Quem sabe 
tal vínculo seja indireto e o esquema de relacionamento direto aqui testado foi 
inadequado? Quem sabe a ausência de Antecedentes e Moderadores mascarou as 
verdadeiras relações entre aqueles dois construtos analisados? Toda a teoria 
acumulada no marketing, em que pesem suas lacunas já revisadas, diz que sim e é 
mais provável que haja um caminho de algum tipo ligando Orientação para o 
Mercado e Desempenho Financeiro.  

Afinal, numa economia de mercado, os consumidores, pelos seus votos de compra, 
determinam que bens e serviços devem ser providos e em quais quantidades. Itens 
que não são desejados, sofrem uma queda de preços, enquanto itens desejados e 
produzidos em quantidade insuficiente experimentam uma alta de preços 
(BAUMOL & BLINDER, 1982). Este mecanismo, de forma bem simples, é o que se 
chama soberania do consumidor. Há graus variados de soberania do consumidor no 
mundo real (FULOP, 1967). Quanto mais competitivo o mercado, mais forte o poder 
do consumidor; mais próximo de um monopólio, mais o consumidor está à mercê do 
fornecedor. Logo, esse grau de soberania é primordialmente determinado pela 
disponibilidade de alternativas de fornecedores. Onde a competição é alta, deve 
crescer a relevância do marketing, com suas definições invariavelmente enfatizando 
o consumidor, numa visão dos negócios como alicerçados na satisfação dele 
(DRUCKER, 1954). Por isso, ora, é pouco provável que a satisfação do consumidor 
(pilar do conceito de marketing), que se implanta através de  Orientação para o 
Mercado, realmente não tenha impacto sobre o Desempenho Financeiro. 

Isto é tão mais importante quando se assiste ao crescimento rápido da competição  
no Brasil desde 1990, em virtude de tendências como maior abertura ao exterior, 
quebra de monopólios e o baixo ritmo de crescimento econômico, tornando as 
oportunidades mais disputadas. Este é exatamente o caso do ramo automobilístico 
como um todo, aí incluídas as concessionárias. É uma imensa onda que está 
sobrevindo depois de décadas de proteção de mercado, materializada na proibição 
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de importação de veículos estrangeiros e a longa existência de apenas quatro 
montadoras atuando com fábricas no Brasil (Fiat, Ford, General Motors e 
Volkswagen).  

Presentes essas condições, devem entrar em cena no ramo automobilístico, com 
máximo destaque, a soberania do consumidor, a sua satisfação e o marketing como 
um todo, de uma forma ou de outra, com base num modelo ou noutro. Em sintonia 
com os novos tempos, deve avultar o papel do marketing, refletido em mais e mais 
atenção profissional à compreensão da satisfação do cliente, seus antecedentes e 
conseqüentes. A teoria da Orientação para o Mercado é um referencial para 
contribuir nesse sentido, a menos que novas e reiteradas pesquisas demonstrem 
cabalmente o contrário.   

4. CONSIDERAÇÕES FINAIS 

Por isso tudo, é lamentável reconhecer a carência de mais pesquisa acadêmica 
tratando dessa relevante temática no Brasil. Empenho continuado de pesquisa 
apresenta-se como essencial para levar adiante a compreensão de tão complexos 
fenômenos. Ainda por cima porque nem tudo quanto procede nas nações avançadas, 
vai obrigatoriamente proceder em outras nações. Talvez aí esteja um ponto 
esquecido nessa época de globalização: mesmo que organizações atuem em escala 
mundial, a realidade da Administração pode conservar idiossincrasias regionais. 
Pior ainda para as organizações pequenas e médias genuinamente nacionais de 
países em desenvolvimento, tal qual as concessionárias enfocadas nesta pesquisa, 
pela sua maior dificuldade de assimilação de competências gerenciais.  

Mas, diante dos enormes ganhos potenciais que de esforços de pesquisa podem 
advir, justificam-se plenamente quaisquer iniciativas que venham a jogar mais luzes 
sobre as relações entre a Orientação para o Mercado e o Desempenho Financeiro. O 
desafio para futuros trabalhos é desenvolver tanto sólida teoria quanto diretrizes 
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práticas para os gerentes, de modo que estes possam desenvolver e implementar 
sistemas de marketing aptos a capturar o máximo de ganhos potenciais legítimos no  
Desempenho Financeiro.  

VIII. BIBLIOGRAFIA 

ALMEIDA, Mário. Que a Fiat nos perdoe. Exame, São Paulo, 15 fev 1995, n. 577. 
p.27. 

ARBUCKLE, James L.  AMOS user’s guide. Version 3.6.  Chicago: SPSS Inc., 
1997. 

ASSEF, Andrea. Eles andam a 300 por hora. Exame, São Paulo, 1º fev 1995, n. 576.  
p.38-41.  

BAUMOL, William J. & BLINDER, Alan S.  Economics: principles and policy.  
New York: Harcourt Brace Jovanovich, 1982. 

BEM-HORIM, Moshe.  Essentials of corporate finance.  Boston: Allyn and Bacon, 
1987. 

BEYER, Janice M., TRICE, Harrison M.  Current and prospective roles for linking 
organizational researchers and users.  In: KILMANN, Ralph H. et alii.  
Producing useful knowledge for organizations.  San Francisco: Jossey Bass, 
1994. p. 675-702. 

BOLLEN, Kenneth A.   Strucutural equations with latent variables.  New York: 
John Wiley & Sons, 1989. 



 
EAESP/FGV/NPP - NÚCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAÇÕES 163/168 
 

 
R E L A T Ó R I O  D E  PE S Q U I S A   N º  15/2000 

 

BOLLEN, Kenneth A. & LONG, John S.  Testing structural equation models.  
Newbury Oak: Sage, 1993. 

BOWEN, David E., SIEHL, Caren, SCHNEIDER, Benjamin.    A framework for 
analysing customer service orientations in manufacturing.  Academy of 
Management Review, v.14, n.1, p.75-95, 1989. 

DAY, George S. The capabilities of market-driven organizations.  Journal of 
Marketing, v.58, n.4, p.37-52, Oct 1994. 

DESHPANDÉ, Rohit e FARLEY, John U.  Measuring market orientation: 
generalization and synthesis. Journal of Market Focused Management, v.2, n.3, 
p.213-232, 1998. 

___________,  ___________,  WEBSTER Jr., Frederick E.  Corporate culture, 
customer orientation, and innovatiness in japanese firms: a quadrad analysis.    
Jounal of Marketing, v.57, n.1, p.23-27, Jan. 1993. 

DRUCKER, Peter F.  The practice of management.  New York: Harper & Brothers, 
1954. 

FERRO, José R.  Ainda somos o país das carroças?  Exame, São Paulo, 29 jan 1997, 
n.628. p.26-27. 

FULOP, Christina.  Consumers in the market: a study in choice, competition and 
sovereignty.  London: The Institute of Economic Affairs, 1967. 

GITMAN, L. G.  Princípios de administração financeira. 3ª ed.  São Paulo: Harbra, 
1987. 



 
EAESP/FGV/NPP - NÚCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAÇÕES 164/168 
 

 
R E L A T Ó R I O  D E  PE S Q U I S A   N º  15/2000 

 

HAIR, Jr., Joseph F. et al.   Multivariate data analysis. 4th ed.  Englewood Cliffs: 
Prentice Hall, 1995. 

HUTCHINSON, Susan R., OLMOS, Antonio.  Behavior of descriptive fit indexes in 
confirmatory factor analyses using ordered categorical data.  Structural 
Equation Modeling, v.5, n.4, p.344-364, 1998. 

JAWORSKI, Bernard J. e KOHLI, Ajay K.  Market orientation: antecedents and 
consequences.  Journal of Marketing, v.57, n.3, p.53-70, July 1993. 

JÖRESKOG, Karl. G., SÖRBOM, Dag.  LISREL 7: a guide to the program and 
applications.  2nd ed.  Chicago: SPSS Inc., 1989. 

__________, __________.  Lisrel 8: structural equation modeling with the Simplis 
command language.  Chicago: Scientific Software International, 1993.    

__________, __________.  Prelis2: user’s reference guide.  Chicago: Scientific 
Software International, 1996a.    

__________, __________.  Lisrel 8: user’s reference guide.  Chicago: Scientific 
Software International, 1996b.    

KERLINGER, Frederick N.  Foundations of behavioral research.  New York: Holt: 
Rinehart and Winston, 1973. 

KOHLI, Ajay K. e JAWORSKI, Bernard J.  Market orientation: the construct, 
research propositions, and managerial implications.  Journal of Marketing, v.54, 
n.2, p. 1-18, Apr 1990. 

__________ , __________ e KUMAR, Ajith.  MARKOR: a measure of market 
orientation.  Journal of Marketing Research, v.30, n.4, p.467-477, Nov 1993. 



 
EAESP/FGV/NPP - NÚCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAÇÕES 165/168 
 

 
R E L A T Ó R I O  D E  PE S Q U I S A   N º  15/2000 

 

KRESS, George.  Marketing research.  Reston: Reston Publishing, 1979.   

LEVITT, Theodore.  Marketing myopia. Harvard Business Review, v.38, n.4, p.45-
56,  July/Aug 1960. 

MALHOTRA Naresh K.  Marketing research.  Englewood Cliffs: Prentice Hall, 
1995. 

MAZZON, José A.  Formulação de um modelo de avaliação e comparação de 
modelos em Marketing.  São Paulo: Faculdade de Economia, Administração e 
Contabilidade da Universidade de São Paulo, 1978. (Dissertação, Mestrado em 
Administração). 

MELHORES E MAIORES: as 500 maiores empresas do Brasil.  Exame, São Paulo,   
jun. 1999. 

__________.  Exame, São Paulo, jun. 1997. 

MINTZBERG, Henry.  The structuring of organizations.  Englewood-Cliffs: 
Prentice-Hall, 1978. 

MOURA, Germana C.  Mercado muda perfil das concessionárias.  O Globo, Rio de 
Janeiro, 17 nov 1996. 

NAERT, Philippe. A. & LEEFLANG, Peter S. H.  Building implementable 
marketing nodels.  Leiden: Martinus Nijhoff, 1978. 

NARVER John C. e SLATER, Stanley F.  The effect of a market orientation on 
business profitability.  Journal of Marketing, v.54, n.4, p.20-35, Oct 1990. 



 
EAESP/FGV/NPP - NÚCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAÇÕES 166/168 
 

 
R E L A T Ó R I O  D E  PE S Q U I S A   N º  15/2000 

 

__________ , __________ e TIETJE, Brian.  Creating a market orientation.  Journal 
of Market Focused Management, v.2., n.3, p.241-255, 1998. 

NAUGHTON, Keith.  Revolution in the show room.  Business Week, 19 Feb 1996, 
n.2.463. p.70-76.  

OLMOS, Marli.  Concessionárias trocam venda por serviço.  O Estado de São 
Paulo, São Paulo, 25 nov 1996. 

PELHAM, Alfred M. e WILSON, David T.  A longitudinal study of the impact of 
market structure, firm structure, strategy, and market orientation culture on 
dimensions of small-firm performance.  Journal of the Academy of Marketing 
Science, v.24, n.1, p.27-43, Winter 1996. 

_________ .  Mediating influences on the relationship between market orientation 
and profitability in small industrial firms.  Journal of Marketing Theory and 
Practice, v.5, n.3, p.55-75, Summer 1997. 

PORTER, Michael E.   Estratégia competitiva.   Rio de Janeiro: Campus, 1986. 

PRENOVOST, L. Katherine.  Books reviews: statistical models for ordinal 
variables.  Structural Equation Modeling, v.6, n.2, p.212-215, 1999. 

SCHULER, Maria.  Análise multivariada de segunda geração: tudo o que eu queria 
saber sobre Lisrel e que os matemáticos foram herméticos demais para me 
explicar.  Revista Brasileira de Administração Contemporânea, v.I, n.5, p.93-
108, set 1995. 

SELLTIZ, Claire, WRIGHTSMAN, Lawrence S. & COOK, Stuart W.  Research 
methods in social relations. 3rd. ed.  New York: Holt, Rinehart and Winston, 
1976. 



 
EAESP/FGV/NPP - NÚCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAÇÕES 167/168 
 

 
R E L A T Ó R I O  D E  PE S Q U I S A   N º  15/2000 

 

SIGUAW, Judy A, SIMPSON, Penny M., BAKER, Thomas L.   Effects of supplier 
market orientation on distributor market orientation and the channel relationship: 
the distributor perspective.  Journal of Marketing, v.62, n.3, p. 99-111, July 1998. 

SLATER, Stanley F., NARVER, John C.   Does competitive environment moderate 
the market orientation-performance relationship?  Journal of Marketing, v.58, 
n.1, p.46-55, Jan 1994. 

____________.  Market orientation and the learning organization.  Journal of 
Marketing, v.59, n.3, p.63-74, July 1995. 

TAYLOR, Alex.  How to buy a car on the internet.  Fortune, 4 Mar 1996, v.133, 
n.4.  p.164-168. 

URDAN, Flávio T.  Relacionamento entre orientação para o mercado e 
desempenho: estudo longitudinal de um grupo de concessionárias de veículos.  
São Paulo: Faculdade de Economia, Administração e Contabilidade da 
Universidade de São Paulo, 1999 (Tese, Doutorado em Administração). 

VALENTINO, Silvano. Você se lembra das carroças? Exame, São Paulo, 6 nov 
1996, n.622. p.29. 

VASSALO, Cláudia.  Antenas ligadas.  Exame, São Paulo, 26 fev 1997, n.630.  
p.46-47.  

VILARDAGA, Vicente.  Concessionárias aceleram concentração.  Gazeta 
Mercantil, São Paulo, 18 out 1999.  Caderno Empresas & Carreiras, p.C-1. 

__________ e D’AMBRÓSIO, Daniela.   Montadoras buscam executivos no  
mercado.  Gazeta Mercantil, São Paulo, 14 dez 1999. Caderno Empresas & 
Carreiras, p.C-2. 



 
EAESP/FGV/NPP - NÚCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAÇÕES 168/168 
 

 
R E L A T Ó R I O  D E  PE S Q U I S A   N º  15/2000 

 

WENTZ, Walter B.  Marketing research: management and methods.  New York: 
Harper & Row, 1972.   

 


