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RESUMO

Este relatdrio trata de uma pesquisa sobre o Impacto da Orientacdo para o Mercado
sobre o Desempenho Financeiro. Foi realizada uma revisdo tedrica e seguiu-se o
delineamento de um modelo conceitual. Tal modelo foi testado empiricamente com
os dados de uma amostra de 192 concessionérias de veiculos General Motors
operando no Brasil, utilizando-se do metodo de modelagem de equages estruturais.
Apesar das limitacGes incidentes, o ajustamento global do Modelo revelou-se bem
pequeno. Em especial, os vinculos causais entre os trés componentes da Orientacdo para
0 Mercado (Orientagdo para o Consumidor, Orientacdo para a Concorréncia e
Coordenacao Interdepartamental) mostraram-se como nao significantes. Os resultados
sdo discutidos a luz da literatura e suas implicacdes avaliadas. Mais pesquisas sdo
necessarias para compreender esses complexos fenémenos.

PALAVRAS-CHAVE
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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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ORIENTACAO PARA O MERCADO E DESEMPENHO
FINANCEIRO: O PANORAMA DAS
CONCESSIONARIAS GENERAL MOTORS NO RAMO
AUTOMOBILISTICO BRASILEIRO

André Torres Urdan”

l. INTRODUCAO

Décadas atrds, a ameaca ao crescimento das empresas comegou a ser vista como
estando na sua propria gestdo, e ndo na saturacdo de mercados. O problema estaria
nas atividades articuladas com base numa “orientagdo para o produto” (LEVITT,
1960). Isto causaria uma miopia quase inevitavel, com as expectativas dos
consumidores sendo substituidas pelas definicdes do préprio pessoal da empresa
sobre o0 que oferecer ao mercado. Para esse autor, tal foco pode ser altamente
prejudicial para a empresa, na medida em que uma organizacdo nasce a partir das
necessidades dos consumidores, e ndo a partir de uma patente ou matéria-prima, por
exemplo.

Nas ultimas duas décadas do século XX, as empresas foram ganhando consciéncia
da necessidade de criar valor para o consumidor, de satisfazé-lo em nivel acima dos
custos por ele incorridos, oferecendo produtos e servicos melhores consoante a
perspectiva dele. Pressionadas estavam pelo aumento da concorréncia no mercado
doméstico e a globalizacdo dos mercados. Havia ainda o agravante de as
expectativas e necessidades do consumidor sofrerem mudancas ao longo do tempo,

“ Agradecimentos & aluna que participou da pesquisa que originou o presente relatério como auxiliar de pesquisas,
Silvia Parga Nina.
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exigindo das empresas um continuo monitoramento do comportamento dele. A base
para tanto deveria estar na adoc¢do do conceito de marketing.

O conceito de marketing, lembram KOHLI e JAWORSKI (1990), é composto por
trés pilares: foco nas necessidades do consumidor, coordenacdo de marketing e
rentabilidade através da satisfacdo do consumidor. O foco nas necessidades do
consumidor é o elemento central de marketing, ndo sendo algo facil de se atingir.
Alguns consumidores ndo tém, conscientemente, uma definicdo clara de suas
necessidades ou, simplesmente, ndo conseguem defini-las. Mesmo assim, o conceito
de marketing requer das empresas a defini¢do das necessidades dos consumidores a
partir da visdo deles proprios. No que tange a coordenacdo de marketing, para esses
autores ela pressupfe uma integracdo entre todos os departamentos da empresa
visando satisfazer as necessidades dos consumidores, ndo sendo, portanto, a
responsabilidade apenas do departamento de marketing. Por Gltimo, a rentabilidade
é considerada por KOHLI e JAWORSKI (1990) como uma conseqiiéncia
fundamental da adogao do conceito de marketing.

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

“O conceito de marketing tem sido um paradoxo no campo da administragéo.
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
propésito de um negocio como sendo a criacdo e retencdo de clientes
satisfeitos. ... todavia, através da maior parte de sua historia, o conceito de
marketing tem sido mais um artigo de fé do que uma base pratica para a
administracdo de empresas.” (p.37)

Ora, primeiro varios autores ressaltam a superioridade do conceito de marketing e
relacionam numerosos argumentos que justificariam sua adogdo pelas empresas. Em
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seguida nas organiza¢des surgem manifestacdes de apreco pelas estratégias calcadas
na satisfacdo das necessidades dos consumidores. Finalmente, em marcante
contraste, assomam estudiosos informando que o conceito de marketing ainda
continua, apos toda a énfase de que foi alvo, no nivel das inten¢des gerenciais ndo
concretizadas. Como explicar o aparente paradoxo?

Pode ser que os profissionais nas empresas entendam o conceito de marketing e a
sua superioridade, porém ndo saibam como coloca-lo em préatica. Esse desencontro
talvez tenha se formado em virtude da pouca atencdo académica devotada a
elaboracdo do conceito de marketing, conquanto ele seja o principio basilar da
disciplina de marketing. A literatura, embora genericamente vasta, ndo apresentava
muitos esforcos de desenvolvimento de meios de implementacdo desse conceito,
com vistas a superar o contraste que freqientemente surge entre tal filosofia de
administracao e sua real utilizacdo nas organizacdes.

De fato, ao tentar explicar as causas do descompasso entre a teoria e a pratica, o
proprio DAY (1994) observa um incipiente entendimento das caracteristicas e dos
atributos que definem o conceito de marketing no ambito do exercicio gerencial
dentro das organizacdes e pela caréncia de pesquisas sistematicas comprovando 0s
vinculos entre tal conceito e o desempenho organizacional. Corroborando,
JAWORSKI e KOHLI (1993, p.53) assinalam o efeito positivo da Orientacao para o
Mercado sobre os resultados financeiros como sendo, por muito tempo, uma questéo
assumida ou implicita na teoria de Marketing, j& que inexistiam testes concretos
fundamentando tal relacionamento.

Esse quadro parece ter evoluido com a onda de estudos, formada nos Estados
Unidos na década de 90, em torno de Orientacdo para o Mercado, visando a
aplicacdo real do conceito de marketing (KOHLI e JAWORSKI, 1990). Repare-se
desde logo que a base da Orientacdo para o Mercado é o préprio conceito de
marketing. Entdo, a organizacdo possuindo suas agdes consistentes com o conceito
de marketing e considerada orientada para o mercado. A Orientacéo para o Mercado
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na atualidade constitui-se em uma proficua corrente de pesquisa, sobretudo por
algumas indicacgOes de seus efeitos sobre o Desempenho Financeiro das empresas.

Nessa esfera, o tema deste projeto é o Impacto da Orientacdo para 0 Mercado sobre
o Desempenho Financeiro, com uma revisdo tedrica seguida de uma verificacdo
empirica com as concessionarias General Motors no Brasil. Nesse rumo, este
relatorio esta estruturado em oito capitulos, sendo o primeiro este de Introducéo, e
0s demais com 0s contetdos adiante sinteticamente indicados.

e No segundo capitulo é realizada a revisdo tedrica, buscando-se os melhores
alicerces para a investigacdo empirica pretendida neste projeto. Isto envolve
uma parte maior de Orientacdo para o Mercado e Desempenho Financeiro e
outra menor versando sobre o ramo automobilistico no Brasil, as montadoras e
as concessionarias.

e No terceiro capitulo tem-se uma revisdo metodoldgica e estatistica, centrada na
modelagem de equacdes estruturais, um poderoso recurso multivariado de
segunda geracdo utilizado na investigacdo empirica deste projeto.

e No quarto capitulo esta delineado um Modelo do Impacto da Orientacdo para o
Mercado sobre o Desempenho Financeiro, consoante os termos da modelagem
de equacdes estruturais, depois testado empiricamente.

e No quinto capitulo entra a metodologia da pesquisa empirica, cobrindo objetivos
e questdes, métodos e procedimentos, especificacdo dos parametros do modelo a
ser testado e opg¢Oes analiticas.

e No sexto capitulo sdo expostos os resultados, desmembrados numa parte de
analise estatistica univariada e outra multivariada.
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e No sétimo capitulo aparecem as conclusdes, com as limitacdes, discussbes e
implicacdes (tanto cientificas quanto gerenciais) e as considerac@es finais da
pesquisa empreendida.

e No oitavo e Gltimo capitulo esta listada a bibliografia consultada.

I1. REVISAO TEORICA

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

1. ORIENTACAO PARA O MERCADO E DESEMPENHO
FINANCEIRO

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

Incrivelmente, essas lacunas de conhecimento cientifico s6 comecaram a ser
efetivamente preenchidas a partir de 1990, trinta e seis anos apds a observacéo
precursora de DRUCKER (1954) asseverando que o lucro seria a recompensa da
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organizacgOes que lograssem satisfazer as necessidades de seus clientes. 1sso sucedeu
através de trabalhos que tinham como objetivo definir (conceitual e
operacionalmente) e investigar sistematicamente o construto Orientacdo para o
Mercado e comprovar empiricamente seu relacionamento com dimensbes do
desempenho organizacional.

Até o presente, trés grandes linhas de pesquisa, algo simultaneas, seguem com esse
proposito. A primeira € 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 serdo
adiante expostas e comentadas.

1.1. Os estudos de Narver e Slater

Na concepcdo de NARVER e SLATER (1990), uma empresa para atingir e manter
um desempenho financeiro acima da media do mercado precisa criar vantagem
competitiva sustentavel, gerando valor superior para seus clientes com os bens e/ou
servicos oferecidos. A busca desta criacdo de valor superior levaria a empresa a
desenvolver internamente uma cultura, com base na qual seriam desenhadas as
acdes devidas. Eles denominam Orientacdo para o Mercado a cultura que resulta na
obtencéo e manutencéo da capacidade de criacdo de valor superior para o cliente.

De uma parte, para NARVER & SLATER (1990) a Orientacédo para o Mercado tem
3 componentes comportamentais: Orientacdo para o Consumidor, Orientacdo para a
Concorréncia e Coordenacdo Interdepartamental. De outra parte, a Orientacdo para
0 Mercado ampara-se em dois critérios decisorios: Foco no Longo Prazo e
Rentabilidade.
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Os componentes Orientacdo para o Consumidor e Orientacdo para a Concorréncia
incluem todas as atividades organizacionais relacionadas a aquisi¢do de informacges
sobre os individuos e as empresas atuantes no mercado alvo e sua disseminacao para
a organizagdo. A distingui-las esta a natureza dos agentes analisados: o0s
consumidores ou 0s concorrentes. O componente Coordenagdo Interdepartamental
envolve ter os esforcos de cada departamento, de cada area funcional, da empresa
voltados para a criacédo de valor para o consumidor.

Quanto aos critérios de decisdo, primeiro NARVER & SLATER (1990) sustentam
que a Orientacdo para o Mercado tem um Foco no Longo Prazo, tanto em relacdo a
lucratividade como a implementacdo de cada um dos trés componentes
comportamentais. Isto porque a sobrevivéncia de uma empresa pressupde uma
perspectiva de longo prazo. Segundo, eles consideram a Lucratividade como um
objetivo da empresa caracterizador da Orientacdo para o Mercado.

Apoiados nesse referencial e com o intuito de diminuir a lacuna existente entre a
teoria de marketing e a pratica das empresas, NARVER e SLATER (1990)
desenvolveram uma escala de Orientacdo para o Mercado. Os testes desses autores
indicaram bons niveis de validade e fidedignidade dessa escala no tocante aos
construtos dos trés componentes comportamentais da Orientacdo para o Mercado. O
mesmo ndo sucedeu em relacdo as escalas dos dois critérios decisorios, que se
revelaram com propriedades psicométricas inadequadas.

Para compreender melhor a Orientacdo para 0 Mercado e suas consequéncias,
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 0s respectivos impactos sobre a Lucratividade.
Dentre os Fatores de Mercado estdo: a) Poder do Comprador, afetando
negativamente a Lucratividade; b) Poder do Fornecedor, afetando negativamente a
Lucratividade; c) Concentracdo de Vendedores, afetando positivamente a
Lucratividade; d) Barreiras a Entrada, afetando positivamente a Lucratividade; e)
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Taxa de Crescimento de Mercado, afetando positivamente a Lucratividade; f)
Mudancas Tecnoldgicas, afetando negativamente a Lucratividade. Ja dentre os
Fatores Especificos do Negocio entram: g) Tamanho Relativo do Mercado em
Carteira, afetando positivamente a Lucratividade; h) Custos Operacionais do
Negocio em Relagdo a Concorréncia, afetando positivamente a Lucratividade.

A relacdo fundamental proposta por NARVER & SLATER (1990) é justamente que a
Orientagcdo para o Mercado tem uma influéncia direta e positiva sobre a
Lucratividade, mantendo-se todos os demais fatores constantes. Eles também
hipotetizaram uma relagéo positiva, mas de tipos diferentes, entre a Orienta¢do para o
Mercado e a Lucratividade no ambito de diferentes tipos de negdcios. Enfim, o
modelo todo proposto por NARVER e SLATER (1990) de Orientagdo para o
Mercado, Outros Antecedentes e Desempenho Financeiro esta desenhado na Figura 1.

A partir dai, NARVER & SLATER (1990) realizaram uma analise empirica das
relagbes entre os 3 componentes da Orientacdo para o Mercado e 0 Desempenho
Financeiro. Como variavel de Desempenho Financeiro foi apenas utilizado o
Retorno sobre os Ativos (ou Retorno sobre o Investimento), medido pela razdo entre
o lucro liquido e os ativos totais da empresa. Este indice foi avaliado para cada
empresa tendo por base o seu desempenho no ano anterior em comparacéo ao obtido
pela concorréncia no mesmo periodo, mediante opinido subjetiva do principal
executivo.

Para o teste empirico desse modelo, NARVER & SLATER (1990) levantaram dados
de 140 unidades estratégicas de negoécio pertencentes a divisdo de produtos
florestais de um anico conglomerado norte-americano, cuja identidade ndo foi
revelada. As unidades estratégicas de negocio foram distinguidas com base nas
caracteristicas dos produtos oferecidos. De um lado, as commodities, com o0s
produtos idénticos em qualidade e desempenho em relacdo a concorréncia. Do
outro, as ndo-commodities, onde se tenta criar um valor superior aos consumidores
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adaptando-se os produtos genéricos. Dentre as unidades ndo-commodities havia dois
tipos de negdcios: produtos especiais e distribuicao.

Foi entdo realizada uma analise de regressdo linear multipla. Como variavel
dependente entrou o Retorno sobre os Ativos. As variaveis independentes foram a
Orientacdo para o Mercado (considerando-se a média dos trés elementos
comportamentais, havidos como de igual importancia), a Orientacdo para o Mercado
elevada ao quadrado e as oito variaveis de controle mencionadas anteriormente. As
medidas foram todas de avaliacédo subjetiva, pelas opinides dos respondentes.
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Figura 1

Modelo de NARVER & SLATER de Orientagéo para o Mercado, Outros
Antecedentes e Desempenho Financeiro

Fatores Especificos do
Nego6cio
Custos Relativos
Tamanho Relativo

Orientacao para o Mercado
Orientacéao para o Consumidor > Desempenho

Orientacdo para a Concorréncia Empresarial

Coordenacéo

/Fatores de Mercado \

Crescimento

Concentracdo de Vendedores
Barreiras de Entrada

Poder do Comprador

Poder do Fornecedor

k Mudancas Tecnoldgicas /

Fonte: NARVER e SLATER (1990:29)
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Em torno das variaveis de controle, duas rela¢Bes 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 explicagao
de NARVER e SLATER (1990) é que alguns negocios de commodities, mesmos 0s
orientados internamente, estdo atentos as necessidades dos consumidores em
potencial. Segundo, entre a Taxa de Crescimento de Mercado e o Retorno sobre 0s
Ativos apareceu uma relacdo negativa, quando se esperava uma relacdo positiva.
Segundo NARVER e SLATER (1990), esta relacdo é resultado de as unidades
estratégicas de negdcio por eles estudadas terem obtido lucros inferiores que seus
concorrentes. Na verdade, essas explicacdes dos autores ndo parecem muito
convincentes. Todas as demais variaveis de controle apresentaram resultados
compativeis com o esperado.

No resultado principal, a Orientacdo para o Mercado mostrou-se altamente
relacionada com o Retorno sobre os Ativos, porém observadas certas condicdes.
Nos negocios de commodities, a relacdo foi detectada quando a Orientacdo para o
Mercado estava acima da média do praticado nesse dominio de negocios. Nos
negocios ndo-commodities, a relacdo era nao-linear.

NARVER e SLATER (1990) ressaltam, ainda, o fato de a Orientacdo para o
Mercado ser um processo continuo. Para eles, a lei da economia aqui se aplica: a
partir de certo ponto, 0s custos incrementais para uma maior Orientagdo para o
Mercado ira exceder os beneficios incrementais. Portanto, cada empresa deve
conhecer seu nivel 6timo de Orientacdo para o Mercado no ambiente e mercado-
alvo que atua.

Finalizando o relato de seu trabalho pioneiro, NARVER e SLATER (1990)
destacam limitagbes que tornam os resultados obtidos menos generalizaveis, algo a
ser reduzido em estudos futuros. Para tanto, eles recomendam: a) empregar amostras
contendo diversas organizacbes, como forma de avaliar a robustez do
relacionamento entre Orientacdo para o Mercado e Desempenho Financeiro; b)
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ampliar a amostra em termos de ramos, incorporando outros como 0s de alta
tecnologia e servicos, além de organizagdes atuando em ambito internacional.

Em artigo mais recente, NARVER et al. (1998) avangcam mostrando como criar a
cultura de Orientacdo para o Mercado nas organizagbes, algo de particular
relevancia para a pratica gerencial a vista do resultados no geral insuficientes no
desenvolvimento dessa cultura. Destacam a Orientacdo para o0 Mercado como a
“cultura organizacional que faz com que os funcionarios se sintam comprometidos
em criar valor continuamente para os clientes” (p. 421). Sendo a mudanca um
aprendizado, as estratégias desenhadas para a criacdo de Orientacdo para o Mercado
necessariamente devem prover meios para a obtencdo de aprendizado.

Sob esse prisma, NARVER et al. (1998) propdem duas estratégias que podem ser
utilizadas pelas organizag6es para a implementacdo da cultura de Orientacdo para o
Mercado: a abordagem programada e a abordagem de volta para o mercado. A
abordagem programada seria a mais utilizada pelas organizagdes, implicando o uso
de programas educacionais e de mudancas organizacionais para a implementacao de
normas que levem a criacdo continua de valor para o cliente. O programa
educacional consiste em ensinar aos individuos da organizacdo a natureza e a
importancia da Orientacdo para 0 Mercado, bem como 0s processos e habilidades
basicas necessarias para a criacdo de valor para os clientes. No que tange as
mudancas organizacionais, estas sdo 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 continuo 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 criagcdo de valor para o cliente. E focando seus sucessos e
fracassos anteriores, pertinentes a criacdo 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 diferenca 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 nitido como a dupla NARVER e SLATER
ofereceu amplas e substantivas contribuicdes a compreensdo da Orientacdo para o
Mercado e suas relacbes com o Desempenho Financeiro. Isto passando pela
definicdo conceitual de Orientacdo para o Mercado até a elaboracdo de uma boa
escala para medir tal construto, da avaliacdo empirica das rela¢des entre Orientacdo
para 0 Mercado e Lucratividade até as abordagens para implementacdo da cultura
representada por aquela. Decerto que esses autores inscrevem-se entre 0S mais
proficuos no estudo dessa tematica. A grande limitacdo deles, que ndo deixaram de
reconhecé-la, foi ter testado todo o referencial desenvolvido com unidades de
negocios de apenas uma divisdo 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
definicdo de Orientacdo para o Mercado, portanto construir uma teoria e nao testa-
la. A problemética que norteou o estudo foi a lacuna existente entre a filosofia de
marketing e sua implementacdo nas atividades das empresas, tal como também
aduzido por NARVER e SLATER (1990). Aqueles autores partiram da definicdo do
conceito de marketing (teoria) para determinar o construto Orientacdo para o
Mercado (pratica).

KOHLI e JAWORSKI (1990) expressaram a Orientacdo para o Mercado de uma
empresa com 3 componentes: a) Geragdo de Informacdes do mercado; b)
Disseminacdo de Informacbes entre o0s departamentos; c¢) Sensibilidade
Organizacional, com o comprometimento em agir de acordo com aquelas
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informac06es. Percebe-se uma consisténcia do que seja Orientacdo de Mercado entre
0s componentes comportamentais de NARVER e SLATER (1990) e a proposicéo de
KOHLI e JAWORSKI (1990). Todavia, em KOHLI e JAWORSKI (1990) o foco
esta nas informacdes, ao passo que em NARVER e SLATER (1990) no centro estdo
as acBes dos individuos.

Dentre os componentes da Orientacdo de Mercado na visdo de KOHLI e
JAWORSKI (1990), a Geracdo de Informacdes é o seu ponto-chave. Desta faz parte
ndo somente o conhecimento das necessidades atuais dos consumidores, mas
também as futuras. A antecipacdo destas necessidades e a ac¢do de ir ao encontro
delas faz parte das empresas que sdo orientadas para o mercado. Também incluida
esta a andlise de fatores externos que influenciam as necessidades e preferéncias dos
consumidores (como regulamentos governamentais e concorréncia de mercado),
pois afetam seu processo de decisdo. Trata-se da analise de como o consumidor é
influenciado. A Geracdo de Informacdes ndo se limita a obtencdo das opiniGes dos
consumidores, também envolvendo uma andlise cuidadosa e posterior interpretacdo
das forcas que atuam sobre as necessidades e preferéncias deles. No fundo, isto
implica uma anélise tanto dos consumidores quanto da concorréncia (foco no
mercado-alvo e foco na concorréncia).

No componente Disseminacdo das Informacdes é necessaria a participacdo de todos
os departamentos da empresa para trabalhar efetivamente as necessidades de
mercado. Deste modo, compras, financas, vendas, producdo, etc., devem estar
conectados. Para a organizagdo adaptar-se as necessidades do consumidor, as
informacdes de mercado devem ser comunicadas entre todos os departamentos.
Alias, nem sempre as informacdes partem do departamento de marketing.

O componente Sensibilidade Organizacional refere-se a sensibilidade da empresa
em, a partir das informacdes que foram geradas e disseminadas, desenhar um plano
de acdo. Traduz-se na selecdo do mercado alvo e na especificacdo e oferecimento de
bens e servigos condizentes com as necessidades atuais e futuras dos consumidores.
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Em acréscimo, os componentes do construto Orientacdo para o Mercado (Geracgéo e
Disseminacdo de Informacgbes e Sensibilidade Organizacional) apresentam uma
relacdo interna, afirmam KOHLI e JAWORSKI (1990). A ‘qualidade da fonte’ que
gerou a informacdo irda determinar se esta sera, ou ndo, disseminada e
implementada. Esta ‘qualidade da fonte’ pode ser medida pelo grau de
conhecimento de um individuo ou do departamento sobre o assunto ou pela sua
confiabilidade.

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

O dominio dos Antecedentes abarca as varidveis organizacionais que afetam,
positiva ou negativamente, a implementacdo da cultura de Orientacdo para o
Mercado em uma empresa. Elas sdo de trés tipos: Alta Administragdo (individual),
Dindmica entre  Departamentos (grupal) e Sistemas Organizacionais
(organizacional).

A categoria Alta Administracdo dos Antecedentes desdobra-se em Enfase em
Orientacdo para o Mercado e Aversdo ao Risco. E patente a importancia dos altos
executivos no desenvolvimento da cultura de Orientagdo para o Mercado. Eis um
pré-requisito vital ndo somente para sua implementacdo, mas também como uma
garantia da continuacdo do processo para o restante da empresa. Para tanto, nédo
pode haver incongruéncia entre o o0s discursos dos executivos e aquilo que eles
realmente colocam em pratica. Onde ha Aversdao ao Risco por parte da Alta
Administracdo, tem-se um obstaculo a consumacdo de uma Orientacdo para o
Mercado, pois a construcdo desta envolve mudancas que trazem, pelo menos a
primeira vista, riscos para a empresa e aqueles que nela trabalham.
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A categoria Dinamica entre Departamentos dos Antecedentes envolve as interacdes
formais e informais entre os departamentos da organizacdo nos aspectos Conflito e
Conectividade. KOHLI e JAWORSKI (1990) sugerem, com base na literatura, que o
Conflito entre departamentos afeta negativamente a implementagdo da Orientacéo
para o Mercado. A Conectividade entre os departamentos ¢ medida pelo grau de
contato direto, formal ou informal, entre os individuos da organizacdo. Assim,
maior o grau de Conectividade, maior serd a facilidade de Disseminacdo de
Informacdes na organizacao e maior sera seu grau de Orientagcdo para o Mercado.
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Figura 2

Modelo de Orientacdo para o Mercado, Seus Antecedentes e Suas
Consequéncias de JAWORSKI e KOHLI (1993)

Antecedentes
Consequéncias
Alta Administracao
e Enfase em Funcionarios
Orientacdoarao  |— e Comprometi-
Mercado mento com a
e Aversio ao Risco - Organizagao
| | . ~
= Orientacdo para = -
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- 3 . DESEMPENHO
e Conectividade = *Sensibilidade =
u
= Organizacional =
.Illlllllllllll
Moderadores
Sistemas
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e Formalizagéo e Turbuléncia de
e Centralizagdo RS
—p e Turbuléncia
=iDEpaRamen: Tecnoldgica
talizacéo _
' e Intensidade
* Sistemas de Concorrencial
Recompensa

Fonte: JAWORSKI e KOHLI (1993:55)
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A categoria Sistemas Organizacionais dos Antecedentes trata de aspectos
estruturais, que sdo Formalizagdo, Centralizagdo, Departamentalizacdo e Sistemas
de Recompensa.

Como o segundo dominio de fatores relacionados a Orientacdo para o Mercado,
KOHLI e JAWORSKI (1990) inscrevem as suas Conseqiiéncias. A Orientacdo para
0 Mercado resulta para a empresa numa melhor visdo para sua estratégia, provendo
uma unificacdo dos esfor¢os dos individuos e departamentos, com tudo isso
elevando seu Desempenho. Outra Conseqiiéncia levantada € sobre os Funcionarios,
tanto com a elevacdo do Comprometimento com a Organizacdo quanto a criacdo de
um Espirito de Corpo. Embora ndo explicitado no modelo desses autores, a
Orientacdo para o Mercado tem obviamente Conseqiiéncias sobre o comportamento
dos consumidores. Estes, tendo suas necessidades satisfeitas pela organizacéo,
apresentardo maior probabilidade de repetir seu processo de compra.

O terceiro dominio de fatores relacionados por KOHLI e JAWORSKI (1990)
compreende os Moderadores da relagdo entre a Orientacdo para o Mercado e o
Desempenho Empresarial. Aqui entram as variaveis Turbuléncia de Mercado,
Turbuléncia Tecnoldgica e Intensidade Concorrencial.

a) A Turbuléncia de Mercado refere-se as mudancas nas preferéncias dos
consumidores ou na composi¢cdo dos consumidores alvo da empresa. Sendo as
preferéncias e a composicdo dos consumidores ‘estaveis’, a empresa nao
necessitara realizar maiores mudancas em seus produtos ou servi¢cos. Mas caso
haja mudancas, seja nas preferéncias dos consumidores, seja na sua
composicdo, a empresa para sobreviver precisard estar orientada para o
mercado. Desta forma, KOHLI e JAWORSKI (1990) pressupdem que maior a
Turbuléncia de Mercado, mais forte sera a relacdo entre a Orientacdo para o
Mercado e o Desempenho Empresarial.

RELATORIO DE PESQUISA N° 15/2000



EAESP/FGV/NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAGCOES 24/168

b) A Turbuléncia Tecnoldgica deve influenciar negativamente a relacdo entre a
Orientacdo para o Mercado e o Desempenho Empresarial. Maior a Turbuléncia
Tecnoldgica, mais fraca deve ser a relacdo entre a Orientacdo para o Mercado e
0 Desempenho Empresarial. KOHLI e JAWORSKI (1990) entendem que a
empresa, atuando em um ramo onde a tecnologia € critica para a sobrevivéncia,
esta mais voltada para as novidades tecnoldgicas, que para as mudancas dos
consumidores. Isso ndo quer dizer que a Orientacdo para o Mercado seja
desprovida de importancia para as empresas de alta tecnologia, mas ela deve
ser menos importante.

c) Quanto maior a Intensidade Concorrencial, mais forte deve ser a relacéo entre
a Orientacédo para o Mercado e o Desempenho Empresarial. Uma empresa que
atua em um ramo de atividade caracterizado por forte concorréncia precisa
estar atenta aos passos dos consumidores, pois estes, frente a uma gama de
opcbes de produtos ou servigos, estardo mais dispostos a mudar de
fornecedores. Ai 0s consumidores precisam ser monitorados pela empresa para
garantir a continuidade da satisfacdo de suas necessidades.

KOHLI e JAWORSKI (1990) defendem que a proposta tedrica deles proporciona
uma visdo ampla e compreensivel do que é a Orientacdo para o Mercado, quais 0s
caminhos para alcanca-la (isto é, seus Antecedentes), seus Moderadores e suas
possiveis Consequiéncias. Mas alertam que, embora deva haver uma relacdo entre a
Orientacdo para o Mercado e o Desempenho Empresarial, ela pode ser afetada de
acordo com certas condi¢des ambientais.

Em estudo posterior, numa investigacdo empirica, JAWORSKI e KOHLI (1993)
objetivaram mensurar: a) o efeito da Orientacdo para o Mercado sobre o0s
Funcionéarios e 0 Desempenho Empresarial; b) se a relacao entre a Orientacdo para o
Mercado e o Desempenho Empresarial depende do contexto ambiental. Os
construtos e as variaveis 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 negdcios extraidas 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 negoécios, foram coletadas as avaliacbes de dois executivos
séniores, sendo um de marketing e outro ndo. Para fins de analise, foram tiradas as
médias das respostas desses dois informantes para obtencdo dos escores de cada
unidade de negdcios. Para a validacéo 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 véarias equacdes de
analise de regressdo linear multipla. Os resultados das duas amostras foram quase
sempre convergentes, com poucas exce¢des anotadas a seguir.

Entdo, em termos do Antecedente Alta Administracdo da Orientacdo para o
Mercado, JAWORSKI e KOHLI (1993) concluiram que a Enfase da Alta
Administracdo a Orientagdo para o Mercado afeta positivamente a Geracdo de
Informacdes, sua Disseminagdo na empresa e a Sensibilidade Organizacional. J& a
Aversdo ao Risco ndo afeta a Geragdo de Informagbes nem a Disseminacéo, porém
afeta negativamente a Sensibilidade Organizacional. O executivo pode ndo criar
barreiras na Geracdo e Disseminacdo das informacdes. Mas, sendo ele avesso ao
risco, podera criar barreiras a implementacdo de novos conceitos.

Para o Antecedente Dindmica entre Departamentos, o Conflito interdepartamental
revelou-se inibindo a Disseminacdo de Informacdes e a Sensibilidade
Organizacional, mas ndo afetando a Geracdo de Informacgbes. Resultado esse
esperado pela teoria, pois individuos de departamentos diferentes e conflitantes
estardo menos dispostos a trocar informacdes e a agir em conjunto; eles podem
gerar a informacdo, mas esta ndo sera disseminada.
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Ainda tratando do Antecedente Dindmica entre Departamentos, a Conectividade
entre os departamentos apareceu como positivamente relacionada a Orientacdo para
0 Mercado. Mas aqui as duas amostras analisadas apresentaram resultados
diferentes. A segunda amostra sugere que a Conectividade facilita a Disseminacéo
de InformacOes dentro da organizacdo, com isso aumentando a Orientacdo para o
Mercado. Na primeira amostra, a Conectividade ndo estd relacionada com a
Disseminacdo de Informagfes, mas sim com a Orientacdo para o Mercado. Tal
discrepancia recomenda mais pesquisas sobre a Conectividade, conforme
JAWORSKI e KOHLI (1993).

A proposito dos Antecedentes de Sistemas Organizacionais, as concluses de
JAWORSKI e KOHLI (1993) estdo adiante expostas.

a) O Sistema de Recompensas apresentou uma forte e positiva relacdo com a
Orientacdo para o Mercado. Este foi um resultado esperado, pois sendo o
Sistema de Recompensa medido pela satisfacdo do consumidor e pelo
relacionamento do funcionario com o cliente, maior a ‘recompensa’ a ganhar,
mais voltados para o mercado serdo os funcionarios e, assim, a organizacao.

b) Para a Centralizacdo de decisdes nas duas amostras analisadas os resultados
foram diferentes. Para uma amostra, a centralizacdo apresentou uma relacdo
negativa com a Disseminagcdo de Informacbes e a Sensibilidade
Organizacional, funcionando como uma barreira a Orientacdo para o Mercado.
Mas para a outra amostra ndo houve relagdo com esses dois componentes.

c) A Formalizagdo ndo apresentou relacdo com a Orientacdo para o Mercado. A
interpretacdo desse resultado teve por fulcro o proprio conceito de
formalizacdo: refere-se a existéncia de regras formais e regulamentos em uma
organizacdo e o esfor¢co organizacional em impor essas regras. Entdo,
dependendo do proposito que originou as regras, estas podem facilitar, ou néo,
a Orientacdo para o Mercado.
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d)

Também a Departamentalizacdo ndo apresentou relacdo com a Orientacdo para

0 Mercado. Logo, ndo importa o tipo de montagem da estrutura organizacional
(seja funcional, por mercado ou matricial), da juncdo das partes até a formacéo

do todo, para a Orientacdo do Mercado.

Um resumo dos coeficientes da analise de regressdo linear multipla entre a
Orientacdo para o Mercado e seus Antecedentes, no estudo de JAWORSKI e

KOHLI (1993),

explicitados para cada uma duas amostras analisadas.

Tabela 1

encontra-se na Tabela 1. Quando distintos, os resultados estdo

Coeficientes da Analise de Regressédo Linear Multipla de
Orientacdo para o Mercado com Seus Antecedentes
para as Duas Amostras do Estudo de JAWORSKI e KOHLI (1993)

Orientacéo para Geragéo Dissemina-¢ao de Sensibilidade
Antecedentes 0 Mercado | de Informaces Informacdes Organizacional
Enfase em Orientacdo parao 024 e 027 e 025e 0.20e
Mercado da Alta Administragao 0.24 0.20 0.28 0.24
Aversdo ao Risco da
Alta Administra¢do nao afeta ndo afeta nao afeta -0.24e-0.12
Conflito entre -0.17e ndo afeta -027e -0.23e
Departamentos -0.28 -0.20 -0.32
Conectividade entre Departamentos 0.20e ndo afeta néao afeta e 0.27 nao afeta
0.22
Sistemas de Recompensas 0.30e0.31 0.39e0.38 0.24e0.20 0.16 e 0.19
Centralizacao 022 e nao afeta e 014 e -0.22e
nao afeta -0.34 ndo afeta ndo afeta
Formalizacao nao afeta nao afeta nao afeta nao afeta
Departamentalizacao nao afeta nao afeta nao afeta nao afeta

Fonte: JAWORSKI e KOHLI (1993:61)
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No respeitante as relacdes entre a Orientacdo para o Mercado e suas Consequéncias,
para levar em conta os efeitos de outros determinantes de Desempenho, mais 5
variaveis de controle foram incorporadas como Moderadores nas equacdes de
regressdo sob a forma de variaveis independentes. A lista foi formada, além
daqueles Moderadores ja previstos no modelo de KOHLI e JAWORSKI (1990)
reproduzido na Figura 2, por Qualidade do Produto, Poder do Comprador, Poder do
Fornecedor, Barreiras a Entrada e Produtos Substitutos.

Nessa configuracdo, 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 relacdo
positiva entre Orientacdo para 0 Mercado e Desempenho Empresarial. Tal relacdo ja
ndo se pronunciou com o Desempenho Empresarial medido objetivamente como o
percentual de mercado. Esta diferenca de relacdo encontrada devido a 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
existéncia de uma lacuna entre o efeito da Orientacdo para o Mercado e a
participacdo de mercado (esta sendo um resultado daquele, mas a longo prazo).
Entdo, JAWORSKI e KOHLI (1993) concluiram que a Orientagdo para o
Mercado é sim um determinante importante do Desempenho Empresarial,
desconsiderando o ambiente em que a empresa atua. Ademais, eles verificaram
gue cada um dos componentes da Orientacdo para o Mercado influencia na
relacdo de maneira diferente.

No tocante as demais Conseqléncias, que sdo sobre o0s Funcionérios,
Comprometimento e Espirito de Corpo, elas assomaram fortemente relacionadas
com a Orientacdo para o Mercado, conforme proposto pela teoria. A Tabela 2
reproduz esses resultados todos das analises de regressdo linear multipla entre a
Orientacdo para o Mercado e suas Consequiéncias e também com seus Moderadores
(estes a seguir comentados).
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Sobre os 3 fatores Moderadores (Turbuléncia de Mercado, Turbuléncia Tecnoldgica
e Intensidade Concorrencial), JAWORSKI e KOHLI (1993) concluiram que seus
efeitos sobre a Orientacdo para o Mercado ndo foram uniformes ao longo de
ambientes em que os fatores apresentavam-se com diferentes niveis. Logo, a relacédo
entre eles e a Orientacdo para o Mercado parece depender do ambiente em que a
empresa atua.

Tabela 2

Coeficientes Padronizados da Analise de Regressdo entre Orientacdo para o
Mercado, Seus Moderadores e Suas Consequéncias para
as Duas Amostras do Estudo de JAWORSKI e KOHLI (1993)

Consequéncias

Desempenho Empresarial
Participagdo de
Mercado (objetivo)

Comprome-
timento dos
Funcionarios

Variaveis Geral (subjetivo) Espirito de Corpo

Orientacdo para o Mercado

0.23e0.36 ndo afeta 0.44 ¢ 0.66 0.51e0.58
Moderadoras
Intensidade Concorrencial
néo afeta -0.39e-0.21 néo afeta néo afeta

Qualidade do Produto 0.24 e ndo afeta néo afeta 0.18 e ndo afeta 0.18 e ndo afeta
Poder do Comprador ndo afeta ndo afeta ndo afeta ndo afeta
Poder do Fornecedor ndo afeta 0.22 e ndo afeta ndo afeta ndo afeta
Barreiras & Entrada néo afeta ndo afeta ndo afeta ndo afeta
Produtos Substitutos néo afeta néo afeta néo afeta n&o afeta

Fonte: JAWORSKI e KOHLI, 1993. Op. cit., p. 62.
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Ademais, KOHLI, JAWORSKI e KULMAR (1993) empreenderam um esforgo
sistematico para o desenvolvimento de uma escala de Orientacdo para o Mercado,
denominada MARKOR. No todo por eles realizado, a linha de pesquisa sobre
Orientacdo para Mercado (incluindo suas rela¢cdes com o Desempenho Empresarial)
que constituiram reveste-se de especial relevancia, 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
concorréncia, para 0s objetivos da empresa e com foco na estratégia, € associada a
altos niveis de desempenho organizacional. Entretanto, se a cultura ndo for voltada a
fatores externos da empresa (no caso de focar a producgdo, por exemplo), ela pode
ser prejudicial ao desempenho organizacional, mormente em certos ambientes de
mercado. Dai eles articulam a Orientagdo para o Mercado contando com 3
componentes: a) Orientacdo para a Compreensdo do Consumidor; b) Orientacdo
para a Satisfacdo do Consumidor; ¢) Orientacdo para a Concorréncia.

Na sua concepcdo, PELHAM e WILSON (1996) incluiram tambem Antecedentes e
Consequiéncias da Orientacdo para o Mercado. Entre os Antecedentes eles
relacionaram: a) Estratégia Empresarial, desdobrada em Baixo Custo e
Inovacdo/Diferenciacdo; b)  Estrutura  Organizacional, desdobrada em
Descentralizacdo, Coordenacdo, Sistemas de Controle, Formalizacdo e
Diferenciacdo de Linhas de Produto/Servico; ¢) Ambiente de Mercado, desdobrado
em Dinamismo de Mercado e Intensidade Concorrencial. Como Consequéncias,
medindo o Desempenho, eles incorporaram, além da Lucratividade, os seguintes
fatores de Posigdo: 1) Qualidade Relativa do Produto; ii) Sucesso de Novo Produto;
1) Crescimento/Participacdo de Mercado. Esse todo arquitetado por PELHAM e
WILSON (1996) esta representado no modelo da Figura 3.
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O estudo de PELHAM e WILSON (1996) objetivava determinar o impacto da
Orientacdo para o Mercado no desempenho de pequenas empresas. Nessa situacao,
para eles a inclusdo desses Antecedentes e Consequéncias poderia descortinar
melhor a influéncia da Orientacdo para o Mercado. Isto porque tais empresas
possuem caracteristicas distintas de organizacdes de grande porte, como as
auséncias de um sistema interno de decisdo, pensamento estratégico e foco no longo
prazo. Por isso, a Orientacdo 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 Orientagdo para o Mercado e Outros Determinantes da
Lucratividade Empresarial de PELHAM e WILSON (1996)
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Fonte: PELHAM e WILSON (1996:32)
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No modelo, PELHAM e WILSON (1996) presumiram relagdes significativas e
positivas da Orientacdo para o Mercado com os 3 fatores de Posicdo da empresa:
Qualidade  Relativa do  Produto, Sucesso de Novo Produto e
Crescimento/Participacdo de Mercado. Embora reconhecendo uma influéncia
indireta da Orientacdo para o0 Mercado sobre a Lucratividade, através dos fatores de
Posicdo, os autores acreditavam também haver uma relacdo direta entre Orientacéo
para o Mercado e Lucratividade.

O exame empirico sucedeu através de analise de regressdo linear multipla. Mas,
discrepando dos estudos anteriores, PELHAM e WILSON (1996) utilizaram dados
longitudinais, cobrindo dois anos em sequéncia de atividades empresariais. Mesmo
assim, eles reconheceram que um periodo de tempo restrito desses poderia ser
insuficiente para capturar mudangas em algumas das varidveis analisadas. Foram
tomadas diferencas anuais das variaveis dependente e independentes, formando-se o
corte longitudinal. Todavia, por aproveitarem uma base de dados secundarios, 0s
dados priméarios de Orientacdo para o Mercado e Qualidade Relativa do Produto
tiveram de ser adicionados, para os quais s0 houve uma mensuracgdo. Estas variaveis
perderam o carater longitudinal, o que, segundo os préprios autores, pode reduzir a
confianca nas relag6es 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 servigcos e 13% construtoras. A Orientagdo para o
Mercado e as demais varidveis, incluindo aquelas de Desempenho, foram
mensuradas a partir de questdes formuladas a um Unico respondente em cada
empresa, 0 seu presidente.

Dentre os Antecedentes de Estrutura Organizacional e Ambiente de Mercado, o0s
resultados empiricos de PELHAM e WILSON (1996) mostraram haver relacdo
significativa e positiva das varidveis Formalizacdo, Sistemas de Controle e
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Intensidade Concorrencial com a Orientacdo para o Mercado. A influéncia positiva
da variavel Formalizacdo pode ser explicada no caso de a empresa possuir, nos seus
processos formais, atividades voltadas para a satisfacdo do consumidor. Ja as
variaveis Sistemas de Controle, Descentralizacdo, Diferenciacdo de Linhas de
Produto/Servigo, Estratégia de Inovacao/Diferenciagdo e Dinamismo de Mercado
nao guardaram relacdo com a Orientagdo para o Mercado.

Ao contrario do que assevera a literatura de organizacdo industrial sobre as
influéncias do Ambiente de Mercado na Posi¢do da empresa e sua Lucratividade, os
resultados de PELHAM e WILSON (1996) indicaram uma relagdo minima entre
elas. Resultado semelhante foi evidenciado no estudo de JAWORSKI e KOHLI
(1993), havendo uma diferenca apenas no que tange a relacdo da Intensidade
Concorrencial sobre o Crescimento/Participacédo; para PELHAM e WILSON (1996)
ndo ha relacdo significativa entre eles, enquanto que para JAWORSKI e KOHLI
(1993) essa influéncia é negativa. Por sua vez, a Dinamica de Mercado néo
apresentou relacdo significativa com nenhuma varidvel de Desempenho.

O fator Estrutura Organizacional apresentou, no estudo de PELHAM e WILSON
(1996), fracas relacbes com a Posicdo e a Lucratividade, ao contrario das
expectativas tedricas. Somente a Diferenciacdo de Linhas de Produto/Servicgo
despontou com uma relagdo significativa, embora negativa, com o
Crescimento/Participacdo de Mercado. Para os autores, essa relacdo é resultado da
distribuicdo de recursos j& limitados das pequenas empresas que, ao serem
direcionados para manter véarias linhas de produto, resultam em um baixo efeito
sobre o Crescimento/Participacdo de Mercado e a Lucratividade. A explicacdo para
0 baixo impacto da Estrutura Organizacional sobre a Posicdo e Lucratividade da
empresa estaria no fato de as médias empresas serem mesmo caracterizadas por
baixos niveis de Formalizacgdo, Sistemas de Controle e de Coordenacéao.

Dentre os Antecedentes de Estratégia Empresarial, a Estratégia de Baixo Custo
revelou uma relagdo: a) negativa com o Sucesso de Novo Produto e a Qualidade
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Relativa do Produto; b) positiva com o Crescimento/Participacdo de Mercado. Para
PELHAM e WILSON (1996), a énfase na Estratégia de Baixo Custo leva as médias
empresas a resultados somente no curto prazo, devido a rapida capacidade de
imitacdo da concorréncia. Ja a Estratégia de Inovacao/Diferenciacdo ndo guardou
relacdo com qualquer variavel de Posicdo, provavelmente devido aos resultados da
implementacdo desta estratéegia ndo se tornarem visiveis de imediato. Sobre a
Lucratividade, constatou-se ndo haver relacdo direta com ela por parte das
estratégias. Isto provavelmente devido a inabilidade das pequenas empresas, frente
a limitados recursos de financiamento, para alcancar com sucesso vantagens
competitivas amparadas somente em Estratégias de Baixo Custo.

A respeito da ligagdo entre as varidveis de Posi¢do e a Lucratividade da empresa, a
Qualidade Relativa do Produto néo teve relacdo com a Lucratividade. PELHAM e
WILSON (1996) acreditam que esse resultado seja decorrente da adicdo de variaveis
independentes ao modelo, como a Orientacdo para o Mercado, que muito
significativamente influenciam a Lucratividade. O Sucesso de Novo Produto
também ndo  apareceu relacionado com a Lucratividade. Ja o
Crescimento/Participacdo de Mercado mostrou relacdo positiva com a Lucratividade
num ano. Esta relacdo, entretanto, no ano anterior ja foi oposta, isto €, negativa.
Segundo levantado por PELHAM e WILSON (1996), alguns autores sugerem que o
Crescimento/Participacdo de Mercado e a Lucratividade sdo influenciadas por uma
terceira variavel ‘invisivel’, como a qualidade da administracdo da empresa.

Sobretudo, os resultados empiricos de PELHAM e WILSON (1996) revelaram
gue a Orientagdo para o Mercado esta relacionada a Qualidade Relativa do
Produto e ao Sucesso de Novo Produto (variaveis de Posicdo), bem como a
Lucratividade. Porém, ndo foi encontrada influéncia significativa e direta da
Orientacdo para o Mercado sobre o Crescimento/Participagdo de Mercado, sendo
cogitada a possibilidade de uma influéncia indireta através do Sucesso de Novo
Produto. Isto porque a percep¢do dos consumidores frente a melhora da Qualidade
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do Produto ou ao Sucesso de Novo Produto pode leva-los a um comportamento
positivo de compra, que ira refletir-se em aumento de participa¢do no mercado.

PELHAM e WILSON (1996) alertam que praticar precos competitivos € uma
condicdo necessaria para a sobrevivéncia empresarial, mas a énfase em Estratégia de
Baixos Custos ndo oferece as pequenas empresas fonte sustentavel de vantagem
competitiva. Em contrapartida, o alto nivel de Orientacdo para o Mercado ofereceria
a pequena empresa robusta fonte de vantagem competitiva e viabilidade no seu
Desempenho. Logo, esses autores instam 0s executivos das pequenas empresas a
procurar vantagens competitivas frente as grandes empresas em areas ligadas a
Orientacdo para o Mercado. Ai entram inovagdo, flexibilidade, coordenagdo e
aumento no valor adicionado de seus produtos para grupos de consumidores-alvo.

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

O construto Orientagdo para o Mercado e dividido por PELHAM (1997) somente
em trés componentes: Orientacdo para o Conhecimento do Consumidor, Orientacdo
para a Satisfacdo do Consumidor e Orientacdo para a Concorréncia. Logo, aqui ha
divergéncia, a principio, frente ao modelo proposto por NARVER e SLATER
(1990:62), que divide a Orientacdo para o Mercado em Orientacdo para o
Consumidor, Orientacdo para a Concorréncia e Coordenacdo Interdepartamental.
Mas PELHAM (1997:62) sustenta que “a coordenacdo interdepartamental ¢ um
elemento da ‘orientacdo 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 Retencdo de Consumidores. O
construto Crescimento/Participacdo de Mercado é dividido em Nivel 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 Orientacédo para o Mercado e o Desempenho de Pelham (1997)

Efetividade Empresarial

) P Qualidade Relativa do Produto
Orientacdo para o Mercado

_ . Sucesso de Novo Produto
Orientacdo para Conhecimento do

Consumidor Retencdo de Consumidores
Orientacdo para Satisfacéo do
Consumidor l

Orientacéo para Concorréncia

»| Crescimento / Participacao de
Mercado

Nivel de Vendas
Taxa de Crescimento
Percentual de Mercado

Lucratividade
Retorno sobre o Patrimnio Liquido
Margem Bruta

Retorno sobre o Investimento
EEEEEEEEEEEEEEEEEEER

Fonte: PELHAM (1997:58)

A respeito das relacbes desse modelo de PELHAM (1997), Orientacdo para o
Mercado teria impacto direto sobre a Efetividade Empresarial e o Crescimento/
Participacdo de Mercado. A Efetividade Empresarial teria impacto direto sobre o
Crescimento/Participacdo de  Mercado e a  Lucratividade. Ja o
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Crescimento/Participacdo de Mercado também teria impacto direto sobre a
Lucratividade. Desse modo, tal modelo incorpora uma relagdo indireta entre
Orientacdo para o Mercado e o Desempenho Financeiro.

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

A amostra para o teste empirico foi formada por 160 empresas industriais norte-
americanas, selecionadas do Ward’s Directory, sendo todas classificadas como
pequenas empresas industriais dentro dos padrdes norte-americanos. Em cada
empresa, 0s dados de Desempenho foram tomados do presidente e os demais do
gerente de vendas.

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

As estimativas dos parametros dessa analise estdo resumidos na Tabela 3. Para o
Modelo 1, constata-se haver uma relagdo causal entre Orientagdo para o Mercado e
Efetividade Empresarial. Portanto, PELHAM (1997) destaca que as empresas que
aprimoram a cultura de Orientacdo para o0 Mercado de modo mais rapido conseguem
maior Sucesso de Novo Produto, mais Qualidade Relativa de Produto e melhor
Retencdo de Consumidores. Ja a relagdo causal entre Efetividade Empresarial e
Lucratividade também se mostrou significativa e positiva. Logo, embora nédo tenha
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surgido uma relagéo direta entre Orientacdo para o Mercado e Lucratividade,
para PELHAM (1997) ha uma relacdo indireta entre ambos 0s construtos,
agindo a Efetividade Empresarial como varidvel mediadora na relacdo causal
entre Orientacdo para o Mercado e Lucratividade.

Tabela 3

Estimativas Padronizadas dos Parametros para os Dois Modelos de

PELHAM (1997) na Modelagem de Equacdes Estruturais

22?(; Construto Efeito Construto Causa PZZ:?:SZSO fslclzgrr:![e
1° Orientacdo para 0 Mercado =» Efetividade Empresarial 0,48 Sim
Efetividade Empresarial =» Lucratividade 0,32 Sim

Orientacdo parao Mercado =» Crescimento/Participacdo 0,02 Néo
Efetividade Empresarial =» Crescimento/Participacao 0,60 Sim
Crescimento/Participacdo =» Lucratividade 0,26 Sim

20 Orientacdo para 0 Mercado =» Efetividade Empresarial 0,75 Sim
Estratégia de Baixo Custo =» Efetividade Empresarial 0,42 Quase

Estratégia de Diferenciacdo =» Lucratividade 0,34 Sim
Intensidade Concorrencial =» Efetividade Empresarial 0,02 N&o
Efetividade Empresarial =» Crescimento/Participagéo 0,62 Sim
Crescimento/Participacdo =» Lucratividade 0,23 Quase
Efetividade Empresarial =» Lucratividade 0,31 Quase

Fonte: Adaptado de PELHAM (1997:64-66)
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Continuando com o Modelo 1, apareceu uma relacdo causal direta entre Efetividade
Empresarial e Crescimento/Participacdo de Mercado. Porém ndo se verificou uma
relacdo causal direta entre Orientacdo para o Mercado e Crescimento/Participacao
de Mercado. Dai se infere haver uma relagdo causal indireta entre Orientacdo para o
Mercado e Crescimento/Participacdo de Mercado, mediada pela Efetividade
Empresarial, através de Qualidade Relativa do Produto, Sucesso de Novo Produto e
Reten¢do de Consumidores (PELHAM, 1997).

Quanto ao Modelo 2, as relagdes antes comentadas praticamente estiveram presentes
do mesmo modo, confirmando-as. Ademais, duas novas relacbes causais
sobressairam: da Estratégia de Baixo Custo sobre a Efetividade Empresarial e da
Estratégia de Diferenciacdo 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 cria¢do de valor para o cliente (com Efetividade Empresarial) e o seu
Desempenho (com Lucratividade).

Nesse caminho de trabalho, além das proposicdes tedricas consubstanciadas em seus
dois modelos e os resultados empiricos do teste deles, PELHAM (1997) trouxe uma
interessante contribuicdo metodoldgica ao estudo das relagbes entre Orientacdo para
0 Mercado e Desempenho Financeiro. Trata-se da modelagem de equacdes
estruturais, que serd aqui adiante esclarecida e utilizada. Até entdo, todos os estudos
revisados haviam basicamente se limitado ao uso de andlise de regressdo linear
multipla, contra a qual a modelagem de equacgbes estruturais possui inegaveis
vantagens quando se trata do teste de teorias (BOLLEN, 1989).

1.4. Sintese dos resultados

Dos estudos previamente revisados, uma sintese tentativa aponta para algumas
consideracdes relevantes. Primeiro, no que respeita a mensuracdo do construto
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Orientacdo para o Mercado, DESHPANDE e FARLEY (1998) realizaram pesquisa
com empresas européias e norte-americanas para avaliacdo da acurécia das escalas
concebidas por NARVER E SLATER (1990), KOHLI, JAWORSKI e KUMAR
(1993), ambas aqui reportadas, e uma outra, da lavra de DESHPANDE, FARLEY e
WEBSTER (1993), semelhante em contetudo béasico as outras duas, que por isso ndo
foi agregada nesta breve revisdo. Pois a conclusdo desse exame conjunto é que todas
3 escalas sdo fidedignas e validas, mesmo “em diferentes condi¢Bes culturais —
paises industrializados e em processo de industrializacdo” (p.225). Ao mesmo
tempo, tais escalas padecem de certas limitagbes metodoldgicas, muitas das quais
apontadas pelos seus proprios autores, limitando seu potencial de generalizacéo.

Segundo, foram aqui previamente expostos o0s estudos tedrico-empiricos
fundamentais em matéria de Orientacdo de Mercado, todos desenvolvidos nos
Estados Unidos: a) NARVER e SLATER (1990), SLATER e NARVER (1994;
1995) e NARVER et al. (1998); b) KOHLI ¢ JAWORSKI (1990), JAWORSKI e
KOHLI (1993) e KOHLI, JAWORSKI e KUMAR (1993); c) PELHAM e WILSON
(1996) e PELHAM (1997). As anélises empiricas empreendidas nesses estudos
convergem na comprovacdo de relacdes positivas significantes entre Orientacéo
para o Mercado e Desempenho Financeiro.

Mais especificamente, cabe reconhecer variacGes incidentes nesses estudos. A
relacdo entre Orientacdo 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
variaveis Antecedentes e de Consequéncias da Orientacdo para o Mercado foram
inseridas nas diversas pesquisas. De qualquer modo, 0 que tal corrente de pesquisa
revela da realidade empirica norte-americana afigura-se contundente: maior
Orientacdo para o Mercado vindo acompanhada (método descritivo da anélise de
regressdo linear multipla) de melhor Desempenho Financeiro ou o primeiro
construto causando o segundo (método causal da modelagem de equacdes
estruturais).
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Terceiro, no Brasil URDAN (1999) estudou exatamente a questdo das relacdes entre
Orientacdo para o Mercado e Desempenho, tomando uma amostra de 137
concessionarias de veiculos 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 Liquida de Lucro. Para o0s
itens dessa natureza, todavia, a proporgdo de dados faltantes (missing values) e a
divergéncia de modo de apuracdo naquelas concessionarias que responderam foi tdo
grande, que inviabilizou o uso deles como originalmente pretendido. A alternativa,
na técnica de analise multivariada de variancia (MANOVA), foi tomar trés variaveis
dependentes, formadas pelos indices de crescimento das vendas de cada
concessiondria nas areas de vendas de automoveis (quantidade de veiculos
vendidos), servicos (quantidade de horas trabalhadas) e pecas (volume financeiro
faturado), isto no intervalo entre os anos de 1992 e 1997. A Orientacdo para o
Mercado foi calculada como o escore somatorio dos itens das escalas dos trés
componentes propostos por NARVER & SLATER (1990). De acordo com a
mediana da Orientacdo para o Mercado, a amostra de concessionarias foi dividida
em dois grupos, que funcionaram como variavel independente na MANOVA: um
com baixo grau e outro com alto grau de Orientacdo para o Mercado. Na esséncia
dos resultados, URDAN (1999) constatou que o0s grupos com baixa e alta
Orientagcdo para o Mercado ndo apresentaram vetores de crescimento de
vendas de 1992 a 1997 (como medida Unica de desempenho) significativamente
diferentes. Em outras palavras, o grupo com maior Orientacdo para o Mercado néo
despontava com melhor desempenho. Interessante, pois, tal resultado, ja que
destoando daquele acima relatado da realidade norte-americana, embora este estudo
guarde variagbes metodoldgicas marcantes frente aqueles. Afinal, sera que o
esquema de pesquisa adotado aqui no Brasil foi inadequado, em especial pelo uso de
MANOVA (que enseja apenas a comparacdo da igualdade de vetores de médias de
grupos) e de variacdo de vendas como indicador de desempenho? Ou serd que a
relacdo de fato ndo procede no ambito das concessionarias de veiculos no Brasil?
Eis uma duvida saliente a ser esclarecida por intermédio de mais pesquisas.
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Quarto, assim sendo, vem especialmente a calhar a recomendacdo de KOHLI,
JAWORSKI e KULMAR (1994). Entre as direcdes futuras de pesquisa que
sugerem, em face da globalizacdo assumindo a dianteira da pratica do marketing,
reputam importante considerar duas aferi¢cdes. Primeiro, se os itens da escala (deles)
“fazem sentido” em outras linguas. Segundo, se mensuragBes subsequentes
produzem resultados similares, constatando a influéncia positiva da Orientagdo para
0 Mercado sobre o desempenho como generalizavel para outras economias além da
americana. Para eles, isto seria particularmente interessante nos paises em
desenvolvimento (KOHLI et al., 1993:475).

Diante desse desafio, o intento fundamental da investigacdo empirica deste projeto é
tentar contribuir para a superacdo de algumas dessas lacunas das pesquisas
anteriores e compreender algo da realidade brasileira. Contudo, para melhor instrui-
lo, antes serd a seguir cumprida uma sucinta revisdo bibliografica centrada no ramo
automobilistico, seus fabricantes e varejistas.

2. 0 RAMO AUTOMOBILISTICO NO BRASIL

2.1. Montadoras

E grande a relevancia da cadeia de producdo de veiculos automotores no contexto
geral da economia mundial, ndo sendo diferente no Brasil. Nameros relativos a 1998
mostram, quanto ao volume de vendas, que entre as 20 maiores empresas privadas
brasileiras, quatro pertenciam ao setor automobilistico (MELHORES E MAIORES,
1999). L4 estdo a Volkswagen em terceiro lugar, General Motors em quarto lugar,
Fiat Automoveis 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 bilhdes de dolares, contaram com 67 mil empregados e

RELATORIO DE PESQUISA N° 15/2000



EAESP/FGV/NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAGCOES 45/168

recolheram em impostos 4 bilhGes de ddlares. Estes indicadores sdo por si altamente
expressivos.

Todavia, ndo se pode esquecer que nos ultimos trés anos houve um declinio
consideravel no nivel de atividades da inddstria automobilistica no Brasil. Basta ver
que, aquelas mesmas 4 maiores montadoras, em 1996: a) haviam atingido uma
receita operacional bruta da ordem de 27 bilhdes de dolares, contra os quais o nivel
de 1998 caiu 5 bilhdes de dolares; b) contavam com 84 mil empregados, contra 0s
quais o nivel de 1998 diminuiu em 17 mil pessoas; c) recolheram em impostos 6
bilhdes de dodlares, contra os quais o nivel de 1998 reduziu-se em 2 bilhGes de
ddlares (MELHORES E MAIORES, 1997). Esta involugédo recente ocorrida no ramo
automobilistico esta ligada, entre outros fatores, ao desaquecimento da economia
brasileira, ao juros elevados e a desvalorizacdo da moeda ‘real’.

Indo-se além dessas ocorréncias mais recentes, um exame da industria
automobilistica na ultima década revela um periodo de profundas transformacdes,
estruturais e ndo momentaneas, exigindo das empresas imensos esforcos de
adaptacdo. Até 1990 os fabricantes de automoveis no pais desfrutavam de situacédo
relativamente tranqila. Dali para tras, a Gltima montadora aqui se instalando fora a
Fiat, que iniciou a sua producdo em 1976. Na década de 70, a acelerada expanséo
econbmica e a politica industrial de substituicdo de importacGes garantiram
condi¢bes muito favordveis a atuacdo dos fabricantes de veiculos localizadas no
territério nacional. Ja os anos 80 no Brasil foram marcados por notaveis
dificuldades macroeconémicas e, como conseqiiéncia, pela estagnacdo de muitos
mercados de bens de consumo. De fato, o patamar recorde de um milhdo de veiculos
produzidos em 1978 sé viria a ser superado mais de 13 anos depois, j& que até 1990
o volume de producédo permanecia estacionado em 900 mil veiculos (VALENTINO,
1996).

Em resposta as condi¢des adversas de mercado e ao cenario competitivo estavel
durante os anos 80, as fabricas de veiculos adotaram uma postura conservadora em
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termos de investimentos em novos produtos e sistemas produtivos. E possivel que,
mesmo com vendas estaveis, esta opcdo tenha assegurado niveis satisfatorios de
lucratividade para as montadoras. Todavia, dois indicadores mostram a defasagem
resultante de tal acomodacdo (FERRO, 1997). Em 1989, a idade média de um
design no Brasil, ou seja, o tempo de vida do veiculo desde o seu lancamento, era de
12 anos, frente a 2,5 anos nos paises desenvolvidos. Naquele mesmo ano, 0s
fabricantes nacionais gastavam 48 horas montando um carro contra 13 horas nos
centros mais avancados. E emblematica desta época a observagdo do ex-presidente
da republica Fernando Collor de Mello ao dizer que, quando comparados aos
estrangeiros, 0s automoveis nacionais pareciam carrogas (VASSALO, 1997).

Pois foi este mesmo presidente que iniciou, em 1990, o processo de liberalizagdo da
economia brasileira, caracterizado por um programa de reducdo da presenca do
estado como agente produtor, de menor regulamentacdo governamental e de maior
liberdade para as importagbes (MOURA, 1996). Os efeitos da abertura no mercado
brasileiro de veiculos foram notaveis. Em 1991, comercializaram-se 15 mil
automoveis fabricados em outros paises, mas o volume j& havia saltado para 200 mil
carros em 1994 (ASSEF, 1995).

Pressionada pela nova concorréncia, a industria automobilistica instalada no Brasil
tratou de modernizar produtos e processos de fabricagdo em ritmo inedito. A esse
respeito, muitas sdo as indicacdes apontadas por FERRO (1997). Em 1996, a vida
média dos projetos de veiculos ja era de seis anos. Se em toda a década de 80 foram
lancados oito novos modelos, apenas na primeira metade dos anos 90 os fabricantes
nacionais colocaram no mercado 12 langamentos. Um novo e poderoso conceito de
produto consolidou-se a partir de 1993 quando, a partir de estimulos fiscais do
governo federal, cresceu substancialmente a comercializacdo dos carros populares,
com motores de 1000 centimetros cubicos de cilindrada e precos reduzidos, que
passaram a responder por mais de 50% do composto de produtos da industria. No
aspecto produtivo também houve avancos notaveis, culminando com a redu¢do do
tempo de montagem de 48 horas, em 1989, para 33 horas alcancado em 1996. Nivel
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esse conseguido gracas principalmente ao aumento da escala de producédo, ao
emprego de processos racionalizados com o uso de técnicas de producdo enxuta,
incremento da automacdo nas fabricas e novas bases de relacionamento com a
cadeia de fornecedores. A modernizacdo do ramo automobilistico brasileiro foi
também influenciada pelo sucesso do Plano Real em conseguir estabilizar a
economia. As condi¢cdes macroeconémicas mais estaveis e com tendéncia de
melhoria a médio e a longo prazos favoreceram a expansdo do mercado interno.

Por outro lado, baseado na concessdo de incentivos fiscais e alfandegarios aos
fabricantes de veiculos com unidades fabris instaladas em territério nacional, o
governo federal buscou atrair investimentos e criar empregos numa era de maior
abertura do comércio com outros paises (ALMEIDA, 1995; VALENTINO, 1996).
Com o regime em vigor, o nimero de montadoras planejando instalar-se no Brasil
alcanca 15 marcas.

A pressdo competitiva gerada pelas novas marcas recém instaladas no Brasil parece
ter trazido um novo conceito em relacdo a administracdo das empresas do ramo: a
reveréncia a cultura interna, que sempre mobilizou seus executivos, estd sendo
substituida pela visdo de mercado (VILARDAGA e D’AMBROSIO, 1999). E esta
visdo de mercado contempla o foco no cliente (sendo este a base do negdécio), a
construcdo de um relacionamento de parceira com o fornecedor e, como
consequéncia, uma maior rapidez de resposta da empresa as mudancas de mercado,
onde a lentiddo e o conservadorismo, tipicos da inddstria automobilistica, néo
encontram mais respaldo no modelo atual (VILARDAGA e D’AMBROSIO, 1999).

Tomado em seu todo, este cendrio retrata um caso classico de redefinicdo da
dindmica competitiva em um ramo industrial. Houve o estagio de relativa
estabilidade, onde um pequeno grupo de concorrentes parecia satisfeito com suas
posicdes relativas e os ganhos auferidos por cada uma. Passou-se pela introducéo de
um poderoso elemento de catalisacdo de mudancas, que foi a abertura das
importacdes. Chegou-se a etapa atual, ainda em desdobramento, caracterizada pela
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acdo de novos entrantes e pelo esforco de modernizagdo de produtos e processos por
parte dos concorrentes tradicionais.

2.2. Concessionarias

Na maioria das discussdes sobre o ramo automobilistico, um elo fundamental da
cadeia de valor, formado pelas redes de concessionérias distribuidoras de veiculos,
ainda é pouco analisado. No plano das atividades desempenhadas pelos canais de
distribuicdo de wveiculos, é provavel que esteja acontecendo no Brasil algo
semelhante ao ocorrido nos Estados Unidos. Apesar da generalizada insatisfacdo dos
consumidores com o esquema de distribui¢do de veiculos naquele colossal mercado
nacional, as fabricas pouco fizeram para aprimorar 0s servi¢os prestados pelas
concessionérias, porque estavam de tal modo ocupadas corrigindo o resto de suas
operacbes — fabricagdo, desenvolvimento de produtos e fornecimento de
componentes — que elas acabaram nédo prestando muita atengdo as concessionarias
(TAYLOR, 1996).

A rede de concessionarias autorizadas ¢ o meio empregado pelas montadoras de
veiculos para levar todos seus produtos até os consumidores finais. A fragmentacao
e capilaridade da rede explica porque a maior parte dos distribuidores de veiculos é
de empresas familiares de médio porte ou menores. Este perfil organizacional esta
em marcante contraste com aquele dos membros dos demais niveis da cadeia
automotiva. As montadoras sdo gigantescos conglomerados industriais. Os
fabricantes de autopecas sdo também em nimero reduzido, dentre eles observando-
se ainda a presenca cada vez mais constante de grandes unidades multinacionais
mantendo relacionamentos em escala global com seus clientes.

No conjunto das funcdes atribuidas as concessionarias estdo principalmente a venda
de veiculos, a prestacdo de servicos de assisténcia técnica aos produtos vendidos e o
comércio de pecas de reposicdo. O nivel de desempenho alcancado pelas

RELATORIO DE PESQUISA N° 15/2000



EAESP/FGV/NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAGCOES 49/168

concessionarias ao executarem estas funcdes € vital para o sucesso das estratégias
competitivas das montadoras. A capacidade de geracdo de vendas da rede de
concessionarias exerce grande influéncia no potencial de faturamento e
lucratividade de cada fabrica. Dois dados do mercado americano sugerem a
propriedade deste raciocinio. Primeiro, o valor gasto pelas montadoras e
concessionarias para promover, distribuir e vender um carro alcanca até um terco do
seu preco final, algo em torno de 6.700 ddélares em um automovel tipico de 20.000
délares, contra um custo de mao-de-obra de 1.200 dolares para a montagem do
mesmo veiculo (TAYLOR, 1996). Segundo, naquele pais observa-se uma longa e
continua tendéncia de consolidagdo no universo de concessionarias de automoveis
novos, que passou de 47.500 em 1951 para 22.400 em 1996 (NAUGHTON, 1996).

Quanto a esse ultimo dado, no Brasil algo parecido pode estar em curso, também
resultante da maior competitividade no ramo automobilistico. No que tange a
estratégia de distribuicdo, no passado, as montadoras tinham mais interesse em
pulverizar suas revendas para minimizar sues riscos. Mas agora elas preferem a
concentracgdo, para reduzir custos de logistica e marketing (VILADARGA, 1999). A
tendéncia passa a ser uma provavel diminuicdo da quantidade de concessionarias,
com aqueles de menor porte sendo substituidas por outras de maior porte.

Também do ponto de vista da montadora de veiculos, outra funcdo critica exercida
pelas concessionarias reside no papel dos servicos de assisténcia técnica como fator
de distincdo competitiva. As solugbes técnicas desenvolvidas por diferentes
empresas dentro de uma mesma industria sdo cada vez mais similares, restando as
fabricas apelarem para a introducdo de servicos vinculados ao produto na tentativa
de aumentar sua diferenciacdo perante a concorréncia e reforcar seu apelo de venda
junto ao consumidor. PORTER (1986:51-54) discute como, genericamente, 0
atendimento agil ao cliente, a existéncia de crédito e entregas rapidas representam
servicos que adicionam valor ao produto vendido. Na mesma linha, BOWEN et al.
(1989:79) notam que “servicos de valor adicionado sdo um meio de transformar
commodities em produtos que podem ser diferenciados”.
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A despeito da importancia das concessionarias de veiculos, talvez elas ndo estejam
cumprindo a contento sua fungdo de marketing, no exterior e no Brasil. Sobre o que
se passa nos Estados Unidos, TAYLOR (1996:165-168) situa os vendedores de
automoveis “entre 0os homens de nego6cio 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 duraveis onde o processo de
marketing seja tdo pouco sofisticado e a experiéncia de venda mais desagradavel”.
Na mesma linha, NAUGHTON (1996:71) aponta o resultado de pesquisa realizada
junto ao consumidor norte-americano, que considera a aquisicdo de um automovel
“a experiéncia de compra no varejo menos satisfatoria e a que mais provoca
ansiedade”. Em esséncia, as reclamacgbes prendem-se a excessiva orientacdo para
vendas demonstrada pelos revendedores de automoveis, que estdo mais preocupados
em cumprir suas quotas de comercializacdo 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 negocio. O resultado sdo
relagbes antagOnicas entre as partes.

Mesmo ndo dispondo de pesquisas sisteméticas publicadas sobre o grau de
satisfacdo do consumidor brasileiro com a distribuicdo de veiculos, ndo despontam
quaisquer indicios de que a situacdo aqui seja muito distinta da norte-americana. A
esse respeito, um possivel indicador é o namero de registros de reclamacdes
relacionadas a veiculos no Servico de Protecdo ao Consumidor de Sdo Paulo, que
quadruplicou em apenas trés anos, passando de 1.400 em 1992 para 6.000 em 1996
(OLMOS, 1996). Embora sem a discriminacdo do teor das queixas, se relacionadas a
comercializacdo ou aos servigos de assisténcia técnica, 0 crescimento das
reclamacdes € sintomatico de um quadro de provavel descontentamento por parte
dos proprietérios de veiculos.

Frente a tensdo no relacionamento entre fornecedores, distribuidores e consumidores
finais, SIGUAW et al. (1998) alertam que a estratégia a ser seguida é a adocdo de
uma Orientacdo para o Mercado. Eles sugerem, com base empirica, que: a) sendo o
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fornecedor orientado para o mercado, ele influencia o grau de Orientacdo para o
Mercado do distribuidor e o seu comprometimento na relagdo entre ambos; b) sendo
o distribuidor orientado para o mercado, ele apresenta maior confianca na relacéo
com o fornecedor e na sua percep¢do de normas cooperativas entre eles; c) as
variaveis testadas (comprometimento, confianca no relacionamento e percepcao de
normas cooperativas) afetam diretamente o desempenho financeiro do distribuidor.
Em suma, o comportamento do fornecedor frente as necessidades do mercado
influencia diretamente o comportamento do distribuidor. Esses autores mencionam
ser esta descoberta “especialmente relevante para fornecedores como os fabricantes
de automoveis, que estdo sempre preocupados com a satisfacdo do consumidor
final” (p. 106). Concluem mencionando que a adocdo da Orientacdo para o Mercado
aparenta ser uma solida estratégia para o desenvolvimento de aliangas vencedoras.

Dai surgem algumas duvidas cruciais. A teoria revista sugere a relevancia genérica
da Orientacdo para o Mercado, ao passo que a revisao bibliografica também deixa a
impressdo de que ela ndo estd muito presente nas concessionarias de veiculos no
mundo e no Brasil. Uma razdo cabal para mudar esse quadro seria a comprovacéo,
para as empresas concessionarias, da existéncia de um vinculo causal entre
Orientacdo para o Mercado e Desempenho Financeiro. Mas, afinal, a Orientacéo
para o Mercado é realmente causa de melhor Desempenho Financeiro entre as
concessionéarias de veiculos no Brasil? Eis o problema de pesquisa que se espera
comecar a equacionar na parte empirica deste projeto.

111. REVISAO METODOLOGICA E ESTATISTICA:
MODELAGEM DE EQUACOES ESTRUTURAIS

O método de modelagem de equacgbes lineares estruturais, ou simplesmente
equacOes estruturais, pelas suas poderosas possibilidades analiticas, seréd utilizado
nesta pesquisa. Esse método permite avaliar a procedéncia estatistica, a magnitude e
a direcdo dos diversos caminhos causais de modelos. Além de oferecer uma
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excelente visdo introdutoria sobre tal método, SCHULER (1995) destacava a pouco
tempo atras que no Brasil ele ndo é ainda muito utilizado, tanto por uma certa
complexidade como pela caréncia de literatura nacional que facilite acessa-lo. Mas
arremata que o método € uma aquisicdo importante para os pesquisadores de
marketing, pelos recursos fantasticos de analise que proporciona quando comparado
com os métodos tradicionais. Conveniente, pois, exp6-lo em suas linhas mestras.

HAIR et al. (1995) lembram que todas as técnicas multivariadas de primeira geracao
(como anélise discriminante ou analise fatorial) trazem a limitacdo comum de s6
poderem examinar uma relacdo por vez, uma Unica relacdo entre variaveis
dependentes e independentes. Entretanto, amiude o pesquisador enfrenta como
problema um conjunto de relacdes interligadas, onde entra como solu¢do o método
das equacgbes estruturais, dai ser ele qualificado como uma segunda geracdo de
técnicas multivariadas. Trata-se de um recurso extremamente poderoso, pois
ensejando tratamento mais sistematico e holistico de problemas de pesquisa, como
no teste de modelos abrangentes, um conjunto de principios fundamentais ou mesmo
um teoria inteira (JORESKOG & SORBOM, 1993)

JORESKOG & SORBOM (1989) esclarecem a esséncia desse método. Muitas das
teorias e dos modelos nas ciéncias sociais e comportamentais, ai incluido
obviamente o marketing, sdo formulados com base em conceitos teoricos, 0s
construtos, que ndo sdo diretamente mensurdveis ou observaveis. Porém, é comum
que uma quantidade de indicadores ou sintomas de tais construtos possa ser
utilizada, com maior ou menor adequacdo, para estudar as variaveis tedricas. De
modo amplo, h& dois problemas de inferéncia cientifica nesse dominio. O primeiro
envolve mensuracdo. O que as mensuracdes observadas realmente medem? De que
forma e qudo 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 parénteses para esclarecer o significado desses dois ultimos
conceitos mencionados, de validade e fidedignidade. Validade de um instrumento de
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mensuracdo é a extensdo em que diferencas nos escores observados refletem
diferencas verdadeiras entre objetos na caracteristica sendo medida, e ndo erros
sistematicos ou aleatérios (MALHOTRA, 1995). Sob outro prisma, validade denota
0 grau em que um instrumento capta a totalidade dos aspectos do construto a ser
medido. Isto €, até que ponto o instrumento realmente mede o que deve ser medido.
Validade perfeita implica completa inexisténcia de erros de mensuragdo (Xo = Xt e
Xs = Xr = 0). Aqui: Xo = escore observado ou mensuracao; Xt = escore verdadeiro
da caracteristica; Xs = erro sistematico; Xr = erro aleatorio.

Por sua vez, a fidedignidade de um instrumento de medida é a extensdo em que suas
mensuragdes estdo livres de erro aleatério (MALHOTRA, 1995). Na pratica, isto
equivale a um instrumento capaz de produzir resultados consistentes se repetidas
mensuragdes sdo realizadas. Desejando-se ter confianca de que um escore reflita o
construto subjacente, h4 que se contar com elevada fidedignidade. Em especial, dois
beneficios advém da fidedignidade, na proporcéo direta de sua magnitude: i) cresce
a capacidade de captar e distinguir variagfes do atributo sendo medido; ii) torna-se
mais provavel a identificacdo de relacbes entre variaveis que sejam de fato
relacionadas. Na equacdo basica da teoria da mensuracdo tem-se: Xo = Xt + Xs +
Xr. Mas o erro sistematico ndo produz impacto adverso sobre a fidedignidade,
porquanto afeta a mensuracdo de maneira constante. Ja o erro aleatorio, por
natureza, ndo estd vinculado ao escore verdadeiro, mas é elemento central no
tocante a fidedignidade. Uma medida s6 é perfeitamente fidedigna se Xr = 0.

Agora retomando aqueles dois tipos de problema apontados, para soluciona-los o
método de equacgOes estruturais, na sua forma mais geral, desdobra-se em duas
partes: o0 modelo de mensuracdo e o modelo estrutural. O modelo de mensuracgéo
especifica como as variaveis latentes (ou construtos) sdo medidos em funcdo de
variaveis observaveis (mensuradas) e descreve as propriedades de mensuracao
(validade e fidedignidade) das variaveis observadas. O modelo estrutural especifica
as relacBes causais entre as variaveis latentes e descreve os efeitos causais e a
quantidade de varidncia ndo explicada. Todavia, como cada equagdo no modelo
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representa um vinculo causal em vez de mera associacdo empirica, 0S
parametros estruturais ndo coincidem, em geral, com os coeficientes de uma
simples analise de regressdo entre as varidveis observareis. Em vez disso, 0s
parametros estruturais representam caracteristicas relativamente separadas,
invariantes e autbnomas do mecanismo que gera as variaveis observaveis. Para
tanto, o método de equacdes estruturais requer ferramentas estatisticas baseadas,
mas que vdo muito além, nas convencionais analise de regressdo e analise de
variancia.

Na verdade, tem-se um método geral de equacdes estruturais, dentro do qual
incluem-se diversos métodos particulares, com algumas variacbes de procedimentos
de célculo. Além disso, ha varios softwares comerciais no mercado trazendo um ou
alguns métodos particulares. Dentre eles, o pioneiro Lisrel, j& na sua 8?2 versdo, é o
mais conhecido e consagrado, que por isso foi selecionado para uso nesta pesquisa.
Com ele serd analisado o Modelo do Impacto da Orientacdo de Mercado sobre o
Desempenho Financeiro adiante esquematizado.

1. AVALIACAO DO AJUSTAMENTO GLOBAL DE
MODELQOS

A avaliacdo do ajustamento global de modelos de equagdes estruturais, explicam
HAIR et al. (1995), ndo é tdo direta como em outras técnicas multivariadas de
dependéncia, como regressao multipla, analise discriminante e analise multivariada
de variancia. Tal tipo de avaliacdo constitui-se em uma das questdes mais debatidas
e dificeis no campo das equacdes estruturais, havendo variedade de pontos de vista
e medidas disponiveis (ARBUCKLE, 1997; BOLLEN & LONG, 1993). Na verdade,
para equacgdes estruturais ndo ha um Unico teste estatistico que melhor descreva a
“forca” das predi¢cdes do modelo. Mas trés sdo as classes principais de medidas de
adequacédo: absolutas, incrementais e parcimoniosas. As principais medidas de cada
uma dessas classes sdo 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 mensuragdo) predizem a matriz observada de covariancia
ou de correlacdo. Nelas ndo se distingue se o ajustamento do modelo é melhor ou
pior nos modelos estrutural e de mensuragdo. Dentre as medidas dessa classe estdo a
Estatistica Qui-Quadrado Razdo-Probabilidade, Parametro de Na&o-Centralidade,
Parametro de N&o-Centralidade Escalonado, Indice de Adequacio de Ajustamento,
Residuo Quadrado Médio Raiz, Erro de Aproximacdo Quadrado Médio Raiz, indice
de Validacdo Cruzada Esperada e o Indice de Adequacio de Ajustamento Ajustado.

A Estatistica Qui-Quadrado Razdo-Probabilidade (y?) representa a medida mais
fundamental de ajustamento geral, além de ser a Unica de base estatistica disponivel
para modelagem de equacdes 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
niveis de significAncia maiores que 0,05, indicam que as diferencas entre as
matrizes de entrada real e predita ndo sdo estatisticamente significantes. O uso do
Qui-Quadrado é apropriado para amostras de tamanho entre 100 e 200, com o seu
teste de significancia tornando-se menos confiavel com amostras fora dessa faixa de
tamanhos.

O Parametro de N&o-Centralidade (NCP) é o resultado da busca de uma alternativa
para a Estatistica Qui-Quadrado Razdo-Probabilidade menos afetada ou
independente do tamanho da amostra na representacdo das diferencas entre as
matrizes de dados reais e estimados. O Parametro de Nao-Centralidade é calculado
como o0 Qui-Quadrado menos os graus de liberdade. J& o Parametro de N&o-
Centralidade Escalonado (SNCP) “padroniza” o Parametro de N&ao-Centralidade,
dividindo-o pelo tamanho da amostra. Isto porque embora o Parametro de N&o-
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
parametros de ndo-centralidade, escalonado ou ndo, o objetivo é minimizar o valor

RELATORIO DE PESQUISA N° 15/2000



EAESP/FGV/NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAGCOES 56/168

do parametro. Mas como ndo ha um teste estatistico para tais medidas, elas sdo
melhor usadas na comparacéo entre modelos alternativos.

O indice de Adequacio do Ajustamento (GFI) é uma medida n&o estatistica
variando de 0 (ajustamento pobre) a 1.0 (ajustamento perfeito). Ele representa o
grau geral de ajustamento (0s residuos ao quadrado da predicdo comparado com 0s
dados reais), mas ndo é ajustado em funcdo dos graus de liberdade. Conquanto
valores mais altos dessa medida indiquem melhor ajustamento, ndo ha niveis
absolutos estabelecidos para a aceitagdo de um modelo.

O Residuo Quadrado Médio Raiz (RMR) é a raiz quadrada da média dos residuos ao
quadrado — uma média dos residuos entre as matrizes de entrada observada e
estimada. Se covariancias sdo usadas, tem-se a covariancia residual média. Se
correlacdes sdo utilizadas, entdo tem-se a correlacdo residual média. Também para
essa medida ndo ha limites estabelecidos, mas pode-se avaliar a significancia préatica
da magnitude do Residuo Quadrado Médio Raiz a luz dos objetivos da pesquisa e
das covariancias ou correlagbes observadas e reais.

O Erro de Aproximacdo Quadrado Médio Raiz (RMSEA) é medido pela
discrepéancia (uma média dos residuos entre as matrizes estimada e observada) por
grau de liberdade. Ao contrario do Residuo Quadrado Médio Raiz, no Erro de
Aproximacdo Quadrado Médio Raiz a discrepancia € medida em termos da
populacdo (e ndo apenas da amostra usada para a estimacao). O valor dessa medida
é representativo da adequacdo do ajustamento que se poderia esperar se 0 modelo
fosse estimado na populacdo, sendo que valores até 0,05 ou 0,08 sdo considerados
aceitaveis.

O indice de Validacdo Cruzada Esperada (ECVI) é uma aproximacio da adequac&o
do ajustamento que o modelo estimado alcancaria em outra amostra de mesmo
tamanho. Embora baseado na matriz de covariancia da amostra, ele leva em conta o
real tamanho da amostra e a diferenca que se pode esperar em outra amostra. O
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indice de Validacdo Cruzada Esperada também considera a quantidade de
parametros estimados para os modelos estrutural e de mensuracéo. Ele ndo tem uma
faixa especificada de valores aceitaveis, mas é usado na comparagdo entre modelos
alternativos.

As medidas de ajustamento incremental comparam o modelo proposto com algum
modelo basico, em geral referido como o modelo nulo. Este deve ser um modelo
realistico que se espera todos os outros modelos devam superar. Na maioria dos
casos, 0 modelo nulo envolve um Unico construto com todos os indicadores o
medindo perfeitamente. Dentre as medidas dessa classe, estdo o indice de
Adequacdo de Ajustamento Ajustado, indice de Ajustamento Normatizado e indice
de Ajustamento Nao-Normatizado.

O indice de Adequacdo de Ajustamento Ajustado (AGFI) é uma extensdo do Indice
de Adequacdo de Ajustamento. A vantagem dele é a incorporagdo no seu calculo da
razdo entre os graus de liberdade do modelo proposto e os graus de liberdade para o
modelo nulo. O nivel de aceitacdo recomendado é 0,90 ou mais.

O Indice de Ajustamento N&o-Normatizado (NNFI) é também conhecido como
indice de Tucker-Lewis (TLI). Ele combina uma medida de parciménia num indice
comparativo entre os modelos proposto e nulo, resultando em valores que variam de
0 a 1.0. O recomendéavel é um valor 0,9 ou maior.

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

As medidas de ajustamento parcimonioso relacionam a adequacdo do ajustamento
do modelo a quantidade de coeficientes requeridos para alcancar o nivel de
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ajustamento. ARBUCKLE (1997) observa que modelos com relativamente poucos
pardmetros (e relativamente muitos graus de liberdade) sdo ditos como de alta
parcimdnia ou simplicidade. Ao contrario, os modelos com muitos parametros (e
poucos graus de liberdade) sdo ditos como sendo complexos, ou carentes de
parcimonia. Inegavel que modelos parcimoniosos sdo preferiveis aos complexos.
Quanto se trata de parametros, tudo o mais sendo igual, menos é melhor. Entretanto,
como ndo hé testes estatisticos para as medidas de ajustamento parcimonioso, 0 uso
delas em sentido absoluto é limitado na maioria das situacGes a comparacdes entre
modelos. Mas importa lembrar que modelos bem ajustados sdo logicamente
preferiveis a outros mal ajustados. Logo, é preciso balancear esses dois objetivos em
conflito: parcimdnia e adequacdo do ajustamento. Dentre as medidas dessa classe,
estdo o indice de Ajustamento Normatizado Parcimonioso, indice de Adequacéo de
Ajustamento Parcimonioso, Qui-Quadrado Normatizado e Critério de Informacao
Akaike.

O Indice de Ajustamento Normatizado Parcimonioso (PNFI) é uma modificacdo do
indice de Ajustamento Normatizado, levando em conta a quantidade de graus de
liberdade usados para alcancar um certo nivel de ajustamento. A parcimonia €
definida como atingir graus mais altos de ajustamento por grau de liberdade usado.
Valores mais altos desse indice sdo melhores e o seu principal uso é para
comparagdo de modelos com diferentes graus de liberdade. Diferencas de 0,06 a
0,09 sédo tidas como indicativas de substancial diferenca entre modelos.

O indice de Adequacdo de Ajustamento Parcimonioso modifica o Indice de
Adequacdo de Ajustamento de modo diferente do indice de Adequacdo de
Ajustamento Ajustado, pois tendo por base a parcimdnia do modelo estimado. O seu
valor varia de 0 a 1.0, como valores mais altos indicando maior parcimoénia do
modelo.

O Qui-Quadrado Normatizado prop6e que o Qui-Quadrado seja “corrigido” pelos
graus de liberdade para avaliar o ajustamento de modelos. Como tal, ele € medido
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como a razdo 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 € tipificado por valores
menores que 1,0; b) modelos que ndo 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 Informacdo Akaike é uma medida comparativa entre modelos
com diferentes quantidades de construtos. Valores proximo de zero indicam melhor
ajustamento e maior parciménia. Um pequeno valor dessa medida ocorre quando
pequenos valores de Qui-Quadrado sdo atingidos com menos coeficientes
estimados. Isto mostra ndo apenas um bom ajustamento das covariancias/correlagdes
observadas versus preditas, mas um modelo também ndo propenso a “sobre-
ajustamento”.

2. AVALIAC;L&O DO AJUSTAMENTO DO MODELO DE
MENSURACAO

Tendo sido avaliado o ajustamento global de um modelo de equagbes estruturais,
entdo a mensuracdo de cada construto pode ser examinada (HAIR et al, 1995:641-
642). O ponto de partida é a anélise das cargas estimadas quanto a significancia de
cada uma delas. Se uma carga ndo atinge significancia estatistica, o pesquisador
pode desejar eliminar o indicador ou tentar transforma-lo em busca de melhor
ajustamento com o construto. De modo complementar, o programa Lisrel 8 fornece
a correlacdo multipla ao quadrado de cada variavel observada separadamente, como
uma medida da forca da relacdo linear, ajudando a determinar qudo bem uma
variavel observada individualmente mede o seu construto (JORESKOG &
SORBOM, 1996h:26-27,105).
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Além da verificacdo das cargas de cada indicador, a principal abordagem aplicada
no avaliacdo do modelo de mensuracdo envolve as medidas da fidedignidade
(composta) e variancia extraida para cada construto. A fidedignidade é uma média
da consisténcia interna dos indicadores do construto, descrevendo o grau em que
eles “indicam” o construto latente (ndo observado) comum. Medidas mais
fidedignas propiciam ao pesquisador maior confianga 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 aceitavel,
embora tal ndo seja um padrao absoluto.

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

3. AVALIACAO DO AJUSTAMENTO DO MODELO
ESTRUTURAL

Depois do exame global do ajustamento do modelo e dos aspectos da sua
mensuracdo, HAIR et al. (1995:642-643) descrevem como proceder a avalia¢do do
modelo estrutural. Ai 0 exame mais ébvio envolve a significancia dos coeficientes
estimados. Assim como visto no caso do modelo de mensuracgdo, o Lisrel 8 fornece
estimativas dos coeficientes e também os erros padrdo e o valor da estatistica t para
cada coeficiente. Por conseguinte, basta especificar um nivel de significancia
apropriado e entdo cada coeficiente estimado por ser testado quanto a sua
significancia estatistica (isto é, se ele é diferente de zero). Mas esses autores
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sugerem conservadorismo na especificacdo do nivel de significancia, escolhendo-se
niveis menores (0,025 ou 0,01), em vez do patamar tradicional de 0,05.

Outro meio de avaliacdo do modelo estrutural viabiliza-se pela solucdo padronizada,
onde todos os coeficientes estimados tém variancia igual e 1.0 como valor maximo.
Dessa forma, os coeficientes ficam bem préximos dos tamanhos dos efeitos
mostrados pelos coeficientes beta na andlise de regressdo. Os coeficientes proximos
de zero possuem pequeno, se é que algum, efeito, ao passo que um aumento nos
seus valores correspondem a crescente importancia nas relagdes causais.

Como uma medida do ajustamento de cada equacgdo estrutural como um todo conta-
se com a correlacdo multipla ao quadrado, uma medida similar ao coeficiente de
determinacdo encontrado na analise de regressdo. Congquanto ndo se possa realizar
um teste de significancia dela, a correlacdo mdultipla ao quadrado proporciona um
indicador relativo do ajustamento das equacgdes estruturais em exame.

Além disso, € bom lembrar que os resultados da modelagem de equacdes estruturais
podem ser afetados por multicolinearidade, tal qual sucede na anéalise de regressao.
Aqui o pesquisador precisa estar atento as correlagbes entre estimativas dos
construtos. O Lisrel 8 oferece matrizes das correlagbes ou covariancias dos valores
estimados para os construtos latentes. Se altos valores la aparecem, entdo acdes
corretivas devem ser cogitadas. Isto pode incluir a exclusdo de um construto ou a
reformulacdo das relacdes causais. Embora ndo haja limites estabelecidos definindo
0 que sejam altas correlagdes, valores além de 0.90 devem ser sempre examinados e
muitas vezes correlacdes excedendo 0,80 podem ser indicativas de problemas.

4. NOTACAO E ESPECIFICACAO DE PARAMETROS

A Modelagem de Equagbes Estruturais usa uma notacdo bem propria, como tal
adotada pelo software Lisrel 8 utilizado nesta pesquisa, que sera adiante explicada

RELATORIO DE PESQUISA N° 15/2000



EAESP/FGV/NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAGCOES 62/168

em suas linhas principais, com base na exposi¢cdo muito didatica de SCHULER
(1995). Tal notacdo sera mais adiante aplicada na especificacdo dos parametros do
Modelo do Impacto da Orientacdo do Mercado sobre o Desempenho Financeiro, que
constitui o foco desta pesquisa.

Tendo em vista o proposito fundamental desse método de analise multivariada, que
¢ o0 exame de um conjunto de relacBes causais, nele aparecem variaveis
independentes (as pressupostas causas) e variaveis dependentes (0S pressupostos
efeitos). Até aqui tem-se a notacdo tradicional, sendo as variaveis independentes (ou
exdgenas) notadas com X (ou x) e as variaveis dependentes (ou enddgenas) notadas
comY (ouy).

Mas, ao contrario do que acontece com a analise de regressdao, a modelagem de
equacOes estruturais opera com variaveis de duas ordens, isto é, as variaveis
mensuradas (ou observadas ou indicadores) e as variaveis latentes (ou construtos ou
ndo-observadas) compostas por aquelas. Para notar as variaveis latentes sdo
utilizadas as letras gregas KSI (§) e ETA (n). As variaveis latentes exogenas
(independentes) sdo notadas com KSI e as variaveis latentes endogenas
(dependentes) sdo notadas com ETA.

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

Num diagrama de modelagem de equagOes estruturais, cada seta unidirecional
retrata um parametro (ou coeficiente ou carga). Letras gregas sdo também adotadas
para representar o0s parametros, havendo diferentes tipos de relacdo sendo
representados. As relacdes entre as varidveis latentes ETA e suas variaveis
mensuradas Y sdo notadas como parametros LAMBDA-Y {L (y)}. As relacGes
entre as variaveis latentes KSI e suas variaveis mensuradas X sdo notadas como
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pardmetros LAMBDA-X {A (§)}.Uma relacao entre duas varidveis ETA é chamada
de parametro BETA (B). Uma relacdo estabelecendo o efeito de uma variavel KSI
sobre uma variavel ETA é notada como parametro GAMMA (y).Também ha a
matriz PHI (®), formada pelas varidncias e covariancias das variaveis latentes
independentes (KSI).

Todos os parametros sdo dispostos em matrizes. Por exemplo, 0s parametros
GAMMA sdo encontradas na matriz GAMMA. Os elementos de uma matriz
ocupados com zero refletem as relagdes que ndo constam do modelo testado.

Como a modelagem de equacges estruturais trabalha com variaveis indeterminadas,
nas equacdes sempre ha um termo de erro. As letras gregas ZETA (¢), EPSILON (g)
e DELTA (8) sdo empregadas para representar as variaveis de trés categorias de
termos de erro. As variaveis ZETA sdo os termos de erro nas equacgdes estruturais,
isto é, das variaveis latentes ETA. As variaveis EPSILON representam os erros de
mensuragdo nas variaveis mensuradas Y, simbolicamente desenhadas como
pequenas setas unidirecionais a direita das variaveis Y. As variaveis DELTA
representam os erros de mensuracdo das variaveis mensuradas X, simbolicamente
desenhadas como pequenas setas unidirecionais a esquerda das variaveis X.

Em seguimento, surgem mais trés matrizes. A matriz PSI (W) corresponde as
covariancias das variaveis ZETA, dos termos de erro nas equagdes estruturais. A
matriz  THETA-EPSILON (®g) corresponde as covariancias das variaveis
EPSILON, dos erros de mensuracgio nas variaveis mensuradas Y. A matriz THETA-
DELTA (®3) corresponde as covariancias das varidveis DELTA, dos erros de
mensuracdo nas variaveis mensuradas X. A matriz THETA-DELTA-EPSILON
(®d¢) corresponde as covariancias entre as variaveis DELTA (repetindo, dos erros
de mensuracdo nas variaveis mensuradas X) e EPSILON (repetindo, dos erros de
mensuragdo nas variaveis mensuradas X).
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Entdo, aproveitando desse referencial da modelagem de equacdes estruturais, sera a
seguir delineado um Modelo do Impacto da Orientacdo para o0 Mercado sobre o
Desempenho Financeiro.

V. UM MODELO DO IMPACTO DA ORIENTACAO PARA O
MERCADO SOBRE O DESEMPENHO FINANCEIRO

Os modelos tém varias funcdes essenciais no trabalho cientifico, ensinam
ZALTMAN & WALLERNDORF (1979). Primeiro, eles proporcionam um contexto
mais amplo em que descobertas de pesquisa podem ser langadas. A maioria dos
estudos cientificos focaliza um espaco limitado, mas é preciso dispor de meios
capacitando enxergar o quadro mais largo em que as pesquisas se encaixam, 0 que
se viabiliza por modelos. Segundo, modelos enunciam explicitamente
relacionamentos entre seus componentes. Isto ajuda o pesquisador a organizar 0s
dados de tal forma a realmente testar um modelo, em vez de apenas aparentar testa-
lo. Terceiro, modelos oferecem a comunidade cientifica uma perspectiva comum de
discussdo e comunicacao. Quarto, pelo exame dos aspectos que 0s modelos deixam
de fora ou que relacdes ndo estdo ainda firmemente estabelecidos pela pesquisa,
modelos informam sobre o que esta por fazer, as etapas a vencer. Isto é, modelos
realcam tanto descobertas quanto vacuos no conhecimento.

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

Para comecar, nos moldes desse metodo e tendo por base a concepcdo de NARVER
& SLATER (1990) ja comentada, os trés componentes comportamentais da
Orientacdo para o Mercado passam a ser tratados como trés variaveis latentes
exdgenas ou construtos: Orientacdo para o Consumidor (OCONSU), Orientacdo
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para a Concorréncia (OCONCO) e Coordenacgéo Interdepartamental (COORIN). As
variaveis propostas por esses autores para a mensuracdo de tais construtos sdo 15,
sendo 6 para OCONSU, 4 para OCONCO e 5 para COORIN, estando todas elas
relacionadas no Quadro 1, com seus enunciados ja traduzidos para a lingua
portuguesa.

Quadro 1

Construtos e Variaveis Mensuradas de Orientacdo para o Mercado
Utilizados na Pesquisa

Construto Variaveis Mensuradas

Orientac&o para o V1. A nossa Concessiondria controla o nivel de compromisso dos funcionarios em

Consumidor (OCONSU) satisfazer as necessidades dos clientes.

V2. A nossa Concessionaria procura sempre criar valor para o cliente (isto é, oferecer
mais beneficios comparativamente aos precos cobrados) nos servigos oferecidos.

V3. A nossa Concessionaria tem conhecimento das necessidades dos clientes.

V4. A nossa Concessionaria objetiva a satisfacdo dos clientes em primeiro lugar.
V5. A nossa Concessionaria periodicamente mede a satisfagdo do cliente através de pesquisas.

V6. A nossa Concessionaria oferece servigo pos-venda.

Orientacdo para a V7. O nosso pessoal de vendas e atendimento ao cliente discute com as areas internas
Concorréncia da Concessionaria as informagdes que conseguem sobre os concorrentes.

(OCONC) V8. A nossa Concessionaria sempre responde rapidamente as a¢des da concorréncia.
V8. A nossa Concessionaria sempre responde rapidamente as a¢des da concorréncia.

V9. A diretoria da nossa Concessionaria discute os pontos fortes, os pontos fracos e a
estratégia da concorréncia.

V10. A nossa Concessiondria esta sempre atenta as oportunidades de mercado, para
adquirir vantagem competitiva.
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Quadro 1 (continuacgéao)

Construtos e Variaveis Mensuradas de Orientacdo para o Mercado
Utilizados na Pesquisa

Construto Variéveis Mensuradas
Coordenagco V11. O nosso pessoal de tele-atendimento (SAC, por exemplo) discute com as
areas internas da Concessiondria as informagdes sobre 0s clientes.
Interdepartamental
(COORIN) V12. Todas as informag@es sdo divulgadas em todos os niveis da nossa

Concessionaria.

V13. Na nossa Concessionaria, todas as areas (vendas, assisténcia técnica,
financeira, pecas, oficina, etc.) trabalham integradas de acordo com a
estratégia desenhada.

V14. Na nossa Concessionaria todas as areas sao encorajadas a contribuirem na
criacdo de valor para o cliente (isto &, oferecem mais beneficios comparativamente aos
precos cobrados).

V15. Na nossa Concessionaria, todas as areas trocam informacdes entre si.

FONTE: NARVER & SLATER (1990)

Assim configurando-se o Modelo, com essas variaveis latentes exogenas e
respectivos conjuntos de varidveis mensuradas, tem-se um primeiro avanco em
relacdo a abordagem de NARVER & SLATER (1990). Isto porque esses autores,
dentro do que é possivel numa analise de regressao linear multipla, perderam muitas
informacGes das relagcbes entre varidveis mensuradas e construtos. Afinal, la eles
considerarem apenas as médias dos escores dos conjuntos de variaveis mensuradas
para representar cada um dos componentes da Orientacdo de Mercado.
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No que tange ao Desempenho Financeiro, de novo NARVER & SLATER (1990)
sofreram em virtude das limitacdes inerentes ao modelo de analise de regressdo
linear multipla, que s6 admite uma variavel dependente. Tais autores utilizaram em
sua pesquisa empirica como indicador de Desempenho Financeiro apenas uma
variavel mensurada, que foi o Retorno sobre os Ativos ou Retorno sobre os
Investimentos (ROI). De fato, este importante indicador financeiro espelha a
eficiéncia global da administracdo de uma empresa quanto a obten¢éo de lucros com
seus ativos disponiveis, de acordo com a seguinte formula (GITMAN, 1987:232):

Retorno sobre os Ativos = Lucro Liquido

Ativos Totais

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

Retorno sobre os Ativos = Margem Liquida 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 possivel de alto
ou baixo Retorno sobre os Ativos (BEM-HORIM, 1987:379-382). Numa situagdo de
Desempenho Financeiro inferior, por exemplo, é preciso saber o que esta
acontecendo, dentre duas alternativas basicas e uma composta. O volume de vendas
que se consegue ndo é suficiente em comparacdo aos ativos existentes? O lucro
liquido por real de vendas € muito baixo? Como ocorréncia desfavoravel composta,
as duas situacdes basicas estdo ocorrendo na empresa?
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Além disso, ha outro indicador fundamental do Desempenho Financeiro, que é o
Retorno sobre o Patriménio Liquido. Este indice mostra o retorno ganho sobre o
investimento dos proprietarios (GITMAN, 1987:233). O Retorno sobre o Patriménio
Liquido € medido diretamente pela seguinte formula:

Retorno sobre o Patriménio Liquido = Lucro Liquido

Patriménio Liquido

E por isso que GITMAN (1987) aponta quatro medidas como basicas e genéricas de
Desempenho Financeiro: além da Margem Liquida de Lucro e do Giro do Ativo
Total, entram a Participacdo de Terceiros no Ativo (passivo total sobre o ativo total)
e 0 Retorno sobre o Patrimdnio Liquido. Como um conjunto, tais medidas permitem
avaliar os lucros da empresa em relagdo a um dado nivel de vendas, um certo nivel
de ativos e ao investimento dos proprietarios. Além disso, o Retorno sobre o
Patrimonio Liquido forma-se pela composicdo dos efeitos das outras trés medidas,
pela chamada formula DuPont Modificada:

Retorno s/ Patriménio Liquido = (Margem Liquida de Lucro x Giro do Ativo Total)

(1 - Participacéo de Terceiros nos Ativos)

Por ai se percebe a necessidade de também medir o Retorno sobre o Patriménio
Liguido tanto quanto o Retorno sobre os Ativos na avaliagdo do Desempenho
Financeiro. A maioria das empresas tem algum grau de endividamento, representado
pela Participacdo de Terceiros nos Ativos. Entdo, dado um nivel de Retorno sobre
os Ativos (ou volume de lucro liquido), o rendimento obtido pela empresa como
remuneracdo dos acionistas, medido pelo Retorno sobre o Patrimdnio Liquido, vai
depender da Participagdo de Terceiros nos Ativos. Em outras palavras, dado o
endividamento, a percentagem de lucro (ou prejuizo) liquido sobre o Patrimdnio
Liquido € maior do que a percentagem do lucro sobre os ativos totais (medido pelo
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Retorno sobre os Ativos), sendo tdo maior quanto for o endividamento (menor
Patriménio Liquido relativamente aos Ativos Totais).

Assim sendo, ao articular aqui o Modelo do Impacto da Orientacdo do Mercado
sobre o Desempenho Financeiro e tendo em vista 0 que enseja a modelagem de
equacdes estruturais, o construto Desempenho Financeiro vai ser descrito por 4
variaveis mensuradas, como exposto no Quadro 2. Ser4 mantido o Retorno sobre 0s
Ativos (REATI), utilizado por NARVER & SALTER (1990) e acrescentados os dois
componentes em que ele se desdobra: Margem Liquida de Lucro (MALUC) e Giro
dos Ativos Totais (GIRAT). Fechando o conjunto, entrard o Retorno sobre o
Patriménio Liquido (RETPL).

No enunciado de cada uma dessas variaveis mensuradas considerou-se, nos termos
de NARVER & SALTER (1990), o relato do principal executivo acerca do grau de
superioridade do desempenho alcancado no ano passado (1998) em comparacéo
aquele alcancado pelos concorrentes como um todo. O mais relevante € que, se
estabelecendo aqui uma representacdo mais abrangente e precisa do Desempenho
Financeiro (em dois niveis, de variaveis latente e mensuradas), tem-se um segundo
avanco em relacdo a abordagem de NARVER & SLATER (1990).
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Quadro 2

Construto e Variaveis Mensuradas de Desempenho Financeiro Utilizados na

Pesquisa
Construto Variaveis Mensuradas
Desempenho REATI. No ano passado, nossa Concessionaria teve um retorno sobre 0s
Financeiro ativos muitissimo superior aquele alcangado pelos nossos concorrentes
mo um .
(DESFIN) como um todo

MALUC. No ano passado, nossa Concessionaria teve uma margem de
lucro (lucro liquido sobre o faturamento) muitissimo superior aquele
alcancado pelos nossos concorrentes como um todo.

GIRAT. No ano passado, nossa Concessionaria teve um giro dos ativos
(faturamento sobre os ativos totais) muitissimo superior ao alcancado pelos
Nossos concorrentes como um todo.

RETPL. No ano passado, nossa Concessiondria teve um retorno sobre o
patrimonio liquido (lucro liquido sobre o patriménio liquido)
muitissimo superior aquele alcancado pelos nossos concorrentes como
um todo.

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

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

Um Modelo do Impacto da Orientacdo de Mercado sobre o Desempenho

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

A metodologia esta a seguir exposta desmembrada entre: a) os fins, com objetivo e
questdes; b) os meios, com métodos e procedimentos gerais, especificacdo dos
pardmetros do modelo a ser testado de acordo com os critérios da modelagem de
equac0es estruturais e algumas opc¢@es analiticas que precisaram ser feitas.

1. OBJETIVO E QUESTOES

Em suma, ja foi visto que, embora as relacdes entre Orientacdo para o Mercado e
Desempenho Financeiro venham sendo abordadas por académicos nos Estados
Unidos ao longo da década de 90, ainda ndo ha 14 e sobretudo no Brasil uma
compreensdo clara sobre elas. Por isso, no passo anterior foi delineado um Modelo
do Impacto da Orientacdo 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 concepcao
tedrica e adequando-o ao formato poderoso da modelagem de equacdes estruturais.
Diante dessa expressiva lacuna do conhecimento e da possibilidade de contribuir
para a superacdo dela, o objetivo principal desta pesquisa é testar empiricamente
esse Modelo, como um todo e nas diversas relacdes que o compdem, com um
conjunto de empresas brasileiras de um ramo bem delimitado.

Mais especificamente, tal objetivo principal desdobra-se em varias questfes a
pesquisar. Estas estdo explicitadas da seguinte forma: a) no Quadro 3, as questdes
concernentes ao ajustamento global do Modelo: b) no Quadro 4, as questbes
concernentes ao ajustamento da parte de mensuracdo do Modelo; ¢) no Quadro 5, as
questdes concernentes ao ajustamento da parte estrutural do Modelo.
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Quadro 3

Questdes a Pesquisar acerca do Ajustamento Global do Modelo do
Impacto da Orientacdo para o Mercado sobre o Desempenho Financeiro

Questoes

la. Qual € 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 questdes desta pesquisa sdo de carater fortemente multivariado.
A Orientacdo para o Mercado desdobra-se em trés construtos, potencialmente
relacionados entre si e cada qual atrelado a um conjunto de variaveis mensuradas:
Orientacdo para o Consumidor, Orientacdo para a Concorréncia e Coordenacao
Interdepartamental. De modo parecido, o0 Desempenho Financeiro constitui-se em
diversas variaveis mensuradas. Os trés construtos da Orientacdo para o Mercado
podem afetar de maneira desigual o Desempenho Financeiro. Portanto, o nimero de
variaveis e de interagdes presentes resultam em um fendmeno de razoavel
complexidade, talvez impossivel de ser compreendido sem o0 uso de recurso
analitico capaz de incorporar as multiplas varidveis intervenientes e tratar 0s
vinculos e dependéncias existentes entre elas. Eis porque a modelagem de equacdes
estruturais torna-se nesta pesquisa essencial. Sem ela, deixar-se-ia de contemplar
esse todo de mdaltiplas variaveis e relacionamentos entre elas, algo
metodologicamente inapropriado e limitado, pois impedindo a devida retratacdo da
natureza fundamental do dominio investigado.
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Quadro 4

Questdes a Pesquisar acerca do Ajustamento da Parte de Mensuracéo do
Modelo do Impacto da Orientacéo para o Mercado sobre o Desempenho

Financeiro
Variaveis Avaliacéo Questdes
Latentes Individual de 52 Ha uma relacdo linear significante entre o construto exdgeno
Exo6genas Variavel Orientacdo para o Consumidor (componente da Orientacdo para
Mensurada e 0 Mercado) e cada uma de suas variaveis mensuradas do
Construto Modelo?

62. H& uma relagdo linear significante entre o construto exdgeno
Orientacdo para a Concorréncia (componente da Orientagédo
para 0 Mercado) e cada uma de suas variaveis mensuradas do
Modelo?

78, Ha uma relacdo linear significante entre o construto exdgeno
Coordenacdo Interdepartamental (componente da Orientacdo
para 0 Mercado) e cada uma de suas variaveis mensuradas do

Modelo?
Fidedig- 82, E satisfatoria a fidedignidade do construto exdgeno Orientacéo
nidade para o Consumidor (componente da Orientacdo para o
Composta Mercado) e suas variaveis mensuradas do Modelo?

92, E satisfatoria a fidedignidade do construto exdgeno Orientacéo
para a Concorréncia (componente da Orientacdo para o
Mercado) e suas varidveis mensuradas do Modelo?

102, E satisfatoria a fidedignidade do construto exdgeno
Coordenacdo Interdepartamental (componente da Orientacdo
para o Mercado) e suas varidveis mensuradas do Modelo?
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Quadro 4 (continuacgéao)

Questdes a Pesquisar acerca do Ajustamento da Parte de Mensuracao do
Modelo do Impacto da Orientacéo para o Mercado sobre o Desempenho

Financeiro
Variaveis Avaliacéo Questdes
Latentes Variancia 112, E satisfatoria a variancia extraida do construto exdgeno
Exo6genas Extraida Orientacdo para o Consumidor (componente da Orientacdo para

0 Mercado) e suas variaveis mensuradas do Modelo?

122, E satisfatoria a variancia extraida do construto exégeno
Orientacdo para a Concorréncia (componente da Orientagédo
para 0 Mercado) e suas variaveis mensuradas do Modelo?

132, E satisfatoria a variancia extraida do construto exégeno
Coordenacdo Interdepartamental (componente da Orientacdo
para 0 Mercado) e suas variaveis mensuradas do Modelo?

Latente Individual de 142 Ha uma relacdo linear significante entre o construto endégeno
Enddgena Variavel Desempenho Financeiro e cada uma de suas variaveis
Mensurada e mensuradas do Modelo?
Construto
Fidedig- 152, E satisfatoria a fidedignidade do construto endégeno
nidade Desempenho Financeiro e suas variaveis mensuradas do
Composta Modelo?

Variancia  16%. E satisfatoria a variancia extraida do construto endégeno
Extraida Desempenho Financeiro e suas variaveis mensuradas do
Modelo?
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Quadro 5

Questdes a Pesquisar acerca do Ajustamento da Parte Estrutural do Modelo do
Impacto da Orientacéo para o Mercado sobre 0 Desempenho Financeiro

Questdes

178, Ha uma relagdo significante tendo o construto exdgeno Orientacdo para o0 Consumidor
(componente da Orientacdo para 0 Mercado) como causa e 0 construto enddgeno
Desempenho Financeiro como efeito?

182, Ha uma relagdo significante tendo o construto exdgeno Orientacdo para a
Concorréncia (componente da Orientacdo para o Mercado) como causa e 0 construto
enddgeno Desempenho Financeiro como efeito?

192, H& uma relacdo significante tendo o construto exdgeno Coordenacédo
Interdepartamental (componente da Orientacdo para o0 Mercado) como causa e 0
construto endégeno Desempenho Financeiro como efeito?

2. METODOS E PROCEDIMENTOS GERAIS

2.1. Tipo e delineamento da pesquisa

A opc¢do aqui foi por uma pesquisa do tipo conclusiva causal para o teste das
questdes elencadas. De um lado, esse tipo presta-se adequadamente ao propdsito
central de determinacdo e descricdo sistematizadas de relacionamentos entre
variaveis, como alias ocorre na maioria dos estudos em marketing. Do outro, s6 a
pesquisa causal permite inferéncias sobre vinculos de causa e efeito, ao contrario de
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uma pesquisa conclusiva descritiva, que apenas pode sugeri-los. Esse yipo sera
implementado através da modelagem de equacdes estruturais.

Almejou-se um estudo medianamente profundo de quantidade razoavel de situagdes
tipicas, com énfase na compreensdo do inter-relacionamento entre as diversas
variaveis relevantes. Dada a restricdo de tempo de execucdo do projeto fixada pelo
Nucleo de Pesquisa e Publicacdes da EAESP-FGV (6 meses), 6rgdo financiador da
pesquisa, definiu-se um esquema de levantamento por secdo cruzada Unica, isto é,
com uma Unica coleta de informagGes de uma Unica amostra de elementos da
populacdo (MALHOTRA, 1995).

Verificar as questdes aduzidas, em virtude do enredo do Modelo do Impacto da
Orientacdo para o Mercado sobre o Desempenho Financeiro (Figura 1), reclamou
um delineamento de pesquisa algo elaborado. O modelo em si estd concebido no
nivel de organizagdo. Isto &, os relacionamentos nele implicitos referem-se ao todo
de uma determinada unidade empresarial isoladamente. De uma parte, como
variaveis latentes exodgenas aparecem 0s 3 componentes da Orientacdo para o
Mercado: Orientacdo para o Consumidor, Orientacdo para a Concorréncia e
Coordenacdo Interdepartamental, com suas respectivas varidveis mensuradas. De
outra, a variavel latente enddgena Desempenho Financeiro, também com suas
respectivas variaveis mensuradas. Ja dentro de cada unidade empresarial, foi preciso
consultar o seu principal executivo, para fornecer os dados acerca de Orientacdo
para o0 Mercado e Desempenho Financeiro da sua empresa. No final, as questdes
foram testadas com os dados do conjunto de todas as empresas respondentes.

2.2. Mensuracdo de variaveis e questionario

Todas as varidveis mensuradas dos 3 construtos exogenos da Orientagdo para o
Mercado e do construto endégeno Desempenho Financeiro foram estruturadas com
escalas de avaliacdo tipo Likert, ndo comparativa. Nesta forma os respondentes
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manifestam o seu grau de concordancia ou discordancia, segundo suas avaliacdes
pessoais, para uma série de declaragcbes 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 posicdes,
ensejando melhor discriminacéo pelos respondentes em relacdo ao que estava sendo
avaliado. Todas as posicdes da escala foram rotuladas, facilitando a compreensédo
pelos respondentes, indo do 1 como “discorda totalmente” ao 7 como “concorda
totalmente”.

A partir dai, foi elaborado um questionario para ser aplicado aos respondentes das
empresas da populacdo-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 Orientacdo para o Mercado (cujos enunciados sdo aqueles ja lancados
no Quadro 1); b) bateria de itens referentes a Desempenho Financeiro (cujos
enunciados sdo aqueles ja lancados no Quadro 2); c) bateria de itens referentes a
fatores diversos do ramo de negocios 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 questionario, apenas aqueles da bateria de
itens referentes a fatores diversos do ramo de negocios e da empresa ndo foram
utilizados nesta pesquisa, mas podendo vir a servir a outros propositos cientificos,
havendo oportunidade.

O formato final desse questionario foi alcangado apds cuidadoso pré-teste, cumprido
junto a trés concessionarias selecionadas aleatoriamente dentre aquelas localizadas
na cidade de Sao Paulo, SP, com o intuito de verificar a adequacéo de seu conteddo
e de sua forma. Em decorréncia desse exame prévio, pequenas modificacdes foram
introduzidas no questionario, porém nada de significativo foi necessario.
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2.3. Populacao, amostra e levantamento de dados

Num primeiro nivel, a populacdo-alvo da pesquisa foi formada pelas
concessionarias de veiculos estabelecidas no Brasil vinculadas a General Motors,
uma das principais montadoras de automdveis operando industrial e comercialmente
no pais. Num segundo nivel, dentro de cada concessionaria, a populagdo-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 informacdes estratégicas serem limitadas a alta administracdo. A lista
dos elementos desses dois niveis populacionais foi fornecida pela Associacao
Brasileira de Concessionarios Chevrolet, contendo um total de 493 concessionarias
e respectivos principais executivos.

As empresas desse ramo empresarial na sua maioria sdo consideradas de porte
médio para os padrBes brasileiros e de porte pequeno para o0s padrGes 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 ndo possuir um sistema interno de decisdo, de pensamento
estratégico e de orientacdo a longo prazo, o que faz sugerir que a Orientacdo para o
Mercado pode se tornar um determinante do desempenho delas.

Todas as concessiondrias e respectivos principais executivos da populacao-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
questionario foi enviado por via postal, enderecado ao principal executivo,
aproveitando os dados de endereco de correspondéncia da lista fornecida pela
Associacdo Brasileira de Concessionarias Chevrolet. Isto aconteceu em 1° de
outubro de 1999. Manteve-se total anonimidade dos respondentes, tanto quanto ao
nome do executivo como da concessiondria. Junto seguiu uma carta do Diretor
Presidente dessa associacdo, manifestando apoio a pesquisa e encarecendo a
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participacdo dos executivos das concessionarias. No mesmo conjunto também foi
remetido um envelope resposta previamente selado.

Transcorridos 30 dias, foi remetida uma carta de acompanhamento, reiterando o
pedido de colaboracdo dos executivos para responder o questionario. A data de 15
de novembro de 1999 foi internamente definida como limite para a incorporagao de
questionarios devolvidos para fins de analises. Dentro desse prazo retornaram 192
questionarios, 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 extracdo dos dados constantes dos questionarios 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 digitacéo.

3. ESPECIFICACAO DOS PARAMETROS DO MODELO

Usando a notacdo prépria da modelagem de equacg@es estruturais, ja apresentada, sdo
agora especificados todos os parédmetros a estimar do Modelo do Impacto da
Orientacdo para o Mercado sobre o Desempenho Financeiro. Mais precisamente,
reitera-se que a referéncia € aquela do programa estatistico Lisrel 8, com qual se
dara a analise dos dados, ja que pode haver algumas pequenas variagdes em relacdo
a outros softwares comerciais.

Para comecar, a Tabela 4 exibe as quantidades de varidveis mensuradas e latentes,
segundo o tipo, no Modelo do Impacto da Orientacdo do Mercado sobre o
Desempenho Financeiro. No total, sdo 19 variaveis mensuradas, sendo 15 variaveis
X e 4 variaveis Y. Ao mesmo tempo, sdo 4 as variaveis latentes, sendo 3 ETA
(exdgena) e 1 KSI (enddgena).
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Tabela 4

Quantidades de Variaveis Mensuradas e Latentes no Modelo segundo o Tipo

Variaveis Mensu- Variaveis Variaveis Variaveis Variaveis
radas de Entrada | Mensuradas X | Mensuradas Y | Latentes ETA Latentes KSI
19 15 4 3 1

A especificacdo dos pardmetros LAMBDA-Y a calcular no Modelo esta apontada na
Tabela 5. Os parametros relacionados contemplam as 4 variaveis mensuradas da
varidvel latente DESFIN, que sdo REATI, MALUC, GIRAT e RETPL.

Tabela 5

Especificacdo dos Parametros LAMBDA-Y a Calcular no Modelo

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

A especificacdo dos pardmetros LAMBDA-X a calcular no Modelo est& apontada na
Tabela 6. Os parametros relacionados contemplam as 6 variaveis mensuradas da
variavel latente OCONSU, as 4 variaveis mensuradas da variavel latente OCONCO
e as 5 variaveis mensuradas da variavel latente COORIN.
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Tabela 6

Especificacdo dos Parametros LAMBDA-X a Calcular no Modelo

Variaveis Variaveis Latentes KSI
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 especificacdo dos parametros GAMMA a calcular no Modelo estd delineada na
Tabela 7. Os parametros listados mostram as relacdes do efeito das 3 variaveis
exdgenas KSI (OCONSU, OCONCO e COORIN) do Modelo sobre a variavel
enddgena ETA (DESFIN). Além disso, note-se que, como s6 ha uma variavel ETA
no Modelo (DESFIN), ndo ha parametro BETA a ser calculado, que espelha
exatamente uma relacdo entre duas variaveis ETA.
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Tabela 7

Especificacdo dos Parametros GAMMA a Calcular no Modelo

Variavel Variaveis Latentes KSI
Latente ETA OCONSU OCONCO COORIN
DESFIN 19 20 21

A especificacdo dos parametros PHI a calcular consta da Tabela 8. S&o 3 as
covariancias entre as variaveis latentes KSI, que sdo OCONSU , OCONCO e
COORIN.

Tabela 8

Especificacdo dos Parametros PHI a Calcular no Modelo

Variaveis Variaveis Latentes KSI
Latentes KSI OCONSU OCONCO COORIN
OCONSU 0
OCONCO 22 0
COORIN 23 24 0

A especificacdo do pardmetro PSI a calcular consta da Tabela 9. Este aponta a
covariancia da Unica varidvel ZETA, do termo de erro da equagdo estrutural, que
tem como variavel latente endégena DESFIN.
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Tabela 9

Especificacdo do Parametro PSI a Calcular no Modelo

Variavel Latente ETA DESFIN 25

A especificacio dos parametros THETA-EPSILON a calcular estd na Tabela 10.
Estes apontam as covariancias das 4 variaveis EPSILON, dos erros de mensuragio
nas variaveis mensuradas Y, que sdo REATI, MALUC, GIRAT e RETPL.

Tabela 10

Especificacdo dos Parametros THETA-EPSILON a Calcular no Modelo

Variavel Mensurada Y
REATI MALUC GIRAT RETPL
26 27 28 29

Fechando a especificacdo do Modelo do Impacto da Orientacdo para o Mercado
sobre 0 Desempenho Financeiro, os parametros THETA-DELTA a calcular estdo na
Tabela 11. Estes apontam as covariancias das 15 variaveis DELTA, dos erros de
mensuracdo nas variaveis mensuradas X, sendo 6 da variavel latente OCONSU, 4 da
variavel latente OCONCO e 5 da variavel latente COORIN. Atente-se que, sendo a
matriz THETA-DELTA-EPSILON facultativa, ela ndo foi especificada para o
Modelo.
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Tabela 11

Especificacdo dos Parametros THETA-DELTA a Calcular no Modelo

Variavel Latente OCONSU Variavel Latente OCONCO Variavel 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 orientacdo de HAIR et al. (1995), para o teste de todos 0s
parametros seréd adotado o nivel de significancia de 0,01, mais conservador. A opcéo
sera também por um teste bi-caudal, tendo em vista auséncia de certeza completa
em torno do sinal dos vinculos causais do modelo estrutural. Assim sendo, serdo
considerados significantes aqueles coeficientes com o valor da estatistica t entre -
2,576 e 2,576.

4. OPCOES ANALITICAS

A natureza das escalas utilizadas numa pesquisa (nominal, ordinal, intervalar ou
razdo) é o aspecto fundamental a definir os recursos analiticos aceitaveis na
investigacdo dos dados gerados, explica WENTZ (1972:281-3). Dados paramétricos
sdo aqueles para os quais as unidades de medida sdo intercambiaveis, sendo tal o
caso das escalas intervalar e razdo. A propriedade de serem intercambiaveis permite
que dados paramétricos sejam submetidos a grande maioria das manipulacdes
matematicas e estatisticas, viabilizando anéalises quantitativas mais rigorosas. Dados
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paramétricos geralmente constituem, por conseguinte, a forma preferida de
informacao.

Dados ndo-parametricos, em contraste, sdo aqueles nos quais as unidades de medida
ndo sdo intercambidveis, como acontece com as escalas nominal e ordinal,
prossegue WENTZ (1972:281-3). As manipulacGes aplicaveis a dados ndo-
parametricos, entdo, sdo de extensdo mais limitada, embora havendo ferramentas
estatisticas desenvolvidas especificamente para tal sorte de dado.

Cabe, por conseguinte, avaliar criteriosamente a natureza das escalas utilizadas
nesta pesquisa. Como ja referido, aqui todas as variaveis mensuradas seguiram a
escala Likert, com 7 posi¢Ges. Na realidade, esta € uma arena onde ainda persiste
certa controvérsia. Estritamente falando-se, a escala Likert é apenas ordinal. Nao
obstante, ha quem endosse o tratamento dela como intervalar, tendo por argumento
resultados supostamente proximos de uma tal posi¢do vis-a-vis as indicacles
fornecidas por andlises considerando-a como ordinal (MALHOTRA, 1995). Mas
JORESKOG & SORBOM (1996a:239) enfatizam que a metodologia do software
Lisrel é mal utilizada quando escores arbitrarios de escala (1, 2, 3, ...) para
categorias, tal qual ocorre na escala Likert, sdo tratados como escores com
propriedades de escala intervalar.

Do mesmo modo contundente posiciona-se PRENOVOST (1999), que comeca
lembrando a importancia da questdo, pois as escalas Likert e tipo Likert sdo
predominantes na pesquisa das ciéncias comportamental e social. O lamentavel,
segundo ela, é que ainda hoje as variaveis de nivel ordinal formam a base de muito
dos dados usados em modelos parametricos. Escores totais sdo com freqiiéncia
computados pela agregacdo de varios itens em instrumentos de avaliagdo contendo
uma série de itens de nivel ordinal, quando tal tipo de processo de agregacao assume
no minimo um nivel intervalar de mensuracdo. Esta discrepancia estaria sendo
resolvida de forma grosseira, simplesmente tratando os dados como se eles
estivessem numa escala intervalar. Na opinido dessa autora, tal pratica segue
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perpetuando-se por ignorancia, pela falta de consciéncia das exigéncias para 0S
dados nos procedimentos paramétricos, tanto quanto uma caréncia de exposicdo a
modelos estatisticos explicitamente desenvolvidos para dados ordinais.

Consoante essa abalizada orientacdo, que exprime a concepcdo estatistica
indiscutivelmente mais rigorosa presente na literatura, assumiu-se aqui que os dados
provenientes de escala Likert, com a qual foram mensuradas as 15 variaveis dos
construtos de Orientacdo para o Mercado e as 4 varidveis de Desempenho
Financeiro, sdo de natureza estritamente ordinal.

Mas se sdo ordinais os dados, JORESKOG & SORBOM (1996a:239-240) lembram
da inadequacdo de computar matrizes de covariancia ou de correlacdo de produto-
momento (Pearson) para suas variaveis, o que pode conduzir a estimativas de
parametros fortemente distorcidas. Nessa situagdo, ensinam esses autores que a
alternativa apropriada esta no uso de matriz de correlaces policéricas, que é por
eles também explicada. E possivel considerar uma variavel ordinal z (onde z pode
ser tanto uma variavel X ou Y na notacdo do Lisrel) como uma mensuragao tosca de
uma variavel subjacente ndo observada z". Por exemplo, uma escala ordinal de 4
pontos pode ser concebida do seguinte modo:

*

Se z < oy, zrecebe oescorel,
Seay; <z < a, zrecebe o escore 2,
Sea, <z < o3, Z recebe o escore 3,
Seoz <z, z recebe o escore 4.

Af tem-se que a; < a, < ag Sdo valores limiares para z . Em geral é assumido que
z" possui uma distribuicdo normal padrdo, quando entdo os limiares podem ser
estimados a partir do inverso da funcéo de distribuicdo normal. Em prosseguimento,
suponha-se que z; e z, sejam duas variaveis ordinais com variaveis subjacentes z;" e
z,", respectivamente. Assumindo-se que z, e z, possuem uma distribuicdo normal
bivariada, a correlacdo delas € chamada de coeficiente de correlagdo policorica
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bivariada. Repare-se que isso ndo significa que uma variavel ordinal z tenha uma
escala métrica. Para usar tal variavel numa relacdo linear emprega-se em seu lugar a
correspondente variavel subjacente z'. Como tal, a correlacdo policérica ndo é
computada de escores reais, mas € uma correlacdo tedrica das variaveis subjacentes
z', estimada das tabelas de contingéncia par-a-par (pairwise) das variaveis ordinais.

Logo, nesta pesquisa foram adotadas as correlacdes policoricas das variaveis
ordinais mensuradas, calculadas do modo antes escrutinado. Diante de tal tipo de
correlagdo, para estimagcdo dos parametros do modelo de equacdes estruturais,
JORESKOG & SORBOM (1996a:23,239-240) indicam o uso do método de
Minimos Quadrados Geralmente Ponderado (WLS), que é livre de distribuicdo
assintoticamente. Mas esses mesmos autores reconhecem que, embora o WLS seja
em teoria atraente, ele apresenta severas dificuldades nas aplicacdes praticas. Entre
elas, em especial encontra-se a necessidade de contar com amostras bem grandes
para estimar os momentos requeridos pelo WLS com razoavel precisdo. Eis uma
sério obstaculo para esta pesquisa, pois a populacdo de concessionarias General
Motors no Brasil ndo chega a 500 elementos e o levantamento de dados foi pelo
método postal, onde a taxa de retorno de questionarios é tipicamente a mais baixas
dentre todos os métodos para tanto existentes. Com isso, desde o inicio ndo se podia
esperar uma amostra grande.

Entretanto, HUTCHINSON & OLMOS (1998), com boa base empirica, ofertam
uma boa alternativa para pesquisadores aplicados analisando dados ordinais
politdmicos sem o beneficio de amostras de grandes tamanhos (como exatamente
sucede nesta pesquisa) para estimar a matriz ponderada no método WLS. Eles
demonstram ser possivel obter medidas de ajustamento consideravelmente acuradas
com o método de Méaxima Verossimilhanca (ML), que vem a ser aquele mais
amplamente usado na modelagem de equacdes estruturais. Entdo, fiando nessa
perspectiva, aqui se abracou o método de Ma&xima Verossimilhanca com vistas a
estimacdo dos parametros estruturais do Modelo do Impacto da Orientagdo para o
Mercado sobre o Desempenho Financeiro.
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Na preparacdo dos dados, incluindo o céalculo da matriz de correlacGes policéricas, foi
utilizada o médulo PRELIS do Lisrel 8. No resto das analises utilizou-se a linguagem
SIMPLIS do Lisrel 8 (JORESKOG & SORBOM, 1993), dada a sua maior simplicidade
(alias, algo estampado na sua propria denominacao).

VI. RESULTADOS

Os resultados estdo a adiante apresentados, divididos em duas grandes partes. A
primeira tem carater univariado. A segunda é de natureza multivariada, onde serédo
respondidas as 19 questfes levantadas para a pesquisa.

1. ANALISE UNIVARIADA

A apresentacdo adiante da parte de analise univariada dos resultados compde-se dos
seguintes topicos: a) levantamento de dados; b) perfil empresarial geral das
concessionarias; c) perfil do principal executivo das concessionarias; d) Orientacdo
para o Mercado; e€) Desempenho Financeiro.

1.1. Levantamento de dados

Sobre o levantamento de dados, a Tabela 12 traz a distribuicdo de valores faltantes e
respostas validas para as variaveis mensuradas de Orientacdo para o Mercado e
Desempenho Financeiro. Na meédia das 19 varidveis, houve 3 respostas faltantes por
varidvel num total de 192 questionarios aproveitados, o0 que importou em apenas 1,5%.
Nenhuma varidvel teve mais de 11 valores faltando, correspondentes a 5,7%, sendo que
este foi 0 caso unicamente da varidvel GIRAT. Porém percebe-se que o conjunto das 4
varidveis de Desempenho Financeiro tiveram niveis mais altos de valores faltantes que o
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conjunto das 15 variaveis de Orientacdo para o Mercado. Mesmo assim, no geral esses
resultados sugerem ter havido uma boa compreensdo e pertinéncia dessas variaveis
fundamentais para a pesquisa e boa vontade em responder o questionario por parte dos
executivos das concessionarias.

Tabela 12

Distribuicéo de Valores Faltantes e Respostas Validas pelas Variaveis
Mensuradas de Orientacdo para o Mercado e Desempenho Financeiro

Valores Faltando Respostas Validas

Variavel 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 57% 181 94,3%
RETPL 8 4,2% 184 95,8%
Média............. 2,84 1,47% 189,16 98,53%

RELATORIO DE PESQUISA N° 15/2000



EAESP/FGV/NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAGCOES 91/168

Ja os dados da distribuicdo de quantidade de valores faltantes para as variaveis
mensuradas de Orientacdo para o Mercado e Desempenho Financeiro por
questiondrio estdo inseridos na Tabela 13. Verifica-se que houve apenas 1
questionario com 8 valores faltantes, 6 questionarios com 4 valores faltantes, 18
questionarios com apenas 1 valor faltando e 165 questionario (86% do total) sem
nenhum valor faltante. Portando, s6 houve 7 respondentes (1 mais 6),
correspondentes a 4% do total, que ndo entenderam ou ndo quiseram responder uma
parte consideravel desses itens do questionario, a0 passo que a grande maioria
respondeu a quase todas as variaveis mensuradas de Orientacdo para o Mercado e
Desempenho Financeiro, que eram as essenciais da pesquisa.

Tabela 13

Distribuicédo de Quantidade de Valores Faltantes por Questionario das
Variaveis Mensuradas de Orientacdo para o Mercado e Desempenho
Financeiro

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

Questionarios

Quantidade 165 18 2 0 6 0 0 0 1 192

Percentual 86,0 94% 10% 00% 31% 00% 00% 00% 05% 100,0%

1.2. Perfil empresarial geral das concessionérias

Foi utilizado um conjunto de 7 variaveis acerca do perfil empresarial geral. Essas
variaveis serviram para descrever como empresa as 192 concessionarias da amostra
da pesquisa. Ademais, pretende-se que elas venham a servir oportunamente como
base de avaliacdo da representatividade da populacdo-alvo nessa amostra, algo de

RELATORIO DE PESQUISA N° 15/2000



EAESP/FGV/NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAGCOES 92/168

grande utilidade, o que porém dependera de fornecimento de dados desse tipo do
todo das 493 concessionarias General Motors atuando no Brasil pela Associacdo
Brasileira de Concessionarios Chevrolet.

A distribuicdo de freqliéncia da variavel “PEG1 - Estado em que se localiza a
Concessionaria” na amostra encontra-se na Tabela 14. Estdo compondo a amostra
concessionarias de 21 das 27 unidades da federacdo brasileira, numa elevada
proporcdo de 78%. Apenas os estados de Acre, Amapa, Amazonas, o Distrito
Federal, Tocantins e Roraima ndo se fizeram representados. O estado de Sdo Paulo,
de longe a maior economia da federagdo, sobressai com 57 concessionarias,
equivalentes a 31% do total de 192. Sdo Paulo, Minas Gerais, Parana, Santa
Catarina, Rio Grande do Sul e Rio de Janeiro, no conjunto com 140 concessionarias,
representaram 76% do total.
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Tabela 14

Distribuicdo de Frequéncia da Variavel “PEG1 - Estado em que se localiza a
Concessionaria” na Amostra

Casos Estado Freqiiéncia Percentual Percept.ual Percentual
do Total dos Validos | Acumulado

Validos Sao Paulo 57 29,7 31,0 31,0
Minas Gerais 22 115 12,0 42,9
Parana 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 42 4.3 80,4
Goias 6 3,1 3,3 83,7
Mato Grosso 6 3,1 3,3 87,0
Bahia 4 2,1 2,2 89,1
Paraiba 4 2,1 2,2 91,3
Ceara 3 1,6 1,6 92,9
Rio Grande do Norte 3 1,6 1,6 94,6
Maranhao 2 1,0 1,1 95,7
Para 2 1,0 1,1 96,7
Alagoas 1 0,5 0,5 97,3
Espirito Santo 1 0,5 0,5 97,8
Mato Grosso do Sul 1 0,5 0,5 98,4
Piaui 1 0,5 0,5 98,9
Rondbnia 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 distribuicdo de freqiéncia da variavel “PEG2 - Ano de fundacdo da
Concessionaria” na amostra encontra-se na Tabela 15. Sobreleva-se o fato de que
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36% das concessionarias foram fundadas na década de 1990 e 16% delas na década
de 80, sendo portanto relativamente novas. Isto talvez indique uma mudanca
recente, num sistema de distribuicdo em que as empresas possuiam vida longa sob a
protecdo da marca portentosa das montadoras. No outro extremo, 48% das
concessionérias foram fundadas nas décadas de 1920 a 1970. Da década de 20, o
que a data do levantamento de dados implicava pelo menos 79 anos de existéncia
empresarial, sdo 6 concessionarias. Portanto, ha também na rede de distribuicdo da
General Motors empresas realmente muitos antigas, como revela a amostra.

Tabela 15

Distribuicéo de Frequéncia da Variavel “PEG2 — Ano de fundacgéo da
Concessionaria” na Amostra

Casos Década Freqiiéncia Percentual Perce,nt-ual Percentual
do Total dos Validos Acumulado
Validos 1920 6 3,1 33 33
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 47
Total........ccu...... 192 100,0
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A distribuicdo de freqiéncia da variavel “PEG3 — Quantidade total de funcionarios
da Concessionaria” na amostra encontra-se na Tabela 16. Chama a atencdo que 43%
das concessionarias tenham até 49 funcionarios e quase 80% das concessionarias
contem com até 99 funcionarios. No outro extremo, ha apenas 6,9% das
concessiondrias com mais de 150 funcionarios e somente 6 concessionarias contam
com mais de 200 funcionarios. Embora haja controveérsias sobre a classificacdo do
porte empresarial de acordo com a quantidade de funcionarios, nesse quadro aqui da
amostra das concessionarias parece que sdo pequenas e médias empresas para 0S
padrdes brasileiras.

A distribuicdo de frequéncia da varidvel “PEG4 - Faturamento bruto da
Concessionaria no ano de 1998” na amostra encontra-se na Tabela 17. Na faixa mais
baixa de faturamento, até R$ 10.000.000,00, estdo 72 concessionarias,
correspondentes a 43% do total. No conjunto das trés faixas de faturamento mais
baixas, até R$ 30.000.000,00, estdo 137 concessionarias, correspondentes a 83% do
total. No outro extremo, acima de R$ 50.000.000,00 de faturamento, s6 entram 11
concessiondrias, correspondentes a 7% do total. De novo, tem-se ai um sinal de
serem as concessionarias da amostra de portes pequeno e medio.

A distribuicdo de frequéncia da variavel “PEG.5 — Quantidade de Concessionarias
filiais da Empresa” na amostra encontra-se na Tabela 18. A grande maioria, 140 das
concessionarias, correspondentes a 63% do total, ndo tem qualquer filial. Entre uma
e cinco filiais surgem 51 concessionérias, correspondentes a 27% do total. Somente
uma concessionaria dissona, com a expressiva quantidade de 30 filiais, revelando-se
uma ampla rede de distribuidoras de veiculos para os padrbes nacionais. Por
conseguinte, depreende-se dessa amostra que quase s0 ha empresas sem filiais e
empresas com uma pequena quantidade delas (até 5).

A distribuicdo de frequéncia da variavel “PEG.6 — Tipo de veiculo com que a
Concessionarias trabalha” na amostra encontra-se na Tabela 19. A grande maioria
(175 concessionarias, correspondentes a 93% do total) trabalha apenas com
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automoveis, com o restante delas operando apenas com caminhdes. Nenhuma das
concessionarias na amostra atua com automoveis e caminhdes, alias como é usual
no ramo automobilistico.

Tabela 16

Distribuicao de Frequéncia da Variavel “PEG3 — Quantidade total de
funcionarios da Concessionaria” na Amostra

Quantidade de . Percentual Percentual Percentual
Casos .. FreqgUéncia .
Funcionarios do Total dos Vélidos Acumulado
Validos De10a 19 5 2,6 2,6 2,6
De 20a29 18 9,4 9,5 12,2
De 30a39 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 94 9,5 65,6
De70a79 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 110a 119 8 4,2 4,2 86,8
De 120a 129 6 3,1 3,2 89,9
De 130a 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 210a219 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........c.co.... 192 100,0
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Tabela 17

Distribuicdo de Frequéncia da Variavel “PEG4 — Faturamento bruto da
Concessionaria no ano de 1998” na Amostra

Faixa de A Percentual Percentual Percentual
Casos Frequéncia .
Faturamento (R$) do Total dos Validos | Acumulado
validos Ate

10.000.000 72 375 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 52 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........cocvee. 192 100,0
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Tabela 18
Distribuicdo de Frequéncia da Variavel “PEG.5 — Quantidade de
Concessionarias filiais da Empresa” na Amostra
Casos Quanti.d-ao-le de Frequiéncia Percentual Perce,nt.ual Percentual
Filiais do Total dos Validos Acumulado
Vaélidos 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.......ccceenee. 192 100,0
Tabela 19

Distribuicdo de Freqiiéncia da Variavel “PEG.6 — Tipo de veiculo com que a
Concessionaria trabalha” na Amostra

Quantidade de A Percentual Percentual Percentual
Casos e Frequéncia -
Filiais do Total dos Validos Acumulado
Validos Automovel 175 91,1 92,6 92,6
Caminhdo 14 7,3 7,4 100,0
Subtotal........ 189 98,4 100,0
Valores Faltando Subtotal........ 3 1,6
Total........cocee. 192 100,0
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A distribuicdo de freqléncia da varidvel “PEG.7 - Servigos oferecidos pela
Concessionaria” na amostra encontra-se na Tabela 20. Praticamente todas as
concessionarias prestam os trés tipos basicos de servicos do ramo: vendas de
veiculos novos, vendas de pecas e servicos de oficina. Em grau s6 um pouco menor
vem a venda de veiculos usados (187 concessionarias, correspondentes a 97% do
total). Mas também uma grande proporcdo delas age na venda de consorcios (188
concessionérias, correspondentes a 98% do total), seguros (189 concessionarias,
correspondentes a 98% do total) e financiamentos (190 concessionérias,
correspondentes a 99% do total). Por consequiéncia, as concessionarias da amostra
mostram-se com um perfil de crescente diversificagdo de servigos, decerto que em
busca de configuracdo de uma carteira capaz de melhorar o desempenho financeiro
nesses tempos dificeis que o ramo como um todo vem enfrentando.

Tabela 20

Distribuicao de Frequéncia da Variavel “PEG.7 — Servicos oferecidos pela
Concessionaria” na Amostra

Casos ‘ Servico ‘ Freqléncia | Percentual do Total ‘

Venda de Veiculos Novos 192 100,0

Venda de Pegas 192 100,0

Servigos de Oficina 191 99,5

Venda de Financiamentos 190 99,0

Venda de Seguros 189 98,4

Venda de Consorcios 188 97,9

Venda de Veiculos Usados 187 97,4

Venda de Acessorios 181 94,3

Venda de Licenciamento 120 62,5

Servicos de Guincho 87 453

Outros Servigos 57 29,7

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

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

Foi utilizado um conjunto de 7 varidveis acerca do perfil pessoal e profissional do
principal executivo das concessionarios, que foi a pessoa solicitada a responder o
questionario todo da pesquisa. Essas variaveis serviram para descrever 0s gestores
na cupula das 192 concessionarias da amostra da pesquisa. Ademais, pretende-se
que elas venham a servir oportunamente como base de avaliacdo da
representatividade da populacdo nessa amostra, algo de grande utilidade, o que
porém dependera de fornecimento de dados do todo do principal executivo das 493
concessiondrias General Motors atuando no Brasil pela Associagdo Brasileira de
Concessionarios Chevrolet.

A distribuicdo de freqliéncia das variaveis demograficas “PPP.1. Sexo”, “PPP.2.
Idade” e “PPP.3. Escolaridade” dos executivos respondentes encontra-se na Tabela
21. Quanto a variavel Sexo, 92% dos respondentes sdo homens, o que condiz com a
tradicio do ramo de concessionarias. Mesmo assim, cerca de 8% das
concessionarias da amostra contam com mulheres como principal executivo.

Acerca da variavel ldade, a Tabela 21 mostra que somente 4 executivos principais
(2% do total) ttm menos de 25 anos, porém também somente 8 (4% do total)
contam com 61 ou mais anos. Entre 26 e 40 anos h& 87 executivos, correspondentes
a 45%. Entre 41 e 60 anos ha 93 executivos, correspondentes a 48%. Logo, a
amostra € formada por executivos principais que na sua maioria nem sdo muito
novos e nem muito vividos, mas sim das faixas etarias intermediarias (de 26 a 60
anos).

Sobre a variavel Escolaridade, na amostra notabiliza-se a presenca de 33 executivos
com o 2° grau completo ou incompleto, ao lado de bem menos freqlentes 3
executivos com apenas o 1° grau incompleto ou incompleto. No outro extremo,
também ha 30 executivos, correspondentes a 21% do total, com pds-graduacdo. No
geral, a amostra evidencia um perfil de executivos principais com um nivel de
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escolaridade ndo muito elevado. Eis algo que ndo surpreende, pois o ramo de
distribuicdo é conhecido por contar com pessoas que se fizeram originalmente como
empresarios sem passar pela via da escolaridade superior.

Tabela 21

Distribuicéo de Frequéncia das Variaveis Demograficas “PPP.1. Sexo”, “PPP.2.
Idade” e “PPP.3. Escolaridade” dos Executivos Principais Respondentes

e A Percentual Percentual Percentual
Casos Dado Demografico | Freqléncia .
do Total dos Validos | Acumulado
Sexo
Validos 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........ -- --
- _-_r_o_!:_a_li i1 ]: 9_2_ ___________ ;I'_O_Q_’_O __________________________________________
Idade
Validos 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........ -- --
- _-_r_o_!:_a_li i1 ]: 9_2_ ___________ ;I'_O_Q_’_O __________________________________________
Escolaridade
Validos 1° grau completo ou
incompleto 3 1,6 1,6 1,6
2° grau completo ou
incompleto 33 17,2 17,6 19,1
3° grau incompleto 35 18,2 18,6 37,8
3° grau completo 78 40,6 41,5 79,3
Pds-graduacéo 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 distribuicdo de freqiéncia da variavel “PPP.4 — Total de anos de trabalho” dos
executivos principais encontra-se na Tabela 22. Apenas 23 executivos,
correspondentes a 12% do total, estdo na faixa até 10 anos de trabalho. No outro
extremo, somente 12 executivos, correspondentes a 6%, estdo nas faixas acima de
41 anos. A moda dessa variavel estd 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 experiéncia
consideravelmente longa, como € mais comum em geral para quem tem de conduzir
uma empresa.

Tabela 22

Distribuicéo de Frequéncia da Variavel “PPP.4 — Total de anos de trabalho”
dos Executivos Principais Respondentes

Casos Anos de Trabalho Freqiiéncia Percentual Percentual Percentual
do Total dos Validos Acumulado
Vélidos 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.......cccceeene. 192 100,0
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A distribuicdo de frequéncia da variavel “PPP.5. Anos de trabalho na
Concessionaria” dos executivos principais respondentes encontra-se na Tabela 23.
Sobressai a presenca de 115 executivos, correspondentes a 60% do total, na faixa
até 10 anos de trabalho na concessionaria. 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 concessionéria, ha apenas 10
executivos, correspondentes a 5% do total. Logo, boa parte dos principais
executivos na amostra ndo tem longos anos de trabalho na atual concessionéria.

Tabela 23

Distribuicdo de Frequéncia da Variavel “PPP.5. Anos de trabalho na
Concessionaria” dos Executivos Principais Respondentes

Casos Anos de Frequéncia Percentual Percer]t_ual Percentual
Trabalho do Total dos Validos | Acumulado
Validos 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......cccevenene. 192 100,0
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A distribuicdo de freqliéncia da variavel “PPP.6 — Experiéncia anterior de trabalho
em outra concessionaria” dos executivos principais respondentes encontra-se na
Tabela 24. Destacam-se 0s 79 executivos, correspondentes a 41% do total, que ja
trabalharam antes em outra concessionaria. Como tal, uma parcela substancial da
amostra conheceu a realidade empresarial de outra concessionaria.

Tabela 24

Distribuicdo de Frequéncia da Variavel “PPP.6 — Experiéncia anterior de
trabalho em outra concessionaria” dos Executivos Principais Respondentes

EXperiencia em A Percentual Percentual Percentual
Casos outra Freqliéncia .
Concessionaria do Total dos Validos Acumulado
Validos Nao 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.........ccue...... 192 100,0

A distribuicdo de freqliéncia da varidavel “PPP.7 — Quantidade de concessionarias
administradas” pelos executivos principais respondentes encontra-se na Tabela 25.
A moda da varidvel estd na faixa inferior, onde estdo 110 executivos,
correspondentes a 57% do total, que sé administram uma concessionaria. No outro
extremo, ha apenas 14 executivos, correspondentes a 7% do total, nas faixas acima
de 4 concessiondrias administradas. Por conseguinte, a maioria dos executivos
principais administrada uma s6 ou algumas poucas (2 ou 3) concessionarias, num
esquema tipico de empresas de pequeno e medio porte, como € o0 ramo de
distribuicdo automotiva no Brasil.
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Tabela 25

Distribuicdo de Frequéncia da Variavel “PPP.7 — Quantidade de
concessionarias administradas” pelos Executivos Principais Respondentes

Casos Quantid-ade, o-le Frequiéncia Percentual Perce,nt.ual Percentual
Concessionarias do Total dos Validos Acumulado
Validos 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.....cccovvvneee. 192 100,0

1.4. Orientacdo para o mercado

Adiante sdo apresentadas as distribuicdes de freqiiéncia de cada uma das 15
varidveis mensuradas dos trés componentes do construto Orientacdo para o
Mercado. Recorde-se que todas elas foram medidas em escalas tipo Likert, de 7
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posi¢cBes, cada qual rotulada, indo de 1 como “discorda totalmente” até 7 como
“concorda totalmente”. Adicionalmente, com o fito de viabilizar uma visualizacéo
mais sintética, para cada uma dessas variaveis procedeu-se a um reagrupamento
algo arbitrario com base na freqiiéncia relativa das posicdes. Disso surgiram trés
faixas, tendo-se: a) uma faixa de baixa Orientacdo para o Mercado, formada pelo
agrupamento das posicdes 1 e 2; b) uma faixa de Orientacdo para o Mercado
intermediaria (ou medial), formada pelo agrupamento das posicdes 3, 4 e 5; ¢) uma
faixa de alta Orientacdo para o0 Mercado, formada pelo agrupamento das posicdes 6
e’.

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

e V12 - “Todas as informacdes sdo divulgadas em todos os niveis da nossa
Concessionaria.” — com 12,7% das concessionérias na faixa baixa;

e V7 — “0 nosso pessoal de vendas e atendimento ao cliente discute com as areas
internas da Concessionaria as informacBes que conseguem sobre 0s
concorrentes.” - com 10,3% das concessionarias na faixa baixa;

e V11 - “O nosso pessoal de tele-atendimento (SAC, por exemplo) discute com as
areas internas da Concessionaria as informacdes sobre os clientes.” — também
com 10,3% das concessionarias na faixa baixa;

e V9 — “A diretoria da nossa Concessionaria discute os pontos fortes, 0os pontos
fracos e a estratégia da concorréncia.” - com 6,6% das concessionarias na faixa
baixa;

e V15 - Na nossa Concessionaria, todas as areas trocam informagdes entre si.” -
com 4,8% na das concessionarias faixa baixa;

RELATORIO DE PESQUISA N° 15/2000



EAESP/FGV/NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAGCOES 107/168

e V5 — “A nossa Concessionaria periodicamente mede a satisfacdo do cliente através de
pesquisas.” - com 4,2% das concessionarias na faixa baixa;

e V13 - “Na nossa Concessionaria, todas as areas (vendas, assisténcia técnica,
financeira, pecas, oficina, etc.) trabalham integradas de acordo com a estratégia
desenhada.” — também com 4,2% das concessionarias na faixa baixa.

Na série das 15 variaveis mensuradas, no tocante a faixa de Orientacdo para o
Mercado intermedidria, as 5 maiores percentagens foram as seguintes, em ordem
decrescente, conforme os dados das Tabelas-graficos 1 a 15:

e V15 - Na nossa Concessionaria, todas as areas trocam informacgdes entre si.”—
com 54,6% das concessionarias na faixa intermediaria;

e V13 - Na nossa Concessiondria, todas as areas (vendas, assisténcia técnica,
financeira, pecas, oficina, etc.) trabalham integradas de acordo com a estratégia
desenhada.” — com 51,6% das concessionarias na faixa intermediaria;

e V14 - Na nossa Concessionaria todas as areas sdo encorajadas a contribuirem na cria¢do de
valor para o cliente (isto é, oferecem mais beneficios comparativamente aos precos
cobrados).” — com 51,0% das concessionarias na faixa intermediéria;

e V12 - Todas as informacBes sdo divulgadas em todos os niveis da nossa
Concessionaria.” — com 49,7% das concessionarias na faixa intermediaria;

e V7 - O nosso pessoal de vendas e atendimento ao cliente discute com as areas
internas da Concessionaria as informacBes que conseguem sobre 0sS
concorrentes.” — com 47,9% das concessiondrias na faixa intermediaria.
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Na série das 15 variaveis mensuradas, ja no que se refere a faixa alta de Orientacdo
para o Mercado, as 5 maiores percentagens foram as seguintes, em ordem
decrescente, conforme os dados das Tabelas-graficos 1 a 15:

e V5 - “A nossa Concessionaria periodicamente mede a satisfacdo do cliente
através de pesquisas.”— com 85,4% das concessionarias na faixa alta;

e V6 — “A nossa Concessionaria oferece servico pés-venda.” - com 84,9% das
concessionarias na faixa alta;

e V4 — “A nossa Concessionaria objetiva a satisfacdo dos clientes em primeiro
lugar.” - com 83,7% das concessionarias na faixa alta;

e V3 - “A nossa Concessionaria tem conhecimento das necessidades dos clientes.“
- com 61,8% das concessionarias na faixa alta;

e V1 - “A nossa Concessionaria controla o nivel de compromisso dos funcionarios
em satisfazer as necessidades dos clientes.” - com 58,8% das concessionarias na
faixa alta.

Além disso, as Tabelas-Graficos 1 a 15 indicam que 0s minimos percentuais em
cada uma das faixas sucederam com as seguintes variaveis:

e na faixa baixa de Orientagdo para o Mercado, V4 - “A nossa Concessionéria
objetiva a satisfacdo dos clientes em primeiro lugar.” - com nenhuma (0.0%)
concessionaria;

e na faixa intermediaria de Orientacdo para o Mercado, V5 — “A nossa Concessionaria
periodicamente mede a satisfacdo do cliente através de pesquisas.” - com 10,3% das
concessionarias;
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e na faixa alta de Orientacdo para o Mercado, V12 - Todas as informacgdes sdo
divulgadas em todos os niveis da nossa Concessionaria.” — com 37,5% das
concessionarias.

Tabela-grafico 1

Distribuicdo de FreqUéncia da Variavel Mensurada
“V1 - A nossa Concessionaria controla o nivel de compromisso
dos funcionarios em satisfazer as necessidades dos clientes.”

Posicdo | Freq. | Perc. | Faixa Gréfico de Barras
1 1 0,6 Baixa
2 1 0,6 1,2%
3 9 55 .
Medial
4 14 8,5
40,1%
5 43 26,1
6 50 30,3 Alta
7 47 28,5 58,8%
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Tabela-grafico 2

Distribuicdo de Freqiiéncia da Variavel Mensurada “V2 - A nossa
Concessionaria procura sempre criar valor para o cliente (isto é, oferecer mais
beneficios comparativamente aos precos cobrados) nos servigos oferecidos.”

Posicdo Freq. Perc. Faixa Gréfico de Barras
1 0 0,0 Baixa
2 3 1,8 1,8%
3 11 6,7 )
Medial
4 13 7,9
42,5%
5 46 27,9
6 47 28,5 Alta
7 45 27,3 55,8%

Tabela-grafico 3

Distribuicéo de Frequéncia da Variavel Mensurada “V3 - A nossa
Concessionaria tem conhecimento das necessidades dos clientes.”

Posicdo | Freq. Perc. Faixa Grafico de Barras
1 0 0,0 Baixa
2 1 0,6 0,6%
3 6 3,6
Medial
4 12 7,3
37,6%
5 44 26,7
6 69 41,8 Alta
7 33 20,0 61,8%
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Tabela-grafico 4

Distribuicdo de Freqiéncia da Variavel Mensurada “V4 - A nossa
Concessionaria objetiva a satisfacdo dos clientes em primeiro lugar.”

Posicdo | Freq. | Perc. | Faixa Gréfico de Barras
1 0 0,0 Baixa
2 0 0,0 0,0%
3 2 1,2 _
Medial
4 9 55
16,4%
5 16 9,7
6 47 28,5 Alta
7 91 55,2 83, 7%

Tabela-grafico 5

Distribuicdo de Frequéncia da Variavel Mensurada “V5 - A nossa Concessionaria
periodicamente mede a satisfacdo do cliente através de pesquisas.”

Posicdo | Freq. | Perc. | Faixa Gréfico de Barras
1 4 24 Baixa
2 3 18 4,2%
3 3 1,8 .
Medial
4 2 1,2
10,3%
5 12 7,3
6 37 22,4 Alta
7 104 63,0 854%
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Tabela-grafico 6

Distribuicéo de Frequéncia da Variavel Mensurada “V6 -
A nossa Concessionaria oferece servico pos-venda.”

Posicdo | Freq. Perc. Faixa Gréfico de Barras
1 2 1,2 Baixa
2 0 0,0 1,2%
3 3 18 )
Medial
4 6 3,6
13,9%
5 14 8,5
6 31 18,8 Alta
7 109 66,1 84,9%

Tabela-grafico 7

Distribuicdo de Frequéncia da Variavel Mensurada “V7 - O nosso pessoal de
vendas e atendimento ao cliente discute com as areas internas da
Concessionaria as informacg6es que conseguem sobre os concorrentes.”

Posicdo | Freq. Perc. Faixa Grafico de Barras
1 5 3,0 Baixa
2 12 7,3 10,3%
3 19 11,5 _
Medial
4 26 15,8
47,9%
5 34 20,6
6 37 22,4 Alta
7 32 194 41,8%
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Concessionaria sempre responde rapidamente as a¢des da concorréncia.

Tabela-grafico 8

Distribuicdo de Freqiéncia da Variavel Mensurada “V8 - A nossa

Posicdo Freg. Perc. Faixa Graéfico de Barras
1 1 0,6 Baixa
2 5 3,0 3,6%
3 14 8,5 .
Medial
4 21 12,7
45,4%
5 40 24,2
6 54 32,7 Alta
7 30 18,2 50,9%

Tabela-grafico 9

Distribuicéo de Freqiéncia da Variavel Mensurada “V9 - A diretoria da nossa
Concessionaria discute os pontos fortes, os pontos fracos e a estratégia da

concorréncia.”

Posicdo Freg. Perc. Faixa Gréfico de Barras
1 6 3,6 Baixa
2 5 3,0 6,6%
3 12 7,3 ]
Medial
4 21 12,7
44,8%
5 41 24,8
6 47 28,5 Alta
7 33 20,0 48,5%
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Tabela-grafico 10

Distribuicéo de Frequéncia da Variavel Mensurada “V10 - A nossa
Concessionaria estad sempre atenta as oportunidades de mercado, para adquirir
vantagem competitiva.”

Posicdo Freq. Perc. Faixa Gréfico de Barras
1 0 0,0 Baixa
2 3 1,8 1,8%
3 10 6,1 )
Medial
4 16 9,7
43,1%
5 45 27,3
6 57 34,5 Alta
7 34 20,6 55,1%

Tabela-grafico 11

Distribuicéo de Frequéncia da Variavel Mensurada “V11 - O nosso pessoal de
tele-atendimento (SAC, por exemplo) discute com as areas internas da
Concessionaria as informac0@es sobre os clientes.”

Posicéo Freq. Perc. Faixa Gréfico de Barras
1 7 4,2 Baixa
2 10 6,1 10,3%
3 15 9,1 ]
Medial
4 18 10,9
44,8%
5 41 24,8
6 39 23,6 Alta
7 35 21,2 44,8%
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Tabela-grafico 12

Distribuicdo de FreqUéncia da Variavel Mensurada “V12 - Todas as

informacdes sdo divulgadas em todos os niveis da nossa Concessionaria.

Posicdo Freq. Perc. Faixa Gréfico de Barras
1 8 4,8 Baixa
2 13 7,9 12,7%
3 21 12,7 )
Medial
4 26 15,8
49,7%
5 35 21,2
6 38 23,0 Alta
7 24 14,5 37,5%

Tabela-grafico 13

Distribuicdo de Frequéncia da Variavel Mensurada “V13 - Na nossa
Concessionaria, todas as areas (vendas, assisténcia tecnica, financeira, pecas,
oficina, etc.) trabalham integradas de acordo com a estratégia desenhada.”

Posicéo Freq. Perc. Faixa Gréfico de Barras
1 5 3,0 Baixa
2 2 1,2 4,2%
3 15 9,1
Medial
4 28 17,0
51,6%
5 42 25,5
6 49 29,7 Alta
7 24 14,5 44,2%
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Tabela-grafico 14

Distribuicdo de Frequéncia da Variavel Mensurada “V14 - Na nossa
Concessiondria todas as areas sao encorajadas a contribuirem na criagéo de valor para o
cliente (isto é, oferecem mais beneficios comparativamente aos precos cobrados).”

Posicdo Freq. Perc. Faixa Graéfico de Barras
1 1 0,6 Baixa
2 4 2,4 3,0%
3 9 55 ]
Medial
4 27 16,4
51,0%
5 48 29,1
6 57 34,5 Alta
7 19 11,5 46,0%

Tabela-grafico 15

Distribuicdo de Frequéncia da Variavel Mensurada “V15 - Na nossa
Concessionaria, todas as areas trocam informacdes entre si.”

Posicdo | Freq. Perc. Faixa Grafico de Barras
1 5 3,0 Baixa
2 3 1,8 4,8%
3 12 7,3
Medial
4 28 17,0
54,6%
5 50 30,3
6 46 27,9 Alta
7 21 12,7 40,6%

RELATORIO DE PESQUISA N° 15/2000



EAESP/FGV/NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAGCOES 117/168

Em sintese, na série de 15 varidveis mensuradas, a proporcao de concessionarias na
faixa baixa de Orientacdo para o Mercado variou de um minimo de 0,0% (V4) até
um maximo de somente 12,7% (V12). A proporcdo de concessionarias na faixa
intermediaria de Orientacdo para o Mercado variou de um minimo de 10,3% (V45)
até um méaximo de consideraveis 54,6% (\V15). Por ultimo, a proporcdo de
concessiondrias na faixa alta de Orientacdo para o Mercado variou de um minimo
de expressivos 37,5% (V12) até um méaximo de retumbantes 85,4% (V5). Logo,
estes e 0s demais resultados apontam para um quadro geral de Orientacdo para o
Mercado de grau preponderantemente intermediario a alto na amostra de 192
concessionarias.

1.5. Desempenho financeiro

Adiante sdo apresentadas as distribuicdes de freqiéncia de cada uma das quatro
varidveis mensuradas do construto Desempenho Financeiro. Recorde-se que todas
elas também foram medidas em escalas tipo Likert, de 7 posi¢Ges, cada qual
rotulada, indo de 1 como “discorda totalmente” até 7 como “concorda totalmente”.
Adicionalmente, com o mesmo fito de viabilizar uma visualizagdo mais sintética,
para cada uma dessas variaveis procedeu-se a um reagrupamento algo arbitrario com
base na freqléncia relativa das posi¢des. Disso surgiram trés faixas, tendo-se: a)
uma faixa de baixo Desempenho Financeiro, formada pelo agrupamento das
posicdes 1 e 2; b) uma faixa de Desempenho Financeiro intermediario (ou medial),
formada pelo agrupamento das posicdes 3, 4 e 5; ¢) uma faixa de alto Desempenho
Financeiro, formada pelo agrupamento das posi¢cbes 6 e 7.

Tomando-se a série dessas quatro variaveis mensuradas, em termos da faixa de
baixo Desempenho Financeiro, a ordem decrescente das percentagens foi a seguinte,
conforme as Tabelas-graficos 16 a 19:
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e MALUC - Margem Liquida de Lucro - com 46,1% das concessiondrias na faixa
baixa;

e RETPL — Retorno sobre o Patriménio Liquido - com 43,0% das concessionarias
na faixa baixa;

e GIRAT - Giro dos Ativos Totais - com 41,8% das concessionarias na faixa baixa;

e REATI — Retorno sobre os Ativos - com 38,7% das concessionarias na faixa
baixa.

Na série das quatro varidveis mensuradas, no tocante a faixa de Desempenho
Financeiro intermediario, a ordem decrescente das percentagens foi a seguinte,
conforme as Tabelas-graficos 16 a 19:

e GIRAT - Giro dos Ativos Totais - com 54,0% das concessionarias na faixa
intermediaria;

e REATI - Retorno sobre os Ativos — também com 54,0% das concessionarias na
faixa intermediaria;

e RETPL - Retorno sobre o Patriménio Liquido - com 52,1% das concessionarias
na faixa intermediéria;

e MALUC - Margem Liquida de Lucro - com 47,2% das concessionarias na faixa
intermediaria.

Na série das quatro variaveis mensuradas, ja no que se refere a faixa alta de
Desempenho Financeiro, a ordem decrescente das percentagens foi a seguinte,
conforme as Tabelas-graficos 16 a 19:
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e REATI - Retorno sobre os Ativos — com 7,3% das concessionarias na faixa alta;

¢ MALUC - Margem Liquida de Lucro - com 6,7% das concessionarias na faixa
alta;

e RETPL - Retorno sobre o Patriménio Liquido - com 4,8% das concessionérias na
faixa alta;

e GIRAT - Giro dos Ativos Totais - com 4,2% das concessionarias na faixa alta.
Tabela-grafico 16
Distribuicéo de Frequéncia da Variavel Mensurada “REATI - No ano passado,

nossa Concessionaria teve um retorno sobre os ativos muitissimo superior
aquele alcancado pelos nossos concorrentes como um todo.”

Posicdo | Freq. | Perc. | Faixa Gréfico de Barras

1 41 24,8 Baixa
2 23 139 38,7%
L
4 42 25,5 54,0%
5 18 10,9

6 9 55 Ala
7 3 1,8  7,3%
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Tabela-grafico 17

Distribuicdo de Frequéncia da Variavel Mensurada “MALUC - No ano
passado, nossa Concessionaria teve uma margem de lucro (lucro liquido sobre o
faturamento) muitissimo superior aquele alcangado pelos nossos concorrentes

como um todo.”

Posicdo Freg. Perc. Faixa Graéfico de Barras
1 43 26,1 Baixa
2 33 20,0 46,1%
3 21 12,7
Medial
4 39 23,6
47,2%
5 18 10,9
6 9 55 Alta
7 2 1,2 6,7%

Tabela-grafico 18

Distribuicéo de Frequéncia da Variavel Mensurada “GIRAT - No ano passado,
nossa Concessionaria teve um giro dos ativos (faturamento sobre os ativos totais)
muitissimo superior ao alcancado pelos nossos concorrentes como um todo.”

Posicéo ‘ Freq. ‘ Perc. ‘ Faixa ‘ Gréfico de Barras

1 38 23,0 Baixa

2 31 18,8 41,8%

3 26 158  Medial

4 43 26,1 54,0%

5 20 12,1

6 5 30  Alta

7 2 1,2 4,2%
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Tabela-grafico 19

Distribuicdo de FrequUéncia da Variavel Mensurada “RETPL - No ano passado,

nossa Concessionaria teve um retorno sobre o patriménio liquido (lucro liquido

sobre o patriménio liquido) muitissimo superior aquele alcancado pelos nossos
concorrentes como um todo.”

Freq. | Perc. | Faixa Gréfico de Barras
Posicéo

1 41 24,8 Baixa

2 30 18,2  43,0%

3 29 176 Medial

4 36 21,8 52,1%

5 21 12,7

6 5 30 Alta

7 3 1,8 4,8%

Em sintese, na série de quatro varidveis mensuradas, a proporcao de concessionarias
na faixa baixa de Desempenho Financeiro variou de um minimo de 38,7% (REATI)
até um méaximo de consideraveis 46,1% (MALUC). A proporcao de concessionarias
na faixa intermediaria de Desempenho Financeiro variou de um minimo de 47,2%
(MALUC) até um méaximo de expressivos 54,0% (REATI e GIRAT). Por ultimo, a
proporcao de concessionarias na faixa elevada de Desempenho Financeiro variou de
um minimo de somente 4,2% (GIRAT) até um maximo de reduzidos 7,3% (REATI).
Logo, estes e os demais resultados apontam para um quadro geral de Desempenho
Financeiro preponderantemente de graus intermediario a baixo na amostra de 192
concessionarias.
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2. ANALISE MULTIVARIADA

A apresentacdo adiante da parte de analise multivariada dos resultados compde-se
dos seguintes topicos: a) correlacdes policéricas e limiares ordinais (dados de
entrada para as estimativas da modelagem de equacdes estruturais); b) ajustamento
global do modelo do Impacto da Orientacdo para o Mercado sobre o Desempenho
Financeiro; c) ajustamento dos aspectos de mensuracdo desse modelo; d)
ajustamento dos aspectos estruturais desse modelo.

2.1. Correlagdes policdricas e limiares ordinais

A matriz de coeficientes de correlacdo policérica entre as variaveis mensuradas,
tanto de Orientacdo para o Mercado quando de Desempenho Financeiro, esta
lancada na Tabela 26. Obviamente, nela s6 estdo ocupadas as células do triangulo
inferior, ja que as células do tridngulo superior seriam mera repeticdo da outra
metade, dada a natureza simétrica dos coeficientes de correlacdo.

RELATORIO DE PESQUISA N° 15/2000



EAESP/FGV/NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAGCOES

123/168

Tabela 26

Matriz de Coeficientes de Correlacdo Policérica entre as Variaveis Mensuradas

Variavel 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
\4 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 (continuacao)

Matriz de Coeficientes de Correlacdo Policérica entre as Variaveis Mensuradas

Variavel 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 (continuacao)

Matriz de Coeficientes de Correlacdo Policérica entre as Variaveis Mensuradas

Variavel 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 variaveis ordinais mensuradas, tanto de Orientacdo para o
Mercado quanto de Desempenho Financeiro, estdo reproduzidos na Tabela 27.
Lembre-se que a quantidade de limiares de uma variavel é igual a sua quantidade
efetiva de categorias (as categorias previstas menos aquelas para as quais ndo houve
qualquer resposta) menos um. Logo, tendo em vista que todas as variaveis
mensuradas utilizaram escalas de 7 posi¢cOes, a quantidade basica de limiares seria
seis. Todavia, como algumas variaveis tiveram uma ou duas posi¢ées sem qualquer
resposta na amostra de 192 concessionarias, elas ficaram com a quantidade de
limiares proporcionalmente reduzida.
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Tabela 27
Limiares das Variaveis Ordinais Mensuradas
N Limiares
Variavel al 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 Orientacdo
para o Mercado sobre o Desempenho Financeiro. Para tanto, BOLLEN (1989:281)
observa haver muitas maneiras. Dentre elas, a mais tratdvel por testes de
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significancia é a Estatistica Qui-Quadrado. J& as outras medidas sdo de carater
descritivo, tendo em vista que suas distribuicbes sdo desconhecidas. Por isso, na
recomendacao desse autor, 0 mais seguro é sempre relatar e analisar a Estatistica
Qui-Quadrado ao lado de varias das demais medidas de ajustamento global.

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

Para o Modelo, dentre as medidas de ajustamento absoluto, tem-se que a Estatistica
Qui-Quadrado Razdo Probabilidade atingiu um nivel de significancia de 0,000,
muito abaixo do patamar minimo desejado de 0,05, o que desfavorece o Modelo. Ja
o indice de Adequacdo do Ajustamento situou-se em 0,79 (sendo 1,0 o méaximo
possivel), o que indica uma aceitagdo moderada do Modelo. Por sua vez, o Erro de
Aproximacdo Quadrado Médio Raiz atingiu 0,11, contra o limite maximo desejavel
de 0,08, espelhando limitacdo do Modelo. Com esses resultados, para a 12 questédo
formulada nesta pesquisa, a resposta € que ha um grau pequeno de ajustamento
absoluto do Modelo.

Dentre as medidas de ajustamento incremental, o valor de 0,72 do Indice de
Adequacdo de Ajustamento Ajustado esta bem abaixo do limite minimo de 0,90. A
situacdo é um pouco melhor no tocante ao indice de Ajustamento Ndo-Normatizado,
com o valor 0,81, e o Indice de Ajustamento Normatizado, com o valor 0,80, ambos
menos distantes do limite minimo de 0.90. Mesmo assim, também quanto ao
ajustamento incremental o Modelo néo se sai bem. Com esses resultados, para a 2@
guestdo formulada nesta pesquisa, a resposta é que hd um grau pequeno de
ajustamento incremental do Modelo.
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Tabela 28

Medidas de Ajustamento Global do Modelo Testado

Siglaem Faixa ou Nivel No

Classe de Medida / Medioa Inglés Recomendavel Modelo

i. Medidas de Ajustamento Absoluto

i.i. Estatistica Qui-Quadrado Razao Probabilidade....... xz 492,52
i.l.a. Graus de Liberdade............ccccoooiiiinnine DF 146
i.i.b. Nivel de Significancia..........cc.ccccoveernenene p-value > 0,05 0,00
i.ii. Pardmetro de N&o-Centralidade Estimado............. NCP 346,52
i.iii. Pardmetro de N&o-Centralidade Escalonado......... SNCP 1,80
i.iv. Indice de Adequacio de Ajustamento................... GFI 0.0a1.0 0,79
i.v. Residuo Quadrado Médio Raiz..........c.cccceevververnnnns RMR 0,071
i.vi. Erro de Aproximacao Quadrado Médio Raiz........ RMSEA <0,08 0,11
i.vii. Indice de Validagdo Cruzada Esperada................ ECVI 3,04

ii.i. Indice de Adequacio de Ajustamento Ajustado..... AGFI > 0,90 0,72
ii.ii. Indice de Ajustamento Ndo-Normatizado............. NNFI > 0,90 0,81
ii.iii. Indice de Ajustamento Normatizado.................... NFI > 0,90 0,80

iii. Medidas de Ajustamento Parcimonioso

iii.i. Indice de Ajustamento Normatizado

ParCimonNiOS0.......ccveiierieiieiieie et PNFI 0,68
iii.ii. Indice de Adequacio de Ajustamento

ParCimMONIOSO. .....ceiveiiieieiesieeie e s PGFI 0,60
iii.iii. Qui-Quadrado Normatizado.............cccceeevernnnne. y’IDF  >le<3o0u5 3,37
iii.iv. Critério de Informacdo Akaike............ccccocevennnn. 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 razoavel
ajustamento do Modelo em termos de parcim6nia. Com esses resultados, para a 32
guestdo formulada nesta pesquisa, a resposta é que hd um grau médio de
ajustamento parcimonioso do Modelo.

N&o é facil sintetizar esses resultados. HAIR et al. (1995) reconhecem que, por um
lado, os tipos e as quantidades de medidas de adequacdo de ajustamento estdo
aumentando, com os pesquisadores continuamente explorando as possibilidades da
modelagem de equacdes estruturais. Por outro lado, o usuario enfrenta ndo so a
tarefa de selecionar as medidas apropriadas, mas também a de avaliar se 0 modelo é
aceitavel com base em padrdes reconhecidamente subjetivos. O efeito final € a
incerteza sobre o que € aceitavel versus inaceitavel, deixando o encargo da prova ao
pesquisador em vez de contar-se com testes objetivos de base estatistica.

Em que pese tal dificuldade, levando-se em apreco o todo das medidas da Tabela 28
aqui analisadas, pode-se interpretar que o Modelo do Impacto da Orientacdo para o
Mercado sobre o Desempenho Financeiro desponta com um grau problematico de
ajustamento global ou, com muita concessdo, um nivel apenas moderado de
ajustamento, no ambito da amostra tomada de concessionarias autorizadas General
Motors no Brasil. Uma analise mais rigorosa levaria a rejeicdo desse Modelo, como
padecendo de precério ajustamento global em tal contexto. Com esses resultados,
para a 42 questdo formulada nesta pesquisa, a resposta é que ha um grau
pequeno de ajustamento global do Modelo.

2.3. Ajustamento do modelo de mensuracéo

Resultados sem sentido para pardmetros individuais podem ocorrer em conjungao
com boas medidas de ajustamento global de um modelo, o0 que seria ignorado se o
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pesquisador apenas examinasse o0 ajustamento global (BOLLEN, 1989:281). Logo, a
analise dos componentes do modelo é essencial. Embora tenha-se encontrado apenas
limitado ajustamento global do Modelo, ele foi julgado suficiente para prosseguir
rumo a avaliacdo do ajustamento do modelo de mensuracao, trazendo mais luzes ao
problema de pesquisa e ensejando a resposta a outras questdes formuladas. Para
tanto, as estimativas padronizadas dos parametros do Modelo do Impacto da
Orientacdo para o Mercado sobre o Desempenho Financeiro estdo expostas na
Figura 6.

Agora 0 primeiro passo € o exame das cargas individuais dos indicadores dos
construtos, particularmente focalizando quaisquer delas que ndo sejam significantes
(HAIR et al., 1995:664). Para cada variavel mensurada em relagcdo a sua variavel
latente, nos relatérios do Lisrel 8 saem a carga estimada do parametro, o erro padréo
(entre parénteses) e o valor da estatistica t, com essas trés medidas dispostas numa
mesma coluna (JORESKOG & SORBOM, 1996a:103). O erro padrdo revela quio
acuradamente os valores dos parametros livres foram estimados. Se o erro padrédo é
pequeno, entdo os parametros foram estimados acuradamente. Para cada parametro
livre, a estimativa da carga dele dividida pelo seu erro padrdo produz o valor da
estatistica t. Aqui optou-se, como ja dito, por um nivel de significancia de 1%.
Entdo, se o valor de t situar-se entre -2,576 e 2,576, o pardmetro ndo é
significativamente diferente de zero; obviamente, fora dessa faixa o pardmetro é
significativo.

Nesses termos, os resultados dos pardmetros LAMBDA-X calculados para o Modelo
aparecem na Tabela 29. Ao nivel de significAncia de 1%, constata-se que todas as 15
varidveis mensuradas X possuem cargas significantes (diferentes de zero) em
relacdo a suas respectivas variaveis latentes. Especificamente, isto vale para V1 a
V6 ligadas a Orientacdo para o Consumidor (OCONSU), V7 a V10 ligadas a
Orientacdo para a Concorréncia (OCONCO) e V11 a V15 ligadas a Coordenacao
Interdepartamental (COORIN).
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Figura 6

Estimativas Padronizadas dos Parametros do Modelo do Impacto da
Orientacdo para o Mercado sobre o Desempenho Financeiro
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Tabela 29
Parametros LAMBDA-X Calculados para o Modelo
Variavel Variavel Variavel Variavel Variavel Variavel
Mensurada Latente Mensurada Latente Mensurada Latente
X OCONSU X OCONCO X COORIN
V1 0,79°° V7 0,72° V11 0,57°
(0,06)" (0,07) (0,07)
12,33 11,10 8,36
V2 0,79° V8 0,81° V12 0,83°
(0,06) (0,06) (0,06)
12,19 13,06 13,71
V3 0,50° V9 0,76° V13 0,88°
(0,07) (0,06) (0,06)
6,97 11,91 15,13
V4 0,60° V10 0,78° V14 0,74°
(0,07) (0,06) (0,06)
8,55 12,37 11,64
V5 0,56° V15 0,82°
(0,07) (0,06)
7,88 13,42
V6 0,59°
(0,07)
8,42
“ Carga Estimada do Parametro “Erro Padréo “Valor de t * Estatisticamente significante a 1%
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Com esses resultados:

a) para a 52 questdo formulada nesta pesquisa, a resposta é afirmativa, pois ha
uma relagdo linear significante entre o construto exogeno Orientagdo para o
Consumidor (componente da Orientacdo para o Mercado) e cada uma de
suas variaveis mensuradas do Modelo;

b) para a 62 questdo formulada nesta pesquisa, a resposta ¢é afirmativa, pois ha
uma relagdo linear significante entre o construto exégeno Orientagdo para a
Concorréncia (componente da Orientacdo para o Mercado) e cada uma de
suas variaveis mensuradas do Modelo;

c) para a 72 questdo formulada nesta pesquisa, a resposta é afirmativa, pois ha
uma relacdo linear significante entre o construto exogeno Coordenacgao
Interdepartamental (componente da Orientacdo para o Mercado) e cada
uma de suas variaveis mensuradas do Modelo.

Complementando essa analise, a Tabela 30 traz os valores das correlagdes multiplas
ao quadrado de cada uma das variaveis mensuradas X. Daquelas ligadas a variavel
latente OCONSU, nenhuma apresenta uma alta correlacdo multipla ao quadrado e as
variaveis V3, V4, V5 e V6 apresentam baixos valores dessa medida, ndo atingindo
sequer 40%. No que toca a variavel latente OCONCO, as correlagbes multiplas ao
quadrado de todas as suas variaveis mensuradas sdo moderadas, oscilando entre um
minimo de 52% e um maximo de 66%. Tratando-se da varidvel latente COORIN,
apenas a variavel mensurada V11 desponta com uma baixa correlacdo multipla ao
quadrado (33%), enquanto V12, V14 e V15 possuem valores moderados dessa
medida (entre 55% e 68%) e V13 quase alcanca um patamar elevado dela (78%).
Como a correlagdo maltipla ao quadrado indica qudo bem uma varidvel mensurada
mede o seu construto, pelo visto os construtos OCONSU e COORIN contam com
algumas varidveis mensuradas sem uma relacdo linear muito forte com eles.
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Tabela 30
Correlacdo Multipla ao Quadrado das Variaveis Mensuradas X

Variavel | correlagio Variavel | correlagéo Variavel | correlagio

mensu_r,ada Mltipla mensu_r,ada Mltipla mensu_r,ada Miltipla

da variavel a0 da variavel 20 da variavel 20

latente latente latente

OCONSU Quadrado OCONCO Quadrado COORIN 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 parametros THETA-DELTA, referentes as covariancias dos erros
de mensuracao das variaveis mensuraveis X do Modelo, aparecem na Tabela 31. Ao
nivel de significancia de 1%, constata-se que todas as covariancias dos erros de
mensuracdo das 15 varidveis mensuradas X sdo significantes (diferentes de zero).
Especificamente, isto vale para: i) V1 a V6, ligadas a Orientacdo para o Consumidor
(OCONSU); ii) V7 a V10 ligadas a Orientacao para a Concorréncia (OCONCO); iii)
V11 a V15 ligadas a Coordenacdo Interdepartamental (COORIN). Tal ocorréncia
reforca a conveniéncia do uso da técnica de modelagem de equacgbes estruturais,
justamente por incorporar tais erros de mensuragao.
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Tabela 31
Parametros THETA-DELTA Calculados para o Modelo
Variavel Variavel Variavel
mensurada  Erro de mensurada  Erro de mensurada  grro de
X da Mensu- X da Mensu- X da Mensu-
variavel - variavel - variavel ~
latente racao latente racao latente racao
OCONS OCONC COORIN
V1 0,37*° V7 0,48° V11l 0,67°
(0,05) ™ (0,06) (0,07)
7,097 8,51 9,36
V2 0,38° V8 0,34° V12 0,32°
(0,05) (0,05) (0,04)
7,20 7,54 7,91
V3 0,75° V9 0,42° V13 0,22°
(0,08) (0,05) (0,03)
9,24 8,18 6,80
V4 0,64° V10 0,39° V14 0,45°
(0,07) (0,05) (0,05)
8,89 7,96 8,75
V5 0,69° V15 0,33°
(0,08) (0,04)
9,06 8,07
V6 0,65°
(0,07)
8,92

® Covariancia do Erro de Mensuracdo

“Erro Padrio " Valor de t

* Estatisticamente significante a 1%
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Como nenhuma das variaveis mensuradas X possui carga ndo significativa, o que
faria necessario exclui-la e re-estimar o Modelo, as medidas de fidedignidade e
variancia extraida podem ser calculadas para cada uma das 3 varidveis latentes
exdgenas e seus respectivos conjuntos de variaveis mensuradas. A Tabela 32 traz os
resultados da analise de fidedignidade de tais variaveis. Todos os 3 construtos
possuem elevada fidedignidade (de 81 a 88%), ultrapassando com folga o limite
minimo recomendavel de 70%. Isto demonstra que 0s conjuntos de variaveis
mensuradas contam com alta consisténcia interna, bem indicando seus respectivos
construtos comuns. Com esses resultados:

e para a 8% questdo formulada nesta pesquisa, a resposta é afirmativa, pois é
satisfatoria a fidedignidade do construto exdgeno Orientacdo para o
Consumidor (componente da Orientacdo para o Mercado) e suas variaveis
mensuradas do Modelo;

e para a 92 questdo formulada nesta pesquisa, a resposta é afirmativa, pois é
satisfatoria a fidedignidade do construto exdgeno Orientacdo para a
Concorréncia (componente da Orientacdo para o Mercado) e suas variaveis
mensuradas do Modelo;

e para a 10?2 questdo formulada nesta pesquisa, a resposta é afirmativa, pois é
satisfatoria a fidedignidade do construto exdégeno Coordenacao
Interdepartamental (componente da Orientacdo para o Mercado) e suas
variaveis mensuradas do Modelo.
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Tabela 32

Fidedignidade Composta das Variaveis Latentes Exdgenas do Modelo

Soma das Cargas Padronizadas

= QOrientacdo para o0 Consumidor V1+V2+V3+V4+ V5 + V6 = Total
0,79 +0,79 + 0,50 + 0,60 + 0,56 + 0,59 = 3,83

= Orientacdo para a Concorréncia V7 +V8+V9+V10 = Total
0,72+0,81+0,76 + 0,78 = 3,07

= Coordenacdo Interdepartamental V11 +V12 + V13 + V14 + V15 = Total
0,57 +0,83+0,88 +0,74 + 0,82 = 3,84

Soma dos Erros de Mensuracgao

= QOrientagdo para o0 Consumidor V1+V2+V3+V4+ V5 + V6 = Total
0,37 +0,38 +0,75 + 0,64 + 0,69 + 0,65 = 3,48

= Orientacdo para a Concorréncia V7+V8+V9+V10 = Total
0,48 +0,34 +0,42 + 0,39 = 1,63

= Coordenacao Interdepartamental V11 +V12 +V13 + V14 + V15 = Total
0,67 +0,32+0,22+0,45+ 0,33 =1,99

Calculo da Fidedignidade = (Soma das Cargas Padronizadas)?

(Soma das Cargas Padronizadas)® + Soma dos Erros de Mensuracao
= Orientagdo para o Consumidor (3,83)%/ { (3,83)*+ 3,48 } = 0,808
=  Orientacio para a Concorréncia (3,07)2/{(3,07)°+ 1,63} = 0,853

= Coordenagio Interdepartamental (3,84)%/ { (3,84)+ 1,99 } = 0,881
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Os resultados da variancia extraida para 0s mesmos construtos exdgenos e suas
variaveis mensuradas X estdo na Tabela 33. Os construtos Orientacdo para a
Concorréncia, com variancia extraida 0,59, e Coordenacdo Interdepartamental, com
variancia extraida 0,60, ultrapassam o limite minimo recomendavel para essa
medida, que é 0,50. Ao contrario, o construto Orientacdo para o Consumidor, com
apenas 0,42 de variancia extraida, deixou a desejar nessa medida, sinalizando que
suas 6 varidveis mensuradas ndo sdo muito representativas da variavel latente a que
estdo conectadas no Modelo. Com esses resultados:

e para a 112 questdo formulada nesta pesquisa, a resposta é negativa, pois é
insatisfatoria a variancia extraida do construto exdégeno Orientacdo para o
Consumidor (componente da Orientacdo para o Mercado) e suas variaveis
mensuradas do Modelo;

e para a 122 questdo formulada nesta pesquisa, a resposta é afirmativa, pois é
satisfatoria a variancia extraida do construto exdgeno Orientacdo para a
Concorréncia (componente da Orientacdo para o Mercado) e suas variaveis
mensuradas do Modelo;

e para a 13?2 questdo formulada nesta pesquisa, a resposta é afirmativa, pois é
satisfatoria a variancia extraida do construto exdgeno Coordenacao
Interdepartamental (componente da Orientagdo para o Mercado) e suas
variaveis mensuradas do Modelo.
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Tabela 33

Variancia Extraida das Variaveis Latentes Exdgenas do Modelo

Soma dos Quadrados das Cargas Padronizadas

= Orientacio para o Consumidor V1® + V2% + V3 + V42 + V5 + V6° = Total
0,79° + 0,79% + 0,50 + 0,60% + 0,56° + 0,59 =2,5199

= Orientagéo para a Concorréncia V7% + V8 + V9 + V10° = Total
0,72° +0,81* + 0,76° + 0,78% = 2,3605

= Coordenagéo Interdepartamental V112 + V122 + V13% + V14 + V15 = Total
0,57° + 0,83 + 0,88 + 0,74% + 0,82° = 3,0082

Soma dos Erros de Mensuracgdo

= QOrientagdo para o Consumidor V1+V2+V3+V4+ V5 + V6 = Total
0,37 +0,38 +0,75 + 0,64 + 0,69 + 0,65 = 3,48

= Orientacdo para a Concorréncia V7+V8+V9+V10 = Total
0,48 +0,34 +0,42 + 0,39 = 1,63

= Coordenacéo Interdepartamental V11 +V12 +V13 + V14 + V15 = Total
0,67 +0,32+0,22+0,45+ 0,33 =1,99

Calculo da (Soma dos Quadrados das Cargas Padronizadas)
Variancia
Extraida

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

= Orientacdo para o Consumidor (2,5199)/(2,5199 + 3,48 ) = 0,420
= Orientacdo para a Concorréncia (2,3605) / (2,3605+ 1,63 ) = 0,592

= Coordenagdo Interdepartamental (3,0082) /(3,0082+ 1,99 ) = 0,602
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Por seu turno, os resultados dos pardmetros LAMBDA-Y calculados para o0 Modelo
aparecem na Tabela 34. No caso da varidavel REATI (Retorno sobre os Ativos), o
programa Lisrel 8 automaticamente fixou a sua carga, pois se ele fosse deixado livre
poderia tornar o Modelo ndo identificado. Mesmo assim, ao nivel de significancia
de 1%, constata-se que todas as 4 varidveis mensuradas Y possuem cargas
altamente significantes (diferentes de zero) em relacdo a respectiva variavel latente.
Especificamente, isto envolve REATI (Retorno sobre Ativos Totais), MALUC
(Margem de Lucro), GIRAT (Giro dos Ativos) e RETPL (Retorno sobre o
Patrimonio Liquido) ligadas ao DESFIN (Desempenho Financeiro). Com esses
resultados, para a 14% questdo formulada nesta pesquisa, a resposta ¢
afirmativa, pois ha uma relacao linear significante entre o construto enddgeno
Desempenho Financeiro e cada uma de suas variaveis mensuradas do Modelo.

Tabela 34

Parametros LAMBDA-Y Calculados para o Modelo

Variavel Variavel Mensurada Y
Latente ETA REATI MALUC GIRAT RETPL
0,92° 0,95 ° 0.96° 0.91°
DESFIN (0,04) ™ (0.04) (0.04)
24,67 25.35 21.30
“ Carga Estimada do Parametro “Erro Padréo ““Valor de t * Estatisticamente significante a 1%

De novo complementando a analise, a Tabela 35 traz os valores das correlagdes
multiplas ao quadrado de cada uma das varidveis mensuradas Y, ligadas a variavel
latente DESFIN. Desta feita, observa-se que todas os valores dessa medida sao
elevados, oscilando entre 84% e 92%. Ha, por conseguinte, uma relacdo linear
muito forte das variaveis mensuradas REATI, MALUC, GIRAT e RETPL com o
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construto DESFIN, algo alias previsivel, haja vista a natureza consagrada da teoria
por tras desse conjunto.

Tabela 35

Correlacdo Multipla ao Quadrado das Variaveis Mensuradas Y

Variaveis Mensuradas Y

REATI MALUC GIRAT RETPL

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

Os resultados dos parametros THETA-EPSILON, referentes a covariancia dos erros
de mensuracdo das variaveis mensuradas Y do Modelo, surgem na Tabela 36. Ao
nivel de significancia de 1%, constata-se que todas as covariancias dos erros de
mensuragdo das 4 varidveis mensuradas Y sdo significantes (diferentes de zero). De
novo, tal ocorréncia reforca a conveniéncia do uso da técnica de modelagem de
equacdes estruturais, justamente por incorporar tais erros de mensuracao.

Tabela 36

Parametros THETA-EPSILON Calculados para o Modelo

Variaveis Mensuradas da Variavel Latente Desempenho Financeiro

Variavel Erro de Variavel Erro de
Mensurada Mensuragéo Mensurada Mensuragéo
REATI 0,16"* MALUC 0.09°
(0,02)” (0,01)
8,107 6,48
GIRAT 0.08° RETPL 0,17°
(0,01) (0,02)
5,85 8,22
" Covariancia do Erro de Mensuragdo ~ ~ Erro Padrdo  ~ Valor det * Estatisticamente significante a 1%
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Como também nenhuma das varidveis mensurdveis Y possui carga ndo significante
(muito pelo contrario), o que faria necessario exclui-la e re-estimar o Modelo, as
medidas de fidedignidade e variancia extraida podem ser calculadas para essa
variavel latente enddgena e seu respectivo conjunto de varidveis mensuradas. Para
comecar, a Tabela 37 expde os resultados da analise de fidedignidade. O construto
Desempenho Financeiro possui elevadissima fidedignidade (97%), ultrapassando
com bastante folga o limite minimo recomendavel de 70%. Isso demonstra que esse
conjunto de variaveis mensuradas embute alta consisténcia interna, bem indicando
seu construto comum. Com esses resultados, para a 152 questdo formulada nesta
pesquisa, a resposta é afirmativa, pois é satisfatoria a fidedignidade do
construto endogeno Desempenho Financeiro e suas variaveis mensuradas do
Modelo.

Tabela 37

Fidedignidade Composta da Variavel Latente Endégena do Modelo

Soma das Cargas Padronizadas

I
_|
o

—
=3

= Desempenho Financeiro REATI + MALUC + GIRAT + RETPL
092 + 09 + 09 + 091 = 3,74

Soma dos Erros de Mensuracao

= QOrientacao para o Consumidor REATI + MALUC + GIRAT + RETPL = Total
016 + 009 + 008 + 0,17 = 0,50

Calculo da Fidedignidade = (Soma das Cargas Padronizadas)?

(Soma das Cargas Padronizadas)® + Soma dos Erros de Mensuracao

= Orientacdo para o Consumidor  (3,74)?/ { (3,74)*+ 0,50 } = 0,965
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Os resultados da varidncia extraida para o mesmo construto endégeno e suas
variaveis mensuradas Y estdo estampados na Tabela 38. O construto Desempenho
Financeiro, com variancia extraida 0,88, ultrapassa e muito o limite minimo
recomendavel para essa medida, que é 0,50. Portanto, as suas 4 variaveis
mensuradas sdo muito representativas da variavel latente a que estdo conectadas no
Modelo. Com esses resultados, para a 162 questdo formulada nesta pesquisa, a
resposta é afirmativa, pois é satisfatéria a variancia extraida do construto
enddgeno Desempenho Financeiro e suas variaveis mensuradas do Modelo.

Tabela 38

Variancia Extraida das Variavel Latente Enddgena do Modelo

Soma dos Quadrados das Cargas Padronizadas

= Desempenho Financeiro REATI?+ MALUC? + GIRAT? + RETPL? = Total
092° + 095 + 0,96°+ 091° = 34986

Soma dos Erros de Mensuracao

= Desempenho Financeiro REATI + MALUC + GIRAT + RETPL = Total
016 + 009 + 008 + 0,17 = 0,50

Célculo da (Soma dos Quadrados das Cargas Padronizadas)
Variéancia
Extraida

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

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

Ja tendo sido realizadas as avaliacGes global e dos aspectos da mensuracdo do
Modelo do Impacto da Orientacdo para o0 Mercado sobre o Desempenho Financeiro,
insta agora passar ao exame da sua parte estrutural. Isto €, cabe analisar o conjunto
de relacdes de dependéncia ligando os construtos do Modelo.

Com esse proposito, os parametros GAMMA da equacdo estrutural calculados para
0 Modelo estdo registrados na Tabela 39. Ao nivel de significAncia de 1%, os
resultados indicam ndo serem significantes nenhum dos trés vinculos causais entre
as variaveis exogenas latentes Orientacdo para o Consumidor (OCONSU),
Orientacdo para a Concorréncia (OCONCO) e Coordenacdo Interdepartamental
(COORIN) e a variavel enddgena latente Desempenho Financeiro (DESFIN). Dentre
tais vinculos, apenas aquele ligando Orientacdo para a Concorréncia e Desempenho
Financeiro aproxima-se da significancia, com o valor da estatistica t da ordem de
2,23, contra o valor critico de 2,576. Além disso, 0s dois outros vinculos causais, da
ligacdo de Orientacdo para o Consumidor e Coordenacdo Interdepartamental com
Desempenho Financeiro, despontam com cargas negativas. Este é um resultado
interessante, pois caso fossem esses vinculos estatisticamente significantes, entdo
tais duas varidveis exogenas estariam tendo impacto negativo sobre o Desempenho
Financeiro. Com esses resultados:

e para a 172 questdo formulada nesta pesquisa, a resposta € negativa, pois nao
h& uma relacdo significante tendo o construto exdgeno Orientacdo para o
Consumidor (componente da Orientacdo para o Mercado) como causa e 0
construto endégeno Desempenho Financeiro como efeito;

e para a 182 questdo formulada nesta pesquisa, a resposta € negativa, pois nao
h& uma relacdo significante tendo o construto exdgeno Orientacdo para a
Concorréncia (componente da Orientagcdo para o Mercado) como causa € 0
construto enddégeno Desempenho Financeiro como efeito;
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e para a 192 questdo formulada nesta pesquisa, a resposta é negativa, pois nao
hda uma relacdo significante tendo o construto exd6geno Coordenacéao
Interdepartamental (componente da Orientacdo para o Mercado) como
causa e o construto endégeno Desempenho Financeiro como efeito.

O parametro PSI (covariancias das variaveis dos termos de erro nas equacgGes
estruturais) e a Correlacdo Multipla ao Quadrado da equacdo estrutural calculados
para 0 Modelo também estdo registrados na Tabela 39. A covaridncia do erro de
mensuracdo da variavel latente enddgena Desempenho Financeiro atingiu a
elevadissima marca de 0,92, nitidamente significante ao nivel de significancia de
1%. J& a correlagdo maultipla ao quadrado dessa mesma variavel latente bateu em
exiguos 8%. Portanto, o efeito combinado das trés variaveis exogenas (Orientacdo
para o Consumidor, Orientacdo para a Concorréncia e Coordenacéo
Interdepartamental) explica tdo somente 8% da variancia no Desempenho
Financeiro, denotando uma relacéo linear fraquissima.

Tabela 39

Parametros GAMMA, PSI e Correlagdo Multipla ao Quadrado
da Equacéo Estrutural Calculados para o Modelo

Variavel Variaveis Latentes KSI Equacéo Estrutural — DESF~IN
Latentes Erro de I\Cllquggel?gao
ETA Mensuragao ullipla ao
OCONSU | OCONCO | COORIN ¢ Quadrado
-0,07"¢ 0,50 -0,24¢ 0,92
DESFIN 0,14y (0,22) (0,22) (0,12)" 0,08
-0,51™ 2,23 -1,08 7,917
“ Carga Estimada do Parametro "Erro de Mensuragéo " Erro Padréo ““Valor de t
*Estatisticamente néo significante a 1% * Estatisticamente significante a 1%
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Dada a pobreza dessas relagdes estruturais que configuram o cerne do Modelo,
ainda mais vale a pena atentar para a matriz de covariancias entre as variaveis
latentes exdgenas e enddgenas, cujos resultados constam da Tabela 40. Embora
sendo covariancias, a comparacdo delas fica facilitada porque todas as variaveis
mensuradas tiveram por base escalas de igual tipo e estrutura (ordinal de 7
posicOes). De pronto percebe-se uma grande disparidade entre a magnitude de dois
grupos de covariancias. De um lado, sdo bem mais baixas (de 0,11 a 0,24) as
covariancias dos pares formados pela variavel endégena Desempenho Financeiro e
as 3 variaveis exogenas, qual sejam, Orientacdo para o Consumidor (OCONSU),
Orientacdo para a Concorréncia (OCONCO) e Coordenacdo Interdepartamental
(COORIN). Do outro, sdo bem mais altas (0,72 a 0,87) as covariancias dos pares
formados por essas trés variaveis exogenas entre si. Note-se que as variancias e
covariancias entre as variaveis KSI anotadas nessa mesma Tabela 40, na parte a sua
direita, sdo os elementos da matriz PHI a seguir considerada.

Tabela 40

Matriz de Covariancias entre as Variaveis Latentes ETA e KSI

Variaveis ETA KSI
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 indicagdo, interessa conhecer melhor as relagbes entre as variaveis
exodgenas. Com esse fito, a Tabela 41 expde os pardmetros PHI calculados para o
Modelo, das varidncias e covariancias das varidveis exogenas. Ao nivel de
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significancia de 1%, de fato os resultados demonstram que 0s 3 construtos exdgenos
(Orientacéo para o Consumidor, Orientacdo para a Concorréncia e Coordenacgéo

Interdepartamental) guardam covariancias significantes entre si. Eles formam, pelo
visto, um todo imbricado.

Tabela 41

Parametros PHI Calculados para o Modelo

Variaveis Variaveis Latentes KSI
Latentes KSI OCONSU OCONCO COORIN
OCONSU 1,00
OCONCO 0,72
(0,05)"
14,45 1,00
COORIN 0,74 0,87
(0,05) (0,03)
16,34 30,26 1,00

“ Carga Estimada do Parametro

" Erro Padréo

“Valor de t

* Estatisticamente significante a 1%

Eis os resultados principais na avaliacdo do ajustamento do Modelo do Impacto da
Orientacédo para o0 Mercado sobre o Desempenho Financeiro, nos limites da amostra
formada de concessionarias autorizadas de veiculos da General Motors no Brasil.

Muitas surpresas foram encontradas, em face da teoria revisada, e agora impende
sobre elas concluir.

RELATORIO DE PESQUISA N° 15/2000



EAESP/FGV/NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAGCOES 148/168

VII. CONCLUSOES

As conclusfes da pesquisa empirica realizada estdo a seguir expostas, divididas em
limitagOes, discussdo e implicacgdes cientificas, discussdo e implicacdes gerenciais e
consideracdes finais.

1. LIMITACOES

S&o diversas as limitacdes desta pesquisa e elas ndo podem ficar sem mencao.
Primeiro, tem-se aqui apresentado o relatério de uma pesquisa empreendida ao
longo de apenas 6 meses. O esquema de financiamento a pesquisa do Nucleo de
Pesquisas e Publicacdes da EAESP-FGV assoma como uma grande forma de
fomento ao trabalho cientifico no @mbito da Instituicdo, talvez sem paralelo no meio
de pesquisa de Administracdo no Brasil. Todavia, tem-se como indubitavel que tal
prazo, de apenas meio ano, € muito exiguo para consumar um projeto tedrico-
empirico de razoavel envergadura. Essa limitacdo béasica esta refletida em diversas
imperfeicbes aqui presentes, para parte das quais se espera, ao longo dos proximos
meses, gradativamente encontrar equacionamento. J& aquelas outras restri¢Ges
insuscetiveis de extincdo no ambito deste projeto, elas devem animar novos e
melhores esfor¢os futuros de investigacdo do problema aqui abordado.

Segundo, deu-se uma variabilidade moderada nas variaveis mensuradas, tanto
naquelas ligadas a Orientacdo para o Mercado (preponderancia de escores nas faixas
intermediéaria e alta) quanto ao Desempenho Financeiro (preponderancia de escores
nas faixas intermediaria e baixa). Tal condicdo prejudicou a robustez das anélises
estatisticas em geral e da modelagem de equacdes estruturais em particular. Logo,
sendo possivel, em outras oportunidades de pesquisa deve-se buscar trabalhar com
amostras dotadas de maior variabilidade nas medidas. Sera necessaria a consecu¢ao
de projetos com uma gama suficiente grande de organizacdes e que tenham
situacdes bem distintas quanto ao panorama dos construtos examinados.
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Terceiro, 0 ano de 1998, tomado como base para as avaliagcbes de Desempenho
Financeiro, quem sabe foi atipicamente adverso, além da restricdo que foi tomar um
Gnico exercicio. Em decorréncia, seria desejavel trabalhar com uma série
longitudinal de medidas de Desempenho Financeiro cobrindo véarios anos. O dificil
sera obter a cooperacdo dos empresarios para fornecer tais dados.

Quarto, ha uma tendéncia muito forte na pesquisa de marketing de cada pesquisador
se lancar a um tema variando o esquema metodolégico adotado. Alias, foi
exatamente isso que se fez nesta pesquisa. Uma razdo disso € Obvia e pertinente:
buscar melhores abordagens para um mesmo problema béasico de pesquisa. N&o
obstante, essa situacdo dificulta sobremaneira comparacGes rigorosas entre as
iniciativas de pesquisa, como entre os resultados empiricos aqui encontrados e
aqueles antes expostos na revisao tedrica. Pior ainda, parece que as iniciativas para
replicar estudos originais ainda ndo sdo nem bem aceitas na comunidade académica
de marketing. Entdo, uma das limitagbes deste estudo foi a falta de bases
estrangeiras e brasileiras para comparacéo direta dos resultados ora obtidos. Ndo se
teve acesso a outros estudos usando o mesmo esquema aqui implementado. Pior
ainda, se a pesquisa sobre Orientacdo para o Mercado nos Estados Unidos é uma
realidade da década de 90 recém terminada, na Orbita brasileira a caréncia cientifica
é ainda bem maior.

Quinto, incidiu sobre a pesquisa a restricdo de um potencial erro de nao-resposta
dos principais executivos das concessionarias General Motors. Isto porque a maior
parte deles, 61%, ndo respondeu o questionario. Dai a duvida que se instala € se
aqueles que responderam diferem substantivamente daqueles que ndo responderam
em termos de variaveis relevantes para o estudo (MALHOTRA, 1995). Se a
discrepancia é expressiva, entdo as estimativas extraidas da amostra devem estar
contaminadas de viéses. Oportunamente espera-se aplicar um teste estatistico para
analisar a existéncia ou ndo de evidéncias desse erro de ndo-resposta.
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Sexto, tem-se aqui estudada apenas uma rede de um ramo empresarial, que € o de
distribuicdo automotiva, dele tendo sido extraida uma amostra ndo-probabilistica.
Por conseguinte, ndo ha como pretender generalizacdo dos resultados desta pesquisa
(KERLINGER, 1973). Logo, num desdobramento inicial, o caminho sera estender
esta investigagdo para incluir as demais grandes redes de distribuicdo automotiva
instaladas no Brasil: Fiat, Ford e Volkswagen. Além disso, necessario seria dispor
de avaliagbes empiricas das relacBes entre Orientacdo para o Mercado e
Desempenho Financeiro em outros ramos de negdécios no Brasil.

Sétimo, uma das mais importantes restricdes deste estudo esta na possivel
ocorréncia de um viés de desejabilidade social. Tal viés resulta de respostas dadas
gue ndo sdo baseadas naquilo que os respondentes “realmente” pensam e acreditam,
mas sim no que eles percebem como sendo socialmente apropriado. A possibilidade
da existéncia desse tipo de viés deve ser sempre considerada quando o fendmeno
investigado engloba assuntos sensiveis. Na atualidade, a toda parte (da grande
imprensa as escolas de Administragdo) ouve-se um discurso forte e frequente
ressaltando a necessidade vital de satisfacdo do cliente. Decerto que nédo é diferente
0 que ouvem 0S principais executivos das concessionarias estudadas da parte
daqueles que estdo na gestdo da montadora que representam. Destarte, pode ser que
0 quadro geral positivo que aqui se viu de Orientagdo para o Mercado das
concessionarias ndo seja todo verdade, estando distorcida uma realidade mais
desfavoravel no tocante a esse construto.

Oitavo, esta pesquisa baseou-se somente nas respostas dos principais executivos das
concessionarias. Mesmo sendo eles os maiores detentores das informacdes nesse
tipo de empresa (privada e de pequeno e médio portes), algumas informacdes de
Orientacdo para o Mercado sdo mais proprias do contato diario funcionario-cliente.
Isto também foi levantado no estudo de PELHAM e WILSON (1996). Como
solucdo, poderiam também ser obtidas informacg@es junto a outros funcionarios da
empresas, como os vendedores, tanto mais sendo as empresas aqui pesquisadas de
servigos, onde € tipica a interacdo entre funcionarios de linha de frente e clientes.
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Nono, uma restricdo inerente a estudos cruzando culturas e nagbes, com 0 uso de
instrumentos comuns, relaciona-se a traducdo. Logo, a traducdo do enunciado
original das 15 variaveis mensuradas de Orientacdo para o Mercado da lingua
inglesa para o portugués usado no Brasil revestiu-se de dificuldade, sujeita a
potenciais imperfei¢cdes. Cuidados foram tomados no processo de tradugdo (como
pelo pré-teste), de modo a assegurar equivaléncia de conteddo e acurada
comunicacdo com o0s respondentes. Sem embargo, a possibilidade de ma
interpretacdo ndo deixou de existir.

Décimo, tendo em vista o tamanho da amostra que se podia obter e de fato foi
obtida e das restricbes da modelagem de equac¢@es estruturais quanto a quantidade
de variaveis mensuradas e latentes em andlise, foi preciso fazer uma opgéo. Esta foi
no sentido de eliminar todos os demais Antecedentes, Moderadores e Consequéncias
da Orientacdes para o Mercado. Entretanto, mais do que té-los expostos em
separado ou em algumas poucas relacBes parciais, desejavel seria ver o avancgo
cientifico ensejando concepg¢des contemplando com mais precisdo e a um so tempo
0 conjunto todo cogitado na teoria. E a chamada elaborac&o tedrica, em que se busca
explicar um evento da forma mais abrangente e precisa possivel (SELLTIZ et al.,
1976). Numa teoria, a adicdo de suposicOes permite dizer mais sobre o tépico,
resultando em explicagbes mais completas. Por isso, embora a elaboracédo de um
modelo, como recurso tedrico, comece por simplificacbes, a sucessao histérica 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. DISCUSSAO E IMPLICACOES CIENTIFICAS

Apesar dessas limitacdes incidentes, acerca do Modelo do Impacto da Orientacdo
para o Mercado sobre o Desempenho Financeiro, testado com uma amostra de 192
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concessionarias General Motors, algumas conclusdes expressivas podem ser agora
tiradas. Como visto, ha graus pequenos de ajustamento absoluto e incremental e um
grau médio de ajustamento parcimonioso do Modelo. Nao é facil sintetizar esses
resultados. Mas pode-se interpretar que o Modelo desponta com um grau
problematico de ajustamento global ou, com muita concessdo, um nivel apenas
moderado de ajustamento. Uma analise mais rigorosa levaria a rejeicdo desse
Modelo, como padecendo de precério ajustamento global em tal contexto. Pois ha
apenas um grau pequeno de ajustamento global do Modelo.

Quanto ao ajustamento da parte de mensuracdo do Modelo, as conclusdes sdo que ha
relacdes lineares significantes entre 0s construtos exdgenos Orientacdo para o
Consumidor, Orientacdo para a Concorréncia e Coordenagdo Interdepartamental
(componentes da Orientacdo para o Mercado) e cada uma de suas varidveis
mensuradas. Porém, as medidas de correlagdo multipla ao quadrado demonstram
que os construtos Orientacdo para o Consumidor e Coordenacéo Interdepartamental
contam com algumas variaveis mensuradas sem uma relacdo linear muito forte com
eles, isto é, que ndo medem muito bem o seu construto. Mesmo assim, todos esses
trés construtos possuem elevada fidedignidade composta (de 81 a 88%). Isto
demonstra que os conjuntos de varidveis mensuradas contam com alta consisténcia
interna, bem indicando seus respectivos construtos comuns. Sobre a variancia
extraida, os construtos Orientacdo para a Concorréncia (0,59) e Coordenacgdo
Interdepartamental (0,60) ultrapassam o limite minimo recomendavel para essa
medida (0,50). Ao contrério, o construto Orientacdo para o Consumidor deixou a
desejar na variancia extraida (0,42), sinalizando que suas 6 variaveis mensuradas
ndo sdo muito representativas da variavel latente a que estdo conectadas no Modelo.

Por seu turno, pelos resultados do ajustamento da mensuracdo do construto
endogeno Desempenho Financeiro, conclui-se haver uma relacdo linear significante
entre ele e cada uma de suas variaveis mensuradas do Modelo. As medidas de
correlacdo multipla ao quadrado de todas as varidveis mensuradas desse construto sdo
elevadas (entre 84% e 92%), sinalizando uma relacéo linear muito forte de Retorno sobre
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os Ativos (REATI), Margem Liquida de Lucro (MALUC), Giro dos Ativos Totais
(GIRAT) e Retorno sobre o Patrimdnio Liquido (RETPL) com a variavel latente
Desempenho Financeiro. Eis ai algo previsivel, haja vista a natureza consagrada da teoria
por tras desse conjunto. Também ¢é satisfatoria a fidedignidade composta do construto
endogeno Desempenho Financeiro e suas variaveis mensuradas do Modelo, sinal de
alta consisténcia interna das variaveis mensuradas, bem indicando o construto comum.
Fechando os aspectos de mensuracdo, a variancia extraida do construto Desempenho
Financeiro (0,88) ultrapassa e muito o limite minimo recomendavel para essa medida
(0,50), espelhando que suas quatro variaveis mensuradas sdo muito representativas da
varidvel latente a que estdo conectadas no Modelo.

No que refere a parte estrutural do Modelo, a anéalise do conjunto de relacdes
de dependéncia ligando os construtos patenteia néo ser significante nenhum dos
trés vinculos causais entre, de um lado, as variaveis exdgenas latentes Orientacao
para o Consumidor, Orientacdo para a Concorréncia e Coordenacdo
Interdepartamental e, do outro, a variavel endogena latente Desempenho
Financeiro. A correlacdo mdaltipla ao quadrado da variavel latente Desempenho
Financeiro bateu em exiguos 8%. Portanto, o efeito combinado das trés varidveis
exdgenas explica tdo somente 8% da varidncia no Desempenho Financeiro,
denotando uma relacdo linear fraquissima. Tem-se projetado um quadro de total
pobreza dessas relagfes estruturais que configuram o cerne do Modelo do Impacto
da Orientacdo para o Mercado sobre o Desempenho Financeiro .

No confronto com a literatura, tais conclusdes desta pesquisa contrariam os achados
empiricos de NARVER & SLATER (1993), que detectaram a Orientacdo para o
Mercado como altamente relacionada ao Retorno sobre os Ativos. Colidem também
com JAWORSKI e KOHLI (1993), que constataram a Orientacdo 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 Orientagdo para o Mercado como relacionada a
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 concessionarias com
baixos e altos niveis de Orientacdo para o Mercado ndo apresentaram vetores de
crescimento de vendas de 1992 a 1997 (como medida Unica de desempenho)
significativamente diferentes. Por Gltimo, importa considerar o estudo de PELHAM
(1997), que ndo constatou uma relacdo direta entre Orientacdo para o Mercado e
Lucratividade, mas sim uma relacdo indireta entre esses construtos, agindo a
Efetividade Empresarial como varidvel mediadora na relacdo causal entre
Orientacdo para o Mercado e Lucratividade. Como aqui ndo foram utilizadas
variaveis mediadoras, o uso delas poderia exibir o vinculo causal esperado, se de
fato hd uma relacdo indireta entre Orientacdo para o Mercado e Desempenho
Financeiro.

Pelo visto, a grande hesitacdo que se instala é se realmente ndo procede na amostra
estudada o vinculo casual entre Orientacdo para o Mercado e Desempenho
Financeiro ou se o esquema de mensuracdo adotado nesta pesquisa € que foi falho,
pelas limitacbes previamente discutidas. Entdo, as conclusdes empiricas em torno do
Modelo trazem duas vertentes de implicagbes essenciais, cada qual incluindo
diversos aspectos interessantes.

Numa vertente de implicacdes, entra a perspectiva de que testes estatisticos podem
ser uma ferramenta algo pobre para escolher-se um modelo (ARBUCKLE, 1997).
Um modelo é sempre uma representacdo dos elementos mais importantes, uma
condensacdo, de um sistema do mundo real percebido (NAERT & LEEFLANG,
1978). Por conseguinte, no melhor dos casos um modelo pode ser uma aproximacéao
e, como tal, pode ser util sem ser plenamente verdadeiro. Ndo sendo nunca
perfeitos, os modelos podem ser rejeitados por critérios estatisticos, mas nem por
isso se tornarem condenados para utilizacdo. Prevalecendo esse raciocinio, ndo
haveria porque pura e simplesmente deixar de lado o Modelo do Impacto da
Orientacdo para o Mercado sobre o Desempenho Financeiro e as relagGes
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 Orientacdo para o Mercado sobre o
Desempenho Financeiro talvez nem fuja da realidade mais comum. Vale indagar:
guantos modelos propostos no marketing passaram por rigoroso e generalizado
processo de validacdo? E 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 pratica profissional
permanece em patamares muito baixos. Isto ndo significa auséncia de
implementacdo dos modelos, mas sim que a implementacdo € muito limitada em
relacdo ao esforco total invertido no desenvolvimento deles. Decerto que ha
problemas sérios nesse dominio. E dificil encontrar bons modelos, a maioria dos
modelos € incompleta e grande parte dos gerentes tem severa dificuldade em
compreender modelos mais elaborados.

Pode ser que efetivamente ndo existam contornos tdo nitidos por tras de construtos
de marketing como aqueles que compdem o Modelo do Impacto da Orientacdo para
0 Mercado sobre o Desempenho Financeiro. ZALTMAN & WALLENDORF (1979)
ressaltam que modelos nas ciéncias humanas e sociais tendem a extrair distingdes
artificiais entre conceitos na realidade inseparaveis. Eles ilustram que, ao contrario
de estbmago e coracdo, atitudes e personalidades sdo partes inextricaveis dos seres
humanos, numa malha compreendendo um todo, que s6 ficticiamente podem ser
isoladas umas das outras.

O raciocinio humano é governado por termos e conceitos, assim como por imagens
de modelos, notadamente os de cunho grafico que sédo mais facilmente assimilaveis.
As tdo comuns ilustracdes graficas que acompanham os textos de Administracdo
incluem usualmente muitas caixas e setas. Isto fornece uma impressdo visual de
ordem com delimitacdes e ligacBes inequivocas. A figura grafica é delineada
justamente para propiciar uma visdo geral e uma compreensao rapida, onde seus
contornos regulares guiam o caminho de compreensdo da matéria retratada. Mas tal
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abordagem de precisdo total e linear pode ser enganadora. Afinal, serd& mesmo que
fendmenos humanos e sociais podem ser corretamente apreendidos e reduzidos a
retratos tdo simples quanto caixas retangulares e linhas retas, como aqueles
estampados no Modelo do Impacto da Orientacdo para o Mercado sobre o
Desempenho Financeiro? Ha um sério perigo em que a simpleza das figuras, sem
contrapartida no mundo real, direcionem o pensamento no rumo de simplificaces
desprovidas de validade.

O Modelo aqui testado ndo 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. E por isso que se firma serem
modelos somente representacGes da realidade, jamais a realidade em si. Dai, uma
maneira de definir um fenbmeno € aceitar que ele tenha contornos vagos, algo que
se costuma denominar de fendmenos difusos. Embora os limites das partes sejam
algo indistintos, elas encerram um nucleo, isto sim, de algo essencial que a
experiéncia pode captar, apesar da imbricacdo. Nisso o Modelo do Impacto da
Orientacdo para o Mercado sobre o Desempenho Financeiro tem um papel a
desempenhar.

Mas mesmo quando a teoria ndo descreve com perfeicdo a realidade, MINTZBERG
(1978) sustenta que a opc¢do do interessado ndo pode ser entre teoria e realidade,
mas entre alternativas teoricas. Para ele, ninguém carrega a realidade na cabeca,
pois nenhuma cabeca é suficientemente grande para tanto. Em lugar disso,
carregamos pensamentos, impressdes, crencas acerca da realidade e verificagfes que
chamamos fatos. No entanto, para MINTZBERG isso ndo terd utilidade, a menos
gue haja alguma forma de ordenacéo, tal qual uma biblioteca que ndo tem serventia
enquanto os livros ndo forem catalogados. Assim, é essencial que tenhamos na
mente simplificagdes compreensivas - conceitos, modelos e teorias - que nos
permitam catalogar nossos dados e experiéncias. Com isso, a escolha do estudioso
torna-se entre modelos e teorias alternativas. E dois critérios sdo basicos para a
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escolha de um modelo: riqueza da descricdo (isto €, quao efetivamente ele reflete a
realidade ou quéo pouco ele distorce a realidade) e simplicidade para compreensao
(como sintetizado magistralmente pela equacdo E = MC?). Nesses termos, pode-se
pensar que o Modelo do Impacto da Orientacdo para o Mercado sobre o
Desempenho Financeiro, em que pesem suas limitacdes j& descortinadas, ainda
constitui a melhor concepgéo disponivel, mesmo ainda sem muita riqueza mas com
bastante simplicidade, para compreensdo dos fenémenos nele contemplados.

Ja a outra vertente de implicacbes representa uma perspectiva mais purista, que
levaria a rejeicdo do Modelo na forma como esta estabelecido para a amostra
estudada. Dai as opcdes seriam: a) iniciar a concepcdo 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 opcdo em
especial exigiria um trabalho cientifico de grande f6lego, algo dificil de ser
concretizado nas condigdes habituais do trabalho académico no Brasil.

Mas nessa linha impde-se ter em mente que a ado¢do de modelos requer critérios.
Na Administracdo em geral, e no marketing em particular, parece haver uma
inclinacdo muito maior a propor modelos do que a testa-los. Uma das razGes bem
provavel desse prejudicial desequilibrio de atencdo deve estar no meticuloso
trabalho envolvido num teste empirico, em geral bem mais arduo (também menos
empolgante) do que o demandado pela proposicdo, pura e simples, de mais um
modelo. Todavia, a avaliacdo empirica de um modelo é imprescindivel para sugerir
as modificagfes a introduzir para se dispor de modelos mais realistas.

Logo, 0 mais correto seria, a0 menos por ora, ter em mente que o Modelo do
Impacto da Orientacdo para o Mercado sobre o Desempenho Financeiro € apenas
uma etapa evolutiva até embrionaria (apesar das décadas do marketing como
disciplina cientifica), onde tantas outras precisam ser adicionadas. Por incrivel que
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pareca (dada a sua natureza essencial para toda a disciplina de marketing), € preciso
aceitar que o conhecimento geral sobre o tema é ainda precario. Insta reconhecer
gue o entendimento e a mensuracdo das relacdes entre Orientacdo para o Mercado e
Desempenho Financeiro ainda interpdem inegaveis dificuldades, sendo um
apreciavel desafio cientifico. Esfor¢co continuado de pesquisa apresenta-se como
essencial para levar adiante a compreensao de téo intricado fendmeno. Esforgo este
que precisa ser empreendido também nos paises como o Brasil, porquanto nem tudo
quanto procede nas nacdes avancadas (NARVER & SLATER,1993; JAWORSKI e
KOHLI, 1993; PELHAM e WILSON, 1996), vai obrigatoriamente proceder em
outras nagbes. Ao que se verificou nesta pesquisa, ndo é facil encontrar concepcdes
tedricas com validade que cruze todas e quaisquer fronteiras de ramos, tanto mais
nacionais e continentais.

Diante dessas duas vertentes de implicacdes, qual é a mais apropriada? Talvez as
duas. Cada qual tem algo a contribuir. Em sintese, de um lado, ndo deve um so teste
estatistico jogar as diversas indicacdes teoricas de ligacdo entre Orientacdo para o
Mercado e Desempenho Financeiro por terra. Do outro, ndo se pode ignorar o
desajustamento desse Modelo aqui detectado, notadamente das relacdes estruturais
ndo significantes, impondo-se buscar o saneamento disso numa melhor configuracéo
formal desse Modelo, mediante alteracdo de quaisquer de suas partes e relacgdes.

Em termos gerais, a pesquisa realizada refor¢a a necessidade de uma perspectiva
multidisciplinar na investigacdo da tematica aqui selecionada. E um alerta bem
oportuno, pois tradicionalmente o estudo de Administracdo tem-se dado mais dentro
dos limites de disciplinas. O pesquisador de Marketing restringe suas discussdes a
outros pesquisadores de Marketing, pesquisadores de Recursos Humanos e Teoria
das Organizacdes pouco compartilham seus pontos de vista, e pesquisadores de
Financas e Producdo assumem ainda outras perspectivas. Entretanto, cada grupo de
académicos esta contemplando o mesmo "objeto”, embora mudando o prisma, o
referencial e a linguagem pelo qual ele é abordado. Sendo as organizacdes sistemas
de partes inter-relacionadas, ndo ha como compreendé-las tomando as partes para
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estudo isoladamente uma das outras. Dai a imperiosa necessidade de contemplar
simultaneamente, entre outras funcdes, Marketing e Finangas, como aqui sucedeu.
S0 assim sera viavel dispor de concepcgdes tedricas mais realistas e poderosas.

3. DISCUSSAO E IMPLICACOES GERENCIAIS

Reparam BEYER & TRICE (1994) que, nas sociedades modernas, a pesquisa é uma
importante fonte de novos conhecimentos. Porém, eles insistem que uma exigéncia
basica para a utilizacdo dos novos conhecimentos derivados da pesquisa € que ela
alcance as pessoas que podem usé-lo numa forma que seja Gtil para as sociedades.
Acontece que a transferéncia de conhecimento de pesquisadores aos USUarios
potenciais € dificultada, as vezes até impedida, pela separacdo social entre as duas
partes. Eis ai um fosso que, na nossa realidade, precisa ser o quanto antes superado,
ao menos pela iniciativa dos pesquisadores.

Pensando nisso, € inegavel que a comprovacéo de vinculos causais entre Orientacdo
para o Mercado e Desempenho Financeiro poder ter um visceral efeito indutivo de
diligéncias dos produtores de bens e prestadores de servi¢cos em geral (ndo sO as
concessionarias de veiculos) para desenvolver nelas o conceito de marketing e a
Orientacdo para o Mercado. Dai podem surgem, entre outros corolarios, o
aprimoramento de suas ofertas, o enraizamento na gestdo delas de maior apreco
pelos clientes e suas avaliacbes e a criacdo de uma genuina mentalidade de
marketing. Ter-se-ia uma contribui¢cdo muito util para direcionar os praticantes de
marketing e Administragdo. Se realmente o Desempenho Financeiro for antecedido
pela Orientacdo para o Mercado, nenhum empresa gerida racionalmente deixara de
enveredar por esse caminho. Por mais desejavel que isso fosse sob o ponto de vista
social, ndo foi o que indicaram os resultados desta pesquisa.

Entdo, para os praticantes do marketing e da Administracdo, em destaque aqueles
das concessiondrias estudadas, a recomendacao que por ora se pode oferecer é de
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cautela. Ndo se pode sugerir que eles simplesmente descartem a Orientacdo para o
Mercado pela auséncia de impacto dela sobre o Desempenho Financeiro. Quem sabe
tal vinculo seja indireto e o esquema de relacionamento direto aqui testado foi
inadequado? Quem sabe a auséncia de Antecedentes e Moderadores mascarou as
verdadeiras relagbes entre aqueles dois construtos analisados? Toda a teoria
acumulada no marketing, em que pesem suas lacunas ja revisadas, diz que sim e é
mais provavel que haja um caminho de algum tipo ligando Orientacdo para o
Mercado e Desempenho Financeiro.

Afinal, numa economia de mercado, os consumidores, pelos seus votos de compra,
determinam que bens e servi¢cos devem ser providos e em quais quantidades. Itens
gue ndo sdo desejados, sofrem uma queda de precgos, enquanto itens desejados e
produzidos em quantidade insuficiente experimentam uma alta de precos
(BAUMOL & BLINDER, 1982). Este mecanismo, de forma bem simples, é o que se
chama soberania do consumidor. Ha graus variados de soberania do consumidor no
mundo real (FULOP, 1967). Quanto mais competitivo o0 mercado, mais forte o poder
do consumidor; mais proximo de um monopolio, mais o consumidor esta a mercé do
fornecedor. Logo, esse grau de soberania é primordialmente determinado pela
disponibilidade de alternativas de fornecedores. Onde a competicdo é alta, deve
crescer a relevancia do marketing, com suas defini¢Bes invariavelmente enfatizando
0 consumidor, numa visdo dos negécios como alicercados na satisfacdo dele
(DRUCKER, 1954). Por isso, ora, é pouco provavel que a satisfacdo do consumidor
(pilar do conceito de marketing), que se implanta através de Orientacdo para o
Mercado, realmente ndo tenha impacto sobre o Desempenho Financeiro.

Isto € tdo mais importante quando se assiste ao crescimento rapido da competicao
no Brasil desde 1990, em virtude de tendéncias como maior abertura ao exterior,
quebra de monopodlios e o0 baixo ritmo de crescimento econdmico, tornando as
oportunidades mais disputadas. Este é exatamente o caso do ramo automobilistico
como um todo, ai incluidas as concessionarias. E uma imensa onda que esté
sobrevindo depois de décadas de protecdo de mercado, materializada na proibicdo
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de importacdo de veiculos estrangeiros e a longa existéncia de apenas quatro
montadoras atuando com fabricas no Brasil (Fiat, Ford, General Motors e
Volkswagen).

Presentes essas condicdes, devem entrar em cena no ramo automobilistico, com
maximo destaque, a soberania do consumidor, a sua satisfacdo e o marketing como
um todo, de uma forma ou de outra, com base num modelo ou noutro. Em sintonia
com 0s novos tempos, deve avultar o papel do marketing, refletido em mais e mais
atencdo profissional a compreensdo da satisfacdo do cliente, seus antecedentes e
consequentes. A teoria da Orientacdo para o Mercado é um referencial para
contribuir nesse sentido, a menos que novas e reiteradas pesquisas demonstrem
cabalmente o contrério.

4. CONSIDERACOES FINAIS

Por isso tudo, é lamentdvel reconhecer a caréncia de mais pesquisa académica
tratando dessa relevante tematica no Brasil. Empenho continuado de pesquisa
apresenta-se como essencial para levar adiante a compreensdo de tdo complexos
fendmenos. Ainda por cima porque nem tudo quanto procede nas nac¢des avancadas,
vai obrigatoriamente proceder em outras nacdes. Talvez ai esteja um ponto
esquecido nessa época de globalizacdo: mesmo que organizacGes atuem em escala
mundial, a realidade da Administragcdo pode conservar idiossincrasias regionais.
Pior ainda para as organizacdes pequenas e médias genuinamente nacionais de
paises em desenvolvimento, tal qual as concessionarias enfocadas nesta pesquisa,
pela sua maior dificuldade de assimilacdo de competéncias gerenciais.

Mas, diante dos enormes ganhos potenciais que de esforcos de pesquisa podem
advir, justificam-se plenamente quaisquer iniciativas que venham a jogar mais luzes
sobre as relacOes entre a Orientacdo para o Mercado e o Desempenho Financeiro. O
desafio para futuros trabalhos é desenvolver tanto sélida teoria quanto diretrizes
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praticas para os gerentes, de modo que estes possam desenvolver e implementar
sistemas de marketing aptos a capturar o0 maximo de ganhos potenciais legitimos no
Desempenho Financeiro.
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