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RESUMO

As empresas no contexto B2B, em geral, sdo empresas que tardam a
enxergar a importancia do desempenho de marca pois buscam resultados de curto
prazo. Contudo, é sabido que por ser um mercado com pouca elasticidade de preco
e que demanda construgdo de vantagem competitiva para se diferenciar, este
estudo buscou entender quais orientagdes poderiam se complementar para entregar
maior desempenho de marca neste mercado. Desta forma, o objetivo desta pesquisa
foi avaliar o efeito da complementaridade da Orientagdao para o Servico Dominante
(OSD), a Orientagéao para o Mercado Responsiva (OMR) e Proativa (OMP) sobre o
Desempenho de Marca nesse contexto. Para chegar a este objetivo utilizou-se uma
pesquisa descritiva administrada via telefone com 147 empresas do agronegocio
brasileiro que vendem diretamente ao produtor rural. Como resultado, descobriu-se
que a OSD pode sozinha impactar e explicar o desempenho de marca em bons
niveis, mas, complementada com a OMP e OMR, pode impactar e explicar o
desempenho de marca em niveis muito significativos. Este estudo buscou suprir
lacunas na literatura e o escasso conhecimento sobre a OSD e o efeito da
complementaridade de orientagbes estratégicas sobre o desempenho. Buscou
entender como seria colocar a cocriagdo com o cliente, complementando as
respostas que a empresa da as necessidades explicitas do cliente, bem como as
suas necessidades latentes, em diregdo a um desempenho de marca superior. Ao
entender o desempenho de marca como desempenho operacional que antecede o
organizacional, o presente estudo foi bem-sucedido ao confirmar as hipdteses
propostas, contribuindo para a teoria e para a pratica do marketing.

Palavras-chave: Orientacdo para o Servico Dominante. Orientagcdo para o Mercado
Responsiva e Proativa. Desempenho de Marca.
Complementaridade de Orientagbes. B2B



ABSTRACT

Companies in the B2B context, in general, are companies that are slow to
see the importance of brand performance as they seek short-term results. However,
it is known that because it is a market with little price elasticity, and that demands the
construction of a competitive advantage to differentiate itself, this study sought to
understand which guidelines could complement each other to deliver greater brand
performance in this market. Thus, the objective of this research was to assess the
effect of the complementarity of the Service-Dominant Orientation (SDO),
Responsive Market Orientation (RMO) and Proactive Market Orientation (PMO) over
Brand Performance in this context. To achieve this goal, a descriptive survey
administered by telephone with 147 Brazilian agribusiness companies that sell
directly to farmers was used. As a result, it was discovered that SDO alone can
impact and explain brand performance at good levels, but, complemented with RMO
and PMO, it can impact and explain brand performance at very significant levels.
This study sought to fill gaps in the literature and the little knowledge about SDO and
the effect of the complementarity of strategic guidelines on performance. He sought
to understand what it would be like to co-create with the client, complementing the
responses that the company gives to the client's explicit needs, as well as its latent
needs, towards a superior brand performance. By understanding the brand
performance as an operational performance that precedes the organizational, the
present study was successful in confirming the proposed hypotheses, contributing to
the theory and practice of marketing.

Keyword: Service-Dominant Orientation. Responsive Market Orientation and
Proactive Market Orientation. Brand Performance. Complementarity of
Orientations. B2B.
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1 INTRODUGCAO

As orientagdes estratégicas refletem as diregdes estratégicas
implementadas por uma organizagdo para criar comportamentos que propiciem o
desempenho superior e continuo do negécio (NARVER; SLATER, 1990). S&o os
principios subjacentes as atividades, processos e direcdes estratégicas que uma
empresa se compromete a criar, para atingir um desempenho superior (GATIGNON;
XUEREB, 1997). Elas sao intangiveis e tem a caracteristica de necessitarem de uma
combinagao de recursos, o que as torna, portanto, dificeis de replicar, resultando em
um grande potencial para desenvolverem diferenciais competitivos sustentaveis para
empresas (HO; PLEWA; NHAT, 2015).

A Visédo Baseada em Recursos (VBR) tem um papel importante na pesquisa
de orientagdo estratégica. Isso porque a melhor estratégia para uma empresa
depende de arranjo de recursos especificos (BARNEY, 2014). A pesquisa de
orientacdo estratégica tem focado, principalmente, nos impactos de orientagdes
estratégicas individuais (CADOGAN, 2012). Contudo, Kumar et al. (2011) apontam
que as empresas que se concentram em uma unica orientagcao estratégica tendem a
ter um desempenho pior a longo prazo. Esse raciocinio leva a pensar que, a
complementaridade de duas ou mais orienta¢des estratégicas pode contribuir para a
performance de longo prazo (HO; PLEWA; NHAT, 2015).

Ho, Plewa e Nhat (2015) testaram quatro combinag¢des de orientagoes
estratégicas em empresas de alta tecnologia e comprovaram que em todas elas, a
utilizagcdo simultdnea de duas orientacdes levou a um maior desempenho baseado
em lucratividade. Deutscher et al. (2015) mostraram que, a performance de
crescimento de empresas de alta tecnologia, também dependiam de diferentes
configuragdes de trés orientagdes estratégicas combinadas. Boso, Story e Cadogan
(2013) mostraram que, a Orientagcédo para o Mercado combinada com a Orientagao
Empreendedora, as duas em alto nivel, apresentaram desempenho superior
comparativamente a quando utilizadas individualmente, em um contexto de paises
em desenvolvimento.

Em 2004, Vargo e Lursh delinearam um trabalho que ficou conhecido como
a Logica Dominante do Servigo (LDS). Os autores defendiam que a atividade
econdmica deveria ser entendida como a troca de servigo por servigo, ao invés de

troca de bens por bens ou bens por dinheiro, independentemente de qual fosse o



produto da troca (VARGO; LUSCH, 2017). Os autores acreditavam que, as
empresas nao conseguem gerar valor de marca a menos que, o cliente esteja
envolvido na producao de valor de inicio a fim do processo e dizem nao ser possivel
a criacao de valor até que a oferta de mercado seja usada. A esse processo,
chamaram de cocriagdo de valor (VARGO; LUSCH, 2008). A cocriagdo de valor
pode evoluir o processo de inovagdo (GRONROOS, 2011), a satisfacdo (PAYNE et
al., 2008) e o entendimento das duas partes sobre o valor de marca (TYNAN;
MACKECHENIE; CHHUON, 2010).

Segundo Karpen, Bove e Lukas (2011), a LDS pode ser interpretada como
uma estratégia de negocios. No ano de 2015, Karpen et al. moldaram a medida da
Orientagéo para o Servico Dominante (OSD) como uma capacidade de cocriagao
resultante de seis capacidades de interagao estratégicas derivadas dos fundamentos
da LDS: individual, relacional, ética, empoderada, desenvolvimentista e orquestrada
(KARPEN et al., 2015). Em seu estudo, os autores mostraram que a OSD impactou
direta e positivamente o desempenho.

Wilden e Gudergan (2017) avangando nos achados de Karpen et al. (2015)
adaptaram e testaram a escala de Orientagdo para o Servico Dominante (OSD),
verificando a relagcdo entre a OSD e o desempenho, sendo mediada por
capacidades de marketing e também comprovaram a relagdo positiva entre os
construtos.

Uma vez que, a marca € defendida por diversos autores como uma
importante fonte de vantagem competitiva (AAKER, 1996; KELLER, 1998), o
presente estudo buscou se aprofundar no conceito da OSD e entender se ela pode
complementar a Orientagdo para o Mercado, na busca de desempenho de marca
em um contexto B2B, onde empresas fazem negdocios com outras empresas, € que
podem se beneficiar da criagcdo de marcas fortes por vender produtos geralmente
com pouca diferenciagdo (LEVITT, 1980; WEBSTER; KELLER, 2004; CHANG,;
WANG; ARNETT, 2018).

A Orientacdo para o Mercado tem sua relacdo com o desempenho ja
amplamente estudada e comprovada (NARVER; SLATER, 1990; CANO;
CARRILLAT; JARAMILLO, 2004). Em 2004, Narver, Slater e Maclachlan
desenvolveram um estudo dividindo a Orientacdo para o Mercado em dois

construtos Orientagdo para o Mercado em Responsiva e Proativa.



A Orientagdo de Mercado Responsiva (OMR) €& um conjunto de
comportamentos que a empresa desenvolve para descobrir e entender as
necessidades explicitas dos clientes, articuladas e expressadas claramente, para
atendé-las (NARVER; SLATER; MACLACHLAN, 2004). O segundo conjunto é a
Orientagdo para o Mercado Proativa (OMP), no qual a empresa tenta descobrir as
necessidades latentes do cliente, aquelas que s&o ainda inconscientes e antecipa-
las (NARVER; SLATER; MACLACHLAN, 2004).

Voola e O’Cass (2010) comprovaram o impacto direto entre cada um desses
conjuntos no desempenho e conclamaram para um estudo que trouxesse os dois
conjuntos operando simultaneamente. Tan e Liu (2014) chamaram esse efeito de
ambidestria e provaram que, ha um efeito sinérgico entre os dois em diregéo
desempenho, desde que a empresa encontre um equilibrio entre os dois conjuntos
em cada momento. Petzold et al. (2018) mostraram que, os dois fatores
correlacionados funcionaram melhor do que o conceito de Orientagdo para o
Mercado unidimensional, em um contexto de pequenas e médias empresas (PMEs),
influenciadas por momentos de crise.

Em busca de uma visdo mais contemporanea da orientacéo para o mercado,
ha espaco para estudar o funcionamento da OMR e da OMP simultaneamente em
direcdo ao desempenho e entender se essas duas dimensdes podem ser
complementadas pela OSD, que definitivamente insere o cliente no processo, ao
compartilhar, participar, se relacionar e cocriar valor com ele (KARPEN; BOVE;
LUKAS, 2011).

O contexto escolhido para estudar a complementaridade das orientacdes
estratégicas OSD e OM é o B2B. Em mercados B2B, cada vez mais o diferencial
competitivo é estabelecido por meio de uma ldgica de servico aplicada as
transacdes e relacionamentos (VARGO; LUSCH, 2008) e, por isso considera-se
valido investigar quais as orientagdes estratégicas podem se complementar para se
alcancar desempenho superior de marca.

Na proxima secao, serdo apresentadas as justificativas e evidenciadas as

lacunas de pesquisa a serem preenchidas com este projeto.
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1.1 JUSTIFICATIVA

1.1.1 Justificativa Teorica

A Orientacdo para o Mercado (OM) foi desenvolvida em 1990 em um
contexto muito diferente do atual, onde havia menor concorréncia, maiores barreiras
a entrada, o que levava as empresas a terem mais poder do que o cliente. Neste
meio tempo, os mercados e os clientes mudaram muito e o advento da internet fez
com que o mundo tivesse suas fronteiras estreitadas. Assim, ja nao basta mais ouvir
e responder o cliente sobre suas necessidades como prega a OM, o cliente quer
participar do processo e deseja interagir com a empresa a todo o momento
(VARGO; LUSCH, 2004).

Foi neste sentido que Vargo e Lusch (2004) desenharam a teoria da Ldgica
Dominante para o Servico. Os autores defenderam que, o marketing estaria
realmente mudando a sua légica dominante e, ao invés de focar apenas na troca de
bens tangiveis (manufaturados), estaria comeg¢ando a focar na troca de intangiveis,
tais como: o conhecimento especializado, habilidades, processos de fazer coisas
para pessoas e com pessoas, integrando bens e servicos em um fundamento muito
mais rico para o desenvolvimento do pensamento do marketing (VARGO; LUSCH,
2004).

Desde entdo, Vargo e Lusch juntamente com outros autores, publicaram
outros trabalhos, aprofundando o tema e acumulando conhecimento no assunto
(LUSCH; VARGO; O'BRIEN, 2007; VARGO; MAGLIO; AKAKA, 2008; AKAKA;
VARGO; LUSCH, 2012; BETTENCOURT; LUSCH; VARGO, 2014; VARGO; LUSCH,
2004, 2008, 2011, 2017).

Karpen, Bove e Lukas (2011) publicaram um estudo defendendo a Logica
Dominante do Servico como um tipo de estratégia de negdcios, aprofundando-se
nos fundamentos e axiomas para criar as dimensdes do conceito de Orientagao para
o Servigco Dominante (FIGURA 1).
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FIGURA 1 - ALINHAMENTO DA LOGICA DO SERVIGCO DOMINANTE E AS ORIENTAGOES PARA
O SERVICO DOMINANTE.

Logica Dominante do Servigo

v v v v A\ v
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Capacidades = ¢
Interacdo Interagdo Sl
Interacdo Etica

estrategicas Individualizada Relacional

Orientagbes para o Servigo Dominante

FONTE: Adaptado de Karpen, Bove e Lukas (2011).

Depois disso, Karpen et al. (2015) desenvolveram a escala da OSD com seis
dimensdes e testaram-na em clientes de industrias automobilisticas e bancarias.
Seus achados mostraram que, mesmo em industrias tradicionais de bens e servigos,
as empresas se beneficiaram pela OSD, o que influenciou positivamente seus
resultados financeiros.

Wilden et al. (2017) também exploraram o assunto em um ensaio teodrico e
no mesmo ano, Wilden e Gudergan (2017) adaptaram a escala de Karpen et al.
(2015) e resumiram-na em 10 questdes, para verificar a OSD na perspectiva de
executivos. Em sua pesquisa, testaram capacidades de marketing como mediadoras
entre a OSD e o desempenho (WILDEN; GUDERGAN, 2017). Os resultados
revelaram que, as empresas com uma OSD mais forte alavancam suas capacidades
de marketing, impactando positivamente o desempenho. Também concluiram que,
quanto menor o grau de OSD, mais enfraquecidas as capacidades de marketing,
influenciando negativamente o desempenho da empresa.

Assumindo que a Orientagdo para o Mercado, segundo Narver, Slater e
Maclachlan (2004) é dividida em dois conjuntos essenciais de comportamento,
sendo: o Responsivo, a busca e o atendimento das necessidades conhecidas do

cliente e, o Proativo, a descoberta e atendimento das necessidades latentes, ou
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seja, ainda nao explicitas. Neste contexto, argumenta-se que estes podem ser
conjuntos de comportamentos importantes para complementar a OSD em dire¢ao ao
desempenho de marca em um contexto B2B. Isto porque, aprender sobre o cliente é
um pré-requisito da OM e, este parece ser um recurso fundamental para a cocriar
valor com ele. A cocriagdo € justamente a grande base da OSD, neste sentido,
sugere-se promover uma correlagao entre as duas orientagoes.

A grande maioria das pesquisas sobre orientacdo estratégica foca nos
impactos de orientagbes estratégicas individuais e/ou unicas (CADOGAN, 2012).
Kumar et al. (2011), porém, demonstraram com seu estudo que, quando as
organizagbes se concentram em uma unica orientacdo estratégica, tendem a ter
piores resultados em longo prazo. Estudos mostraram que a combinagédo de
orientagdes estratégicas provou-se superior a utilizagdo de orientacbes estratégicas
individuais (BOSO; STORY; CADOGAN, 2013; DEUTSCHER et al., 2015; HO;
PLEWA; NHAT, 2015; MONTIEL-CAMPOS, 2018)

Os estudos supracitados focaram especialmente nas interagcdes entre
Orientacdo para o Mercado e Orientagdo Empreendedora. Esta pesquisa buscou
investigar a forca da complementaridade da OM e da OSD em um mercado B2B,
onde as vantagens competitivas se constroem prioritariamente através do servigo
(VARGO; LUSCH, 2011).

Estudos sugerem que marcas fortes podem beneficiar empresas em
mercados B2B de varias maneiras, entre elas o aumento da percepcgao de valor,
possibilidade de precificacdo superior (MICHELL et at., 2001; PERSSON, 2010) e
melhorando o desempenho (HOMBURG; KLARMANN; SCHMITT, 2010). Porém,
Chang, Wang e Arnett (2018) mostraram em seu estudo que, mesmo parecendo
l6gico que marcas fortes podem entregar mais valor aos clientes, a relagao entre
iniciativas de marketing e o desempenho de marca em mercados B2B ainda n&o
esta consolidado.

Em um desejo de entender o impacto da OSD sobre o desempenho de
marca no contexto B2B individualmente ou complementado pela OM, ampliando o
conhecimento no campo da gestédo estratégica em busca de desempenho para os
negocios, propde-se a seguinte pergunta como direcionadora desta pesquisa:

Qual o efeito da Orientagdo para o Servico Dominante combinada a
Orientagdo para o Mercado Responsiva e Proativa sobre desempenho de marca de

empresas em um contexto B2B?
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Na proxima secédo, serdo trazidos os argumentos para justificar como este

estudo pode ser relevante para a pratica da gestao estratégica.

1.1.2 Justificativa Pratica

Construir marcas fortes como objetivo principal de uma organizagao € alvo
de estudo de muitos autores ha anos (AAKER, 1996; KELLER, 2001). Eles
defendem a logica que as organizagbes que constroem marcas fortes e bem
sucedidas, terao desempenho superior sustentavel ao longo do tempo (AAKER,
1996; KELLER, 2001; O'CASS; NGO, 2012).

O desempenho de marca € a medicdo do sucesso de uma marca no
mercado (O’CASS; NGO, 2007). Ela mede a disposigao do cliente em pagar mais
por uma marca, em ter relagées duradouras com a empresa e seu grau de fidelidade
a marca (DAVIS; GOLICIC; MARQUARDT, 2008; BAUMGARTH; BINCKEBANCK,
2011; CHANG; WANG; ARNETT, 2018).

Mesmo a marca tendo sido defendida por muitos autores como o principal
ativo da organizagao, ha poucos estudos que buscam elucidar qual o conjunto de
capacidades impactam no desempenho de marca (CHANG; WANG; ARNETT,
2018).

Em contextos B2B, a importancia de encontrar as diretrizes para alcancar o
desempenho de marca € ainda maior. Gestores de negdcios B2B tém sido mais
lentos em perceber a importancia no desenvolvimento de marcas fortes (URDE,
BAUMGARTH, MERRILEES, 2013), apesar de parecer logico que marcas fortes
podem beneficiar seus negocios (AAKER, 1996). O desenvolvimento de marcas
fortes € uma das formas mais eficazes das empresas se distinguirem umas das
outras, aumentando as percepc¢des positivas dos clientes sobre elas e reduzindo a
incerteza sobre a tomada de decisdo (DAVIS; GOLICIC; MARQUARDT, 2008).
Especialmente em contextos B2B, com sua natureza de pregos inelasticos
(MICHELL et al., 2001) e decisbes majoritariamente racionais (BAUMGARTH,;
BINCKEBANCK, 2011) e marginalmente diferengaveis (DAVIS; GOLICIC;
MARQUARDT, 2008).

Comparando marcas B2B com marcas de consumo, as B2B exigem niveis

muito maiores de investimentos relacionais entre sua equipe e o cliente, para
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promover a cocriagdo de valor (CHANG; WANG; ARNETT, 2018) e reduzir a
incerteza sobre a tomada de decisédo (DAVIS; GOLICIC; MARQUARDT, 2008).

Em ambientes de mercado cada vez mais competitivos, as organizagdes
demandam diretrizes claras para criarem vantagens competitivas superiores e se
destacarem no mercado.

Avaliemos uma situacao real de uma empresa que vende fertilizantes para o
produtor rural, em uma transacdo B2B. Nao parece ser mais suficiente essa
empresa ouvir as demandas do cliente e criar produtos e servigos que atendam a
essas necessidades como prega a Orientacdo para o Mercado Responsiva
(NARVER; SLATER; MACLACHLAN, 2004). Nem mesmo observar tendéncias e
agir proativamente como defende a Orientagédo para o Mercado Proativa (NARVER,;
SLATER; MACLACHLAN, 2004). A pratica nesses mercados também revela que o
cliente valoriza as relagdes humanas (PAYNE et al., 2008) e valoriza a cocriagao
com o fornecedor desde a concepcgédo do produto, sua experimentacao, fazendo
protocolos em sua fazenda e, interagindo em todas as fases do projeto para o
sucesso de ambos.

O exemplo anterior € uma situacéo recorrente em varios segmentos de
mercado B2B. O raciocinio conduz o estudo para a necessidade de inserir o cliente
definitivamente, na perspectiva da Orientacdo para o Mercado Proativa e
Responsiva, complementando-as com os recursos da Orientagdo para o Servigo
Dominante. A cocriagdo, base da OSD, pode evoluir o entendimento das duas
partes, fornecedor e cliente, sobre o valor da marca (TYNAN; MCKECHENIE;
CHHUON, 2010).

Argumenta-se, portanto, que o atual estudo se mostra relevante ao contribuir
para desvendar se a OSD pode impactar positivamente o desempenho de marca e
se sua forca € ampliada quando combinada a Orientagcdo para o Mercado e, seus
dois conjuntos de capacidades Responsiva e Proativa em contextos B2B.

A seguir, define-se os objetivos desta pesquisa.

1.2 OBJETIVOS

Buscando responder ao problema de pesquisa apresentado, tem-se como

objetivo geral:

Verificar qual o efeito da Orientagdo para o Servico Dominante combinada a
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Orientagdo para o Mercado Responsiva e Orientagcdo para o Mercado Proativa sobre

o desempenho de marca de empresas, em um contexto B2B.

Como obijetivos especificos para se chegar ao objetivo geral, pretende-se:

e Verificar o impacto direto da Orientacdo para o Servico Dominante
(OSD) sobre o desempenho de marca,;

e Verificar o impacto da Orientagdo para o Mercado Responsiva (OMR) e
Orientacdo para o Mercado Proativa (OMP) combinadas sobre o
desempenho de marca;

e Verificar o impacto da complementaridade entre OSD, OMR e OMP

sobre o desempenho de marca.

Na Revisédo de Literatura a seguir, pretende-se conduzir o pensamento do
leitor ao problema em questdo. Serdo abordadas as Orientagdo Estratégicas e sua
Complementaridade; Orientagdo para a Légica Dominante de Servigo, Orientagao
para o Mercado Proativa e Responsiva e o Desempenho de Marca. Ao final deste
capitulo, serdao entendidas ligagdes entre os temas, estudados previamente na
literatura cientifica.

Na Secdo de Metodologia, sera delineada a pesquisa, descrita a populagéo
e amostra, o instrumento, estratégia e técnicas a serem utilizadas para elucidar o
problema de pesquisa.

O Procedimento de Andlise de Dados visa explicar em minucias todo o
processo de analise da pesquisa até o teste de hipdteses. E por fim, nas
Consideragdes Finais, argumentaremos sobre as contribuigbes teoricas e praticas

deste estudo.
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2 REVISAO DE LITERATURA

Nesta secdo, serao abordados a teoria e os construtos que séo os objetos
deste estudo. Os assuntos serdo separados em capitulos para melhor entendimento.
Ao final, serdo mostradas as liga¢des entre os construtos para conduzir as hipéteses

desta pesquisa.

2.1 ORIENTACOES ESTRATEGICAS E SUA COMPLEMENTARIDADE

As orientagbes estratégicas sdo aspectos da cultura corporativa
(DESHPANDE, 1983; NARVER; SLATER, 1990). A cultura, por sua vez, é
representada por meio de um conjunto de recursos intangiveis das organizagdes
(BARNEY, 1991) e reflete as diregcdes estratégicas implementadas por uma
organizagdo para criar comportamentos que propiciem o desempenho superior
continuo do negdécio (NARVER; SLATER, 1990). As orientacdes estratégicas s&o os
principios inerentes as atividades, processos e dire¢gdes estratégicas que uma
empresa se propde a criar para atingir um desempenho superior (GATIGNON;
XUEREB, 1997).

O termo orientacdo refere-se a propensao de uma empresa em adotar
valores especificos, concordar com normas especificas e agir ou operar de maneiras
especificas (CADOGAN, 2012). Combinando os termos orientacdo e estratégia,
podemos entender como padrbes de alocacdao e coordenacdo de recursos sao
incorporados, adotados e/ou comunicados em algum nivel da empresa (CADOGAN,
2012). Como por exemplo, uma empresa com Orientacao Tecnolégica possui forte
compromisso com recursos de pesquisa e desenvolvimento, foco em tecnologia de
ponta, a criatividade e inovagdo como valores (GATIGNON; XUEREB, 1997).

A implantacdo desses conjuntos de recursos, ou seja, das orientagdes, tera
diferentes impactos em cada empresa porque sao moldadas por ela (DAY, 1994). A
cultura organizacional que se forma a partir da orientagcdo estratégica é definida
como o padrao de valores e crengas compartilhados que, fornecem normas para o
comportamento dentro de uma organizacdo (DESHPANDE, 1983) e unifica a

empresa através de um todo coeso (DAY, 1994).
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Em consonéncia com a VBR, este estudo sugere que as orientacdes
estratégicas direcionam um acumulo de capacidades complexas, especificas da
empresa e baseadas em sua cultura e, que podem levar a vantagem competitiva
(DAY, 1994; HUNT; MORGAN, 1995). Para se ter uma estratégia de desempenho
superior, uma empresa depende desse arranjo de recursos especificos advindos da
escolha de uma orientagdo estratégica (BARNEY, 2014). As orientagdes
estratégicas proporcionam a escolha, desenvolvimento, manutengcdo e
transformacdo de capacidades, que se transformam em um arranjo intangivel, de
dificil imitagao (HO; PLEWA; NHAT, 2015).

Estudos anteriores sobre orientagdes estratégicas deram destaque para os
comportamentos associados a geragao, disseminagdo e uso da inteligéncia de
mercado como sendo os ingredientes fundamentais de uma orientagao estratégica
(KOHLI; JAWORSKI, 1990; NARVER; SLATER, 1990). E, em sua grande maioria,
focaram nos impactos das orientagdes estratégicas individuais (CADOGAN, 2012;
HO; PLEWA; NHAT, 2015).

Kumar et al. (2011) alertaram para o fato de que, organizagbes que se
concentram em uma unica orientagao estratégica tendem a ter desempenho ruim a
longo prazo. Muitos estudiosos pedem mais estudos sobre a complementaridade
das orientagdes estratégicas e seu impacto no desempenho superior (KUMAR et al.,
2011; GRAWE; CHEN; DAUGHERTY, 2012; BOSO; STORY; CADOGAN, 2013; HO;
PLEWA; NHAT, 2015).

Os diferentes tipos de orientagbes estratégicas ndao sdo mutuamente
exclusivos e as empresas geralmente desenvolvem multiplos conjuntos de
comportamentos ao mesmo tempo (GATIGNON; XUEREB, 1997). Recursos
baseados no mercado sao frequentemente complementares, com efeitos maiores do
que recursos unicos devido a sinergia de seus componentes (KOZLENKOVA,;
SAMAHA; PALMATIER, 2014).

O estudo de Boso, Story e Cadogan (2013) mostrou que, a Orientagao para
o Mercado combinada com a Orientagdo Empreendedora, as duas em alto nivel,
apresentaram desempenho superior do que quando utilizadas individualmente, em
um contexto de economia em desenvolvimento.

Ho, Plewa e Nhat (2015) utilizaram-se de analises estatisticas complexas, do
tipo fuzzy (fsQCA) e forneceram contribuicdes empiricas originais para descrever a

complementaridade entre quatro pares de orientagbes estratégicas: orientagéo para
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o0 mercado, orientacdo empreendedora, orientacdo para o relacionamento e
orientacdo para a tecnologia. O estudo revelou combinagbes estratégicas que,
podem melhorar a performance das empresas, auxiliando-as na tomada de
decisdes. Desta forma, recomendaram que os gestores podem diagnosticar suas
forgas e escolher a melhor combinagao pra atingir maior lucratividade, crescimento
em vendas, participagcdo de mercado entre outros indices de desempenho (HO;
PLEWA; NHAT, 2015).

No entanto, ainda existe uma falta de consenso sobre os beneficios da
complementaridade de orientacbes estratégicas (AHMADI; CASS; MILES, 2014).
Kumar et al. (2011) apontam que, a utilizagdo de multiplas orientacbes pode ser
muito custoso e ndo valer a pena. Assim como Cadogan (2012), que alertou para a
necessidade de escolha de apenas uma orientagdo nos casos em que a
organizacao tenha recursos escassos. Cadogan (2012) ainda ressaltou que,
incentiva o aumento da pesquisa sobre orientagbes estratégicas combinadas, uma
vez que, ela tem grande capacidade de identificar os mecanismos pelos quais as

empresas podem alcangar objetivos estratégicos e melhorar seu desempenho.

2.1 ORIENTAGCAO PARA O SERVICO DOMINANTE

O trabalho seminal de Vargo e Lusch (2004) deu origem a Légica Dominante
do Servico. Publicado no Journal of Marketing, um dos mais respeitados na area, o
artigo fez uma avaliagdo de 200 anos de pensamento do marketing para propor que
ele estaria evoluindo da Légica Dominante de Produtos para a Légica Dominante do
Servigo (VARGO; LUSCH, 2004).

A Logica Dominante de Produto postula que:

(1) O proposito da atividade econémica é produzir e distribuir coisas que
podem ser vendidas;

(2) Que para serem vendidas, essas coisas devem ter utilidade e valor
agregados durante o processo de producéao e distribuigao e, as empresas
devem sempre buscar valor superior em relagdo aos concorrentes;

(3) Que as empresas devem ajustar todas as variaveis para maximizar seus
lucros a partir da venda;

(4) Que para maximizar esse lucro, o bem deve ser padronizado e sua

produgao nao deve envolver o mercado;
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(5) Que o produto produzido € inventariado até ser demandado e entregue ao
consumidor em troca de lucro (VARGO; LUSCH, 2004).

Ja a Logica Dominante do Servico, prega que:

(1) Uma empresa deve primeiro identificar ou desenvolver competéncias,
conhecimento e habilidades em um segmento econdmico no qual possa
apresentar uma vantagem competitiva;

(2) Deve entdo identificar outras partes (consumidores potenciais) que
possam se beneficiar dessas competéncias;

(3) Entdo passa a cultivar relacionamentos que envolvam os proprios
consumidores em um desenvolvimento customizado, propondo valores
que venham ao encontro de suas necessidades especificas;

(4) Avalia a resposta do mercado, analisando a performance financeira
proveniente da troca, para aprender a aprimorar as ofertas ao consumidor
e melhorar continuamente sua performance (VARGO; LUSCH, 2004).

A Logica Dominante do Servigo (LDS) descreve o servigo como sendo o
ponto principal da troca entre a empresa, seus clientes e outros atores do mercado
(funcionarios, fornecedores, intermediarios etc.), que criam valor através dessas
interagdes de troca (VARGO; LURSCH, 2004).

A LDS destaca ainda que, o valor ndo é o que € inerente ou adicionado a um
produto, mas o que os clientes obtém de um produto (GRONROOS, 2006). Ela
muda a visdo da necessidade da criagdo de um valor superior como a busca
fundamental dos negdcios para o foco na cocriacdo de valor, ou seja, na criagao de
valor conjunta entre os atores (KARPEN; BOVE; LUKAS, 2011).

O conceito de LDS foi evoluindo ao longo do tempo pelos autores principais
com a influéncia de muitos académicos em todo o mundo. Em 2014, Vargo e Lursh
revisaram os oito fundamentos da LDS que haviam definido inicialmente e os
resumem em quatro axiomas. Em 2015, acrescentaram mais um axioma, conforme o
QUADRO 1.
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QUADRO 1 - AXIOMAS DA LOGICA DOMINANTE DO SERVIGO

Axioma Descrigao

Axioma 1 O servico é a base fundamental da troca.

Axioma 2 O valor é sempre cocriado por multiplos atores, sempre incluindo o beneficiario.

Axioma 3 Todos os atores sociais € econdmicos sao integradores de recursos.

Axioma 4 O valor é unicamente e fenomenologicamente determinado pelo usuario.

. A cocriagao de valor é coordenada através de instituicbes formadas por atores e por
Axioma 5 S
arranjos institucionais.

FONTE: Adaptado de Vargo e Lusch (2015).

Desde o surgimento da LDS, muitos pesquisadores, tem contribuido para
seu avango através de estudos tedricos e empiricos. E crescente o interesse pelo
assunto (MELE; POLESE, 2011). Em 2017, Pohlmann e Kaartemo fizeram uma
analise bibliométrica dos artigos que citavam os dois principais trabalhos sobre a
LDS de Vargo e Lusch (2004; 2008) e triaram 1.220 artigos sobre o assunto nas
bases mais utilizadas para pesquisa. Os autores identificaram 10 conceitos base que
nortearam os estudos até aqui, mas esperam que trés deles: Cocriacdo de Valor,
Recursos e Inovagao, permanegam como trajetorias centrais nas pesquisas futuras
da LDS (POHLMANN; KAARTEMO, 2017).

Wilden et al. (2017) escreveram um artigo com uma meta-analise sobre o
assunto e identificaram de 13.500 citagbes dos artigos originais da teoria. Apos
escolher um método rigoroso, fizeram a clusterizagdo de conceitos citados por
estudiosos em LDS para entao classificar quais deles estavam mais préoximos a LDS
nos artigos triados. A proximidade de temas como: servigos, cocriagdo, sistemas de
servigcos ficou muito clara entre os clusters. Porém, a distancia entre LDS e
estratégia, demonstra ainda uma falta de integracéo entre os dois campos (WILDEN
et al., 2017).

Em 2017, Vargo e Lusch escreveram um artigo sobre o futuro da LDS e
conclamaram para o desenvolvimento de teorias de conex&o entre os temas, para
se chegar ao desenvolvimento de uma teoria geral de cocriagao de valor.

Ng e Vargo (2018) apresentaram uma figura integrada que, resume a LDS
como uma narrativa de cocriacéo de valor através da integragao de recursos e troca
de servigos entre atores, capacitada e restringida por instituigbes compartilhadas, de
forma enddgena, estabelecendo ecossistemas de servigos dinadmicos, aninhados e

sobrepostos que fornecem o contexto para mais cocriagao de valor (FIGURA 2).
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FIGURA 2 - NARRATIVA DA COCRIAGAO DE VALOR
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FONTE: Adaptada de Ng e Vargo (2018).

Apesar do interesse crescente no assunto as pesquisas sobre a aplicacao
pratica da LDS nos negdcios sao escassas (YIU; NGAI; LEI,2019) e,
consequentemente, a orientagdo ainda vem muito da teoria criada pelos seminais
(KARPEN; BOVE; LUKAS, 2011). E para ser factivel, a LDS requer comportamentos
estratégicos especificos que s&o ativados por outros recursos ou capacidades
subjacentes (KARPEN; BOVE; LUKAS, 2011).

Kandemir, Yaprak e Cavusgil (2006) explicaram que, uma orientagao
estratégica pode ser entendida como o portfélio de capacidade de uma empresa
que, ao ser estimulada, permite que uma organizag&o supere seus concorrentes em
valor cocriado. Diante dessa premissa, Karpen, Bove e Lukas (2011) moldaram
teoricamente a Orientagdo para o Servico Dominante, como uma estratégia de
negocios, que une seis capacidades estratégicas. Os autores acharam isso possivel,
pois ja percebiam a LDS como uma estrutura cognitiva que tinha a capacidade de
oferecer aos gestores, uma mentalidade capaz de orientar na tomada de decisdes
estratégicas (KARPEN et al., 2015). Eles definiram a OSD como um portfélio de
recursos ou capacidades estratégicas organizacionais, que cria uma capacidade de
cocriacdo de ordem superior a partir de seis recursos ou capacidades de ordem
inferior: Capacidade de Interacdo Individualizada; Capacidade de Interagao
Relacional; Capacidade de Interacdo Etica; Capacidade de Interacdo Capacitada;
Capacidade de Interacdo de Desenvolvimento e Capacidade de Interacéo
Orquestrada (concerted) (KARPEN; BOVE; LUKAS, 2011) (FIGURA 3).
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FIGURA 3 - FRAMEWORK DA PESQUISA DE KARPEN, BOVE E LUKAS (2011)
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FONTE: Adaptado de Karpen, Bove e Lukas (2011).

As capacidades estratégicas da OSD defendidas por Karpen, Bove e Lukas

(2011) decorrem dos fundamentos da Logica Dominante para o Servigo e s&o elas:

1.

Capacidade de Interacdo Individualizada: E a capacidade de uma
organizagcdo entender o processo de integragdo de recursos e o
resultado desejado dessas interagbes com cada ator.

Capacidade de Interagéo Relacional: E a capacidade da organizacéo
de melhorar a conex&o social e emocional com os atores.

Capacidade de Interacdo Etica: E a capacidade da organizacdo criar
um relacionamento justo e n&o oportunista com as partes.

Capacidade de Interacdo Capacitada: E a habilidade da organizacéo
em empoderar os atores para que moldem as experiéncias em seu
favor.

Capacidade de Interacdo de Desenvolvimento: E a habilidade da
organizagdo em prover conhecimento e competéncias para os atores,
ajudando-os em seu crescimento.

Capacidade de Interacdo Orquestrada: E a habilidade da organizacéo

em coordenar e integrar os servigos em todo o processo.
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Até 2015, tanto a LDS e a OSD tinham natureza abstrata, sem testes
empiricos que as comprovassem. Neste sentido, Karpen et al. (2015)
desenvolveram uma escala e a aplicaram em consumidores para validar seu
conceito de Orientacdo para o Servigco Dominante e seu conjunto de capacidades
estratégicas. Mesmo tendo aplicado a escala em consumidores para captar suas
percepcdes da OSD da empresa, os autores deixaram claro que, ela poderia ser
adaptada para aplicagdo em outros atores da rede, como gestores ou funcionarios
(KARPEN et al., 2015).

Neste estudo, Karpen et al. (2015) conseguiram validar a escala e
descobriram que empresas com altos niveis de OSD sao aquelas com capacidades
mais efetivas em termos de interacéo individualizada, relacional, ética, fortalecida,
de desenvolvimento e combinada. Essas capacidades, por sua vez, influenciam
positivamente o desempenho financeiro e de mercado, além disso, os principais
indicadores de desempenho do cliente e da empresa se beneficiam em niveis mais
altos de OSD (KARPEN et al., 2015).

Wilden e Gudergan (2017) estavam em linha com o estudo de Karpen et al.
(2015) que diz que a OSD da o suporte para uma organizagdo se engajar na
cocriacao de valor com seus steakholders, mas questionaram a relagao direta entre
a orientagao estratégica e o desempenho da empresa. Em uma adaptagao de sua
escala, resumindo-a para aplicar em executivos, Wilden e Gudergan (2017) testaram
um modelo mediando a relacdo da OSD e o desempenho com capacidades de
marketing. O objetivo dos autores era de saber se, e como, a OSD se relaciona com
as capacidades comuns de uma empresa (rotinas que permitem alavancar recursos
para produzir determinados produtos, por exemplo, capacidades de marketing e
capacidades tecnoldgicas) e capacidades dindmicas (processos relativos a deteccao
e apreensdo de recursos) (WILDEN et al., 2017). Seu estudo n&o investigou o
impacto direto entre OSD e desempenho, mas conseguiu mostrar que as empresas
com uma orientagcdo dominante de servico mais forte veem melhorias crescentes em
suas capacidades de marketing e, consequentemente, no seu desempenho
(WILDEN et al., 2017).

O mesmo estudo mostrou que, o fortalecimento da OSD da empresa produz
retornos crescentes. Esses retornos sdo baseados no aprendizado que ocorre
devido a dependéncia do caminho de cocriagdo que a orientagcdo dominante de um

servico da empresa produz. Os autores também encontraram suporte para a
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hipétese de que, a implementacdo de uma orientacdo dominante no servigo permite
que a empresa melhore suas capacidades tecnoldgicas e de marketing comuns, o
que, por sua vez, afeta positivamente o desempenho. E por fim, recomendaram que,
investir em uma orientacao de servico dominante é importante, porque as empresas
que tém um grau menor de orientagcdo dominante no servico também tém
capacidades tecnolégicas e de marketing competitivamente mais fracas, afetando
negativamente o desempenho da empresa (WILDEN; GUDERGAN, 2017).

Os autores destacaram também a contribuicdo valiosa de Karpen et al.
(2015) para a defesa da OSD, mas conclamaram para a necessidade de
aprofundamento no assunto, especificamente no estudo entre as relagdes da
orientacdo de uma empresa, suas capacidades e seu desempenho (WILDEN;
GUDERGAN, 2017). Com base nesses argumentos e descobertas, o presente
estudo escolheu a escala de Wilden e Gudergan (2017) para medir a OSD, a qual
busca medir o compartilhamento de conhecimento e habilidades, a participagao dos
clientes na pesquisa, produgéo e entrega dos produtos, a coordenagao de atividades
dos clientes e o nivel de relacionamento com ele.

Ao destacar neste capitulo a Orientagdo para o Servico Dominante como
uma orientagdo estratégica que pode combinar as capacidades de marketing em
busca de maior desempenho, buscou-se avancar nos estudos sobre a OSD e trazer

mais luz a esse conceito da gestéo estratégica de marketing contemporénea.

2.2 ORIENTACAO PARA O MERCADO

A orientacdo para o mercado € o conceito principal da disciplina do
marketing (KOTLER, 2000). Até 1990, muitos autores proclamavam que, quanto
maior a Orientacdo para o Mercado de uma empresa, maior seria 0 seu
desempenho, entretanto, nenhum deles havia medido empiricamente essa relagao
e, nem mesmo, delineado o construto para melhor aplicagado pratica nos negocios
até entdao (NARVER; SLATER, 1990). Neste ano, Narver e Slater (1990) publicaram
o artigo “The Effect of a Market Orientation on Business Profitability”, no qual
desenvolveram as bases do construto Orientagdo para o Mercado, até hoje utilizada.
No mesmo ano, os autores Kohli e Jaworski (1990) escreveram outro artigo,
delineando o construto de outra maneira. Contudo, para as bases do presente

estudo, utilizaremos os argumentos desenvolvidos por Narver e Slater (1990).
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A definicao de Orientacdo de Mercado vem de bases produzidas por Kotler
(1984), Shapiro (1988), Aaker (1989), Kohli e Jaworski (1990), entre outros citados
por Narver e Slater (1990) (HU; SONG; GUO, 2019).

A orientacdo para o mercado € a cultura organizacional que mais
eficazmente e eficientemente cria os comportamentos necessarios para a criagao de
valor superior para compradores e, consequentemente, desempenho superior para o
negdécio (NARVER, SLATER,1990).

O desejo de criar esse valor superior para os clientes e manter a vantagem
competitiva € o que direciona uma empresa na busca por manutengao dessa cultura
e dos comportamentos necessarios que ela produz. Para maximizar esse
desempenho em um longo prazo, a empresa entende que precisa construir e manter
uma relagdo de beneficios mutuos com seus clientes. Os autores buscaram nas
teorias de diversos precursores, quais eram esses comportamentos e delinearam
como sendo: orientagdo para o consumidor, orientagcdo para 0 concorrente e
coordenacao interfuncional (NARVER; SLATER, 1990).

A atividade base da orientacdo para o consumidor e para o concorrente &
aquisicao de informagao sobre eles e, a disseminagao interna desses dados para o
direcionamento correto de mercado. Enquanto que, a coordenacéao interna trata da
disseminagao dessas informagdes interdepartamentais, com o objetivo de criar valor
superior para os compradores (NARVER; SLATER, 1990).

A orientagdo para o cliente requer o entendimento da cadeia de valor inteira
para o cliente, ndo s6 de como é no momento, mas como ira se desenvolver ao
longo do tempo. A criagdo de valor para o cliente pode ocorrer de duas formas: com
o aumento de beneficios em relagdo aos custos, ou com a redugao dos custos em
relacdo aos beneficios ofertados (NARVER; SLATER, 1990).

A orientagdo para o concorrente significa que, a empresa entende as forgas
e fraquezas de curto e médio prazo de seus competidores atuais e potenciais. Esse
entendimento deve incluir todo o conjunto de recursos que o competidor tem para
satisfazer o cliente, em suas necessidades atuais e latentes (NARVER; SLATER,
1990).

A coordenagao interfuncional deve estar atada aos dois conceitos anteriores,
uma vez que a empresa busca as informagdes e se adapta como for necessario,
usando seus recursos humanos e capitais para produzir valor superior para 0s
clientes a partir desse conhecimento (NARVER; SLATER, 1990).
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Narver e Slater (1990) ainda comprovaram que, a relagdo direta entre a
orientacdo para o mercado e a lucratividade, tanto em negdcios que ndo vendem
commodities, quanto naqueles que as vendem, ou seja, ser orientado para o
mercado, € vantajoso para negoécios em geral, uma vez que, todo negdcio busca
desempenho. Em algumas industrias, a orientacdo para o mercado € algo muito
natural. Muitas delas estdo descobrindo que a orientagcdo para o mercado nao €
limitada a OM empresas que nascem com essa predisposi¢cao. Qualquer empresa
pode se beneficiar desta orientacdo (DAY, 1999).

Em 1998, Narver e Slater escreveram outro artigo para enfatizar as
diferengas entre os negécios dirigidos pelo cliente (Customer-led) e os negocios
orientados para o mercado. Enquanto os negdcios dirigidos pelo cliente focam
apenas no conhecimento das necessidades expressas dos clientes, conhecidos
através de pesquisas e analises pontuais, os negdcios orientados para o mercado
sao comprometidos em entender as necessidades, tanto expressas, quanto latentes
dos clientes, além das capacidades e planos dos competidores, de uma maneira
sistematica e antecipada aos acontecimentos. Esses negocios s&o capazes de
conhecer o mercado de maneira mais abrangente e ter um aprendizado continuo
(SLATER; NARVER, 1998).

Ser orientado para o mercado significa deixar de lado os insights superficiais
do consumidor para ganhar um entendimento profundo, dando aos gestores
confianga de que estao na diregao certa (DAY, 1999). O aprendizado continuo € um
fator critico para a inovagao (SENGE, 1991) e, em outras palavras, apenas seguir o
consumidor ndo leva a empresa a inovar de maneira relevante (BARABBA,
ZALTMAN, 1991).

A grande maioria das pesquisas sobre OM demonstrou que, estar orientado
para o mercado esta diretamente relacionado a um desempenho superior e/ou a
uma maior lucratividade, crescimento de vendas e sucesso de novos produtos
(DESHPANDE, 1993; KOHLI;, JAWORSKI; KUMAR, 1993; SLATER; NARVER,
1994; ATUAHENE-GIMA, 1995; LI; CALANTONE, 1998).

Outros autores, porém, ressaltaram que a orientacdo para o mercado, ndo &
diretamente relacionada a desempenho por si s6 (MURRAY; GAO; KOTABE, 2010).
Murray, Gao e Kotabe (2010) disseram que, ndo € a orientagao para o mercado em
si que afeta a desempenho, mas usa-la para desenvolver capacidades de marketing

para melhorar a desempenho. Porter (1991) defendeu que, o que leva uma empresa
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a um melhor desempenho é a sua vantagem competitiva. Apenas se uma empresa
toma decisbes estratégicas adequadas para capitalizar na orientagdo de mercado,
ela pode criar vantagem competitiva e alcangar um melhor desempenho (KETCHEN
et al., 2007). Os achados de Morgan, Vorhies e Mason (2009) também indicaram
que, a orientagdo para o mercado requer capacidades organizacionais
complementares para um melhor resultado.

Outros autores s&do ainda mais criticos em relagdo a orientacdo para o
mercado, como se ela trouxesse uma espécie de miopia. Por exemplo, sugere-se
que ser orientado para o mercado pode prejudicar a inovagao (BERTHON,
HULBERT; PITT, 1999), ou pode confundir processos de negécios (MACDONALD,
1995). Christensen e Bower (1996) sustentaram que, as empresas perdem sua

posicao de lideranca industrial quando ouvem seus clientes muito atentamente.

2.2.1 Orientagao para o Mercado Responsiva e Proativa

Narver, Slater e Maclachlan (2004) creditaram as criticas em relagdo as
limitagdes da Orientagdo para o mercado na geracao de inovagao, pelo seu carater
responsivo. Com esse pensamento, neste trabalho inédito, os autores
desenvolveram uma teoria e testaram empiricamente dois conjuntos essenciais de
comportamento que formariam a Orientagdo para o Mercado a partir de dois fatores:
a Responsiva (OMR) e a Proativa (OMP) (FIGURA 4).

FIGURA 4 - DOIS CONJUNTOS DE COMPORTAMENTO DA ORIENTACAO PARA O MERCADO

Orientagdo
para o
Mercado
Responsiva

Orientagéo
para o
Mercado
Proativa

Orientagao

rao
ercado

FONTE: A autora (2019).
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A OMR foi definida por Narver e Slater (1998) como dirigida pelo cliente,
enquanto Day (1999), a definiu como “empurrada pelo cliente” e, com ela, a empresa
tenta descobrir, compreender e satisfazer as necessidades expressas dos clientes.
Sendo assim, sao as necessidades que os clientes tém e sabem que as tém. Desta
forma, s&o baseadas neste construto a grande maioria dos estudos de orientagéo
para o mercado.

Na OMP, a empresa busca descobrir, entender e satisfazer as necessidades
latentes dos clientes, ou seja, que eles ainda ndo expressaram de nenhuma forma e
que, ainda estdo em sua consciéncia. Aqui, a empresa € proativa e antecipa as
necessidades dos seus clientes. Mesmo com comentarios anteriores de alguns
autores sobre esta vertente, nenhum estudo empirico havia sido feito até 2004
(NARVER; SLATER; MACLACHLAN, 2004).

Em um mundo cada vez mais competitivo, a concorréncia de pregos torna-se
inevitavel quando os consumidores n&o percebem diferencas de valores entre duas
ofertas. Para criar vantagem competitiva é preciso que uma empresa va além das
necessidades conhecidas do cliente e atender aquelas que ainda estdo obscuras. E
necessario superar as expectativas e, uma empresa sé consegue isso quando faz
além do 6bvio (DAY, 1999; NARVER; SLATER; MACLACHLAN, 2004).

Narver, Slater e Maclachlan (2004) argumentaram que, a orientagdo de
mercado responsiva iria se tornar muito mais comum ao longo do tempo. Portanto,
para qualquer empresa criar € manter a vantagem competitiva sustentavel
continuamente, ela deveria aumentar continuamente sua orientacdo proativa de
mercado.

O construto da OMR evoluiu empiricamente. Deshpeye e Farley (1998)
analisaram e uniram trés escalas principais da Orientacao para o Mercado e seus 44
itens foram sintetizados em 10, as quais receberam o nome de “MORTN”. A MORTN
foi escolhida por Narver, Slater e Maclachlan (2004) e, por isso, sera esta a escala
utilizada no presente estudo.

Ja o construto da OMP, foi idealizado por Narver, Slater e Maclachlan
(2004), utilizando elementos de inovagdo empresarial, clima organizacional e
sucesso de novos produtos. Isso porque, uma orientacdo proativa de mercado
envolve processos organizacionais para aprender sobre as necessidades latentes de
clientes atuais ou potenciais, além de criar produtos e servigos que atendam a essas
necessidades (NARVER; SLATER; MACLACHLAN, 2004).



29

No desenrolar do estudo, os autores demonstraram estatisticamente que a
OMR e a OMP estavam relacionadas, mas provaram que se trata de construtos
separados. Entre os achados importantes, esta que a OMP tem uma relagao mais
forte com ao sucesso de novos produtos do que a OMR (NARVER; SLATER;
MACLACHLAN, 2004).

A maioria das pesquisas que estudaram a orientacdo para o mercado e as
estratégias competitivas, ainda n&o conceituaram a orientagdo para o mercado
dentro da nocdo de OMR e OMP (VOOLA; O'CASS, 2010). Grinstein (2008) sugeriu
que, pesquisadores deveriam estudar mais profundamente esses constructos, seus
antecedentes e consequentes. Coltman et al. (2008) propuseram a disparidade nos
focos entre OMR e OMP e afirmaram que, a OMP é potencialmente um dos
componentes mais importantes na orientacdo para o mercado.

No presente estudo, usaremos a escala de OMP e OMR desenvolvidas e

testadas por Narver, Slater e Maclachlan (2004).

2.3 DESEMPENHO DE MARCA

O desempenho é um dos mais importantes construtos da gestao estratégica
(RUMELT; SCHENDEL; TEECE, 1994). O grande motivador das pesquisas em
gestao estratégica € aumentar a compreensao sobre o que realmente determina o
desempenho em uma organizagdo e elucidar como os gestores podem criar um
desempenho superior em seus negocios (MEYER, 1991). O campo da gestéo
estratégica necessita de um acumulo de conhecimento que possa ajudar a explicar o
desempenho organizacional e orientar os gestores a ajustar estratégias para
aprimorar o desempenho (RUMELT; SCHENDEL; TEECE, 1994).

Contudo, a mensuracdo e conceituacao de desempenho € uma tarefa
desafiadora, uma vez que ndo ha consenso entre autores (KATSIKEAS et al., 2015).
Sendo assim, os resultados encontrados nas pesquisas podem se tornar até
inconclusivos pela baixa comparabilidade entre as diversas formas de medir o
conceito (KATSIKEAS et al., 2015).

A necessidade de clareza dos limites desses conceitos, levaram Combs,
Crook e Shook (2005) a se aprofundarem na pesquisa sobre o desempenho. Os
autores concluiram que, o desempenho operacional e o desempenho organizacional

eram construtos diferentes e nao duas dimensdes de um mesmo construto. Além
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disso, que o desempenho operacional seria um antecedente do desempenho
organizacional, por agrupar todos os desempenhos das atividades de criagdo de
valor (COMBS; CROOK; SHOOK, 2005).

Mostrando em outras palavras, o desempenho operacional € o que media a
relacdo entre as atividades internas da empresa (como estratégia, recursos e
capacidades) e o desempenho organizacional (RAY; BARNEY; MUHANNA, 2004).
Dar conta que os resultados de desempenho operacional sdo antecedentes do
desempenho organizacional ira impulsionar os pesquisadores a investigar como os
resultados operacionais mediam as relacbes entre estratégia, recursos e
capacidades e desempenho organizacional (RAY; BARNEY; MUHANNA, 2004).
Estas informagbdes foram apresentadas no trabalho de Combs, Crook e Shook
(2005) e dao entendimento que as agdes de marketing geram resultados
operacionais e que, estes, por consequéncia, geram desempenho organizacional.

Katsikeas et al. (2015) também corroboram com a opinido de que os
recursos de marketing e suas estratégias influenciam os programas de marketing
realizados, que por sua vez, afetam o desempenho operacional das empresas.

A importancia da constru¢do de uma marca forte como objetivo principal de
uma organizacgao é alvo de estudo de muitos autores ha muitos anos (AAKER, 1996;
KELLER, 2001). Eles construiram e defenderam a légica de que, uma organizagao
que constroi uma marca forte e bem sucedida, tera desempenho superior
sustentavel ao longo do tempo (AAKER, 1996; KELLER, 2001; O’'CASS; NGO,
2007).

O desempenho de marca refere-se a medicao relativa do sucesso de uma
marca no mercado (O’'CASS; NGO, 2007). O ativo mais importante para aumentar a
produtividade de marketing € o conhecimento que € criado sobre uma determinada
marca na mente do consumidor e que, é fruto dos seus constantes investimentos em
programas de marketing (KELLER, 1993).

Como uma medida de desempenho operacional, que afeta o desempenho
organizacional (COMBS; CROOK; SHOOK, 2005), escolhemos medir esse construto
com escala testada por Chang, Wang e Arnett (2018), adaptada de Baumgart e
Bincknebanck (2011) e Davis, Golicic e Maquardt (2008), por entender que o
desempenho de marca € um antecedente do desempenho organizacional (COMBS;
CROOK; SHOOK, 2005). Ou seja, ao descobrirmos os fatores que impactam no
desempenho de marca, que sao importantes para o desempenho operacional,
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abrimos caminho para conhecer fatores que podem impactar positivamente o
desempenho organizacional, por consequéncia. A escala escolhida € composta por
cinco itens:
eNossos consumidores estdo dispostos a pagar mais para fazer negdcio
CONOSCO;
eNossos consumidores esperam continuar a relagdo de negdcios conosco
por um longo tempo;
eNossa empresa constréi uma forte lealdade do consumidor a nossa marca;
eNossa empresa esta em uma relagao vantajosa em relagdo a concorréncia;

e Nossa empresa é bem-sucedida na retengao de clientes.

2.4 DESEMPENHO DE MARCA EM CONTEXTOS B2B

A importancia de uma marca em contextos business-to-consumer (B2C) é
bem aceita (CHANG; WANG; ARNETT, 2018). Para esse tipo de empresa, a relagao
entre iniciativas para o fortalecimento de marca e o desempenho, estd bem
documentado (CHANG; WANG; ARNETT, 2018).

Porém, gestores de negdcios B2B, tardam em perceber a importancia do
desenvolvimento das marcas como um direcionador para o desempenho e parecem
nao a configurar a marca como um componente importante de suas estratégias de
crescimento (URDE; BAUMGARTH; MERRILLES, 2013).

Levitt (1980) foi provavelmente o primeiro autor a considerar a importancia da
construgdo de marcas em mercados B2B. Apesar de, geralmente, venderem
commodities, produtos ou servicos com pouca diferenciacdo entre si, 0 que os
diferencia geralmente é sua capacidade de execucdo, seja na eficiéncia das
transagdes, na capacidade de resposta, na clareza e na velocidade das
informagdes. Ou seja, o produto é idéntico, mas a solugdo oferecida pode ser
diferenciada (LEVITT, 1980). Assim, para evitar guerra de precos, os gestores de
marca em mercados B2B devem se concentrar em desenvolver e comunicar esses
diferenciais e criar valor superior (WEBSTER; KELLER, 2004).

Apesar de parecer légico que marcas fortes sdo vistas como entregando
mais valor aos clientes (AAKER, 1997), o relacionamento entre iniciativas de

marketing e o desempenho de marca em mercados B2B ainda n&o esta consolidado
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(CHANG; WANG; ARNETT, 2018). Eles constataram em seu estudo que as
empresas no contexto B2B, geralmente, evitam investir em estratégias focadas na
marca porque nao estdo seguras que isso resultara em retornos financeiros de curto
prazo (CHANG; WANG; ARNETT, 2018).

A pesquisa neste sentido tem crescido (CHANG; WANG; ARNETT, 2018).
Estudos sugerem que, marcas fortes podem beneficiar empresas em contextos B2B
(empresas industriais) de diversas formas, sendo uma delas, aumentar a percepgéao
da qualidade das ofertas, possibilitando estratégias de precificacdo superior
(MICHELL et al., 2001) e melhorando o desempenho (HOMBURG; KLARMANN;
SCHMITT, 2010). Uma forma das empresas se distinguirem dos concorrentes é
através do desenvolvimento de marcas fortes, aumentando as percepgdes positivas
sobre elas e reduzindo a incerteza sobre a tomada de decisdo (DAVIS; GOLICIC;
MARQUARDT, 2008).

Com a natureza inelastica da precificagdo em ambientes B2B, as empresas
que desenvolvem uma marca superior podem se beneficiar do prego premium
(MICHELL et al., 2001; PERSSON, 2010).

Ha uma crengca que, as decisbes de marca nesses mercados sao
estritamente racionais (ROSEMBROIJER, 2001) e sao baseadas em fatores como
funcionalidade, preco ou qualidade, enquanto reputacao e confiabilidade parecem
ndo serem levados em conta (BAUMGARTH; BINCKEBANCK, 2011). Baumgarth e
Binckebanck (2011), porém, duvidaram que, no momento das decisdes, as pessoas
por tras das negociacbes B2B se transformam em maquinas irracionais e sem
sentimentos.

Comparando marcas B2B com marcas de consumo, as B2B exigem niveis
muito maiores de investimentos relacionais como a participagdo do cliente e
cocriagao de valor (CHANG; WANG; ARNETT, 2018). Os clientes que estédo
envolvidos em profundidade com em todas as etapas do negdcio, entendem melhor
o valor da marca da empresa e, portanto, estardao mais dispostos a agregar valor ao
relacionamento (CHANG; WANG; ARNETT, 2018).

S&o0 as pessoas e 0s nao produtos que geram o valor de marca em negocios
B2B e, por isso, as marcas B2B tem agregado valor em mercados industriais
(MUDAMBI, 2002; OHNEMUS, 2009). Baumgarth e Binckebanck (2011) mostraram
que, uma gestdo bem sucedida de marca em mercados B2B deve ser combinada

com gestéo da forga de vendas (pessoas) e ferramentas de marketing.
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Davis, Golicic e Marquardt (2008) conduziram um estudo a fim de entender
se uma marca poderia diferenciar fornecedores de servicos de logistica, um
mercado considerado de commodity, onde o servigo entregue é marginalmente
diferencavel. Seus achados trouxeram evidéncias para a existéncia do valor de
marca nesta industria e, provaram que é possivel usar marcas para diferenciar
empresas neste mercado, comunicando seus diferenciais sobre os concorrentes
(DAVIS; GOLICIC; MARQUARDT, 2008).

Os autores ainda afirmaram que, os clientes estavam dispostos a pagar mais
para fazer negocios com fornecedores que possuiam marcas fortes e imagem
positiva. Eles defenderam que cada ponto de contato entre o fornecedor e o cliente
influencia a imagem de marca e que, as atividades para gerar conhecimento de
marca e criar diferenciais, servem para gerar valor de marca para a empresa
(DAVIS; GOLICIC; MARQUARDT, 2008).

As empresas centradas no cliente tem a oportunidade de obter vantagens,
construir marcas de longo prazo e criar posi¢coes perceptivas favoraveis e dificeis de
imitar, produzindo assim uma poderosa vantagem competitiva (DAVIS; GOLICIC;
MARQUARDT, 2008). A marca é, portanto, uma poderosa fonte de vantagem
competitiva em mercados B2B e pode traduzir em aumento da fidelidade de marca e
maiores niveis de lealdade (AAKER, 1996; KELLER 1998).

Nos mercados de consumo, a imagem de marca geralmente €& construida
através de investimentos pesados em publicidade, propaganda e distribuicdo. Em
contrapartida, nos mercados industriais (B2B), a consciéncia e imagem s&o
construidas através de contatos pessoais, relacionamentos (DAVIS; GOLICIC;
MARQUARDT, 2008). Isso significa que as empresas nesse mercado terdo que
entender como seu desempenho impactam o sucesso dos seus clientes e entao,
comunicar esses atributos para construir sua imagem de marca (DAVIS; GOLICIC;
MARQUARDT, 2008).
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2.5 A RELACAO ENTRE OS CONSTRUTOS: ORIENTAGCAO PARA O SERVICO
DOMINANTE (OSD) ORIENTACAO PARA O MERCADO RESPONSIVA (OMR)
E PROATIVA (OMP) E DESEMPENHO DE MARCA

2.5.1 Orientagéo pra o Servigo Dominante e Desempenho de Marca

Karpen et al. (2015) desenvolveram uma escala de Orientagdo para o
Servico Dominante (OSD) e a aplicaram em consumidores da industria bancaria e
automobilistica. Além disso, mediram a relagao direta entre a OSD e o desempenho
e obtiveram éxito. Seu argumento foi de que, a OSD preenche os critérios de ser um
conjunto de capacidades valiosas, raras, inimitaveis e organizacionais (VRIO)
pregados pela VBR e, por isso poderia gerar desempenho direto sem o arranjo de
outras capacidades e, assim, o provaram (KARPEN et al., 2015).

O recurso valioso (V) da OSD é usar o portfdlio de capacidades para
engajar-se em uma entrega baseada em servicos que os clientes apreciam e
desejam. Além disso, isso faz uma empresa se diferenciar de outra, porque os
clientes acabam por priorizar aquelas que apresentam as melhores solugdes e, dao
o melhor suporte e, consequentemente, aumentam seu interesse e gastos com essa
empresa (KARPEN et al., 2015).

Ja a raridade (R) da OSD vem exatamente da sua complexidade de
implantacdo e, por isso, espera-se que poucas empresas consigam usar
simultaneamente as seis capacidades identificadas (KARPEN et al., 2015).

A OSD também & um conjunto de capacidades muito dificil de imitar (I), pois
€ custoso para se obter, além de dificil de desenvolver, copiar ou substituir. Para se
implantar a OSD é preciso compromisso e tempo. Além disso, essas capacidades se
moldam ao contexto da empresa e, por isso, € muito dificil para um concorrente
imitar precisamente (KARPEN et al., 2015).

Com o intuito de cumprir a quarta premissa do VRIO, a OSD é um conjunto
de capacidades que direcionam a empresa a explorar, transformar, amplificar e
sincronizar outros recursos organizacionais. Ela contribui significativamente para o
desenvolvimento de recursos internos e externos (KARPEN et al., 2015).

Karpen et al. (2015) demonstraram que, empresas com altos niveis de OSD
sdo aquelas com maiores capacidades especificas de interagbes individuais,

relacionais, éticas, de empoderamento, de desenvolvimento e de orquestragao.
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Além disso, que esse conjunto de capacidades impacta diretamente e positivamente
no desempenho, neste caso, na intencdo de compra pelo cliente, na performance do
mercado e no de fluxo de caixa (KARPEN et al., 2015).

A visédo da LDS de Vargo e Lursh (2004; 2008) defende que as empresas
nao conseguem gerar valor de marca, a menos que, o cliente esteja envolvido no
processo de desenvolvimento da marca. O cliente esta envolvido na produgcao de
valor de inicio ao fim do processo e nao ha criacdo de valor até que a oferta de
mercado seja usada, é a chamada cocriagdo de valor (VARGO; LURSH, 2004,
2008). Falando especificamente de marca, a cocriagao de valor € um mecanismo
importante no desenvolvimento de marcas valorizadas (RANJAN; READ, 2016).

A natureza das compras em processos B2B é baseada em relacionamentos,
€ por isso, € mais provavel que os clientes envolvidos no processo se tornem mais
leais @ marca e cocriem com ela e, tenham niveis de satisfacdo mais altos (PAYNE
et al.; 2008). A proximidade que acontece entre empresa e cliente durante as
negociagbes B2B incentiva o feedback, o que permite ao fornecedor resolver
problemas rapidamente e obter melhor desempenho (MARKUS, MERTENS,
MURPHY, 2005).

No processo de cocriagcdo, a participacao do cliente pode melhorar o
processo de inovagao e assim, pode-se obter maior qualidade do produto ou servigo
que se esta comprando. O fornecedor, por sua vez, pode entender melhor as
necessidades do cliente e produzir ofertas de marketing personalizadas
(GRONROOS, 2011). Além disso, a cocriagao de valor vai evoluir o entendimento
das duas partes sobre o valor da marca (TYNAN, MCKECHENIE, CHHUON, 2010).

De acordo com alguns autores, a interacdo pessoal entre compra e venda
faz a diferenca em mercados com produtos cada vez mais comoditizados
(BAUMGARTH; BINCKEBANCK, 2011). Sendo assim, é provavel que a percepg¢ao
das marcas em mercados B2B seja influenciada por todas as emogdes que resultam
das interagdes humanas (BAUMGARTH; BINCKEBANCK, 2011).

Pesquisas anteriores sugerem que, a cocriagdo de valor para o cliente pode
gerar um desempenho positivo para a empresa (RANJAN; READ, 2016). Chang,
Want e Arnett (2018) em seu estudo pautado na Visédo Baseada em Recursos e na
Logica para o Servigo Dominante, demonstraram que a cocriagao de valor para o

cliente afeta positivamente o desempenho da marca.
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Os autores Wilden e Gudergan (2017), que adaptaram e aplicaram a escala
de OSD desenvolvida por Karpen et al. (2015), questionaram a relagéo direta entre a
orientagao estratégica e o desempenho da empresa e, defenderam que é necessario
um arranjo de capacidades mediando essa relagédo. Desta forma, € provavel que a o
OSD gere um desempenho operacional e n&o organizacional.

Em linha com a VBR e a importancia que da a vantagem competitiva
(KARPEN et al., 2015; CHANG, WANT e ARNETT, 2018), o presente estudo espera
que a OSD gere vantagem competitiva no que diz respeito a disposi¢cao dos clientes
em pagar mais e serem mais fiéis em um contexto B2B, impactando diretamente e
positivamente o desempenho de marca e assim, pretende confirmar a seguinte

hipotese:

H1: A OSD impacta direta e positivamente o Desempenho de Marca;

2.5.2 Orientagdo para o Mercado Responsiva (OMR), Orientagdo para o Mercado

Proativa (OMP) e Desempenho de Marca

Ha um amplo consenso quanto a relagao positiva entre Orientagao para o
Mercado e o desempenho (NARVER; SLATER; MACLACHLAN, 2004). A grande
maioria dos estudos sugerem que, ser orientado para o mercado pode estar
associado a algum indice de desempenho, tal como lucratividade, crescimento em
vendas, ou sucesso de novos produtos (ATUAHENE-GIMA et al.,, 2001; KOHLI;
JAWORSKI; KUMAR, 1993). Uma meta-analise, realizada em 23 paises por Cano,
Carrilat e Jaramillo (2004), mostrou a consisténcia dessa relagao.

O conjunto de comportamentos da Orientacdo para o Mercado Responsiva
(OMR) busca conhecer, pesquisar, entender para responder, informar e monitorar o
cliente (NARVER; SLATER; MACLACHLAN, 2004). Como até o ano de 2004 a OM
resumia apenas a OMR, pode-se dizer que seu impacto direto no desempenho foi
amplamente provado até entao (ATUAHENE-GIMA et al., 2001; KOHLI; JAWORSKI;
KUMAR, 1993; CANO; CARRILLAT; JARAMILLO, 2004).

Em 2004, Narver e Slater ampliaram o conceito de Orientagdo para o
Mercado (OM), rebatendo as criticas que a caracteristica iminentemente responsiva
da OM poderia levar as empresas a diminuir sua atividade, reduzir sua visdo ou

mesmo desorganizar sua estrutura. Os autores incluiram um segundo conjunto de
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comportamentos que trariam dinamismo necessario para agir proativamente ao
mercado e impedir tais retrocessos. A partir disso, os autores seminais e outros,
defenderam que, a Orientagao para o Mercado nao era mais um conceito unico, mas
a soma de Orientacdo para o mercado Responsiva e Orientacdo para o Mercado
Proativa (NARVER; SLATER; MACLACHLAN, 2004; ATUAHENE-GIMA; SLATER;
OLSON, 2005; VOOLA; O'CASS, 2010; BODLAJ; COENDERS; ZABKAR, 2012;
LAMORE; BERKOWITZ; FARRINGTON, 2013; TAN; LIU, 2014).

Apods a criagado do conceito de Orientagcdo para o Mercado Proativa (OMP)
por Narver e Slater (2004), muitos autores estudaram o construto e também
comprovaram seu impacto direto no desempenho. Athuahene-Gima, Slater e Olson
(2005) defenderam que, as empresas que detém a OMP possuem maior
probabilidade de entender ndo apenas as necessidades expressas, mas as
necessidades latentes dos clientes, tendo a chance de descobrir mais rapidamente
oportunidades, abrir-se para novas ideias e criar vantagem competitiva afetando
positivamente seu desempenho.

Ja foi também demonstrado que um nivel mais alto de OMP, poderia
aumentar as chances de sucesso de uma empresa no mercado via um efeito
positivo no sucesso de inovagao (BODLAJ; COENDERS; ZABKAR, 2012). Também
foi demonstrada a relacio positiva entre a OMP e o desempenho de novos produtos
e que, quanto maior a sua utilizacdo, mais orientada para a inovacdo uma empresa
sera (ZHANG; DUAN, 2010).

O conjunto de comportamentos da OMP busca descobrir, antecipar,
reconhecer as necessidades do cliente, identificar tendéncias para solucionar e
inovar (NARVER; SLATER; MACLACHLAN, 2004). Uma vez que, o desempenho
neste estudo é entendido como satisfacdo do cliente, eficacia no mercado e
lucratividade (MORGAN; VORHIES; MASON, 2009). Além disso, entende-se que os
comportamentos da OMP sado fundamentais para alcanga-lo, afinal, apenas
satisfazer as necessidades expressas do cliente ja ndo sao suficientes para
satisfazé-lo e fideliza-lo (NARVER; SLATER; MACLACHLAN, 2004).

Voola e O’Cass (2008) provaram que, o impacto direto entre cada um dos
conjuntos da OM separadamente no desempenho e conclamaram para estudos que
trouxessem os dois conjuntos operando simultaneamente. Contudo, ainda ha
poucos estudos que demonstrem como os conjuntos OMR e OMP podem trabalhar

simultaneamente em busca de desempenho superior.
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Tan e Liu (2014) provaram que, ha um efeito sinérgico entre os dois em
direcdo desempenho, desde que a empresa encontre um equilibrio entre os dois
conjuntos em cada momento, o que chamaram de ambidestria. Em um contexto de
pequenas e médias empresas, influenciadas por momentos de crise, Petzold et al.
(2018) mostraram que, a OMP e a OMR correlacionadas funcionaram melhor do que
o conceito de Orientacao para o Mercado unidimensional.

Coombs, Crook e Shook (2005) concluiram que, o desempenho operacional
e desempenho organizacional sdo construtos diferentes e que, o desempenho
operacional € um antecedente do desempenho organizacional. O desempenho
operacional € o que media a relagao entre as atividades internas da empresa, sendo
o desempenho de marca um tipo de desempenho operacional que antecede o
desempenho organizacional (COMBS; CROOK; SHOOK, 2005; KATSIKEAS et al.,
2015).

Assim sendo, para corroborar e fortalecer os conhecimentos sobre a relagao
entre OMR e OMP agindo conjuntamente em diregdo ao desempenho de marca,

propde-se a seguinte hipétese para o estudo:

H2: A Orientacdo para o Mercado Proativa, combinada com a Orientagao

para o Mercado Responsiva, impacta positivamente o desempenho de marca.

2.5.3 Orientagéo para o Servico Dominante (OSD), Orientagédo para o Mercado

Responsiva (OMR) e Proativa (OMP) e Desempenho de Marca

E fato que a maioria das pesquisas sobre orientacdo estratégica focam
principalmente nos impactos de orientagbes estratégicas individuais (CADOGAN,
2012). Contudo, Kumar et al. (2011) alertaram para o fato de que empresas que se
concentram em uma unica orientagao estratégica tendem a ter um desempenho pior
a longo prazo. Estudos ja comprovaram que, a complementaridade de orientagoes,
podem trazer melhor desempenho as organizagées (MONTIEL-CAMPOQOS, 2018).

Ho, Plewa e Nhat (2015) testaram quatro combinagdes em pares de
orientacdes estratégicas e provaram que, em todas elas, a utilizagdo simultanea de
duas orientacbes levou a uma maior lucratividade. Os autores testaram
combinagdes entre Orientagdo para o Mercado, Orientagcdo Empreendedora,

Orientacdo para o Relacionamento e Orientagdo para a Tecnologia. Outros autores
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também defenderam o efeito da complementaridade para criar um conjunto
complexo, intangivel e de dificil imitagdo para criar vantagem competitiva e levar as
empresas a um desempenho superior (DEUTSCHER et al., 2015).

A questdo da simultaneidade €& particularmente importante porque, na
maioria das circunstancias, os construtos derivam a sua esséncia da rede conceitual
(nomoldgica) na qual estdo enraizados (VOOLA; O’CASS, 2010). Refletindo que o
conjunto da OMR busca atender, medir, compreender, monitorar a satisfagédo e
informar, ela se complementa com os comportamentos da OMP que buscam
descobrir, antecipar, solucionar e inovar para o cliente (NARVER; SLATER;
MACLACHLAN, 2004). Contudo, o cliente parece estar fora do processo, o que no
contexto atual, dificulta a criagdo de vantagem competitiva sustentavel (VARGO;
LUSCH, 2017).

E certo que o desejo de criar valor superior para os clientes e manter a
vantagem competitiva € o que direciona uma empresa a buscar a manutengao de
sua cultura e dos comportamentos necessarios que ela produz (NARVER; SLATER,
1990).

Em ambientes competitivos, especialmente como é o B2B onde o diferencial
€ gerado na troca de informagdes e no compartihamento do conhecimento é
necessario que a empresa tenha um conjunto de capacidades que coloque o cliente
no centro do negdcio para cocriar valor com ele, como é a OSD. O B2B foi o primeiro
segmento a perceber importancia do cliente como parceiro real do negécio (VARGO;
MAGLIO; AKAKA, 2008).

Chang, Wang e Arnett (2018) mostraram que, comparando o B2B com
mercados B2C, o B2B exige investimentos relacionais com a cocriagcdo com o cliente
em todas as etapas do processo. Além disso, por ser um mercado geralmente
formado por commodities com produtos e servicos com pouca diferenciagdo, o que
vai diferenciar uma empresa de outra é na eficiéncia de suas transagdes, a
velocidade da resposta aos clientes, bem como coloca-lo no centro do processo,
interagindo em todo o tempo (LEVITT, 1980; VARGO; LUSCH, 2008; CHANG;
WANG; ARNETT, 2018)

A OMP e a OMR sao, portanto, a soma de esforcos de uma empresa para
estar atenta e responder ou agir proativamente sobre as necessidades dos clientes,
sejam elas expressas ou latentes (NARVER; SLATER; MACLACHLAN, 2004).

Ocorre que, atualmente, os clientes nem sempre priorizam as empresas que
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respondem aos seus anseios, mas aquelas nas quais ele participa de todo o
processo de criagao de valor (VARGO; LUSCH, 2008), onde inovam conjuntamente,
as quais permitem que ele mesmo encontre a resolugao dos seus problemas
rapidamente (MARKUS; MERTENS; MURPHY, 2005), ou seja, aquelas que o
colocam como protagonistas do negocio.

Sendo assim, entendemos que a OSD pode complementar a OMR e a OMP
contribuindo para o desenvolvimento da cocriagao, que € o envolvimento do cliente
de inicio ao fim do processo. Clientes mais proximos tem pré-disposigcdo a pagar
mais pelos produtos e servicos de uma empresa (MICHEL et al.,, 2001; CHANG;
WANG; ARNETT, 2018), a apresentar maiores niveis de satisfagdo e se tornar leais
a marca (PAYNE et al.,, 2008), a dar valor as relacbes de feedback (MARKUS;
MERTENS; MURPHY, 2005) e colocar assim a empresa em uma relagdo de
preferéncia vantajosa quando comparada as concorrentes.

Avalia-se, portanto, que ha uma forte correlacdo entre o que buscam as
escalas dos construtos OSD, OMR e OMP pois parece tratar-se de um conjunto de
recursos necessarios as empresas que buscam satisfacdo, eficacia no mercado,
lucratividade e desempenho de marca superior. E se individualmente essas
orientagdes ja apresentaram desempenho em estudos anteriores, acredita-se que
complementarmente, podem ter o efeito ampliado sobre o0 desempenho de marca.

Diante dessa premissa, busca-se apoio para a confirmagdo da seguinte

hipotese:

H3: A complementaridade da OSD, a OMR e a OMP impactam

positivamente o Desempenho de Marca.

Na seg¢do a seguir, descrevemos a Metodologia de Pesquisa, detalhando
todos os passos a serem seguidos para se chegar a resposta do problema e das

hipbteses.
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3 METODOLOGIA

A seguir apresentam-se os detalhes da pesquisa realizada especificando
seu delineamento, construtos, caracterizacdo da populacido e amostra, bem como
instrumento de pesquisa e estratégia de coleta de dados, técnicas de analise de
dados e cronograma.

3.1 HIPOTESES DA PESQUISA

Em decorréncia da pesquisa problema, desenha-se o modelo estrutural

desse estudo, conforme mostra a FIGURA 5.

FIGURA 5 - MODELO ESTRUTURAL

]

1

| Orientag&o para o Servigo |
! Dominante
|

|

|

Orientagéo para o Mercado

Orientagdo para o Mercado
Responsiva

Desempenho

H2+ de Marca

|
Orientagdo para o Mercado | !
Proativa :

I

FONTE: A autora (2019).

As hipoteses geradas pelas relagdes dos construtos e que se deseja
confirmar ao final deste trabalho, séo:

H1: A OSD impacta direta e positivamente o desempenho de marca.

H2: A Orientagcdo para o Mercado Proativa, combinada com a Orientagao
para o Mercado Responsiva, impacta positivamente o desempenho de marca.

H3: A complementaridade da OSD, a OMR e a OMP impactam

positivamente o desempenho de marca.
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Na secgéo seguinte, serdo definidos os atributos de cada um dos construtos

do modelo estrutural da pesquisa.

3.2 DEFINICAO DE TERMOS DA PESQUISA

A seguir, demonstra-se um esquema (QUADRO 2) de cada construto

pesquisado, os atributos, que sdo produto da Definicdo Constitutiva (DC) e a

maneira como a variavel foi

questionario, ou seja, a Definicdo Operacional (DO).

operacionalizada na pesquisa,

abordada no

QUADRO 2 - DEFINIGOES CONSTITUTIVAS (D.C.) E DEFINICOES OPERACIONAIS DA

PESQUISA
(continua)
Construto D.C D.O.
A Orientagdo para o Servico Dominante é
definida como a filosofia da empresa em | Escala: Orientagdo para o

Orientagao para o
Servigo

Dominante

como conduzir os negdécios através de um
conjunto de valores e crengas que guiam a
empresa na tentativa de  atingir
performance superior através da énfase
em cocriagdo, em linha com a Ldgica
Dominante do (WILDEN;

GUDERGAN, 2017).

Servigo

Servico Dominante com 10 itens
(WILDEN; GUDERGAN, 2017).

Forma de mensuragao: Escala
Likert de 7 pontos sendo 1=
Discordo totalmente e, 7=

Concordo Totalmente.

Orientacgao para o
Mercado

Responsiva

A Orientacdo para o Mercado Responsiva
€ um conjunto atitudes que as empresas
lancgam mao para entenderem e
satisfazerem as necessidades expressas
(NARVER; SLATER;

MACLACHLAN, 2004)

dos clientes

Escala: Orientagdo para o

Mercado Responsiva com 10

itens, MORTN  (NARVER;
SLATER; MACLACHLAN,
2004).

Forma de mensuragao: Escala
Likert de 7 pontos sendo 1=
Discordo totalmente e, 7=

Concordo Totalmente.
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(concluséo)

Construto D.C D.O.

Escala: Orientacdo para o

A Orientacédo para o Mercado Responsiva )
Mercado Proativa, MOPRO

€ um conjunto atitudes que as empresas

_ (NARVER; SLATER;
lancgam mao para entenderem e
Orientagao para o ) . MACLACHLAN, 2004).
. satisfazerem as necessidades latentes dos .
Mercado Proativa ] Forma de mensuragao: Escala
clientes (NARVER; SLATER;

MACLACHLAN, 2004) Likert de 7 pontos sendo 1=
’ ' Discordo totalmente e, 7=

Concordo Totalmente.

Escala: Desempenho de Marca

. de Chang, Wang e Arnett
O desempenho de marca refere-se a )
o ) (2018), composta por 5 itens
medigéo relativa do sucesso de uma marca .
Desempenho de Forma de mensuracgao: Escala
no mercado (O’CASS; NGO, 2007). Trata- )
Marca ) Likert de 7 pontos sendo 1=
se de um desempenho operacional

Muito pior que o concorrente e,
(COMBS; CROOK; SHOOK, 2005).

7= Muito melhor que o

concorrente

FONTE: A autora (2019).

3.3 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Ao analisar a natureza da pergunta-problema da pesquisa e as relagbes
esperadas nas hipoteses, optou-se por utilizar a pesquisa conclusiva. Malhotra
(2011) afirmou que, este tipo de pesquisa tem por objetivo examinar
relacionamentos indicados nas hipoteses, quando se possui informagdes mais claras
e suporta um processo de pesquisa formal e estruturado. O carater desta pesquisa
foi descritivo, pois inicia-se com a formulacdo de hipoteses que buscam um
determinado fendmeno com construtos que n&do serdao manipulados e sim, medidos
(MALHOTRA,; BIRKS, 2007).

Diferente dos estudos longitudinais, onde os dados sdo acompanhados ao
longo do tempo, foi feito um corte transversal, ou seja, os dados foram coletados em
uma amostra selecionada, uma s6 vez (MALHOTRA; BIRKS, 2007; CRESWELL,
2010). A escolha ocorreu pelas limitagdes de recursos de tempo, humanos e
financeiros (CRESWELL, 2010; BABBIE, 2013).

O estudo teve carater quantitativo, pois buscou respostas através da analise

numeérica e estatistica. Sendo classificada com pesquisa de levantamento ou
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Survey, pois objetivou-se buscar determinadas caracteristicas ou opinides de uma
populacao especifica, através de interrogagéo direta (MALHOTRA; BIRKS, 2007).

Como instrumento de coleta de dados, que serve melhor para o fim
desejado, foi utilizado um questionario estruturado, com perguntas formalizadas e
respostas fechadas, pois buscou-se informagdes especificas dos entrevistados
(MALHOTRA, 2001).

A amostra foi selecionada por conveniéncia, que se caracterizou pela
utilizagcao de individuos mais acessiveis, ndo escolhidos ao acaso. Como os dados
do universo a ser pesquisado ndo eram objetivamente conhecidos, nao foi factivel
uma escolha probabilistica, na qual cada individuo teria a mesma chance de ser

escolhido, portanto, utilizou-se uma amostra ndo-probabilistica (MALHOTRA, 2001).

3.4 CARACTERIZAGCAO DA POPULACAO E AMOSTRA

A populacdo escolhida para o estudo foi formada de empresas que se
relacionam em modelo B2B no Brasil, ou seja, que tinham como cliente-alvo
primario, outras empresas. Como dito pelos autores Davis, Golicic e Marquadt
(2008), por exemplo, neste tipo de mercado, as interacbes pessoais entre
compradores e vendedores sao muito mais volumosas, gerando a necessidade de
uma visdo mais profunda de estratégia e uso de recursos. Em geral, sdo mercados
muito competitivos, que demandam uma busca mais aprofundada de informacdes
sobre concorrentes e necessidades de clientes para também ganhar sua preferéncia
(LYNCH; DE CHERNATONY, 2004; BAACK et al., 2015; HE; HUANG; WU, 2018).
Mais especificamente, delimitou-se o estudo as empresas B2B do agronegodcio
brasileiro.

O agronegdcio € a soma de todas as atividades para a producdo e
distribuicdo de fibras, alimentos e energia, passando desde o fornecimento de
insumos para o produtor rural (agricultor ou pecuarista), a agroindustria, as
industrias, toda a cadeia de distribuicdo até chegar ao consumidor final
(ZYLBERSTAJN, NEVES; 2000).

A FIGURA 6 mostra a cadeia do agronegdcio e seus segmentos e tipos de

empresas que operam nesses segmentos em cada uma de suas etapas.



FIGURA 6 - OS SEGMENTOS DO AGRONEGOCIO
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O agronegodcio foi escolhido como contexto da pesquisa por apresentar

mercadorias.
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grande importancia na economia brasileira. Seu PIB vem evoluindo positivamente
nos ultimos anos, tendo passado de R$ 0,71 trilhdo em 2008, para R$ 1,42 trilhdo
em 2017, um crescimento de quase 100% em 10 anos, conforme mostra a FIGURA
7 (CEPEA 2019). O setor representa perto de 20% do PIB brasileiro e empregou

21% da populacéo ocupada em 2015, respondendo por 46% das exportacdes de

FIGURA7 - EVOLUQAO, EM TRILHOES DE REAIS, DO PIB BRASILEIRO, DIVIDIDO ENTRE O PIB
DO AGRONEGOCIO BRASILEIRO E O PIB DOS DEMAIS SETORES NO DECENIO 2008-2017

O agronegécio pode ser dividido em quatro segmentos para calculo do PIB e

facilitar as analises e estratégias, conforme metodologia do CEPEA-USP. Sendo
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eles: insumos, agropecuaria, industria e servigos. Na FIGURA 8 pode-se verificar a

importancia de cada um deles no PIB do Brasil.

FIGURA 8 - PARTICIPACAO PERCENTUAL DOS SEGMENTOS DO AGRONEGOCIO NO PIB DO
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Mesmo sendo o menor segmento dentro do agronegdcio, este estudo foi

focado nas empresas de insumos do agronegécio brasileiro. Isso porque, entende-

se que estas s&o as pioneiras na adogao de tecnologias, na coleta de dados de

produtores e na devolutiva desses dados em informacgdes, produtos ou servigos para
a melhoria de produtividade do produtor rural (MONACO NETO, 2019). Ou seja, séo

elas as responsaveis pelo impulsionamento da produtividade do agronegdcio

brasileiro. Pela FIGURA 9 nota-se que o setor sozinho foi responsavel por R$ 62

milhdes do PIB brasileiro.
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FIGURA 9 - EVOLUGAO, EM BILHOES DE REAIS, DO PIB DOS SEGMENTOS DO
AGRONEGOCIO NO DECENIO DE 2008-2007
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De acordo com os resultados do CEPEA (2019), de todo o PIB do
agronegocio, 4,5% € gerado em produtos e servigos vendidos ao produtor rural
como insumos e maquinas, 20,5% equivale a toda a produgdo de commodities
agricolas como graos, carne, leite e subprodutos, sem processamento, vendidas a
tradings e grandes industrias, enquanto que 75% € gerado depois da porteira, pelas
agroindustrias, empresas de embalagens, logistica e comercializag&o.

Dentro da limitagdo do setor de insumos no agronegdcio brasileiros, foram
entrevistados fabricantes de maquinas, fertilizantes, sementes, nutricido animal e
outros tipos de industrias que atendem ao produtor rural, no momento em que ele
esta comprando um bem de produgdo para sua fazenda, visando a producdo de
uma commodity, seja ela um cereal, carne ou leite, por exemplo.

Levitt (1980) foi um dos primeiros autores a alertar para a necessidade de
construgcdo de marcas em mercados B2B, isto porque, geralmente, vendem produtos
ou servigos com pouca diferenciagao, o que construi uma vantagem competitiva de
um sobre o outro e a capacidade de execugdo. Assim, para evitar guerra de precos,
os gestores em mercados industriais (B2B) devem se concentrar em desenvolver e
comunicar esses diferenciais e criar valor superior (WEBSTER; KELLER, 2004).

Para se obter os dados de contato das empresas da populagéo indicada,
utilizou-se como estratégia a busca de base de dados em consultorias voltadas ao
segmento, argumentando-se os propaositos da pesquisa.

A base de dados obtida foi de 1212 empresas entre concessionarios de
maquinas agricolas, empresas de sementes, fabricantes de fertilizantes, consultorias

agrondmicas, empresas de nutricdo e medicamento animal, entre outras. Entre
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empresas que encerraram suas atividades e outras que se fundiram, foram retiradas
42 empresas da base, resultando em 1170 empresas.

Como ja& definido anteriormente, a amostragem foi nao-probabilistica e
escolhida por conveniéncia, usando-se de base de dados propria da autora, que
trabalha no setor do agronegocio. A amostra limitou-se a empresas que vendem
para o produtor rural: maquinas, insumos, sementes, servigos, entre outros.

Segundo Hair Jr., Gabriel e Patel (2014), o tamanho da amostra para analise
de dados por meio de modelagem de equagéo estrutural com minimos quadrados
parciais (PLS-SEM) pode ser calculado levando-se em consideragdo o numero
maximo de preditores que um determinado construto possui.

De acordo com o modelo desenvolvido para esta pesquisa, expresso pela
FIGURA 5, pode-se observar que o construto com o maior numero de antecedentes
€ o desempenho de marca, com dois antecedentes. Para entdo se buscar um poder
estatistico de 80%, em linha com o indicado pela literatura (HAIR JR.; GABRIEL;
PATEL, 2014), determinou-se que a amostra deve conseguir captar mudangas
minimas no R? (tamanho do efeito) de até 0,10. Pede-se, com cautela, que o nivel
de significancia a ser alcangado seja de 1%. Considerando todos os paréametros
delineados, a amostra buscada por essa pesquisa foi de 150 individuos (HAIR JR;
GABRIEL; PATEL, 2014).

Apo6s o contato telefbnico, o instituto contratado obteve 150 entrevistas
completas. Entretanto, esta base foi refinada pois apresentaram respostas
distorcidas e com padrao de resposta muito diferente das demais, o que poderia

enviesar o estudo. A base final, ja purificada envolveu 143 casos (n=143).

3.5 COLETA DE DADOS

Esta secgao visa explanar o método utilizado para construgéo do instrumento
de coleta de dados, o questionario, como foi sua validagdo e o teste, bem como o

processo de coleta.
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3.5.1 Instrumento de Coleta de dados

O instrumento utilizado para coleta de dados foi um questionario estruturado
conforme o Apéndice 1. Segundo Malhotra e Birks (2007), esse tipo de questionario
tende a trazer respostas espontaneas e mais racionais. O instrumento de pesquisa
foi dividido em cinco blocos sendo: 1) Orientacdo para o Servico Dominante; 2)
Orientacdo para o Mercado Responsiva; 3) Orientagdo para o Mercado Proativa; 4)
Desempenho de Marca; 5) Caracterizagao da empresa e do respondente.

Os construtos de Orientagdo para o Servico Dominante (WILDEN;
GUDERGAN, 2017), Orientagdo para o Mercado Responsiva (NARVER; SLATER,;
MACLACHLAN, 2004), Orientagcdo para o Mercado Proativa (NARVER; SLATER;
MACLACHLAN, 2004) e Desempenho de Marca (CHANG; WANG; ARNETT, 2018)
foram medidos por escala Likert de sete pontos, que objetiva medir a intensidade
das respostas, nas quais os respondentes indicam o quanto concordam ou
discordam com as declaracdes. Esse tipo de escala é também chamada de “escala
de classificagao por itens” e a decisao pelo uso desse tipo de escala foi justificada
pela versatilidade e facilidade de construgdo e analise dos dados (MALHOTRA,
2011), aléem de ser o mesmo método utilizado na analise inicial das escalas pelos
autores, o que ira facilitar a comparagao dos resultados obtidos.

Todas as escalas escolhidas estavam originalmente em inglés e a aplicagao
da pesquisa foi em portugués, pois buscou-se conhecer um contexto B2B brasileiro.
Sendo assim, a primeira etapa para tradugao foi feita usando o método de “traducao
reversa”. O questionario foi traduzido livremente pela autora para o portugués e apés
isso, foi solicitado a um estudante de dourotrado, proficiente na lingua inglesa que
traduzisse novamente para o inglés. O resultado foi comparado ao original dos
autores das escalas com o objetivo de se atestar a qualidade de tradugédo e a nao
alteracao dos significados. O processo alcangou resultados muito satisfatorios e,
portanto, seguiu-se o0 processo.

A préoxima etapa foi a validagdo do instrumento de pesquisa. Netemeyer,
Bearden e Sharma (2003) definem essa parte do processo como “validade de
tradugao”. A validade de conteudo trata-se do grau em que os elementos do

conteudo sao fiéis na representagdo do construto e serve para mostrar o quanto a
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escala é pratica, alinhada ao conteudo e facil de ser aplicavel e compreendida
(NETEMEYER; BEARDEN; SHARMA, 2003).

Para esta fase, contou-se com a avaliagéao de trés especialistas académicos,
professores e estudantes de doutorado, com experiéncia nos conceitos
apresentados, além de trés executivos do mercado B2B escolhido como contexto da

pesquisa.

3.5.2 Validagado com especialistas académicos

Em julho de 2019, o questionario base deste estudo foi enviado por e-mail
para trés académicos da UFPR solicitando a validagdo do instrumento de pesquisa.
As contribuigdes foram positivas e apenas reiteraram que a tradugdo conseguiu dar
o significado adequado para a lingua portuguesa. Houve pequenas corregdes
ortograficas.

Entendeu-se, portanto, que o instrumento apresentou validade de conteudo,
de face e monoldgica (NETEMEYER; BEARDEN; SHARMA, 2003). Por se tratar de
escalas pré-testadas em peridédicos de qualidade reconhecida, os itens apresentam
a clareza necessaria.

Apoés a validacdo com académicos, conduziu-se a validacdo por

especialistas de mercado, conforme descrito na proxima segao.

3.5.3 Validagcao com especialistas de mercado

O objetivo em entrevistar especialistas de mercado foi garantir a validade de
face do instrumento de pesquisa e entendimento total das perguntas. Foram
entrevistados trés especialistas de empresas diferentes, dentro do contexto B2B
escolhido. O primeiro entrevistado possuia 14 anos de experiéncia no segmento e
ocupava o cargo de diretor comercial de uma empresa produtora de sementes. O
segundo entrevistado ocupava cargo de gerente de marketing em uma empresa
fabricante de fertilizantes, com experiéncia de seis anos no setor. O terceiro,
ocupava o cargo de diretor administrativo em uma concessionaria de maquinas
agricolas, tendo mais de oito anos no setor. O motivo em entrevistar cargos
diferentes se deu pelo fato de que no setor em referéncia, ha um numero

relativamente pequeno de departamentos e cargos de marketing formais.
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Os trés entrevistados demonstraram pleno entendimento as perguntas
quando questionados sobre qual o significado de cada uma delas. A facilidade de
entendimento se confirmou no momento da coleta, ndo apresentando dificuldade de
entendimento entre os entrevistados.

Acredita-se que, pelo tempo de experiéncia da autora deste estudo,
trabalhando ha mais de 20 anos no marketing do setor, a traducao inicial ja

apresentou uma linguagem adequada e clara para os executivos do setor.

3.5.4 Pré-teste

A etapa de pré-teste consistiu na aplicacdo da versdo validada do
questionario para uma amostra reduzida, com o objetivo de verificar
antecipadamente problemas de validade.

O pré-teste foi realizado através de entrevista pessoal por telefone assistida
por computador. O procedimento foi realizado entre os dias 01 e 30 de novembro de
2019 e totalizou 30 questionarios preenchidos. Os pesquisadores contratados para
as entrevistas nao relataram problemas de compreensdo dos entrevistados para

com as perguntas do questionario.

3.5.5 Técnica de coleta de dados

Tanto o pré-teste como a coleta de dados foram realizados por meio de
entrevista por telefone assistida por computador (CATI). Nesse tipo de pesquisa, um
pesquisador fica em frente ao um computador usando um telefone (MALHOTRA,;
BIRKS, 2007). Enquanto o pesquisador ouve as respostas através de um fone, ja
digita as perguntas em um sistema pré-configurado no computador.

O pesquisador sempre solicitava falar com o responsavel pela area de
marketing das empresas da base. Encontrar pessoas adequadas para responder um
determinado assunto, ajuda a evitar o viés de método comum (common method
bias) (KRUSH et al.,, 2013). A busca foi bem sucedida, pois a maioria dos
respondentes possuiam cargos de média ou alta gestéo.

Ao langar as respostas ao mesmo tempo que conversa com o entrevistado,
0 pesquisador ganha velocidade na coleta e analise de dados (MALHOTRA; BIRKS,
2007). Outro ponto positivo da CATI é que, o computador verifica automaticamente a
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consisténcia da resposta, evitando erros na base de dados (MALHOTRA; BIRKS,
2007).

As pesquisas pelo método CATI apresentam vantagens sobre outras (e.g.
postal), como flexibilidade no formato de questdes e no processo de coleta de
dados, controle sobre o esforco de pesquisa, velocidade no processo de coleta e
custo relativamente baixo (MALHOTRA; BIRKS, 2007).

Para superar dificuldades, de convencer o respondente a dedicar um tempo
para responder ao questionario, buscou-se pesquisadores muito bem treinados
(MALHOTRA; BIRKS, 2007). Foi escolhido um instituto de pesquisa com experiéncia
na técnica escolhida para administrar os questionarios, o CEPA (Centro de Estudos
e Pesquisas em Administragdo) da Universidade Federal do Rio Grande do Sul. Este
centro de pesquisa tem varios anos de experiéncia, possuindo larga experiéncia na
realizacao pesquisa sobre administracao e em aplicacao da técnica CATI.

Em contato realizado com o CEPA no més de outubro de 2019, definiu-se
que o objetivo seria de 150 questionarios validos e especificou-se as caracteristicas
dos respondentes alvo. Os custos referentes a contratagcdo do CEPA foram pagos
pela autora desta pesquisa integralmente.

A finalizacdo da coleta ocorreu quando se alcangou os 150 questionarios
validos. Para conseguir esses 150 questionarios validos, os pesquisadores do CEPA
contactaram 389 empresas. A taxa de resposta foi de 38,5%, apresentando o alto
nivel de qualificacdo da base de dados para pesquisa.

Na proxima secao descreve-se como o processo de analise de dados e o

teste de hipoteses para este estudo.

3.6 TECNICA DE ANALISE DE DADOS

Apos a coleta dos dados iniciou-se a analise e a purificagdo da base de
dados. Primeiramente, foi verificado se os respondentes eram qualificados, ou seja,
se tinham condi¢cées de responder o questionario, examinando o cargo que 0s
respondentes exerciam nas empresas. Em seguida, foi analisada a presenca de
questionarios incompletos e possiveis erros. Segundo Hair Jr., Gabriel e Patel
(2014), se um questionario apresentar mais de 15% de respostas faltantes, deve ser

eliminado da amostra. Por meio do relatério descritivo do SPSS v. 22 foi averiguado
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o numero de N em cada item. Além disso, por meio de analise ocular foi verificado
se houve padrao de resposta, sendo orientada a exclusao de respostas desse tipo
(HAIR JR. et al., 2014).

A proxima etapa executada foi a verificagdo de outliers (dados atipicos).
Para tanto, foi utilizado o programa estatistico SPSS v. 22. Os outliers s&o respostas
extremas, indesejaveis neste tipo de analise, os quais apods identificados foram
analisados (HAIR JR.; GABRIEL; PATEL, 2014). Esses outliers podem ter sido
gerados pela falta de controle no processo, contaminagdo na preparagdo da
amostra, entre outros erros procedimentais (OLIVEIRA; MUNITA; HAZENFRATZ,
2010). A funcao utilizada foi a “Distancia de Mahalanobis” (D2) que € uma medida de
distdncia em um espaco multidimensional, observando-se os pontos médios em
relacdo a centralidade multidimensional (HAIR JR.; GABRIEL; PATEL, 2014).

Apos esta etapa, aplicou-se os testes de normalidade (Shapiro-Wilks e
Kolmogorov-Smirnov) para avaliar a assimetria e curtose dos indicadores. A
assimetria deve mostrar se a distribuicdo dos dados apresenta uma “cauda” mais
longa de um lado do que de outro, enquanto a curtose mede o grau de angulacao da
curva (HAIR JR.; GABRIEL; PATEL, 2014). Estes testes de normalidade tém como
hipétese nula a existéncia da normalidade, portanto, se a hip6tese nula for rejeitada
com um nivel de significancia de 5%, significa dizer que ndo € apresentada
distribuicdo normal no indicador.

Decorreu-se entao para verificagao se houve viés no estudo, ou seja, se ha
a possibilidade de os resultados serem mal interpretados por estarem direcionados
em virtude de algum fator como o questionario, a data de aplicagdo, ou mesmo por
ter sido respondido por apenas um individuo. O viés causado pelo método de
pesquisa € chamado de Commom Method Bias que, pode ser acusado ao se aplicar
o teste de fator unico de Harman (FULLER et al., 2016).

Para aplicar este teste, foi executada analise fatorial exploratéria (EFA) a fim
de verificar se todas as variaveis carregam em apenas um fator. Carregando os itens
em mais de um fator, é analisado o percentual de variancia explicada pelo primeiro
fator. Se esse percentual for maior que 50% ¢ identificado o viés do método comum.
E importante ressaltar que, este teste ndo corrige, apenas aponta o viés, podendo o
problema ser de validade discriminante entre os construtos (PODSAKOFF et al.,
2003).
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Usando-se o software SmartPLS v. 2, foi avaliada a confiabilidade dos
dados. Foi calculado o Alfa de Cronbach e a confiabilidade composta que medem a
confiabilidade e a consisténcia interna dos dados (HAIR JR.; GABRIEL; PATEL,
2014). A diferenca é a sensibilidade do Alfa de Cronbach em relagdo a quantidade
de itens nos construtos. Resultados confiaveis apresentam valores acima de 0,7
para que sejam considerados confiaveis e abaixo de 0,9, pois nesse caso, apontam
que os fatores podem estar medindo os mesmos construtos (WONG, 2013).

Aplicou-se entdo o teste de validade convergente, que € a extensdo em que
a medida se relaciona com medidas alternativas do mesmo construto (HAIR JR;
GABRIEL; PATEL, 2014). Os testes utilizados foram outerloadings (carregamento
dos indicadores) e AVE (Average Variance Extracted).

O wvalor do carregamento dos indicadores buscado deve estar
preferencialmente acima e 0,708. Valores entre 0,4 e 0,708 devem ser avaliados
com cautela e abaixo de 0,4 devem ser eliminados (HAIR JR.; GABRIEL; PATEL,
2014). Para a AVE, que mede a variancia que é explicada pelo construto latente,
espera-se um valor superior a 0,5, o que significa que a comunalidade entre os itens
é de pelo menos, 50% (HAIR JR.; GABRIEL; PATEL, 2014).

Também foi verificada a validade discriminante para aferir se um construto é
realmente diferente dos demais, por meio de prova empirica (HAIR JR.; GABRIEL,;
PATEL, 2014). O método aplicado foi o de carregamentos cruzados (cross loadings)
e o critério de Fornell e Larker (1981). O primeiro verificou se o carregamento de
cada item foi superior com o construto ao qual pertence; e o segundo se a raiz
quadrada da AVE dos construtos foi maior que as correlacbes das demais variaveis
latentes do modelo (FORNELL; LARCKER, 1981).

Utilizando-se o software estatistico SPSS v.2 2 procedeu-se para avaliagao
do modelo, por meio de regressao linear hierarquica. Verificada a confiabilidade e
validade dos construtos, o proximo passo foi a verificacdo de colinearidade com os
comandos VIF (Variance Inflation Factor) e a TOL (Tolerancia). Buscou-se um nivel
de significancia de 0,05 (t=1,96), para VIF<5 e TOL>0,2 (HAIR JR.; GABRIEL;
PATEL, 2014). Para tanto, foi necessario registrar os scores das variaveis em duas
etapas: primeiro as dimensdes das variaveis de segundo graus e em seguida, as
variaveis latentes.

Para avaliagdo da regressao linear hierarquica, foram calculadas e

registradas as cargas de cada construto independente na variavel dependente, bem
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como a significancia dessa carga (sig<0,05). Essa carga indica o quanto cada
variavel é responsavel pela alteracdo da variavel dependente, variando entre -1
(correlagao inversa) e +1 (correlacao direta).

Por fim, também foi calculada a precisao preditiva do modelo por meio do
calculo do R? (RINGLE; SILVA; BIDO, 2014). Este passo é importante porque mostra
que as hipoteses se confirmam e qual € o grau em que a variavel dependente é
explicada pelo modelo. Aplicados os testes de correlacdo de Pearson e/ou de
Sperman. Hair Jr., Gabriel e Patel (2014) apontam que, valores de R? de 0,75 s&o
considerados substanciais, 0,5 moderados e 0,25, fracos. A ultima analise efetuada
foi a variacdo de R? bem como sua significancia (sig<0,05), para verificar se a

inclusdo ou exclusao de variaveis gerou alteragao significativa na explicagao de R2.
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4 APRESENTAGAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1 CARACTERIZAGAO DA AMOSTRA

Essa etapa buscou mapear grupos na amostra para entender as
caracteristicas dos respondentes. Para essas analises foi considerada a amostra
apos a purificacdo dos dados, descrita no titulo “Analise e purificagcdo da base de
dados”. O primeiro aspecto analisado foi o cargo dos respondentes. A TABELA 1
apresenta a distribuicdo dos respondentes segundo seus cargos ocupados na
empresa.

TABELA 1 — CARGO DOS RESPONDENTES

Cargo Frequéncia F':gll:ir",;'a
Gerente 84 59%
Coordenador (a) 26 18%
Diretor (a) 17 12%
Proprietario (a) 8 6%
Administrativo 4 3%
Engenheiro 2 1%
Técnico 1 1%
Especialista 1 1%
Total 143 100%

FONTE: Dados da pesquisa (2019).

Pode-se perceber que, a maioria dos respondentes localizam-se nos niveis
de geréncia (59%), coordenacgao (18%) e Direcao (12%). Isso indica que, a maioria
dos respondentes estavam envolvidos na tomada de decisdo sobre os assuntos da
presente pesquisa. Ja os demais, ainda que nao estivessem ativos na tomada de
decisdo — com excegao dos respondentes no cargo de proprietario (6%) — estavam
presentes nas atividades e foram capazes de responder sobre o tema da pesquisa.

Ainda sobre os respondentes, foi analisado o tempo de atuagao na empresa.
A TABELA 2 apresenta a distribuicdo dos respondentes em cinco classes, sendo:
menos de 1 ano, entre 1 e 2 anos, entre 2 e 5 anos, entre 5 e 10 anos e mais de 10

anos.
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TABELA 2 - TEMPO DE EMPRESA DOS RESPONDENTES

Classe tempo de Frequéncia Frequé_ncia
empresa Relativa

Menos de 1 ano 6 4%

Entre 1 e 2 anos 22 15%
Entre 2 e 5 anos 32 22%
Entre 5 e 10 anos 41 29%
Mais de 10 anos 42 29%
Total 143 100%

FONTE: Dados da pesquisa (2019).

Ao analisar o tempo de empresa dos respondentes verificamos que, a
maioria trabalhava na empresa ha mais de dois anos (80%), indicando
conhecimento consolidado sobre as rotinas e orientagdes da empresa. Ainda que,
uma parcela (19%) estivesse atuando em sua empresa ha menos de dois anos, os
respondentes nao indicaram dificuldade em responder as questdes do presente
trabalho.

Com relacdo a caracterizagado da empresa, foram realizadas duas perguntas
acerca do porte: a primeira delas em relagdo a quantidade de funcionarios e a outra
com relagdo ao faturamento. As TABELAS 3 e 4 a seguir apresentam ambos os

critérios.

TABELA 3 - PORTE DA EMPRESA POR NUMERO DE FUNCIONARIOS

Classe numero de funcionarios Frequéncia Fgg;(:ir\:(azla
Até 19 funcionarios 8 6%

De 20 a 99 funcionarios 27 19%

De 100 a 499 funcionarios 52 36%
Mais de 500 funcionarios 56 39%
Total 143 100%

FONTE: Dados da pesquisa (2019).

No critério quantidade de funcionarios pode-se observar (TABELA 4) que a
maioria da amostra foi formada por médias (de 100 a 499 funcionarios) e grandes

empresas (mais de 500 funcionarios), somando aproximadamente 75%.
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TABELA 4 - PORTE DA EMPRESA POR FATURAMENTO ANUAL

Classe faturamento anual Frequéncia F:gll:ir\zla
Até 360 mil reais 11 8%
Acima de 360 mil a 3,6 milhdes de reais 28 20%
Acima de 3,6 milhdes a 6 milhdes de reais 43 30%
Acima de 6 milhdes a 20 milhdes de reais 24 17%
Acima de 20 a 50 milhdes de reais 26 18%
Acima de 50 milhées de reais 0 0%
Recusa 11 8%
Total 143 100%

FONTE: Dados da pesquisa (2019).

Em termos de faturamento, a maioria das empresas podem ser enquadradas
como pequenas (faturamento anual acima de 360 mil a 3,6 milhdes) e médias
empresas (faturamento anual acima de 3,6 milhdes a 6 milhdes), somando

aproximadamente 50%.

4.2 PROCEDIMENTO DE ANALISE DE DADOS

A andlise de dados foi realizada segundo a abordagem quantitativa. A
técnica de analise de dados utilizada foi a regressdo multipla hierarquica. Como as
demais categorias de regressao multipla, essa técnica é capaz de mensurar o
impacto de diversas variaveis independentes em uma variavel dependente. A
diferenga para as demais categorias desse grupo esta na verificagdo da alteragao de
explicagdo da variancia pela adicdo ou remoc¢ao de variaveis do modelo (HAIR JR.
et al.,, 2014).

Essa técnica ¢ indicada para testes que tem por objetivo verificar relacoes
de dependéncia mais complexas, comparando a presenga ou auséncia de variaveis
independentes. Logo, foi adequada a esse estudo. A seguir sdo descritos os

procedimentos de analise de dados executados no presente estudo.
4.2.1 Analise e purificacao da base de dados
A etapa de analise e purificagdo da base dados foi desenvolvida com o

objetivo de verificar respostas que causem possiveis desvios nos resultados. Essa

analise foi realizada em seis passos.
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O primeiro passo consistiu na verificagcdo dos critérios de qualificacdo dos
respondentes. Constatou-se que todos os respondentes representam empresas do
segmento alvo, ou seja, empresas de agronegocio com perfil B2B. Além disso, os
respondentes tinham cargos de coordenagdo, geréncia ou atuavam em areas
administrativas, tendo contato direto com decisdes dos temas da pesquisa, sendo
identificados como respondentes qualificados.

Em seguida, procedeu-se a verificagao de respostas faltantes, os chamados
“‘missing values” (HAIR JR. et al., 2014). Por meio do relatério de descritivos do

software SPSS v.22 foi analisado o valor “n” que indica o numero de observagoes

para cada variavel. Todas as variaveis apresentaram valor de “n” igual a 151, que
correspondeu ao total de casos coletados. Indicando que ndo foram constatados
dados faltantes.

O terceiro procedimento foi a busca por respostas padrdo. Esse tipo de
resposta repete um padrao de maneira proposital pelo respondente e pode gerar
distorgbes no resultado final. Segundo Hair et al. (2014), é indicada a excluséo
dessas respostas. Por meio de analise ocular de cada respondente nao foi
encontrado qualquer caso que seguisse esse padrao de resposta. Nao sendo
necessaria, portanto, a exclusdo de casos.

Na quarta etapa foi verificada a presenca de outliers. Os outliers sao
respostas andmalas que também geram distorgdes nos resultados. Por isso, faz-se
necessaria a analise criteriosa desse tipo de dado (HAIR JR. et al.,, 2014). O
procedimento utilizado foi o célculo da Distancia de Mahalanobis (DM) por ser mais
adequado a analise de dados multivariados, como € o caso da presente pesquisa
(OLIVEIRA; MUNITA; HAZENFRATZ, 2010; HAIR JR et al., 2014). Para os calculos
utilizou-se o software SPSS v. 22. Para tanto, o procedimento de regressao linear é
configurado confrontando as variaveis independentes do modelo (nesse caso 24
variaveis) com uma variavel qualquer, registrando a DM como uma nova variavel.
Em seguida, o proprio software calcula a significancia do valor da DM de cada
observacdo. Foram adotados niveis de significAncia conservadores e as
observagdes com significancia inferiores a 0,001 foram classificadas como outliers.
Os casos observados como outliers foram os de numero 7, 36, 77, 79, 81, 103, 141
e 145.

Identificados outliers, eles foram avaliados para decisdo de exclusao ou

manutengdo. Ndo havendo critério coerente para manté-los, foi decidido excluir tais
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casos da base para as demais analises. Portanto, o numero de casos da base final
foi de 143 casos.

Por ultimo, com o objetivo de verificar o comportamento dos dados, os testes
de normalidade foram executados. Todas as variaveis, dependentes e
independentes, foram submetidas aos testes de Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-
Wilk. Ambos os testes tém como hipotese nula a normalidade dos dados. Logo,
valores de significancia inferiores a 5% (p<0,05) indicam a ndo aceitagédo da
hipétese nula, sugerindo comportamento dos dados ndo normal, como é o caso do
presente estudo.

Em conjunto com os testes de normalidade também foram analisadas
assimetria e curtose. Enquanto o primeiro indicador analisa o quanto os dados sao
simétricos, 0 segundo analisa a concentracdo de dados no eixo de simetria. Ainda
que sejam indicados calores de assimetria e curtose entre -1 e 1, valores que
extrapolaram essa margem n&o comprometeram os indicadores de validade e
confiabilidade dos construtos.

Os dados dos testes de normalidade, assimetria e curtose seréo

apresentados em conjunto com os dados da analise descritiva, no item a seguir.

4.2.2 Analise descritiva dos dados

A analise descritiva foi realizada segundo a base de dados purificada.
Compuseram a anadlise as seguintes medidas: a quantidade de casos em cada
variavel (N); valores maximos e minimos respondidos pelos entrevistados em cada
variavel; média; desvio padrao; e coeficiente de dispersdao. O desvio padrao € uma
medida para verificar quao coesos ou dispersos estdo as respostas dos
entrevistados entre si. Ja o coeficiente de dispersdo € uma medida relativa de
dispersdo, comparando quanto o desvio padrao representa a média amostral
(FREUND, 2006; HAIR JR. et al., 2014). Todas essas medidas foram calculadas
utilizando o SPSS v. 22.

No construto Orientagdo para o servico dominante, somente os itens “OSD2
Nossos clientes podem ter voz na pesquisa e desenvolvimento de novos produtos” e
“OSD3 Nossos clientes podem opinar na produgao de produtos” tiveram amplitude

de resposta de 7 pontos. Os demais tiveram redugédo de pontos inferiores (1, 2 ou 3
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pontos) na escala. Nesse caso, pode-se inferir que os respondentes tenderam a

concordar com as afirmacgdes apresentadas conforme mostra a TABELA 5.

TABELA 5 - ORIENTAGAO PARA O SERVIGO DOMINANTE
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OSD1 Compartilhamos 4 7 613 0,855 14% -0,589 -0,559 ,000 000

conhecimento e habilidades.

oDz Nossosclientespodem 4 7 555 1282 23% -1312 2402 000 000

OSD3 Nossos clientes podem 7 556 1937 220 0065 1204 000 000
opinar na produgao.

OSD4 Nossos clientes podem  », 7 599 1017 179 .0,840 0634 ,000 000
opinar na entrega...
OSD5 Nossos clientes veem

nossos produtos como 3 7 6,05 0842 14% -0,668 0,305 ,000 ,000
experiéncias.
OSD6 Nés investimos em 3 7 620 0900 15% -0.883 0,127 000 000

atividades coordenadas.

OSD7NGs nos vemos como 4 7 31 0791 13% -0,712 -0,758 ,000 000
parte de uma rede.

OSD8 Um dos nossos

principais objetivos é 4 7 636 0801 13% -1,088 0,453 ,000 ,000
estabelecer relacionamento.

OSD9 Nosso objetivo é criar

valor para a empresa e nossos 4 7 6,40 0,779 12% -1,014 0,007 ,000 ,000

clientes.
OSD10 Nés vemos nossos 4 7 658 0686 10% -1.622 2174 000 000

clientes como parceiros.
FONTE: Dados da pesquisa (2019).

O item com maior média (6,58) e menor desvio padrao (0,686) foi o “OSD10
NOs vemos nossos clientes como parceiros”. Isso quer dizer que, as respostas dos
entrevistados concentraram-se nos pontos mais proximos de 7 da escala. Esse
resultado reflete um aspecto caracteristico das relagdes de negdécios B2B, a
proximidade entre empresas e clientes, que tende a ser vista como uma relagao de
parceria (CHANG, WANG, ARNETT, 2018).

Ja o item com menor média (5,55) e maior desvio padréo (1,282) foi o item
“OSD2 Nossos clientes podem ter voz na pesquisa e desenvolvimento de novos
produtos”. Ainda que essa média esteja localizada mais a direita dos pontos da
escala, ela indica que os respondentes tendem a ter uma resposta mais dispersa, ou
seja, variar de maneira consideravel entre pontos de discordéncia (1, 2 e 3) e pontos
de concordancia (5, 6 e 7). Esse resultado pode estar relacionado com a
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caracteristica do setor e a necessidade de pesquisa cientificas para o
desenvolvimento de novos produtos, ou processos de melhoramento lentos e
custosos (MARRA; SOUZA; ALVES, 2013). Assim, o agricultor até pode relatar um
problema, uma necessidade que venha a ter como sanar uma praga, uma erva
daninha por exemplo, mas n&o teria conhecimento necessario para dizer o que
realmente precisa para resolver aquele problema.

O construto Orientacédo para o Mercado Responsiva teve reducéo de pontos
inferiores em todos os seus itens (2, 3 e 4 pontos). Essa redugado representa a
tendéncia de os entrevistados concordarem com as afirmagdes desse construto
como mostra a TABELA 6.

TABELA 6 - ORIENTAGAO PARA O MERCADO RESPONSIVA (MORTN)
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MORTN1 Constantemente

monitoramos nosso nivel de 5 7 6,06 0,771 13% -0,109 -1,304 ,000 ,000
comprometimento.

MORTN2 Comunicamos livremente

informagdes sobre nossas 3 7 5,87 0,882 1%5% -0,610 0,117 ,000 ,000
experiéncias.

MORTNS3 Nossa estratégia de

vantagem competitiva baseia-se 3 7 6,08 0,900 15% -0,755 0,083 ,000 ,000
em.

MORTN4 Medimos a satisfagdo do

cliente de forma sistematica e 3 7 6,00 1,000 17% -0,728 -0,170 ,000 ,000
frequente.

MORTNS Somos mais focados no

cliente do que nossos 4 7 6,12 0,792 13% -0,302 -1,092 ,000 ,000
concorrentes.

MORTNG6 Os dados sobre a

satisfagao do cliente sao 4 7 6,23 0,757 12% -0,611 -0,362 ,000 ,000
divulgados regularmente.

FONTE: Dados da pesquisa (2019).

O item com maior média (6,23), foi o que apresentou menor desvio padréo
(0,757). Isso indica que, os respondentes concentraram suas respostas no item
‘OMR6 Os dados sobre a satisfacdo do cliente sao divulgados regularmente em
todos os niveis desta unidade de negdcios” nos pontos de maior concordancia da
escala (5, 6 e 7). Esse resultado esta alinhado ao resultado da visdo dos clientes

como parceiros. A proximidade das empresas B2B faz com que informagdes sobre o
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cliente (ex. pesquisas de satisfacdo) tornem-se essenciais para a manutencéo de
uma relagéo de parceria (CHANG, WANG, ARNETT, 2018).
Entretanto, o item que possuiu maior coeficiente de dispersédo (17%), ou seja, que
teve maior desvio padrdo em relagdo a média, foi o item “OMR4 Medimos a
satisfacado do cliente de forma sistematica e frequente”. Isso quer dizer que, existem
respondentes que sentem dificuldade em medir a satisfacdo dos clientes de maneira
sistematica e frequente. Em contrapartida, o resultado anterior demonstra que, uma
vez que, a mensuragao da satisfacao do cliente é concretizada, ela é disseminada
dentro da organizacéo.

Os itens da Orientagao para o Mercado Proativa também sofreram reducéao
de pontos (3 e 4 pontos) indicando tendéncia dos respondentes em concordar com

as afirmacobes apresentadas em cada item conforme mostra TABELA 7.

TABELA 7 - ORIENTAGAO PARA O MERCADO PROATIVA
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MOPRO1 Ajudamos nossos 4 7 610 0,794 13% -0362 -0,847 ,000 000
clientes a antecipar.
MOPRO2 Nos continuamente 5 7 637 0668 10% -0,593 -0,675 ,000 000
tentamos descobrir necessidades.
MOPRO3 Incorporamos solugdes
em nossos novos produtos e 4 7 6,10 0,845 14% -0,557 -0,530 ,000 ,000

Servigos.

MOPRO4 Discutimos sobre como

os clientes usam nossos produtos 4 7 6,22 0,809 13% -0,756 -0,146 ,000 ,000
€ servicos.

MOPRO5 Inovamos mesmo com

o risco de tornar nossos proprios 4 7 6,21 0,777 13% -0,568 -0,557 ,000 ,000
produtos obsoletos.

MOPRO6 Buscamos

oportunidades em areas onde os 4 7 6,28 0,745 12% -0,609 -0,594 ,000 ,000
clientes tém dificuldade.

MOPRO7 Trabalhamos em

estreita colaboragdo com os 4 7 6,25 0,717 11% -0,647 0,034 ,000 ,000
principais usuarios.

MOPROS8 Extrapolamos as

principais tendéncias para obter 4 7 6,22 0,840 14% -0,646 -0,694 ,000 ,000
informacdes.

FONTE: Dados da pesquisa (2019).

O item “OMP2 No6s continuamente tentamos descobrir necessidades

adicionais de nossos clientes, das quais eles nao estdo cientes” apresentou maior
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média (6,37) e menor desvio padrdo (0,688). Esse resultado demonstra uma atitude
das empresas do setor em buscar se aproximar dos clientes, para entender quais
sao suas necessidades latentes, das quais eles podem ainda n&o ter conhecimento.
A compreensao dessa caracteristica pode estar associada a criagao de inovacgoes,
as quais sao fomentadas de maneira intensa no setor. Isso porque, clientes atuais e
potenciais sdo fonte relevante de informagdes para a criacdo de inovacoes
(GOVINDARAJAN; KOPALLE; DANNEELS, 2011).

No entanto, o item “OMP 3 Incorporamos solugcbes em nossOS Novos
produtos e servicos para atender as necessidades nao explicitas dos nossos
clientes” apresentou uma das menores médias (6,10) e maior desvio padrao (0,845)
do construto. Isso indica que, alguns entrevistados, ainda que tentem descobrir as
necessidades latentes de seus clientes, sentem dificuldades em incorporar solugdes
nos novos produtos e servigos para atender a essas necessidades. Isso se deve ao
fato de que, as solugdes para os problemas dos agricultores demandam geralmente
muita pesquisa, altos investimentos e tempo de desenvolvimento (MARRA; SOUZA,;
ALVES, 2013). Com relacéo a variavel de desempenho de marca, todos os itens
tiveram reducdo de pontos inferiores (1 e 3 pontos), indicando que a maioria dos
respondentes tenderam a avaliar seu desempenho como sendo superior ao de seus

concorrentes, conforme mostra a TABELA 8.

TABELA 8 - DESEMPENHO DE MARCA
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DM1 Nossos clientes estao

dispostos a pagar mais para 2 7 5,80 0,908 16% -0,730 1,425 ,000 ,000
fazer negdcios conosco.

DM2 Nossos clientes esperam

continuar o relacionamento 4 7 6,38 0,680 11% -0,774 0,045 ,000 ,000
comercial conosco...

DM3 Nossa empresa construiu

uma forte lealdade do cliente a 4 7 6,28 0,800 13% -0,884 0,121 ,000 ,000
marca.

DM4 Nossa empresa tem uma

posicao vantajosa em relagao 4 7 6,31 0,780 12% -0,781 -0,338 ,000 ,000

aos concorrentes.
DM5 Nossa empresa € bem
sucedida na manutengéao de 4 7 6,33 0,794 13% -0,833 -0,367 ,000 ,000

clientes.

FONTE: Dados da pesquisa (2019).



65

O item de desempenho de marca que obteve maior média (6,38) e menor
desvio padrdao (0,680) foi o “DM2 Nossos clientes esperam continuar o
relacionamento comercial conosco por um longo tempo”. Esse resultado reforga o
quao relevante € a manutengao do relacionamento com para os respondentes da
amostra. Baseado no comportamento do setor, o relacionamento com os clientes de
maneira prolongada e profunda é essencial para o desempenho de marca.

Ja o item com menor média (5,80) e maior desvio padréo (0,908) foi o “DM1
Nossos clientes estdo dispostos a pagar mais para fazer negocios conosco”. Esse
resultado indica que, alguns respondentes nao acreditam que seus clientes
pagariam mais para fazer nego6cios com eles, em comparagdo com seus
concorrentes. Isso pode ser reflexo da caracteristica do setor de agronego6cio em
lidar com commodities de dificil diferenciagdo. Além do que, os gestores do setor
tardam a investir na formacdo de marcas fortes para se diferenciar, porque nao
estdo seguras de que isso resultara em retorno financeiros de curto prazo (CHANG,
WANG, ARNETT, 2018).

Destacados os principais aspectos da analise descritiva, passou-se para a

verificagcao de viés do método comum.

4.2.3 Verificagao de viés do método comum

Para verificar o viées do método comum foi executado o teste de Harman
(FULLER et al., 2016). O teste consiste no procedimento de uma analise fatorial, em
que sdo incluidos todos os itens do modelo sem indicar rotagcdo e nem induzir
fatores. Se o resultado apontar que um fator é responsavel por mais de 50% da
variancia, indica-se problema de viés.

Ainda que existam criticas a essa técnica (PODSAKOFF et al., 2003), ela se
mostra eficiente na detecgdo de vieses gerados pela varidncia comum. A eficiéncia
se da pois os vieses de variancia podem ser detectados antes dos vieses de método
comum (FULLER et al., 2016). Isso quer dizer que, no caso de nao detectado viés
na variancia, néo havera viés de método comum. Mas se houver viés detectado na
variancia, ndo se pode afirmar que existe viés de método comum. Como o objetivo
da presente etapa foi afastar as chances de ocorréncia de viés, o teste de Harman

foi adequado na sua fungao.
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A TABELA 9 apresenta o resultado do teste de Harman. Por meio dessa foi
possivel afastar a ocorréncia de viés de variancia e, por consequéncia o viés do

método comum.

TABELA 9 - RESULTADO DO TESTE DE VIES DO METODO COMUM (TESTE DE HARMAN)

Componente % de variancia % cumulativa
1 32,689 32,689
2 6,966 39,654
3 4,993 44,647
4 4,642 49,289
5 4,103 53,392
6 3,875 57,267
7 3,591 60,858

FONTE: Dados da pesquisa (2019).

Com o afastamento do viés do método comum, prosseguiu-se com a analise

da confiabilidade dos construtos.

4.2 .4 Analise confirmatdria dos construtos

Como os construtos selecionados possuem bastantes itens foi realizada
analise confirmatoria por meio de analise fatorial para averiguar a existéncia de
dimensdes dos construtos segundo a amostra analisada, bem como o carregamento
de cada item que ira influenciar o calculo. Para tanto foi utilizado o software SPSS v.
22. Todos os construtos foram submetidos a analise fatorial com método de extracao
por componentes principais. Os fatores também foram sujeitos a rotagdao oblimin
direta (delta=0), pois produz fatores que se relacionam ao contrario de métodos
ortogonais como a rotagao varimax (COSTELLO; OSBORNE, 2005).

O primeiro construto analisado foi a Orientagao para o Servico Dominante
(OSD). Como resultado, a analise organizou os itens do construto em dois fatores
com porcentagem de variancia cumulativa de 53,711%. A TABELA 10 demonstra a

matriz de padrdo com o carregamento de cada item.



TABELA 10 - MATRIZ DE PADRAO - OSD

Componente
ltem 1 2
OSD1 0,740 0,044
0OSD2 -0,176 0,882
OSD3 0,086 0,812
0OSD4 0,525 0,171
OSD5 0,251 0,466
OSD6 0,666 -0,013
0osD7 0,736 0,014
0OsD8 0,803 -0,124
0OSD9 0,837 -0,057
0OSsD10 0,631 0,023

FONTE: Dados da pesquisa (2019).
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Podemos perceber que o item “OSD5 Nossos clientes veem nossos

produtos como experiéncias” possui carregamento inferior a 0,5 em ambos os

fatores. Isso pode ter sido acarretado porque no B2B as compras em geral séo

técnicas e nao experienciais, necessitando investimento combinado de forgca de
vendas e ferramentas de marketing (BAUMGARTH; BINCKEBANCK, 2011). Desse

modo, o item foi desconsiderado no construto, sem causar prejuizo na sua

compreensao tedrica. Com isso, uma nova analise foi conduzida, resultando em um

percentual de variancia cumulativa de 57,025%. A matriz padréo é apresentada a

seqguir (TABELA 11).

TABELA 11 - MATRIZ DE PADRAO — OSD COM EXCLUSAO DE ITEM

Componente
Item 1 2
OSD1 0,745 0,041
0OsD2 -0,105 0,905
0OSD3 0,155 0,800
0OsD4 0,541 0,166
OSD6 0,670 -0,034
OSD7 0,735 0,040
OSD8 0,797 -0,153
OSD9 0,836 -0,056
0OSD10 0,631 0,046

FONTE: Dados da pesquisa (2019).

Com a analise dos carregamentos dos itens em cada fator, a primeira

dimensado do construto teve os itens “OSD2 Nossos clientes podem ter voz na

pesquisa e desenvolvimento de novos produtos” e “OSD3 Nossos clientes podem

opinar na producao de produtos”. A segunda dimensao teve os demais itens.
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Como resultado, temos duas dimensdes para o construto sendo: OSD D1:
Voz do cliente, onde se concentram os itens que questionam sobre a voz na
pesquisa e a opiniao do cliente (OSD2 OSD3). A OSD D2, reune os itens que falam
sobre parceria, relacionamento, criagéo de valor (OSD1+4+5+6+7 +8 + 9+ 10)
€ passa a se chamar: Parceria com cliente.

O segundo construto analisado foi a Orientagdo para o Mercado Responsiva
(OMR). O resultado da analise culminou na geracdo de dois fatores com
porcentagem de variancia cumulativa de 58,309%. A TABELA 12 apresenta a matriz

de padrao com o carregamento de cada item em ambos os fatores.

TABELA 12 - MATRIZ DE PADRAO - OMR

Componente
Item 1 2
OMRH1 0,798 0,052
OMR2 0,015 0,979
OMR3 0,766 0,170
OMR4 0,717 -0,186
OMR5 0,622 -0,019
OMR6 0,583 0,019

FONTE: Dados da pesquisa (2019).

Ao observar os carregamentos dos itens nos fatores percebeu-se que,
somente um item pertence ao segundo fator. Nesse caso, o mais adequado foi
retirar o item “OMR2 Comunicamos livremente informacdes sobre nossas
experiéncias bem-sucedidas e malsucedidas de clientes em todas as fungbes de
negocios” do construto. Realmente ndo € algo comum para o B2B, por ser uma
venda bastante técnica e relacional, que experiéncias mal sucedidas sejam
comunicadas livremente, para ndo abalar a reputacado e a confiabilidade da marca
(BAUMGARTH; BRINCKEBANCK, 2011).

Essa exclusao n&o prejudicou a compreenséao geral do construto. A seguir, é
apresentada a matriz de padrao com exclusao de item. A nova analise apresentou

porcentagem de variancia cumulativa de 49,453% (TABELA 13).
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TABELA 13 - MATRIZ DE PADRAO — OMR COM EXCLUSAO DE ITEM

Componente
Item 1
OMR1 0,804
OMR3 0,787
OMR4 0,693
OMR5 0,620
OMRG6 0,585

FONTE: Dados da pesquisa (2019).

Todos os itens possuiam carregamento superior a 0,5. Portanto, n&o foi
necessaria a exclusdo de outros itens.

O terceiro construto analisado foi a Orientagcdo para o Mercado Proativa
(OMP). O resultado do fatorial apresentou porcentagem de variancia cumulativa de
53,901%. A TABELA 14 traz a matriz de padrdo com o carregamento dos itens em
cada fator.

TABELA 14 - MATRIZ DE PADRAO — OMP

Componente

Iltem 1 2

OMP1 0,309 0,483
OMP2 -0,169 0,827
OMP3 0,775 -0,187
OMP4 0,713 0,125
OMP5 0,049 0,729
OMP6 0,474 0,322
OMP7 0,752 -0,031
OMP8 0,497 0,447

FONTE: Dados da pesquisa (2019).

Com base nos carregamentos dos itens percebe-se que, os itens “OMP1
Ajudamos nossos clientes a antecipar os desenvolvimentos em seus mercados”,
“OMP6 Buscamos oportunidades em areas onde os clientes tém dificuldade em
expressar suas necessidades” e “OMP8 Extrapolamos as principais tendéncias para
obter informacgdes sobre o que os usuarios em um mercado atual precisardo no
futuro” possuem carregamento inferior a 0,5 em ambos os fatores.

O processo de exclusdao se iniciou pelo OMP6, o qual possui menor
carregamento maximo com os fatores. No contexto B2B os pregcos sao mais
inelasticos (MICHELL et al. 2001), as margens de lucro menores, fazendo com que
as empresas sejam, de modo geral, menos inovadoras e se concentrem mais na
capacidade e velocidade de resposta (LEVITT, 1980). Como os processos de

pesquisa para o desenvolvimento de novos produtos como sementes, maquinas,
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defensivos, fertilizantes, as empresas se concentram mais em responder as
necessidades expressas dos clientes e ndo aquelas as quais ele tem dificuldade em
expressar.

Apods a exclusao, a porcentagem de variancia cumulativa foi para 56,675%.

A TABELA 15 traz os novos carregamentos apds a excluséo do item OMPG6.

TABELA 15 - MATRIZ DE PADRAO — OMP COM EXCLUSAO DE ITEM |

Componente
Item 1 2
OMP1 0,315 0,505
OMP2 -0,181 0,821
OMP3 0,747 -0,159
OMP4 0,721 0,167
OMP5 0,057 0,741
OMP7 0,768 0,015
OMP8 0,480 0,468

FONTE: Dados da pesquisa (2019).

Pode-se observar na TABELA 15 que a exclusado do item OMP6 fez com que
o carregamento do item “OMP1 Ajudamos nossos clientes a antecipar os
desenvolvimentos em seus mercados” com o fator 2 obtivesse valor superior a 0,5.
Entretanto, o item “OMP8 Extrapolamos as principais tendéncias para obter
informacdes sobre o que os usuarios em um mercado atual precisardao no futuro”
ainda nao obteve carregamento igual ou superior a 0,5 com nenhum dos fatores.
Portanto, o item OMPS foi excluido.

Apos a segunda exclusao a porcentagem de variancia cumulativa passou a
ser de 58,018%. A TABELA 16 traz os novos carregamentos apos a excluséo do
item OMPS.

TABELA 16 - MATRIZ DE PADRAO — OMP COM EXCLUSAO DE ITEM II

Componente

Item 1 2

OMP1 0,341 0,532
OMP2 -0,155 0,820
OMP3 0,743 -0,145
OMP4 0,717 0,165
OMP5 0,079 0,743
OMP7 0,784 0,054

FONTE: Dados da pesquisa (2019).

Com a segunda exclusao, todos os itens possuem carregamento igual ou

superior a 0,5, ndo sendo necessaria nova exclusdo de item. A exclusao do item
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OMP6 nao comprometeu o entendimento geral do construto ao qual pertence. Com
esse rearranjo, restaram duas dimensdées para a OMP, sendo OMP D1
(OMP1+OMP2+0OMP5), a qual denominou-se: Inovagdao Proativa. A OMP D2
(OMP3+OMP4+0OMP7) sera chamada de Pesquisa proativa.

O quarto construto analisado foi o desempenho de marca. Com a analise
fatorial, apenas um fator foi extraido, ndo sendo necessaria a rotagao, por isso,
passamos a analisar a matriz de componente. Com uma porcentagem de variancia
cumulativa de 50,195%, a TABELA 17 apresenta os carregamentos dos itens no

referido fator.

TABELA 17 - MATRIZ DE COMPONENTES — DM

Componente
Item 1
DMA1 0,578
DM2 0,659
DM3 0,632
DM4 0,809
DM5 0,829

FONTE: Dados da pesquisa (2019).

Como todos os itens possuem carregamento superior a 0,5 todos os itens
foram mantidos para as analises posteriores. Com a verificagdo das dimensdes dos

construtos do estudo, a préxima etapa foi acessar a confiabilidade dos construtos.

4.2.5 Analise de confiabilidade das escalas

Para acessar a confiabilidade das escalas foi utilizado o software SmartPLS
v. 2. A confiabilidade indica o grau de consisténcia da escala, ou seja, o quanto os
itens de uma escala convergem para uma mesma direcédo (HAIR JR. et al., 2014;
MALHOTRA, 2010). O software utilizado fornece dois indicadores de confiabilidade,
o alfa de Cronbach e a Confiabilidade composta.

Na amostra estudada, os construtos Orientagao para o Servico Dominante e
Orientacdo para o Mercado Proativa tornaram-se construtos de segunda ordem,
somente foi analisada a confiabilidade das dimensdes. Como as dimensdes
apresentaram comportamento diferente nos dados — conforme o aparecimento de
dimensbes na anadlise fatorial — ndo € pressuposto que o construto de segunda

ordem apresente indices recomendados nos indicadores de confiabilidade entre 0,7
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e 0,9 (HAIR JR. et al.,, 2014). A TABELA 18 contém as medidas de ambos os

indicadores para cada construto.

TABELA 18 - CONFIABILIDADE DAS ESCALAS
N°. de Confiabilidade Alfa de

Construto

indicadores Composta Cronbach
OSD D1 - Voz do Cliente 2 0,8783 0,6697
OSD D2 - Parceria com o Cliente 7 0,8440 0,8371
Orientacao para o Mercado Responsiva 3 0,8280 0,7388
OMP D1 - Inovagao Proativa 3 0,8095 0,6486
OMP D2 — Pesquisa Proativa 4 0,7797 0,5809
Desempenho de Marca 5 0,8396 0,7440

FONTE: Dados da pesquisa (2019).

Pode-se notar que, praticamente todos os construtos obtiveram indicadores
de alfa de Cronbach e Confiabilidade Composta entre 0,7 e 0,9. Apesar das
dimensdes de Orientacdo para o Mercado Proativa e uma das dimensdes da
Orientacdo para o Servico Dominante serem associadas a alfas de Cronbach
inferiores a 0,7, a confiabilidade composta esta adequada. Isso porque o calculo do
alfa de Cronbach, apesar de ser amplamente utilizado, é sensivel a quantidade de
itens que compdem o construto (HAIR et al., 2014b). A confiabilidade composta
indicou consisténcia interna do construto e os alfas estdo proximos da margem de
estudos exploratérios (entre 0,6 e 0,7) (HAIR JR. et al., 2014), pode-se considerar
gue ambas as dimensdes possuem consisténcia interna, logo, confiabilidade.

Com a confiabilidade ajustada procedeu-se a avaliacdo do modelo de

mensuracgao, acessando a validade convergente e discriminante.

4.2.6 Avaliagao do modelo de mensuragao

Nessa etapa da analise foram verificadas a validade convergente e
discriminante. Todas as variaveis possuiam estrutura de causalidade reflexiva,
sendo necessario acessar a validade convergente. Nesse tipo de validade é
verificado se uma escala (conjunto de itens observaveis) é precisa na mensuragao
de um conceito mais amplo, o construto (MALHOTRA, 2010; HAIR JR. et al., 2014).
A validade discriminante verifica o quanto um construto se diferencia dos demais
(MALHOTRA, 2010; HAIR JR. et al.,, 2014). Para acessar ambos os tipos de

validade, foi realizada uma analise confirmatdria utilizando o software SmartPLS v.
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2. Para acessar a validade convergente, primeiramente foram analisados os outer
loadings dos itens em cada variavel. O outer loading tem fung&o similar ao da matriz
de componentes ou matriz padrao utilizados na fatorial e tem como objetivo medir o
carregamento do item no construto utilizando o método de calculo de equagdes
estruturais PLS-SEM. Assim como na confiabilidade, ndo é adequado mensurar
validade convergente dos construtos de segunda ordem pois a fatorial ja indicou
comportamento diferente das dimensdes, ndo cabendo esse tipo de analise.
Portanto, somente foram considerados os carregamentos dos itens nos construtos

de primeira ordem. A TABELA 19 apresenta os outer loadings.

TABELA 19 - OUTER LOADINGS

Construto
tem ~ OSD D1 Voz Parceria  OMR Sa“sn:uli)sza |gc'>v\|/:u?51o DM
o cliente . . :
com Cliente Proativa Proativa
0OSD1 0,0000 0,7570 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000
0osD2 0,7534 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000
0SsD3 0,9474 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000
0OSsD4 0,0000 0,5911 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000
0OSD6 0,0000 0,6575 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000
0OSsD7 0,0000 0,7505 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000
0sD8 0,0000 0,7531 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000
0OSD9 0,0000 0,8195 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000
0osD10 0,0000 0,6446 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000
OMR1 0,0000 0,0000 0,7964 0,0000 0,0000 0,0000
OMR3 0,0000 0,0000 0,7878 0,0000 0,0000 0,0000
OMR4 0,0000 0,0000 0,6712 0,0000 0,0000 0,0000
OMR5 0,0000 0,0000 0,6465 0,0000 0,0000 0,0000
OMR6 0,0000 0,0000 0,5882 0,0000 0,0000 0,0000
OMP1 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,7768 0,0000
OMP2 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,6581 0,0000
OMP3 0,0000 0,0000 0,0000 0,6497 0,0000 0,0000
OMP4 0,0000 0,0000 0,0000 0,8194 0,0000 0,0000
OMP5 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,7689 0,0000
OMP7 0,0000 0,0000 0,0000 0,8204 0,0000 0,0000
DM1 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,5223
DM2 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,6546
DM3 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,6669
DM4 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,7983
DM5 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,8465

FONTE: Dados da pesquisa (2019)
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A TABELA 19 apresenta os valores de todos os itens superiores a 0,4,
portanto n&o foi necessaria exclusdo nessa etapa da analise (HAIR et al., 2014Db).
Os itens com valores entre 0,4 e 0,708 foram analisados ap6s o calculo da AVE dos
construtos de primeira ordem.

A AVE (Average Variance Extracted — Variancia Média Extraida) diz respeito
a variancia média explicada pelo construto. Sdo desejaveis valores superiores a 0,5,
sendo, dessa forma, considerados com validade convergente. A TABELA 20

apresenta o AVE dos construtos.

TABELA 20 - VALIDADE CONVERGENTE — AVE
N°. de

Construto - AVE
indicadores

OSD D1 - Voz do Cliente 2 0,5103
OSD D2 - Parceria com o Cliente 7 0,7326
Orientacao para o Mercado Responsiva 3 0,4939
OMP D1 - Inovacgao Proativa 3 0,5889
OMP D2 — Pesquisa Proativa 4 0,5425
Desempenho de Marca 5 0,5000

FONTE: Dados da pesquisa (2019).

De acordo com a TABELA 20 o construto Orientacdo para o Mercado
Responsiva obteve AVE inferior a 0,5. O item “OMR6 Os dados sobre a satisfagao
do cliente sao divulgados regularmente em todos os niveis desta unidade de
negocios” foi 0 que apresentou menor outer loading dentre os itens do construto sem
AVE em niveis satisfatérios. Desta forma, foi excluido e a TABELA 21 apresenta as

novas AVEs, com isso, a validade convergente foi acessada em todos os construtos.

TABELA 21 - VALIDADE CONVERGENTE - AVE AJUSTADO

N°. de
Construto indicadores AVE
Orientacao para o Servigo Dominante D1 2 0,5103
Orientacao para o Servigo Dominante D2 7 0,7326
Orientagao para o Mercado Responsiva 3 0,5582
Orientagao para o Mercado Proativa D1 3 0,5889
Orientagao para o Mercado Proativa D2 4 0,5425
Desempenho de Marca 5 0,5003

FONTE: Dados da pesquisa (2019).

Uma vez que verificada a validade convergente, a proxima analise
executada foi a validade discriminante, a qual foi acessada em duas etapas.

Primeiramente foram analisados os crossloadings. Ao analisar a relagdo do item com
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todos os construtos, o maior carregamento devera ser o construto ao qual pertence.

Dessa forma, a TABELA 22 apresenta os valores de crossloading dos itens do

modelo.

TABELA 22 - CROSSLOADINGS

Construto
ospp1 o0 D2 OMPD2  OMP D1
Item Vc_)z do com OMR Pesqu_lsa Inova<_}ao DM
cliente Cliente Proativa Proativa

OSD1 0,2424 0,7570  0,5818 0,4362 0,3946 0,5341
0OSsD2 0,7533 0,1206  0,0230 -0,0203 0,0385 -0,0222
OSsD3 0,9475 0,3209 0,0875 0,1038 0,0391 0,0827
OosD4 0,2383 0,5912 0,3039 0,3907 0,3986 0,3758
OSD6 0,1980 0,6571 00,4791 0,3958 0,4226 0,4938
OosD7 0,2115 0,7507 0,4846 0,4765 0,3855 0,4984
0OSsD8 0,1418 0,7530 0,5349 0,4989 0,4469 0,5486
OsD9 0,2070 0,8194 0,5882 0,5076 0,4844 0,5343
OSD10 0,2186 0,6447 0,4875 0,4730 0,4748 0,4906
OMR1 0,0060 0,5603 0,8193 0,3885 0,5078 0,5208
OMR3 -0,0018 0,5638 0,7982 0,4773 0,4950 0,5384
OMR4 0,0390 0,4286 0,6862 0,4618 0,4444 0,4202
OMR5 0,1909 0,5228 0,6733 0,4574 0,3744 0,4412
OMP1 -0,0546  0,4193 0,4784 0,4028 0,7768 0,4653
OMP2 0,0804 0,4225 0,4879 0,1824 0,6580 0,3366
OMP3 0,0745 0,4191  0,3000 0,6497 0,2076 0,3334
OMP4 0,0540 0,5778 0,5461 0,8194 0,3902 0,5396
OMP5 0,0904 0,4900 0,3991 0,3082 0,7689 0,4157
OMP7 0,0425 0,4605 0,4895 0,8204 0,3403 0,5083
DM1 0,1484 0,2313 0,2615 0,3360 0,2292 0,5262
DM2 -0,0109  0,4403 0,4850 0,3786 0,3843 0,6556
DM3 -0,0260 0,5299 0,4379 0,4577 0,3404 0,6635
DM4 0,0795 0,5608 0,4545 0,4286 0,4148 0,7994
DM5 0,0440 0,6118  0,5840 0,5355 0,5347 0,8458

FONTE: Dados da pesquisa (2019)

Os resultados da TABELA 22 indicam que, todos os itens tém maior relagéo

com os construtos aos quais pertencem, nao indicando problemas de validade

discriminantes pelo critério de crossloadings.

Para tanto, foi utilizado o critério Fornell-Lacker (HAIR JR. et al., 2014).

Desta forma, considera-se que um construto tem validade discriminante, ou seja, se

diferencia dos demais, quando a raiz quadrada de sua AVE é superior as

correlagdes com os demais construtos. A TABELA 23 traz em sua diagonal principal
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a raiz quadrada da AVE dos construtos e as os demais valores correspondem a

correlacao entre os construtos das respectivas colunas.

TABELA 23 - VALIDADE DISCRIMINANTE — FORNELL-LACKER

OSD D2
OSD D1 Voz Parceria OMP I.)Z omp D:I
. OMR Pesquisa Inovagao DM
do cliente com . ;
. Proativa Proativa
Cliente
OSD D1 0,7144
OSD D2 0,2889 0,8559
OMR 0,6993 0,0751 0,7471
OMP D1 0,6371 0,0714 0,5941 0,7674
OMP D2 0,5997 0,0440 0,6113 0,4178 0,7365
DM 0,6979 0,0547 0,6468 0,6112 0,5568 0,7073

FONTE: Dados da pesquisa (2019).

O critério Fornell-Lacker indica que, todas as raizes quadradas das AVEs de
todos os construtos sdo superiores a correlagdo com os demais. Esse resultado

fornece indicios para afastar inadequac¢des de validade discriminante.

4.2.7 Analises prévias ao teste de hipoteses

Em se tratando de analise de modelo estrutural, antes da verificacdo de
hipoteses, € necessario realizar testes de colinearidade. Esse tipo de teste foi
realizado no software SPSS v. 22 utilizando a fungdo “Regressao”. Para tanto, foi
necessario utilizar os scores das variaveis latentes. Como o presente modelo conta
com duas variaveis de segunda ordem, essa transformagéao foi realizada em duas
etapas. Primeiro, os scores das dimensdes dos construtos de segunda ordem
substituiram a sua estrutura de variavel latente, como itens observaveis. Em
seguida, foram salvos novos scores para entdo seguir a analise de colinearidade.

O procedimento para encontrar o VIF (Variance Inflation Factor — Fator de
Inflagdo da Varidncia) e a TOL (Tolerancia) foi realizado incluindo os scores das
variaveis anteriores ao desempenho — Orientagdo para o Servico Dominante,
Orientagcédo para o Mercado Responsiva e Orientagdo para o Mercado Proativa —
como variaveis independentes e uma variavel qualquer, no caso o Desempenho de
Marca, como variavel dependente.

A TABELA 24 apresenta os valores de VIF e TOL para as variaveis

independentes.
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TABELA 24 - VERIFICAGAO DE COLINEARIDADE

Item VIF TOL

Orientacdo para o Servigo Dominante 1,967 0,508
Orientagao para o Mercado Responsiva 2,252 0,444
Orientagao para o Mercado Proativa 2,441 0,410

FONTE: Dados da pesquisa (2019).

Por meio dos indicadores que apontam colinearidade, foi possivel verificar a

inexisténcia de inadequacgdes de colinearidade (VIF<5; TOL>0,2).

4.3 TESTE DE HIPOTESES

Para testar as hipoteses desta pesquisa foi utilizada a técnica de analise
regressao hierarquica. Essa técnica € um tipo de regressdo e, como as demais
técnicas dessa familia, tem por base relagbes de dependéncia (HAIR JR. et al.,
2014). Ou seja, por meio de relagdes estatisticas tem por objetivo explicar se um
evento pode ser relacionado com outro evento.

No caso da regressdo hierarquica, esse tipo aproxima-se da regressao
multipla, que indica um evento sendo influenciado por outras duas ou mais variaveis
independentes. Em outras palavras, o quanto a varidncia de uma variavel
dependente pode ser explicada por um grupo de elementos e quanto essa variancia
€ alterada pela adicdo ou subtracdo de elementos. Essa técnica € adequada para
testar as hipdteses do presente estudo, pois busca verificar se a presenca das
variaveis independentes em conjunto influencia na variavel independente de maneira
diferenciada.

Para realizar os testes, os scores obtidos na etapa anterior foram inseridos
no software SPSS v. 22, utilizando a fungdo “Regressao”. Foram trés os modelos
analisados, na sequéncia: i) o score da Orientagdo para o Servigo Dominante em
comparagao ao score do Desempenho de Marca; ii) os scores da Orientagéo para o
Servigco Dominante, da Orientagado para o Mercado Responsiva e da Orientagao para
o Mercado Proativa em comparagao ao score do Desempenho de Marca; e iii) os
scores da Orientacao para o Mercado Responsiva e da Orientacdo para o Mercado
Proativa em comparacdo ao score do Desempenho de Marca. A TABELA 25

apresenta os resultados da regressao hierarquica.
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TABELA 25 - RESULTADOS DA REGRESSAO HIERARQUICA — DESEMPENHO DE MARCA

Modelo | Modelo I Modelo Il
Construtos
Orientacao para o Servigo Dominante 0,615 0,227 )
(t=9,399) (t=2,847)
. ~ . - 0,433*** 0,261***
Orientacao para o Mercado Responsiva (t = 2,638) (t = 3,543)
. ~ . - 0,198*** 0,550***
Orientacao para o Mercado Proativa (t = 4,180) (t = 5,640)
Constante 2,447 0,955** 1,250***
(t=6,014) (t=2,237) (t=2,946)
RZajustado 0,381 0,534 0,511
R2 0,385 0,544 0,518
. 0,385*** 0,159*** -0,027***
2 ’ ’ ’
Alteraggo de R (F = 88,332) (F=24268)  (F =8,105)

FONTE: Dados da pesquisa (2019).
LEGENDA: ***: sig.<0,01; **:sig.<0,05; *:sig.<0,10

Os resultados da regressao hierarquica indicam que, nas trés situagdes as
variaveis independentes atuaram como preditoras do desempenho de marca. Ainda,
a atuagao das variaveis em conjunto possui maior indice de explicagdo (r* ajustado
de 0,534) e menor atuagao da constante (8 = 0,955; t = 2,237)

4.3.1 Influéncia direta e positiva da OSD no desempenho de marca

A hipétese 1 do estudo diz respeito ao impacto direto da Orientacéo para o
Servigo Dominante (OSD) no desempenho de marca. O resultado de R? do modelo |
indica que, quando atuando individualmente, a OSD tem responsabilidade na
explicacdo da variancia do desempenho de marca de 38,5%. Além disso, a cada
variagao de ODS o desempenho de marca tende a variar 61,5% (significativo com
nivel de significancia inferior a 0,01), quando considerada individualmente. A
influéncia nessa magnitude e significancia, € evidéncia para aceitar a hipétese 1 de
influéncia da OSD no desempenho de marca (HAIR JR. et al., 2014).

Esse resultado corrobora com a dedugao apresentada no referencial teérico
em linha com a VBR e a importancia varios autores dao para a criagdo da vantagem
competitiva para se obter desempenho. Em linha com o estudo de Karpen et al.
(2015) e de Chang, Want e Arnett (2018), o presente estudo confirmou que a OSD
gera vantagem competitiva no que diz respeito a disposi¢ao dos clientes em pagar
mais e serem mais fiéis em um contexto B2B, impactando diretamente e

positivamente o desempenho de marca.
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4.3.2 Influéncia direta e positiva da combinacdo da OMR e OMP no desempenho de

marca

A hipotese 2 da pesquisa versa sobre a atuagdo combinada da Orientacao
para o Mercado Responsiva (OMR) e da Orientacédo para o Mercado Proativa (OMP)
no desempenho de marca. O modelo Ill apresenta a situacédo da atuacao da OMR e
OMP em conjunto no desempenho de marca. O valor de R? indica que, a atuagao
conjunta da OMR e OMP foi responsavel pela explicagédo de 51,8% da variancia do
desempenho da marca. Ainda, cada alteracdo no valor de OMR gerou alteragao
26,1% no desempenho da marca e cada alteragéo no valor de OMP gerou alteragéo
de 55% no desempenho da marca, ambas significativas e com nivel de significancia
inferior a 0,01, quando consideradas em conjunto. Considerando as evidéncias
apresentadas, pode-se considerar a hipotese 2 como aceita (HAIR JR. et al., 2014).

A atuacéo conjunta da OMR e OMP é bem consolidada na literatura, sendo
mais frequente sua relacdo com o desempenho financeiro (NARVER, SLATER,
MACLACHLAN, 2004; TAN; LIU, 2014). Resultados da presente pesquisa, no
entanto, ampliam a compreensao da influéncia dessas duas formas de Orientacao
para o Mercado atuado em conjunto no desempenho da marca.

Em linha com Coombs, Crook e Shook (2005) que concluiram que, o
desempenho operacional e desempenho organizacional sdo construtos diferentes e
que o desempenho operacional € um antecedente do desempenho organizacional, o
presente estudo mostrou que a combinacdo de OMR e OMP impacta direta e
positivamente o Desempenho de Marca, que € um antecedente do desempenho

organizacional.

4.3.3 Influéncia direta e positiva da combinacdo da OSD, OMR e OMP no

desempenho de marca

A hipétese 3 da pesquisa refere-se a combinagdo da Orientagdo para o
Servigco Dominante (OSD), da Orientagdo para o Mercado Responsiva (OMR) e da
Orientacao para o Mercado Proativa (OMP) impactando no desempenho da marca.
O modelo Il apresentou evidéncias de um impacto positivo e direto dos trés

construtos independentes (OSD, OMR e OMP) no construto dependente
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(desempenho de marca). O valor de R? no modelo Il indica que, a combinacéo é
responsavel pela explicacdo de 54,4% do desempenho de marca. Além disso, cada
alteracéo da OSD, OMR e OMP gerou alteragcao, respectivamente, de 22,7%, 43,3%
e 19,8% no desempenho de marca, todas as trés orientagdes com impacto
significativo — com nivel de significancia inferior a 0,01. Com isso, as evidéncias
apresentadas fornecem subsidios para aceitar a hipotese 3.

O resultado corrobora com a corrente de estudo de complementariedade de
orientagdes praticada pelas organizagdes em tempos de mais dindmica e turbuléncia
de mercado (KUMAR et al. 2011) Segundo essa corrente, a combinacdao de
orientagdes estratégicas pode trazer desempenho superior (MONTIEL-CAMPQOS,
2018).

Percebe-se que, a combinagdo que obteve a maior explicagdo de variancia
foi o modelo Il que reune as trés orientagdes (R? = 54,4%). Apesar disso, analisando
cada combinacéo, as alteragcdes de R? se tornam significativas, permitindo inferir que
cada combinagéo gera resultados diferentes as organizagdes.

E difundido na literatura do marketing que as organizagbes modernas
aplicam em certo grau a orientagcdo para o mercado (NARVER, SLATER,
MACLACHLAN, 2004). Assim como a necessidade de incluir os clientes no processo
produtivo — como evidenciado pela Orientagdo para o Servigo Dominante — é algo
imprescindivel em ambientes que exigem inovagado e produtividade (VARGO;
LUSCH, 2004, 2008; KARPEN et al., 2015) como € o caso do campo do presente
estudo.

Portanto, os resultados desta pesquisa, bem como a confirmacgao efetiva das
hipoteses confirmam que, as orientagdes tratadas pelo estudo em questdo atuam de
maneira complementar. Em outras palavras, pode-se afirmar que, quando uma
organizagdo B2B da Voz ao cliente e faz Parceria com ele, responde as suas
necessidades explicitas, faz Pesquisa Proativa e Inovacado Proativa, ela impacta

positivamente seu desempenho de marca.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo verificar o efeito da Orientagao para o
Servico Dominante combinada a Orientacdo para o Mercado Responsiva e
Orientagcdo para o Mercado Proativa sobre o desempenho de marca de empresas,
em um contexto B2B. Para que esse objetivo fosse atingido, determinou-se trés
objetivos especificos, os quais discute-se a seguir:

O primeiro objetivo especifico delineado foi o de verificar o impacto direto da
Orientacado para o Servico Dominante (OSD) sobre o desempenho de marca. Os
resultados mostraram que essa relacao foi significativa (t = 9,399), com beta de
0,615 e R? de 0,385. Ou seja, quando a Orientagdo para o Servigco Dominante agiu
sozinha sobre o desempenho de marca, ela explicou 38,5% do desempenho de
marca. Além disso, a cada variagao no nivel de orientagao para o servico dominante,
o0 desempenho de marca acresceu 0,615.

Consequentemente, o estudo mostrou que a OSD teve um impacto direto
significativo sobre o desempenho de marca em um contexto B2B. Isso pode se
dever ao fato que, pela caracteristica desse mercado, onde a cocriagédo de valor
gera proximidade entre fornecedor e cliente, incentivando o feedback (MARKUS,
MERTENS, MURPHY,2015), aumentando a lealdade e os niveis de satisfagcdo do
cliente (PAYNE et al, 2008), o desempenho de marca foi impactado em niveis
consideraveis.

O segundo objetivo especifico foi verificar o impacto da Orientagéo para o
Mercado Responsiva (OMR) e Orientagdo para o Mercado Proativa (OMP)
combinadas sobre o desempenho de marca. Os resultados apresentados mostraram
que, a combinacao da OMR e OMP gerou impactos significativos (t = 3,543; 5,640,
respectivamente), com betas de 0,261 e 0,550, respectivamente e, R* de 0,518. Ou
seja, quando a OMR foi combinada com a OMP, a combinagao explicou 51,8% do
desempenho de marca. Além disso, a alteragcdo de um nivel na OMR gerou um
aumento de 0,261 no desempenho de marca e, quando a alteragdo ocorreu na
OMP, esse aumento foi de 0,550. Isso demonstrou que, quando combinadas, a OMP
tem maior impacto no desempenho de marca do que a OMR.

A conclusdo a que se chegou é que, assim como Narver, Slater e
Maclachlan (2004) e outros autores provaram que as duas dimensdes da Orientagao

para o mercado impactavam sobre o desempenho (TAN; LIU,2014; PETZOLD et al.
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2018), este estudo também mostrou que agir responsivamente e proativamente,
simultaneamente, em diregdo ao cliente gerando um impacto positivo direto sobre o
desempenho de marca. Responder as necessidades explicitas e as latentes do
cliente tem impacto significativo sobre o desempenho de marcas em mercados B2B.

O terceiro objetivo especifico foi o de verificar o impacto da
complementaridade entre OSD, OMR e OMP sobre o desempenho de marca. O
presente estudo demonstrou que, a combinagédo entre OSD, OMR e OMP geraram
impactos significativos no desempenho de marca (t = 2,847; 2,638; 4,180,
respectivamente), com betas 0,227, 0,433 e 0,198, respectivamente, e R? de 0,544.
Ou seja, a combinagcdo de OSD, OMR e OMP foi responsavel pela explicagcao de
54,4% do desempenho de marca. Nessa situagdo, a cada alteragdo da OSD, o
desempenho de marca aumentou 0,227, assim como cada alteracao da OMR e da
OMP geraram aumento respectivo de 0,433 e 0,198.

Isso quer dizer que, a orientagdo com maior impacto sobre o desempenho
de marca, quando as trés foram combinadas, foi a Orientacdo para o Mercado
Responsiva. Em consonadncia com Chang, Wang e Arnett (2018) os quais
constataram que, empresas em contexto B2B geralmente estdo focados em
escolhas que podem beneficia-los em curto prazo, esse resultado pode se dever a
caracteristica do contexto B2B estudado que é o segmento de insumos do
agronegocio brasileiro, que em geral, muda mais lentamente, é mais conservador
fazendo com que os clientes valorizem as empresas que respondem as suas
necessidades explicitas mais rapidamente.

Ao analisar as diferencas dos R?s de cada relacdao, a combinagdao que
obteve maior porcentagem de explicagdo foi a atuagdo conjunta das trés
orientagdes, expressa pelo maior R?, bem como significAncia da alteragcdo de R?
entre modelos.

Portanto, conclui-se que as trés orientagdes e configuracbes geraram
impacto no desempenho de marca. Assim como estudos sobre complementaridade
de orientagdes defenderam (VOOLA; O’'CASS, 2010; HO PLEWA, NHAT, 2015;
MONTIEL-CAMPQOS, 2018), quando orientagdes se complementam, o desempenho
organizacional € maior. Na mesma diregéo, este estudo demonstrou que, quando a
empresa € capaz de desenvolver e combinar as trés orientagdes de maneira

simultanea, ela consegue maior impacto sobre o desempenho de marca.
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Ao transformar a OSD em um conjunto com duas dimensdes (Voz do Cliente
e Parceria com o Cliente), bem como a Orientagdo para o Mercado Proativa
(Pesquisa Proativa e Inovagao Proativa), pode-se ler o resultado da 32 hipotese da
seguinte forma: quando uma organizagéo B2B da Voz ao cliente e faz Parceria com
ele, responde as suas necessidades explicitas, faz Pesquisa Proativa e Inovagao

Proativa, ela tem impacto positivo e significativo em seu desempenho de marca.

5.1 CONTRIBUICOES TEORICAS

Como pregaram Vargo e Lusch (2004; 2008) e outros autores sobre a Légica
Dominante do Servigo, o presente estudo mostrou que ja ndo basta mais ouvir e
responder o cliente sobre suas necessidades, como defende a Orientagcdo para o
Mercado Responsiva e Proativa (LUSCH; VARGO; O’BRIEN, 2007; VARGO;
MAGLIO; AKAKA, 2008; AKAKA; VARGO; LUSCH, 2012; BETTENCOURT; LUSCH;
VARGO, 2014; VARGO; LUSCH, 2004, 2008, 2011, 2017). O cliente quer participar
do processo e deseja interagir com a empresa a todo o momento (VARGO; LUSCH,
2004).

O presente estudo, corroborou com os achados de Karpen et al. (2015) que
desenvolveram a escala da Orientacdo para o Servico Dominante, posteriormente
adaptada por Wilden e Gudergan (2017) revelando que, as empresas com uma OSD
mais forte alavancam suas capacidades de marketing, impactando positivamente o
desempenho.

A pesquisa demonstrou que a Orientacdo para o Servico Dominante pode
impactar e explicar diretamente o desempenho de marca. Isto ocorre, pois, as
empresas com Orientacdo para o Servico Dominante buscam estabelecer
relacionamentos de longo prazo com os clientes, um fator que influencia diretamente
no Desempenho de Marca.

A OSD prega que as empresas, a0 seguirem seus principios, passam a ver
os clientes como parceiros. Esse € um fator que também afeta diretamente ao
Desempenho de Marca pois ele é impactado pela lealdade a marca e pela retencao
de clientes, comportamentos fortemente impactado por clientes que enxergam
parceria na relagao.

E por fim, uma organizagdo orientada para o Servico Dominante, busca

compartilhar conhecimentos e habilidades com os clientes para criar valor para ele e
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com ele. Sendo o Desempenho de Marca impactado por clientes que estao
dispostos a pagar mais para fazer negdcios com a empresa, o estudo apontou que,
ao cocriar valor com o cliente, ela ganha vantagem competitiva em relagdo a
concorréncia e além de aumentar sua possibilidade de cobrar precos superiores.

Quando a OSD & combinada a OMR e a OMP simultaneamente, o impacto
sobre o desempenho de marca € ainda maior. Ao entender que quando inserimos
verdadeiramente o cliente no processo, compartiihando conhecimentos e
habilidades com ele, deixando-o participar no desenvolvimento de produtos, na
producao, na entrega, fazendo-o se sentir parte de uma rede criadora de valor, a
Orientacao para o Mercado se fortalece. A Orientacdo para o Mercado Responsiva
busca responder as necessidades explicitas do cliente, a Orientagao para o Mercado
Proativa busca se antecipar as necessidades latentes do cliente e a OSD,
verdadeiramente, insere o cliente no processo.

Mesmo que a grande maioria das pesquisas sobre orientagdo estratégica
foque nos impactos de orientagcdes estratégicas individuais e/ou unicas (CADOGAN,
2012) varios estudos mostraram que a combinacdo de orientagdes estratégicas
provou-se superior a utilizacdo de orientagcbes estratégicas individuais (KUMAR,
2011; BOSO; STORY; CADOGAN, 2013; DEUTSCHER et al., 2015; HO; PLEWA;
NHAT, 2015; MONTIEL-CAMPOS, 2018). Este estudo colabora com essa teoria e
também demonstra que, a complementaridade de trés orientagbes aumenta o
impacto sobre o desempenho de marca.

Percebe-se no mercado atual, o aumento da complexidade das relagdes
entre organizacdo e cliente, é notéria a dificuldade em construir lealdade, rela¢des
de longo prazo, vantagens competitivas sustentaveis. Isso ocorre pois enquanto o
cliente muda seu comportamento rapidamente, as barreiras de entrada de novas
empresas em quase todos os segmentos diminuem drasticamente, aumentando
significativamente a concorréncia. Assim sendo, faz sentido que Orientagbes
Estratégicas precisem ser combinadas para criar vantagens competitivas de valor,
raras, inimitaveis, passiveis de serem aplicadas na organizagao.

Esta pesquisa também assumiu, que a Orientagao para o Mercado, segundo
Narver e Slater (2004) é dividida em dois conjuntos essenciais de comportamento,
sendo: o Responsivo, a busca e o atendimento das necessidades conhecidas do
cliente e, o Proativo, a descoberta e atendimento das necessidades latentes, ou
seja, ainda nao explicitas (NARVER; SLATER; MACLACHLAN, 2004). Ela contribui
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com essa teoria a medida que testou e comprovou o impacto direto da OMR
combinada a OMP no desempenho de marca.

Com um mercado altamente competitivo, uma organizagao nao satisfaz mais
seus clientes apenas ouvindo suas necessidades e respondendo-as, assim como
pregam os estudos de Orientagdo para o Mercado tradicional, que coincidem com a
escala de Orientagdo para o Mercado Responsiva. Neste cenario, como pregaram
muitos autores destacados na presente pesquisa, € necessaria proatividade das
empresas em se antecipar ao mercado, buscando tendéncias e tentando atender as
necessidades ainda latentes dos seus clientes.

Chang, Wang e Arnett (2018) alertaram em seu estudo que, mesmo
parecendo logico que marcas fortes podem entregar mais valor aos clientes, a
relagédo entre iniciativas de marketing e o desempenho de marca em mercados B2B
ainda ndo esta consolidado. A presente pesquisa contribui neste sentido ao
demonstrar que, orientagées de marketing com foco no cliente e inserindo o cliente
no processo, impactam diretamente o desempenho de marca.

Mesmo em mercados dominados por commodities, mercadorias e servigos
com pouca ou nenhuma diferenciacdo, a construcdo de marcas fortes torna-se
fundamental. Ao se dirigirem verdadeiramente para o mercado, orientar suas
empresas para o cliente, ouvindo-o, respondendo-o, antecipando-se as suas
necessidades e inserindo-os verdadeiramente no processo, as organizagbes podem
aumentar o desempenho de marca.

Em linha com Coombs, Crook e Shook (2005) que concluiram que, o
desempenho operacional e desempenho organizacional sdo construtos diferentes e
que o desempenho operacional € um antecedente do desempenho organizacional,
esta pesquisa defendeu e demonstrou que, o desempenho de marca € um
desempenho operacional que pode ser alcancado através da complementaridade da
OSD, OMR e OMP.

Ao alcancar desempenho de marca as empresas mostram ter clientes mais
leais, propensos a relagbes mais longevas, e a pagar mais pelos seus produtos e
servicos. O desempenho de marca desenvolve-se como premissa para um
desempenho financeiro superior.

Em um desejo de entender qual o efeito da Orientacdo para o Servigo
Dominante combinada a Orientagdo para o Mercado Responsiva e Proativa sobre

desempenho de marca de empresas em um contexto B2B, este estudo entrega
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conhecimento tedrico e contribui com a ciéncia do marketing ao confirmar as

hipoteses levantadas.

5.2 CONTRIBUICOES PRATICAS

Quando avaliou-se a pratica no contexto B2B de insumos do agronegécio
brasileiro, percebeu-se que nao parece ser mais suficiente que fornecedores ougam
as demandas do cliente e criem produtos e servicos que atendam a essas
necessidades como prega a Orientacdo para o Mercado Responsiva (NARVER,;
SLATER; MACLACHLAN, 2004). Nem mesmo observar tendéncias e agir
proativamente como defende a Orientagdo para o Mercado Proativa (NARVER,;
SLATER; MACLACHLAN, 2004). Afinal, o que falta para complementar a Orientagao
ao Mercado neste contexto e resultar em vantagem competitiva que leve ao
desempenho de marca?

A pratica nesses mercados também revela que o produtor rural, cliente neste
caso, valoriza as relagbes humanas (PAYNE et al., 2008). Nesta dire¢cdo, buscou
investigar se a Orientagcado para o Servico Dominante, incluindo verdadeiramente o
cliente no processo poderia resultar em um desempenho de marca superior.

O presente estudo confirmou que a complementaridade dessas orientagdes
(OMR+OMP+0OSD) explica um desempenho de marca superior. Ele gerou para os
gestores um caminho para a acao, levando-os a refletir sobre a inser¢cado do cliente
no processo para cocriar valor com a empresa.

A OSD prega que a empresa deve compartilhar conhecimentos e habilidades
com o cliente, inserir o cliente no processo de producdo, entrega, pesquisa e
desenvolvimento, buscar estabelecer relacionamentos de longo prazo, criando
verdadeiramente valor e parceria com ele. Isto se mostrou diferente de ouvir e
responder o cliente e mesmo se antecipar a ele. Com o presente estudo, a empresa
verifica a oportunidade de incluir o cliente no processo para cocriar valor com ele.

Assim como defendem diversos autores ha anos, este estudo prega que,
construir marcas fortes deve ser o objetivo principal de uma organizacado (AAKER,
1996; KELLER, 2001). As organizagdes que constroem marcas fortes e bem
sucedidas, terao desempenho superior sustentavel ao longo do tempo (AAKER,
1996; KELLER, 2001; O’CASS; NGO, 2012). Uma vez que, o desempenho de marca

€ a medic&do do sucesso de uma marca no mercado e avalia a disposigao do cliente
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em pagar mais por uma marca, em ter relagcdes duradouras com a empresa e seu
grau de fidelidade a marca (O’'CASS; NGO, 2007; DAVIS; GOLICIC; MARQUARDT,
2008; BAUMGARTH; BINCKEBANCK, 2011; CHANG; WANG; ARNETT, 2018).
Entender o que impacta o desempenho de marca é contribuir para a ciéncia e para a
pratica do marketing.

Afinal, o que é necessario para aumentar o desempenho de marca em um
contexto B2B?

Este estudo buscou entender se a complementaridade de orientacdes
impacta positivamente o desempenho de marca em um contexto B2B, com baixa
diferenciacdo que é o setor de insumos do agronegdcio brasileiro. Nos negdcios
B2B, em geral, os gestores s&o mais lentos em perceber a importancia no
desenvolvimento de marcas fortes (URDE, BAUMGARTH, MERRILEES, 2013), o
que na verdade deveria ser o inverso, por conta da natureza de pregos inelasticos
(MICHELL et al.,, 2001) e marginalmente diferencaveis (DAVIS; GOLICIC;
MARQUARDT, 2008).

Ainda que o segmento estudado, composto por empresas de insumos do
agronegocio brasileiro que fazem negdécio com o produtor rural, seja caracterizado
pela comercializacao de produtos sem muita diferenciacédo, a pesquisa demonstrou
que os gestores da area se preocupam com o desempenho de marca. Isso se
mostrou pelas médias das respostas se aproximando do ponto maximo da escala
(7).

Quando responderam sobre a longevidade da relacdo com os clientes a
média foi 6,38; sobre lealdade dos clientes a marca a média foi 6,28; sobre retencao
de clientes a média foi 6,33; sobre posi¢cao vantajosa em relacdo a concorréncia a
média foi 6,31. Essas respostas demonstraram que mesmo nesse segmento de alta
competitividade e baixa diferenciacdo, as empresas estdo atentas ao que importa
para se construir desempenho de marca.

Apenas o item que questiona se os clientes estdo dispostos a pagar mais
para fazer negdcio com a empresa, apresentou maior dispersao, resultando em uma
média de 5,80. Isso pode significar que as empresas ainda ndo se sentem seguras
quanto ao nivel de diferenciagdo que construiram para cobrar precos superiores a
média do mercado.

Conclui-se que o contexto B2B entrevistado entende a importancia do

desempenho de marca e traz a tona que ao ouvir o cliente, responder a ele, se



88

antecipar a ele, e inclui-lo no processo de criagao de valor, obtém um desempenho

de marca ainda maior.

5.3 LIMITACOES DO ESTUDO

Assim como toda pesquisa, algumas limitagdes puderam ser apontadas.
Qualquer generalizagdo, ainda que seja feita dentro do setor pesquisado deve ser
feita com cautela, isso porque inicialmente a amostra foi ndo probabilistica e sim, por
conveniéncia (MALHOTRA, 2001). Desta maneira, ndo houve como extrapolar com
seguranga a resposta como uma verdade para o setor, pelo motivo de a populagao
nao ser conhecida, por falta de dados oficiais e a amostra nao ter representado
proporcionalmente todos os segmentos de empresas contidos no setor, seu
tamanho e a sua distribuicdo geografica, que poderiam apontar resultados
divergentes .

Ao optar por entrevistar apenas um responsavel em cada empresa, pode-se
ter gerado o viés do método comum (PODSAKOFF et al., 2003). Para validar que
este efeito ndo ocorreu neste estudo, fez-se um teste estatistico (Harman’s single-
factor test), mas entende-se que, embora este teste tenha sido realizado com
sucesso, nao se pode ter certeza de que o problema nao ocorreu (PODSAKOFF et
al., 2003).

Por fim, este estudo n&do explorou explicagdes alternativas na relagcao entre a
OSD, a OMR e a OMP e o Desempenho de Marca. Quanto ao desempenho, poderia
ter sido estudado o desempenho financeiro como resultado das relagdes. Porém,
entendeu-se que, como afirmam Combs, Crook e Shook (2005) o desempenho de
marca € um resultado operacional que por sua vez € um antecedente do
desempenho organizacional. Sendo assim, acredita-se que ndo ha desempenho
organizacional sem passar por um desempenho de marca, porém, essa hipotese

somente podera ser confirmada em estudos futuros.

5.4 SUGESTAO DE PESQUISAS FUTURAS
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Enquanto o resultado do estudo respondeu algumas perguntas de pesquisa,
outras surgiram no decorrer do processo de construgao.

Se houvéssemos colocado mediadores entre as orientagdes estratégicas e o
desempenho de marca, poderiamos ter obtido resultados diferentes? Capacidades
poderiam fortalecer essa relagcdo e entregar maior resultado? Ha inumeras formas
de se construir um modelo I6gico para uma organizagao alcangar desempenho de
marca superior e, a partir deste estudo, abrem-se novas lacunas para pesquisa.

As orientagbes estratégicas escolhidas poderiam impactar diretamente o
desempenho financeiro? Na construgdo deste estudo, entendeu-se que nao ha
como construir desempenho financeiro sem passar pelo desempenho de marca,
porém, essa hipotese necessita ser confirmada em pesquisas futuras.

O estudo foi feito em um contexto B2B, onde a construcédo de relacdes
pessoais € extremamente importante para se criar vantagens competitivas e marcas
fortes (LEVITT, 1980; CHANG; WANT; ARNETT 2018). Abre-se oportunidade para
entender se essa realidade se repete em mercados B2C.

A amostra focou em empresas do B2B do setor do agronegocio. Para que o
resultado se consolide como verdade cientifica, € importante repetir o estudo em
outros segmentos B2B, ampliar amostra e, preferencialmente, fazer uma amostra
probabilistica. Além disso, o estudo foi feito em um contexto brasileiro e pode ser

replicado em outros paises para verificar sua confirmacdo em outros ambientes.
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APENDICE 1 - ESCALAS TRADUZIDAS

ESCALAS DA ORIENTACAO PARA O SERVIGCO DOMINANTE (WILDEN;
GUDERGAN, 2017).

Compartilhamos conhecimento e habilidades com os clientes para criar valor
para o cliente.

Nossos clientes podem ter uma palavra a dizer na pesquisa e
desenvolvimento de novos produtos.

Nossos clientes podem participar na produgao de produtos.

Nossos clientes podem participar da entrega de produtos.

Nossos clientes veem nossos produtos como experiéncias.

Noés investimos em atividades de coordenagao com nossos clientes.

N&s nos vemos como parte de uma rede criadora de valor.

Um dos nossos principais objetivos é estabelecer relacionamentos de longo
prazo com nossos clientes.

Nosso objetivo € criar valor para a empresa e nossos clientes.

Nés vemos nossos clientes como parceiros.

ESCALAS DA ORIENTACAO PARA O MERCADO RESPONSIVA (NARVER;
SLATER; MACLACHLAN, 2004).

Constantemente monitoramos nosso nivel de comprometimento e orientagao
para atender as necessidades dos clientes.

Comunicamos livremente informagdes sobre nossas experiéncias bem-
sucedidas e malsucedidas de clientes em todas as fungbes de negdcios.
Nossa estratégia de vantagem competitiva baseia-se em nossa compreensao
das necessidades dos clientes.

Medimos a satisfacao do cliente de forma sistematica e frequente.

Somos mais focados no cliente do que nossos concorrentes. Eu acredito que
este negdcio existe principalmente para atender os clientes.

Os dados sobre a satisfagédo do cliente sao divulgados regularmente em todos

os niveis desta unidade de negdcios.
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ESCALAS DA ORIENTACAO PARA O MERCADO PROATIVA (NARVER; SLATER;
MACLACHLAN, 2004).

Ajudamos nossos clientes a antecipar os desenvolvimentos em seus
mercados.

Nés continuamente tentamos descobrir necessidades adicionais de nossos
clientes, das quais eles ndo estéo cientes.

Incorporamos solugdes as necessidades nao articuladas dos clientes em
NOssos novos produtos e servigos.

Discutimos sobre como os clientes usam nossos produtos e servigos.
Inovamos mesmo com o risco de tornar nossos proprios produtos obsoletos.
Buscamos oportunidades em areas onde os clientes tém dificuldade em
expressar suas necessidades.

Trabalhamos em estreita colaboragdo com os principais usuarios que tentam
reconhecer as necessidades do cliente meses ou mesmo anos antes que a
maioria do mercado possa reconhecé-los.

Extrapolamos as principais tendéncias para obter informagdes sobre 0 que os

usuarios em um mercado atual precisarao no futuro.

ESCALAS DE DESEMPENHO DE MARCA (CHANG; WANG; ARNETT, 2018)

Nossos consumidores estdo dispostos a pagar mais para fazer negdcio
CONO0SCO;

Nossos consumidores esperam continuar a relagdo de negocios conosco por
um longo tempo;

Nossa empresa constroi uma forte lealdade do consumidor a nossa marca;
Nossa empresa esta em uma relagdo vantajosa em relagao a concorréncia;

Nossa empresa é bem-sucedida na retencao de clientes.
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APENDICE 2 - INSTRUMENTO DE PESQUISA VALIDADO POR ACADEMICOS

BLOCO 1 - ORIENTAGAO PARA O SERVIGO DOMINANTE

Discordo

|Totalme nte
Conco rdo
[Totalmente

Em uma escala de 1 a 7 dassifique seu grau de concorddncia sobre as
afimativas em relagio a sua organizagio , onde, 1 = Descordo totalmente e 1 2 3
T=Concordo totalmente

T. Comparilamos conheGMento & Nabldad 65 Com 08 Cenles para aiar
valor para eles

052: Nossos ni-onlu podem ter voz na pesquisa e desenvolimento de novos
odulos.

0S3: Nossos dienies podem opinar na produglio de produlos.

0S4: Nossos dientes da entrega de produtos.

0SS: Nossos dientes whem nossos produlos como expendnaas.

0S6: Nés investimos em alividades coordenadas com nossos clienles.

DS7: Nés nos vemos como de uma rede criadora de valor.
0S8:Um dos nossos principais objetivos é estabelecer relaconamentos de
o azo COM NOS 508 chentes.

0S9: Nosso objetivo é criar valor para a empresa e i

0S10: N6s vemos nossos dientes Como parce nos.

BLOCO 2 - ORIENTAGAO DE MARKETING RESPONSIVA

Discordo
| Totalment
IConcordo

Totalment

O o | e ————
Em uma escala de 1 a 7 dassifique seu grau de concordéncia sobre as

afimativas em relagio & sua organizagio , onde, 1 = Descordo totalmente e 1 2 3
T=Concordo lotalments

MORTN1: Constantemente moniloramos nosso nivel de comprometimento e

ches sobre nossas experibndas

MORTN3I: Nossa égia de vantagem com baseia-se em nossa

o/ ensiio das nec dades dos clienles.

[MORTNS: Med a fagho do diente de forma sistemdtica e frequente.

MORTNS:; Somos mais focados no diente do que nossos concomentes. Eu
acredilo que este negddio existe prir e para der os dientes.

MORTNE: Os dados sobre a satisfagio do diente sio divuigados regularmente
em todos os niveis desta unidade de negécios.

BLOCO 3 - ORIENTAGAO DE MARKETING PROATIVA

< |- = > £
8 8
i i
Em uma escala de 1 a 7 dassifique seu grau de concordéncia sobre as

afimativas em relagio & sua organizagio , onde, 1 = Descordo totalmente e
T=Concordo totalmente

-
N
™
'
w
-
-~

MOPRO1: Ajudamos nossos clientes a ar 0% desen oS &M SBUS

MOPRO3: Incorporamos solugdes em nossos Novos produlos & senigos para
atender &s necessidades ndo explicitas dos nossos dientes.

MOPRO4: Discutimos sobre como o5 chentes usam nossos prod @ SBNIGDS.

IMOPROE.' Inovamos mesmo com o risco de lornar nossos proprios produtos
obsobslos.
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MOPROE: Buscamos oportunidades em dreas onde os clientes tm dificuldade
em expressar suas necessidades.

MOPROT: Trabalhamos em estreita colaboragio com os principais usudrios
que tentam reconhecer as necessidades do chente Meses ou MEsMo anos
antes que a maioria do mercado possa reconhe cl-los.

MOPROS: Extrapolamos as principais tendéncias para obter informagbes sobre
0 Que 08 usudrios em um mercado atual predisario no futuro.

BLOCO 4 - DESEMPENHO FINANCEIRO

Muito pior
e os

4

Considerando os indicadores de desempenho listados abaixo, indigue como a
sua empresa se encontra em relagio aos seus prndpais concorrenies, onde 1 =
EﬁuilnpiurE 08 concomentes e 7 = Muito melhor Que 05 concorrentes.

-

DESFIN_1: Retomo sobre ativos |

DESFIN_2: Retomo am vendas (Receita de vendas sobre o investimento em vend as)

DESFIN_3:Cresdmento total da participacho de mercado

DESFIN_4:Crescdmento total das vendas

BLOCO 5 - DESEMPENHO DE MARCA

ito pior
lconcorrente

Avalie as habiidades da sua empresa em relaglio aos seus principais
concorrentes, considerando o Gitimo ano. Onde, 1 = Muito pior que oS 1
concormentes e 7 = Muito melhor que os concormente s.

DM1: Nossos dientes estio disposios a pagar mais para fazer negdcios

conosco.
DM2: Nossos dientes esperam continuar o relacionamento comerdal conosco
|; um longo tempo.

DM3: Nossa empresa construiu uma forte lealdade do chente & marca

DM4: Nossa e mpresa tem uma posiglio van lajosa em relagho aos concofrentes

DMS5: Nossa e mpresa é bem sucedida na manutencho de dientes

BLOCO 6 - CARAC DA EMPRESA E DO RESPONDENTE
CE 6.10uantos funciondrios a sua empresa possui?
( )até 19 funciondrios
( )de 20 a 99 funciondnios
( ) de 100 a 499 fundondrios
( ymais de 500 fundciondros
CE 6.2. Em que faixa se encontra o faturamenio anual da sua empresa? (Escolher apenas uma
altemativa.)
( )até 360 mil reals
( )acima de 260 mil a 3,6 mihdes de reais
( yacima de 3,6 a 6 mihbes de reais
( )acima de € a 20 mihdes de reais
( Jacima de 20 a 50 mihdes de reais
( )acima de 50 mihdes de reais

CR 6.3. Ha quanto tempo trabaha na empresa?
1. () Menos de 1 ano

2.()Entre 1 e 2anos
3.()Entre 2 e 5 anos
4.( ) Entre 5 10 anos
5. ( ) Mais de 10 anos

CR 7.4 Qual é seu cargo?

Pracisamos que indique o nome da sua empresa somente para controle de respostas da pesquisa.

Essa informagdo serd mantida confidenciaimente, porém & necessiria para a validagdo das
respostas.




