_u
it i

A relacao entre sucesso de novos produtos, orientacdo para o
mercado e performance empresarial

Produto & Producdo, vol. 9, n. 3, p. 85-94,out. 2008

Claudio Hoffmann Sampaio
Mestrado em Administra¢do e Negécios - PUC/RS
csampaio@pucrs.br

Marcelo Gattermann Perin
Mestrado em Administracdo e Negocios - PUC/RS

mperin@pucrs.br

Gabriela Cardozo Ferreira
Mestrado em Administracdo e Negocios - PUC/RS
gcferreira@pucrs.br

Apesar da consolidagao tedrica do tema orientagdo para mercado e sua influéncia no desempenho organizacional, uma
série de estudos vem demonstrando que ha limites na sua capacidade para impactar diretamente algumas facetas da
performance organizacional, sugerindo a existéncia de variaveis mediadoras nesta relagdo, entre elas a inovagdo. Nesta
linha, este artigo objetivou avaliar a relagdo da orienta¢do para mercado com a performance empresarial, sob a mediagédo
do nivel de sucesso de novos produtos. Para tanto, um modelo teérico desenvolvido foi testado pela aplicagdo da
técnica de modelagem de equagdes estruturais, em um estudo que envolveu empresas de diversos setores econdmicos
do Brasil. Os resultados apontam para um impacto indireto da orientagdo para mercado sobre a participagdo de mercado,
mediada pelo sucesso de novos produtos. Também foi registrado o impacto indireto do sucesso de novos produtos
sobre a lucratividade, tendo como variavel mediadora a participagdo de mercado.
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In spite of the theoretical consolidation of market orientation and its influence on organizational performance, a series
of studies demonstrates that there are limits in its capacity for representing direct impact in some performance dimensions.
This suggests the mediation of other variables such as innovation. This article aims at evaluating the relationship between
market orientation and the main enterprises' performance dimensions, under the mediation of innovation success level.
A theoretical model was tested using structural equations modeling involving Brazilian companies from several economic
sectors. Results point out a direct impact of market orientation on companies’ profitability, as well as an indirect impact
on its market share, both mediated by new products success. It was also registered an indirect impact of new products
success on profitability, with market share as a mediating variable.
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1 Introducéo

Buscar entender os antecedentes do sucesso de novos
produtos e da performance empresarial tem sido um de-
safio aos pesquisadores de administracdo (BARCZAK;
KAHN; MOSS, 2006; HARMANCIOGLU; McNALLY;
CALANTONE; DURMUSOGLU, 2007; PALADINO,
2007; PATTIKAWA; VERWAAL; COMMANDEUR,
2006; URDAN; OSAKU, 2005). Entre esses

antecedentes, o construto de orientagdo para o mercado
aparece como um de forte poder explicativo (BAKER;
SINKULA, 2005; HOMBURG; PFLESSER, 2000;
HOOLEY; GREENLEY; CADOGAN; FAHY, 2005).
Como decorréncia, a orientagdo para mercado recebeu
substancial interesse académico e de profissionais de
administracdo estratégica ao longo dos ultimos anos
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(BAKER; SINKULA, 2007), especialmente na sua
relacdo com o construto de performance organizacional
(LANGERAK, 2003; UNCLES, 2000), tendo gerado um
numero significativo de trabalhos e um claro avango na
teoria sobre o tema (BAKER; SINKULA, 2005; BAKER;
SINKULA, 2007; SLATER; NARVER, 2000).

A verificag@o empirica da relagdo entre orientagdo para o
mercado e performance tem sido foco central de diversos
estudos, conduzidos em diferentes industrias, setores e
contextos culturais. Inicialmente, a maioria dos estudos
que abordava essa relagdo foi realizada nos EUA. Entre-
tanto, o argumento de que trabalhos realizados em ambi-
entes diferentes poderiam apresentar resultados distintos
serviu de motivagdo para que pesquisas similares, que
verificassem a relaco entre orientagdo para o mercado e
performance, fossem realizadas em outros paises,
inclusive no Brasil, em especial nos estudos realizados
por Perin ¢ Sampaio (por exemplo, PERIN; SAMPAIO,
2001; PERIN; SAMPAIO, 2003; PERIN; SAMPAIO;
FALEIRO, 2002). De uma maneira geral, observa-se uma
relagdo positiva entre orientagdo para o mercado e
performance empresarial.

Na maioria das pesquisas relatadas, contudo, a orienta-
¢do para o mercado tem sido relacionada a medidas de
performance, uma de cada vez (LANGERAK, 2003). Es-
tudos de redes nomoloégicas, incluindo orientagdo para o
mercado e multiplas medidas de performance, relacio-
nando variaveis mediadoras, sdo raros (BAKER;
SINKULA, 2005).

Entre os requisitos que aparecem como fundamentais para
que as empresas obtenham sucesso competitivo em seus
mercados aparece a necessidade de reagir com sucesso
as demandas, além de influenciar o ambiente no qual elas
estdo inseridas (SLATER; NARVER, 1995). A crenca nes-
sa afirmag¢ao tem, ha muito tempo, emprestado relevancia
ao construto de inovacao e de sucesso de novos produtos
(HURLEY; HULT, 1998). Drucker (1954) ja destacava
essa importancia, ressaltando ser a inova¢ao uma das fun-
¢Oes essenciais para a empresa atingir seu objetivo supe-
rior de satisfacdo dos clientes.

Contudo, a despeito do grande niimero de publicagdes
especificas sobre os temas de orientagdo para mercado e
performance empresarial, toma-se como consideravel o
espago ainda existente para a investigacdo da mediagdo
que o sucesso de novos produtos pode exercer na relagdo
entre estes construtos (BAKER; SINKULA, 2005).

Neste sentido, este artigo apresenta os detalhes de um
estudo que objetivou investigar empiricamente a relacdo
entre orientacdo para o mercado, sucesso de novos pro-
dutos e duas das principais dimensdes da performance
organizacional, quais sejam, lucratividade e participagdo
de mercado. Os resultados encontrados trazem relevan-

tes implicagdes académicas e gerenciais, contribuindo para
aampliacdo dos trabalhos que abordam esses temas como
modelos integrados.

2 Referencial teérico

A linha teérica seguida pelo presente estudo foi aquela
iniciada por Sinkula (1994). Em seu estudo inicial sobre
o tema, Sinkula (1994) apresentou uma série de proposi-
¢Oes a respeito da relagdo entre processamento de infor-
magdes de mercado e performance. Ainda que sem men-
cionar explicitamente o tema de orienta¢@o para mercado,
Sinkula (1994) foi um dos primeiros autores que buscou
relacionar os construtos de orientagdo para mercado,
aprendizagem organizacional e performance. A esséncia
das proposigdes de Sinkula (1994) foi a de que o conhe-
cimento a respeito do processamento de informagoes de
mercado pode ser substancialmente aprimorado se consi-
derados os principios definidos pela aprendizagem
organizacional.

Sinkula, Baker ¢ Noordewier (1997), dando continuidade
ao trabalho de Sinkula (1994), realizaram um estudo com
o objetivo de mapear e testar as relagdes entre a orientagdo
para aprendizagem, os processos de geragdo e dissemi-
nagdo de informagdes de mercado e o dinamismo do pro-
grama de agdes organizacionais, ou seja, 0 grau com que
a organizacdo efetua mudangas nas suas estratégias de
mercado. Os resultados do estudo registraram influéncia
positiva da intensidade dos processos de geragao e disse-
minagdo de informagdes de mercado sobre o dinamismo
do programa de agdes organizacionais.

Em trabalho posterior, Baker e Sinkula (1999a) estende-
ram o seu esquema tedrico inicial e propuseram um novo
modelo que explicitamente relacionou os construtos de
orientagdo para aprendizagem, orientagdo para mercado
e performance organizacional. Sinteticamente, Baker e
Sinkula (1999a) aglutinaram os construtos de geragio e
disseminac@o de informagdes de mercado em um tnico
construto de orientagéo para mercado. Complementarmen-
te, ampliaram o construto anterior de dinamismo do pro-
grama de agdes organizacionais para um construto de
performance organizacional. A conclusdo da pesquisa de
Baker e Sinkula (1999a) foi a de que a orientag@o para
aprendizagem afeta indiretamente a performance
organizacional, na medida em que incrementa a qualidade
da postura de orienta¢do para mercado da organizagdo e
influencia diretamente a performance organizacional, uma
vez que ela facilita a aprendizagem de ciclo duplo, pro-
movendo a inovagao de produtos, procedimentos ¢ siste-
mas.

Como seqiiéncia de pesquisa, Baker e Sinkula (1999b),
declaradamente influenciados pelos trabalhos de Han, Kim
e Srivastava (1998) e Hurley e Hult (1998), inseriram o
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construto de sucesso de novos produtos no modelo testa-
do pelo seu estudo anterior. As hipdteses configuradas no
novo modelo tedrico foram testadas e comprovadas,
denotando que "a orientagdo para mercado e a orientagao
para aprendizagem sdo a chave para o sucesso da
performance dirigida pela inovacdo" (BAKER;
SINKULA, 1999b, p.14). Essencialmente, as hipoteses
postulavam o efeito mediador do sucesso de novos
produtos na relacdo entre a orientacdo para o mercado e a
performance empresarial, além do efeito direto da
orientagdo para aprendizagem sobre os trés construtos
anteriores. A conclusdo mais controversa, no entanto, foi
a de inexisténcia de efeito direto da orientacdo para
mercado sobre a performance organizacional,
diferentemente dos resultados de diversas pesquisas
anteriores. Baker e Sinkula (1999b), no entanto,
ressaltaram que os resultados de seu estudo deveriam ser
mais amplamente verificados e, caso replicados, sugeriram
que novas pesquisas devem ser realizadas para o
aprofundamento das razdes de tais resultados.

Baker e Sinkula (2005), na seqiiéncia de sua pesquisa,
apontam algumas possiveis explicagdes para o referido
resultado controverso de seu estudo anterior. Postulam
esses autores que, na maioria das pesquisas empiricas, a
orienta¢do para mercado tem sido relacionada com medi-
das de performance independentes, com pouco foco em
esquemas conceituais que incluam orientagao para mer-
cado e multiplas medidas de performance. As excegdes
para esta tendéncia sdo estudos que demonstraram o efei-
to mediador de dimensdes intermediarias de performance
narelacdo da orientagdo para mercado com medidas finais
(ou terminais) de performance (PELHAM, 1997,
HOMBURG; PFLESSER, 2000), bem como alguns es-
tudos que identificaram um papel mediador do sucesso
de novos produtos na relagdo entre orientacdo para
mercado e performance (ATUAHENE-GIMA, 1995;
BAKER; SINKULA, 1999b; HAN, KIM; SRIVASTAVA,
1998).

Assim, a principal argumenta¢do de Baker e Sinkula
(2005) quanto aos resultados inesperados de seu estudo
anterior (BAKER; SINKULA, 1999b) ¢é a de que as
medidas agregadas de performance final afetam o
entendimento da natureza especifica dos efeitos
mediadores de varidveis como o sucesso de novos
produtos na relagdo entre a orientagdo para o mercado e a
performance. Nesta linha, a partir de extensa revisdo da
literatura nos principais journals internacionais da area,
Baker e Sinkula (2005) concluiram que 94% dos estudos
empiricos que examinaram o efeito da orientagdo para o
mercado no sucesso de novos produtos relataram uma
relacdo positiva e significativa. Por outro lado, apenas
68% dos estudos que investigaram a relagdo entre
orientagdo para o mercado e lucratividade relataram
resultados positivos e tdo somente 33% dos trabalhos que

avaliaram a relacdo entre orientagdo para mercado e
participagdo de mercado relataram resultados positivos.

Os estudos de Baker e Sinkula (1999b) e de Han, Kim e
Srivastava (1998) apontam para o sucesso de novos pro-
dutos como um elemento-chave do sucesso sustentavel e
da performance empresarial, decorrendo em um aumen-
to de interesse de estudos relacionados a explorar os an-
tecedentes da inovagao (HURLEY E HULT, 1998), assim
como barreiras e facilitadores ao processo de inovagao
(HENARD E SZYMANSKI, 2001).

Desta forma, Baker e Sinkula (2005) propdem um novo
modelo tedrico (Figura 1), contemplando dimensdes da
performance organizacional e suas relagdes com a orien-
tacdo para mercado e sucesso de novos produtos, dentro
de uma visdo de rede nomoldgica. Na concepgao tedrica
de Baker e Sinkula (2005), consistente com outras for-
mulag¢des recentes (ATUAHENE-GIMA, 1996; HAN et
al. 1998) e sustentada em seus trabalhos anteriores
(BAKER; SINKULA, 1999a, 1999b), o sucesso de novos
produtos ¢ diretamente influenciado pelo grau de
orientacdo para o mercado da organizacdo. Empresas
orientadas ao mercado sdo mais propensas a desenvolver
novos produtos que oferecam beneficios unicos ao
consumidor, além de apresentarem qualidade superior em
relacdo aos produtos competidores (JAWORSKI; KOHLI,
1993; PELHAM, 1997). Assim a primeira hipotese do

Incremento de Incremento na
Lucratividade Part. de Mercado

Sucesso de
Novos Produtos

modelo é:

H1: Ha uma relagdo positiva entre orientagdo para o mer-
cado e o sucesso de novos produtos.

Figura 1 - Modelo Tedrico
Fonte: Baker e Sinkula (2005)

Por outro lado, apesar de diversos estudos sustentarem
que todos os efeitos da orientagdo para o mercado sobre a
performance financeira das organizagdes sdo mediados
pelo sucesso de novos produtos, Baker e Sinkula (2005)
argumentam que deve haver um efeito direto da orienta-
¢do para o mercado sobre a performance financeira, na
medida em que os beneficios de uma forte orientagao para
mercado afetam positivamente as decisdes dos compos-
tos de marketing em desenvolvimento, envolvendo a se-
le¢do do mercado alvo, as estratégias de precificacdo, de
distribuicao e promocao. Esta sinergia reflete uma com-
peténcia basica das empresas orientadas ao mercado, qual
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seja, a de agregar valor através da diferenciacdo e
direcionamento dos produtos a segmentos ou nichos es-
pecificos, permitindo a pratica de precos e margens mais
elevadas. Sendo assim, a segunda hipdtese proposta no
modelo é:

H2: Ha uma relagdo positiva entre orientagdo para o mer-
cado e lucratividade.

No entanto, embora Hunt ¢ Morgan (1995) afirmem que
a orientagdo para o mercado pode ser uma fonte para a
vantagem competitiva, Prahalad e Hamel (1994) e Day
(1994) postulam que a vantagem competitiva sustentavel
resulta de uma consolidag@o de recursos e capacidades
multiplas. Segundo Baker e Sinkula (2005), esta ¢, ao
menos parcialmente, uma das razdes pelas quais apenas
um terg¢o dos estudos empiricos pesquisados relata uma
relagdo positiva entre a orientagdo para o mercado ¢ a
participagdo de mercado. Para Baker e Sinkula (2005),
uma relagdo direta entre orientagdo para o mercado e
participagdo de mercado se apresenta como ténue porque
combina apenas um recurso com uma fonte de vantagem
competitiva. Uma relagdo indireta entre a orientagdo para
mercado e a participagdo de mercado, mediada pelo
sucesso de novos produtos, parece ser mais robusta, na
medida em que representa uma aglutinagdo da orientagdo
para o mercado com outras capacidades relacionadas ao
Marketing, expressas propriamente pelo sucesso da
inovagdo (BAKER; SINKULA, 2005). Neste sentido, a
terceira hipdtese proposta é:

H3: O efeito da orientagdo para o mercado sobre a parti-
cipagdo de mercado ¢ mediado pelo sucesso de novos
produtos.

Por outro lado, a habilidade de incrementar a participa-
¢do de mercado ¢ descrita por Venkatraman e Prescott
(1990) como sendo a principal influenciadora da
lucratividade. Segundo Baker e Sinkula (2005), ha
evidéncias indiretas de que os novos produtos mais
lucrativos sdo aqueles que aumentam a participagdo de
mercado, apesar da auséncia de demonstragdes empiricas
em pesquisas anteriores. Assim, a quarta hipotese sugerida
por Baker e Sinkula (2005) se constitui em uma extensao
da base tedrica, qual seja:

H4: O efeito do sucesso de novos produtos sobre a
lucratividade ¢ mediado pela participagdo de mercado.

Por fim, evidencia-se a necessidade de validagao de tal
modelo no contexto brasileiro a partir de constatagdes
das diferencas culturais entre o perfil do executivo brasi-
leiro e do norte-americano, baseadas na analise da sua
postura individual de tomada de decisdo (ZANELA,
FREITAS; BECKER, 1998) ou na propria formagao his-
torica da cultura organizacional de cada pais (LOPES,
1998). Os procedimentos metodologicos seguidos para a

verificacdo de tal modelo teodrico sdo descritos a seguir.

3 Método

O método aplicado na realizagdo desta pesquisa, dada a
sua natureza descritiva, foi o levantamento do tipo survey
cross-sectional, seguindo recomendagdes de Churchill
(1999) e Malhotra (2001). A técnica utilizada para a ava-
liagdo do modelo proposto foi a analise fatorial
confirmatoria, através do uso de modelagem de equagdes
estruturais (HOYLE, 1995; HAIR et al., 1998).

Para Hair et al. (1998), a técnica de modelagem de equa-
¢Oes estruturais € particularmente 1til para verificar mo-
delos teodricos mais complexos, nos quais variaveis de-
pendentes se tornam independentes em relagdes de de-
pendéncia subseqiientes. Essencialmente, a modelagem
de equagdes estruturais ¢ uma abordagem estatistica
abrangente que permite o teste de hipdteses sobre as
relagdes entre variaveis observaveis e latentes (HOYLE,
1995).

Os detalhes quanto a elaboraggo dos instrumentos de coleta
aplicados, bem como quanto ao processo de coleta de
dados e as analises realizadas, sdo apresentados a seguir.

3.1 Elaboracéo do instrumento de coleta

A validagdo do modelo tedrico proposto exigiu a elabo-
racdo de instrumento de coleta para a mensuragdo dos
seguintes construtos: orientagdo para o mercado; sucesso
de novos produtos; lucratividade; e participagéo de mer-
cado.

Para operacionalizagdo do construto de orientagdo para o
mercado foi utilizada a escala de Narver e Slater (1990)
por apresentar propriedades similares com as escalas de
Kohli, Jaworski e Kumar (1993) e de Deshpandé, Farley
¢ Webster (1993) (DESHPANDE; FARLEY, 1998), sendo
composta por um conjunto total de quinze indicadores,
respeitando-se a sua configuracdo original, através da
aplicacdo de escala do tipo Likert de 5 pontos (1-discordo
totalmente a 5- concordo totalmente).

Para mensurar o grau de sucesso de novos produtos,
participacdo de mercado e lucratividade, foram adotadas
as operacionalizagdes sugeridas por Baker e Sinkula
(2005). Segundo esses autores, o construto de sucesso de
novos produtos foi formado por trés varidveis relacionadas
ao pioneirismo no mercado, a taxa de introdu¢do de no-
vos produtos e ao grau de sucesso dos novos produtos em
relagdo ao principal concorrente. A participagdo de
mercado foi composta dos indicadores de participago
de mercado e de crescimento nas vendas em relagdo ao
principal concorrente. Ja a lucratividade foi mensurada
por trés itens - mudanga nos niveis gerais de lucro em
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relacdo ao ultimo periodo fiscal, mudanca nas margens
de lucro e mudanga no retorno sobre ativos. Todos os
indicadores foram medidos com uma escala de 5 pontos.

A validagdo de conteudo do instrumento de coleta foi
efetuada através do método de juizes, académicos e pra-
ticos (Malhotra, 2001). Os juizes foram dois académicos
com experiéncia na aplicagdo dos conceitos da area de
Marketing. Complementarmente, o instrumento de coleta
de dados foi pré-testado em um conjunto de empresas da
populagéo-alvo, representando diferentes portes e locali-
zagoes geograficas, com o objetivo de identificar e elimi-
nar problemas potenciais de entendimento e preenchimen-
to.

Por indicag@o de Hair et al. (1998) e Garver ¢ Mentzer
(1999), a avaliagdo da confiabilidade do instrumento foi
confirmada através do calculo de confiabilidade (acima
de 0,70) e de variancia extraida (acima de 0,50), a partir
da soma das cargas das varidncias padronizadas ¢ dos
erros de mensuragdo das variaveis, além do calculo do
Alfa de Cronbach (acima de 0,70).

3.2 Coleta de dados

A forma de coleta adotada, dada a extensao territorial en-
volvida na pesquisa, foi a de questionario via correio. A
populacdo alvo do estudo foi o conjunto de empresas
brasileiras de setores econdomicos industriais e de servi-
¢os, com mais de 30 funcionarios, respeitando o padrao
aplicado por Baker e Sinkula (2005). Foram enviados
3.000 questionarios para empresas selecionadas da
popula¢do alvo, com base em cadastro adquirido junto a
Dun & Bradstreet do Brasil. O retorno de questionarios
validos se aproximou de 10%, constituindo uma amostra
de 293 casos validos.

O destino do questionario foi a alta administragdo das
empresas envolvidas, sendo encaminhado para o executi-
vo de contato de cada empresa cujo nome consta do
referido cadastro. Este procedimento partiu da premissa
de que ha forte correlagao entre as informagdes prestadas
por informantes-chave (respondentes unicos) e por
respondentes multiplos (JAWORSKI; KOHLI, 1993;
HOMBURG, WORKMAN; KROHMER, 1999).

Dado o método de coleta utilizado, foi realizada uma ana-
lise do viés dos ndo-respondentes através do teste de
comparagdo entre ondas (1* onda apds o envio do questi-
ondrio e 2* onda ap6s a pds-notificagdo) e da comparagao
entre as caracteristicas das empresas respondentes e ndo
respondentes (dados relativos ao nimero de funcionari-
os, localizagdo geografica e classificagdo pelo codigo de
atividade). Os resultados obtidos pelos dois procedimen-
tos indicaram a inexisténcia de viés nos dados colhidos.

4 Analise dos resultados

Neste estudo, a avaliag@o das relagdes estruturais seguiu
os passos recomendados por Hair etal. (1998), utilizando-
se o software estatistico AMOS “. O modelo analisado
considerou todos os construtos como sendo de primeira
ordem (BAGOZZI ¢ EDWARDS, 1998). Tal
simplifica¢do do modelo foi realizada para a obtengao de
parcimdnia na estimagao dos pardmetros, dado o tamanho
da amostra e a complexidade do modelo integrado. Foram
seguidas, para tanto, as recomendacdes de Bagozzi e
Edwards (1998) para o processo de agregagdo total. Neste
caso, cada construto foi representado pela soma dos
valores medidos através de seus indicadores,
transformando-se assim de uma variavel latente em uma
variavel observada.

O exame das propriedades relativas a validade dos
construtos, quais sejam, a unidimensionalidade, a
confiabilidade, a validade convergente ¢ a validade
discriminante, seguiu recomendagdes de Garver e Mentzer
(1999). Todos os construtos envolvidos no estudo demons-
traram validade de construto.

Os indicadores de estimagdo utilizados para a validagdo
do modelo foram selecionados do conjunto proposto por
Hair et al. (1998). Os indicadores considerados tém sido
freqiientemente empregados em artigos que utilizam mo-
delagem de equagdes estruturais para avaliar o construto
de orientagao para o mercado (FRITZ, 1996; PELHAM,
1997; BHUIAN, 1998; BAKER e SINKULA, 1999b).
Destaca-se que existem varias medidas de ajustamento
desenvolvidas, absolutas e comparativas, ndo existindo,
portanto, um unico coeficiente que resuma o ajustamento
do modelo. Além disso, ndo existem parametros rigidos
para essas medidas para aceitacdo ou rejeicdo de um mo-
delo, dependendo de fatores como a complexidade do
modelo proposto.

As medidas absolutas de ajustamento aplicadas, que de-
terminam o grau em que o modelo geral prediz a matriz
de covariancia ou de correlagao observada (HAIR et al.,
1998), foram: Qui-quadrado sobre graus de liberdade (X?*/
GL), Indice de Adequagdo de Ajustamento (GFI) e Erro
de Aproximacao do Quadrado Médio da Raiz (RMSEA).
Ja as medidas comparativas de ajustamento, que
comparam o modelo proposto ao modelo nulo (null
model), foram: Indice de Adequagio de Ajustamento
Ajustado (AGFI), Indice de Tucker-Lewis (TLI) e indice
de Ajustamento Comparativo (CFT).

Na aplicacdo da técnica de modelagem de equagdes es-
truturais foram analisadas as medidas de ajustamento do
modelo tedrico, o nivel de significancia e a magnitude
dos coeficientes de regressdo estimados para as relagdes
propostas pelas hipdteses do modelo. Para tanto, seguiu-
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se a recomendacdo explicita oferecida pela empresa
SmallWaters Corp., produtora do software estatistico
AMOS *, utilizado na pesquisa. Dado o diagnostico de
ndo normalidade ndo substancial dos dados da amostra
(skewness menor ou igual a dois e kurtosis menor ou igual
a sete; HOYLE, 1995) e do uso de variaveis categéricas
do tipo Likert com cinco ou mais pontos, a empresa sugere
que seja aplicada a abordagem maximum likelihood (ML),
considerando a variavel categorica como intervalar e apli-
cando o processo de estimagdo de bootstrapping para a
correcdo dos erros padronizados.

Conforme postulado por Hoyle (1995) e Hair et al. (1998),
aaplicacdo da analise fatorial confirmatéria foi precedida
de uma avalia¢do da correlagdo entre os construtos do
modelo para identificagdo de possiveis relagdes ndo in-
cluidas no modelo, ou ainda, a fragilidade das relagdes
teoricamente propostas. A analise da correlagdo apontou
que existe correlagdo significativa (p< 0,01) entre todos
os construtos inseridos no modelo. Estes resultados fo-
ram sintetizados através de uma analise de correlagdo con-
siderando as escalas agregadas (summated scales; HAIR

Participagdo Sucesso de Orientagio para o

Li ti Vi
ueratividade g '\ ercado  Novos Produtos Mercado

Lucratividade 0,93
Participagdo de Mercado 0,344 0,83
Sucesso de Novos Produtos 0,251 0,502 0,81
Orientagio para o Mercado 0,184 0,135 0,195 0,88

et al., 1998), escalas estas representativas dos construtos
em analise. A Tabela 1 apresenta os coeficientes de corre-
lagdo registrados, além dos coeficientes de Alfa de
Cronbach para cada um dos construtos analisados.

Tabela 1 - Correlagdo entre os Construtos
Fonte: Coleta de dados

Nota: todas as correlagdes foram significativas ao nivel de 0,01. Os niimeros na linha
diagonal representam o coeficiente alpha calculado para cada um dos construtos.

O calculo dos indices de ajustamento demonstrou um bom
ajustamento do modelo tedrico, de acordo com o exame
das medidas de ajustamento. O teste de Qui-Quadrado,
na sua relagdo com os graus de liberdade, manifestou valor
aceitavel (1,791). O RMSEA esteve dentro dos padrdes
de ajustamento (0,052). As demais medidas (GFI=0,983;
AGFI=0,953; TLI=0,985; e CFI = 0.993) foram todas
superiores a 0,9, demonstrando ajustamento. Estes
resultados registraram a adequagao do modelo tedrico para
a amostra considerada segundo Hair et al. (1998).

O exame da significancia e magnitude dos pardmetros
estimados (cargas fatoriais padronizadas) permitiu a ve-
rificagdo das relacdes estabelecidas no modelo teorico,
uma vez confirmado o seu ajustamento. A Tabela 2
relaciona os pardmetros em questdo. Em termos gerais, a
identificagdo da significdncia de um coeficiente de
regressdo (parametro estimado) é realizada pela analise
do seu respectivo t-value. Valores de t-values superiores
a 1,96 definem um nivel de significancia de no minimo
0,05 (DUNN, SEAKER e WALLER, 1994; GARVER e
MENTZER, 1999). A constatagdo de um coeficiente de

regressao significativo implica a consideracdo de que a

Relagdo Cargas Fatoriais Padronizadas
Orientagdo para o Mercado >> Sucesso de Novos Produtos 0,195 (3,404) **
Sucesso de Novos Produtos >> Participa¢do de Mercado 0,538 (9,064) **

Orientagdo para o Mercado >> Participagio de Mercado 0,038 (0,678)
Orientagio para o Mercado >> Lucratividade 0,133(2,324) *
Participagdo de Mercado >> Lucratividade 0,365 (4,620 ) **
Sucesso de Novos Produtos >> Lucratividade 0,022 (0,319)

relagdo entre as duas variaveis se comprova empiricamente
(HAIR et al., 1998) e, no caso da avaliag@o positiva ou
satisfatoria das medidas de ajustamento, destaca a validade
preditiva do modelo (GARVER e MENTZER, 1999).

Tabela 2 - Parametros Estimados do Modelo Agregado

Fonte: coleta de dados
Nota: Os valores apresentados representam a carga fatorial registrada para cada relago e o
respectivo t-value (entre parénteses).

** p<0,01; * p<0,05

4.1 Verificacdo das hipdteses

As hipdteses H1 e H2 que propunham, respectivamente,
uma relagdo positiva entre orientagdo para o mercado ¢ o
sucesso de novos produtos ¢ uma relagéo positiva entre
orientagdo para o mercado e lucratividade, foram supor-
tadas pelo exame das cargas fatoriais da relagdo entre os
referidos construtos. O efeito positivo e significativo re-
gistrado pela orientagdo para o mercado sobre o sucesso
de novos produtos (5=0,195, p <0,01) foi relativamente
superior ao registrado pela mesma orientagio para o mer-
cado sobre o lucratividade (ﬁZO, 133, p<0,05). Para Baker

e Sinkula (2005), este resultado € consistente com as con-
clusdes dos estudos anteriores, nos quais se verificou que
praticamente todas as pesquisas que testaram a relagao
entre orientagdo para o mercado e sucesso de novos pro-
dutos a confirmaram, porém dos estudos que testaram a
relagdo entre orientagdo para mercado e lucratividade,
somente cerca de 70% identificaram a sua efetividade.

A hipotese H3, a qual previa um efeito indireto da orien-
tacdo para o mercado sobre a participagdo de mercado,
com a mediagdo do sucesso de novos produtos, foi
suportada. Note-se que ha uma relagio positiva entre a
orientacao para o mercado e o sucesso de novos produtos,
conforme registrado na hipétese H1, um efeito positivo e
significativo do sucesso de novos produtos sobre a parti-
cipagdo de mercado ($=0,538, p < 0,01), mas ndo foi
registrada relagdo significativa entre a orientagdo para o
mercado e a participagdo de mercado (= 0,038, p =
0,498).

Na mesma linha, a hipotese H4, que previa um efeito in-
direto do sucesso de novos produtos sobre a lucratividade,
com a mediacao da participagdo de mercado, foi supor-
tada. O impacto do sucesso de novos produtos sobre a
participa¢do de mercado se mostrou positivo e significa-

tivo (= 0,538, p < 0,01), bem como o efeito direto da



Sampaio, C. H.; Perin, M. G, Ferreira, G. C. — A relag8o entre sucesso de novos produtos, orientagdo para 91

participag@o de mercado sobre a lucratividade (5= 0,365,
p <0,01), enquanto a relacdo entre o sucesso de novos
produtos e a lucratividade ndo foi significativa (= 0,022,
p=0,750)

Um procedimento alternativo foi aplicado para a verifi-
cacdo da caracteristica de mediac¢do das variaveis envol-
vidas nas hipoteses H3 ¢ H4, qual seja, a verificagdo dos
coeficientes de regressdo entre a variavel dependente ¢ a
independente em dois momentos distintos: sema variavel
mediadora e com a sua inser¢do também como variavel
independente no calculo da regressdo. Segundo
Tabachnick e Fidell (1996), quando uma variavel B tem
mediagdo pura na relacdo entre uma variavel 4 e uma va-
riavel C, o coeficiente de regressdo de A emrelacdoa Cé
significativo sem a presenca da variavel B, deixando de
ser significativo quando da inser¢do da varidvel B tam-
bém como variavel independente no calculo da regres-
sdo. Assim, em relagdo a hipdtese H3, quanto ao efeito da
orientagdo para o mercado sobre a participagdo de mer-
cado, sem a inser¢do da variavel de sucesso de novos pro-
dutos, o calculo do coeficiente de regressdo se mostrou
significativo (ﬂ= 0,160, p=0,06). Contudo, com a inclusdo
da variavel sucesso de novos produtos (esta com efeito
significativo sobre a participag@o de mercado - 5=0,356,
p <0,01), o coeficiente de regressdo da orientacdo para o
mercado sobre a participacdo de mercado se tornou nao
significativo (= 0,090, p = 0,103). Resultados similares
foram encontrados na analise da hipotese H4, no que tan-
ge ao efeito do sucesso de novos produtos sobre a
lucratividade, mediado pela participagdo de mercado. Sem
a inser¢ao da variavel de participacao de mercado, o cal-
culo do coeficiente de regressao do sucesso de novos
produtos sobre a lucratividade se mostrou significativo
(5=0,251,p<0,01). Contudo, coma inclusdo da variavel
de participacdo de mercado (esta com efeito significativo
sobre a lucratividade - = 0,603, p <0,01), o coeficiente
de regressdo do sucesso de novos produtos sobre a
lucratividade se tornou ndo significativo (5= 0,026, p =
0,600).

As consideracdes finais quanto a esses resultados sao
apresentadas na proxima segao.

5 Discussao dos resultados

As diversas correntes teéricas que tratam da orientagao
para o mercado e sua relacdo com a performance empre-
sarial sdo unanimes em afirmar que este tema, apesar de
bastante consolidado, ainda apresenta diversas facetas a
serem desvendadas. Dentre essas facetas, destaca-se uma
questdio de pesquisa bastante freqiiente nos estudos da
area que diz respeito a insuficiéncia da postura de orien-
tacdo para o mercado em propiciar as organizagdes uma

vantagem competitiva de longo prazo. Uma série de estu-
dos supracitados discute essa questdo especifica, mani-
festando a necessidade de uma énfase da organizag@o no
processo de inovacdo, paralelamente a sua postura de
orientagdo para o mercado, para a sustentacdo de uma
posicéo distintiva e duradoura no ambiente competitivo.
Neste sentido, este trabalho relacionou as proposigdes ¢
conclusodes de uma linha tedrica, encabegada por Baker e
Sinkula (2005), relativas a orientagdo para o mercado,
sucesso de novos produtos e performance organizacional,
esta ultima analisada separadamente em duas de suas prin-
cipais dimensdes - participagdo de mercado e
lucratividade.

O modelo tedrico, proposto ¢ verificado, apresentou uma
influéncia indireta, forte e positiva da orientag@o para o
mercado sobre a participacdo de mercado, mediada pelo
sucesso de novos produtos, além do efeito também posi-
tivo e significativo da orientag@o para o mercado sobre a
lucratividade. Constatou-se, ainda, a caracteristica de
mediacdo da participagdo de mercado na relagdo entre o
sucesso de novos produtos e a lucratividade. Esses resul-
tados sdo absolutamente coerentes com aqueles encon-
trados no estudo empreendido por Baker e Sinkula (2005).

O efeito direto da orientagdo para o mercado sobe o su-
cesso de novos produtos pode ser atribuido a prioridade
que as empresas dao a geragdo de inteligéncia de merca-
do no seu processo de decisdo. Uma forte orientagdo para
o mercado pode afetar diretamente o desenvolvimento de
novos produtos por meio de um ajuste fino entre os dese-
jos dos clientes e os beneficios oferecidos pelo produto
(BAKER; SINKULA, 2005). Neste contexto, a orientagdo
para mercado ¢ valiosa para a organizagdo, uma vez que
estimula o foco no entendimento e satisfacao das necessi-
dades dos clientes, ndo apenas as expressas, mas também
as latentes, através de novos produtos e servigos (DAY,
1994; SINKULA, 1994; SLATER; NARVER, 1995;
DICKSON, 1996).

A orientagdo para o mercado constitui-se em um recurso
organizacional fundamental que perpassa toda a organi-
zagdo e seus departamentos, afetando as praticas de ad-
ministragdo de recursos humanos, operagdes e, também,
os aspectos de inovagdo na empresa (HOOLEY et al.,
2005). Para Hooley et al. (2005), o aumento da orientagao
para o mercado leva ao desenvolvimento das capacidades
de conexao ou relacionamentos com clientes (DAY, 1994)
e a0 aumento da habilidade no desenvolvimento ¢ langa-
mento de novos produtos e servigos, entendido como uma
capacidade de inovac¢do de mercado (SLATER;
NARVER, 1995; HAN; KIM; SRIVASTAVA, 1998).

As capacidades superiores de inovagdo de mercado, por
sua vez, sdo fundamentos potenciais para a vantagem
competitiva sustentavel. Elas sdo complexas e requerem
conexdes intangiveis entre as fungdes, traduzem-se em
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habilidades tacitas e aprendizagem organizacional, de tal
modo que suas causas de sucesso sao dificeis de desenre-
dar, além de se basearem no fato de que uma inovagao em
uma empresa ndo ¢ facilmente duplicavel em outra (HAN;
KIM; SRIVASTAVA, 1998).

Por outro lado, registrou-se que a orientagdo para o mer-
cado afeta diretamente a lucratividade. De fato, a orienta-
¢éo para o mercado promove a agregacao de valor a marca
e fortalece o relacionamento com os clientes pela oferta
de melhores servigos, gerenciamento mais eficiente da
retengdo de clientes, mais efetividade do cross-selling ¢
de programas promocionais, fatores estes que levam a
margens de lucro mais altas (SLATER; NARVER, 2000).
Esta condigdo leva a organizag@o a melhores resultados,
tais como sucesso de novos produtos, retengdo de clien-
tes, crescimento superior e, consequentemente,
lucratividade (SLATER; NARVER, 1995). Neste racio-
cinio, ¢ a orienta¢do para mercado, entre outras variaveis
de cultura e clima organizacional, que potencializa o pro-
cesso de aprendizagem organizacional no sentido de ob-
tencdo de uma melhor performance organizacional, em
suas varias dimensdes (SINKULA, 1994; DICKSON,
1996).

Baker e Sinkula (2005) sustentam, ainda, que a orienta-
¢do para o mercado pode impactar indiretamente na
lucratividade se os seus efeitos no sucesso de novos
produtos forem efetivamente convertidos em ganhos na
sua participacdo de mercado. Em termos tedricos, a ana-
lise de outros modelos propostos na literatura, semelhan-
tes ao modelo de Baker e Sinkula (2005), como por exem-
plo 0 modelo apresentado por Slater e Naver (1995), de-
monstra que a orientacdo para mercado influencia direta-
mente a satisfagdo de clientes ¢ o sucesso de novos pro-
dutos, e que estes, por sua vez, influenciam o crescimento
de vendas e a lucratividade. Esta configuragdo teorica foi
ampliada no estudo de Hurley e Hult (1998) pela inser¢do
do construto de capacidade de inovagao (inovativeness),
como uma variavel de impacto no sucesso de novos pro-
dutos. Indo além, a habilidade no desenvolvimento de
novos ou melhores produtos e servigos, por meio do su-
cesso de novos produtos, culmina em niveis mais efeti-
vos de satisfagdo e lealdade de clientes (MAVONDO;
CHIMHANZI; STEWART, 2005), em melhores resulta-
dos de volume de vendas e participagdo de mercado
(MOORE, 1991; HOOLEY et al., 2005), bem como em
um impacto positivo na performance financeira
(HURLEY; HULT, 1998; BAKER; SINKULA, 2005).

Assim, a partir do diagndstico encontrado no presente
estudo no que tange a relagdo entre a orientagdo para o
mercado e dimensdes da performance empresarial, além
das proposigdes de autores como Baker e Sinkula (2005),
Claycomb e Germain (1997), Homburg e Pflesser (2000),
Hurley e Hult (1998), Langerak (2003) e Uncles (2000) é
possivel especular que outras variaveis de cultura e clima

organizacional (tais como a capacidade de inovagao, ou
inovativeness), bem como outras possiveis dimensdes
intermediarias de performance (tais como a satisfagdo de
clientes), devidamente operacionalizados, podem colabo-
rar para um melhor entendimento ou explicacdo da rede
nomolodgica concernente ao papel da inovagao na relagéo
entre os construtos de orientagdo para mercado e
performance empresarial.

5.1 Limitacdes da pesquisa

Apesar do rigor do método aplicado nessa pesquisa, al-
gumas situagdes vivenciadas durante o desenvolvimento
do trabalho sugerem certas limitagdes, ¢ a superagdo de
cada uma dessas limita¢Ges resultard em recomendagdes
para pesquisas futuras.

"(...) As associa¢des em um modelo de equagdes estrutu-
rais sdo evidéncias necessarias, mas nao suficientes de
relagdes causais" (HOYLE, 1995, p. 175). Assim sendo,
os resultados confirmatérios aqui apresentados e discuti-
dos, concernentes as relagdes entre os construtos do
modelo proposto, devem ser considerados tdo-somente
como evidéncias de relagdo causal entre os referidos
construtos.

A percepgdo de um Unico respondente por unidade
amostral pode distorcer as verdadeiras praticas adotadas
na organizagdo. Desta forma, seria importante que estu-
dos futuros considerassem outras possibilidades, tais como
respondentes multiplos, respondentes de outros escaldes
da organizacdo ou ainda respondentes externos a
organizacao.

Por fim, apesar da preocupacdo com a analise do viés dos
nao respondentes, salienta-se que essa pesquisa utilizou
amostras nao probabilisticas de retorno de correio. Seria
interessante que trabalhos futuros utilizassem mais de um
método de coleta de dados, observando a aleatoriedade
na sele¢do das unidades amostrais.
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