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Resumo: A despeito da proliferagdo de estudos na area, a literatura market-driving mostra
ainda incontestes limitagdes. Primeiramente, ha poucos trabalhos sobre o tema. Em segundo,
esses trabalhos constituem-se ou em descrigdes conceituais a partir de evidéncias do contexto
empresarial, de estudos de caso isolados, ou revisdes de literatura enriquecidas por inputs de
teoricos atuantes no marketing. Assim, ha uma séria lacuna empirica a ser transposta no
campo. E nessa problematica que se insere o objetivo do presente trabalho, em vistas de
propor um modelo tedrico integrado para a estratégia de orientacdo para o mercado,
justamente contemplando as duas abordagens aludidas. Sobre o modelo langam-se
proposicdes de pesquisa pertinentes. O desenvolvimento aludido do modelo podera ajudar a
responder questdes basicas tais como: (1) por que algumas organizagdes possuem mais
habilidade em dirigir o mercado do que outras? (2) quais os efeitos da estratégia market-
driving sobre a performance? (3) teria uma estratégia market-driving maior impacto sobre a
performance do que a estratégia market-driven? (4) sob quais contingéncias ambientais a
estratégia market-driving ¢ mais eficiente? e (5) seria a estratégia market-driven moderadora
da relacao market-driving sobre a performance?

Palavras-Chave: Estratégia, Orientagdo, Marketing

Abstract: There are a lot of studies on market orientation field. However, many of them
present inconsistence in the results. This paper aims to propose a theoretical model of the
market-driving orientation and its association with performance and market-driven. The main
contribution is to present and discuss the market-driving construct. The second one is to
propose the model that can be tested in future research. The model helps to identify why some
organizations are more market orientation than others’; what are the effects of market-driving
on performance. The paper concludes with managerial implications and suggestions for future
research.
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Introducéo

Em quase duas décadas de intensa pesquisa, a estratégia de Orientagdo para o Mercado
(Market Orientation) consubstanciou-se num campo tedrico de inegavel desenvolvimento
para organizagdes e para scholars. Nesse contexto, observagdes sobre o relacionamento entre
uma postura de orientacdo e um conseqiiente desempenho superior firmaram-se como o
objetivo precipuo das investigacdes na area.

Durante o desenvolver desse relacionamento, direcionamentos recentes da teoria de
orientacdo para o mercado tém apontado para a natureza eminentemente reativa das
estratégias relacionadas. Argumenta-se que a abordagem tradicional da estratégia de
orientacdo para o mercado praticada pelas organizagdes — denominada market-driven — seja
excessivamente determinista ¢ de forte conotagdo adaptativa perante o ambiente externo.
Assim, essa visdo passa a ser complementada por uma nova perspectiva — market-driving —
pressupondo a possibilidade de que as estruturas € o comportamento do mercado possam ser
modelados estrategicamente pelas organizagdes.

Entretanto, ainda s3o incipientes os esfor¢os na constru¢do de um modelo de referéncia que
possa nortear futuras pesquisas no ambito dessas duas estratégias em conjunto. De fato, como
a estratégia market-driving ainda estd em seu inicio; modelos, explicagdes conceituais e
desenvolvimento de ligagdes entre variaveis carecem de investigagdes. E nessa problematica
que se insere o objetivo do presente trabalho, em vistas de propor um modelo tedrico
integrado para a estratégia de orientacdo para o mercado, justamente contemplando as
duas abordagens aludidas. Sobre o modelo lancam-se proposigdes de pesquisa pertinentes.

Entende-se que a realiza¢do do presente estudo descortina novas perspectivas sobre a questao
do ambiente no contexto da administracdo estratégica. Mais especificamente, o debate
“market-driven versus market-driving” espelha a discussdo “industria versus recursos”, tema
de incontroversa relevancia no panorama dos estudos em estratégia (VASCONCELOS e
CYRINO, 2000; SPANOS e LIOUKAS, 2001). Nesse contexto, discute-se se as fontes de
vantagem competitiva repousam num adequado posicionamento ao ambiente externo, ou na
utilizagao eficaz dos recursos internos das firmas.

Assim, o encaminhamento do presente artigo dar-se-4 da seguinte forma: primeiramente,
apresentam-se consideragdes referenciais sobre o modelo cléssico de orientagdo para o
mercado — market-driven. Delineiam-se na seqiiéncia as criticas que se fazem a esse modelo,
mais especificamente, relativas ao seu foco demasiado nas necessidades dos clientes.
Somando-se a essas descri¢des, a abordagem estratégica market-driving é apresentada. Os
topicos relacionados servem de substrato para a constru¢cdo das proposicdes de pesquisa e
respectivo modelo integrado proposto. Finalmente, exibem-se as conclusdes advindas do
presente trabalho, as consideragdes que justificam a propriedade académica e gerencial da
questdo pesquisada, bem como uma possivel agenda para investiga¢des futuras.

Revisao Tedrica
A Estratégia Market-Driven

A abordagem market-driven representa os construtos e principios tradicionais de orientagdo
para o mercado (KOHLI e JAWORSKI, 1990; DAY, 1994). Em sintese, essa estratégia
transcende a classica orientagdo para marketing (marketing orientation), ao propor que outros
publicos — concorréncia, fornecedores, governo — também sejam contemplados na andlise
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ambiental externa. Essa concep¢do encontra-se no cerne da literatura seminal de orientagdo
(KOHLI e JAWORSKI, 1990; NARVER e SLATER, 1990).

Os primeiros estudos na darea sdo realizados por Shapiro (1988), que caracteriza as
organizagdes market-oriented como aquelas baseadas nas informagdes de mercado, na tomada
conjunta de decisdes e na coordenacdo interfuncional. Essa visdo ¢ consolidada
posteriormente por Kohli e Jaworski (1990) na cléssica estrutura (1) geragdo de inteligéncia,
(2) disseminacdo e (3) capacidade de resposta e também por Narver e Slater (1990), que
apesar de conceberem a orientacdo para o mercado sob a Otica cultural, também alocam as
informagdes e sua importancia ao amago do construto. A énfase na informacgdo de mercado
continua presente na definicdo de Day (1994), que alca as capacidades de senso de mercado e
ligagdo com os clientes como cruciais para as organizac¢des que se pretendem market-driven.

Importante perceber, assim, que a orientagdo para o mercado nasce e se dissemina fortemente
como uma estratégia baseada na informacdo (HARRIS e CAI, 2003), direcionando suas
acOes ambientais externas aos clientes e respondendo ao mercado com base nas informagdes
geradas (LAFFERTY e HULT, 2001). Se amplia o foco sobre o cliente, preocupando-se
também com outros atores do cenario competitivo, a abordagem de orientagdo mantém os
consumidores e seus anseios no cerne das atengdes estratégicas. E ¢ justamente sobre esse
foco que recaem as criticas ao carater reativo do construto, contexto no qual desponta a
abordagem estratégica alternativa denominada market-driving.

Como ressaltam Jaworski, Kohli e Sahay (2000), o historico de pesquisas sobre orientagao
para o mercado denota uma interpretacdo desbalanceada de sua natureza. Em especifico,
observam que o construto acabou sendo tomado como sindnimo de uma simples orientagdo
para o cliente, embora ndo tenha sido essa a intengdo que o originou. A proximidade com o
cliente (staying close to the customer), a adapta¢ao as mudangas em seu comportamento ¢ a
adequacdo da oferta as suas necessidades sdo os paradigmas da postura market-driven. A
critica market-driving vem justamente enfatizar que ser market-driven néo ¢ o tnico caminho
existente para orientar-se estrategicamente ao ambiente externo.

Assim, a literatura de orientacdo para o mercado passa a englobar também essa estratégia
emergente, lancando o debate market-driving como uma alternativa complementar
(JAWORSKI, KOHLI e SAHAY, 2000; KUMAR, SCHEER e KOTLER, 2000). Suas raizes
conceituais repousam nos trabalhos desenvolvidos no dmbito da chamada gestdo do ambiente
(environmental management), representada por estudos como os de Zeithaml e Zeithaml
(1984) e Varadarajan, Clarck e Pride (1992). Ainda, trabalhos como os de Hamel e Prahalad
(1991), Christensen e Bower (1996) e Slater e Narver (1998) ampliam o substrato sobre o
qual a abordagem market-driving alicerca seus argumentos.

A critica market-driving expde os aspectos negativos de uma orientac¢ao estratégica voltada a
adaptacdo as condigdes ambientais. Nesse contexto, traz a tona a chamada estratégia
customer-led, essencialmente voltada ao atendimento das necessidades dos clientes e, por
conseqiiéncia, dos mercados relativos.

Ser customer-led ¢ ser “guiado pelo cliente”, monitorando e respondendo as suas necessidades
expressas (SLATER e NARVER, 1998). J4 Hamel e Prahalad (1991) apontavam para os
riscos dessa atitude, naquilo que denominaram de “tirania do mercado atendido” (tyranny of
the served market). Enquanto algumas empresas se esfor¢am para serem orientadas ao
mercado — adaptando-se as condicdes ai existentes —, concorrentes de classe mundial buscam
criar novos mercados a partir do uso avangado de tecnologias. Essas organizagdes detém a
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habilidade de imaginar (imaginatives companys) realidades ndo existentes, criando novos
espacos competitivos para além do horizonte de rivalidade convencional. Fazem isso a partir
de uma visdo ampla de negbcio, baseada em competéncias ¢ ndo no portfélio de produtos,
perseguindo inovagdes radicais e revolucionarias e preocupando-se mais em gerar
necessidades do que simplesmente tentar detecta-las (HAMEL e PRAHALAD, 1991). Ainda,
sdo organizagdes abertas a experimentacdo e ao erro, aprendendo evolutivamente a medida
que avangam nesse processo de criagao (expeditionary marketing).

Também Christensen ¢ Bower (1996) denotam os maleficios de uma postura customer-led.
Observam que “ouvir os clientes em demasia” ¢ um limitador estratégico marcante, o qual
diminui as possibilidades de posicionamento por parte das firmas. Seu corolario é o aumento
das probabilidades de fracasso estratégico, principalmente em periodos de mudangas no
comportamento do mercado. A partir de pesquisa na indistria de computadores, Christensen e
Bower (1996) observam que a maior parte dos recursos organizacionais sdo empregados
numa perspectiva market-driven, voltada a inovagao incremental e ao exclusivo atendimento
das demandas expressas e atuais do mercado. Em conseqiiéncia, negligenciam-se
possibilidades inovativas radicais, dispostas a modificar os padrdes de mercado vigentes.

Naquilo que determinou por “dilema da inovagdo”, Christensen (2001) defende a tese de que
o desenvolvimento incremental de tecnologias — melhorando os produtos nas formas
pretendidas pelos clientes — ¢ um dos elementos do fracasso de muitas organizagdes. Extensa
pesquisa do autor na industria de hard-disks é o substrato dos argumentos levantados.
Christensen (2001) ilustra por que lideres na fabrica¢ao de drives acabaram por tornarem-se
ineficientes no lancamento de inovagdes de ruptura, embora fossem tecnologicamente capazes
de produzi-las. Para o autor, justamente o foco em demasia nas necessidades atuais dos
clientes acabou por tornar essas empresas ‘“cativas de seus consumidores”, € por isso,
incapazes de vislumbrar mercados ainda ndo existentes.

Pelo disposto, fica clara a critica a estratégia tradicional de orientacdo para o mercado,
tida como demasiadamente focada nas necessidades dos clientes e, portanto,
reprodutora dos padrdes estratégicos customer-led. Tal fato faz despontar a abordagem
estratégica market-driving, alvo das consideracdes subsequentes.

A Estratégia Market-Driving

Buscando referenciais nos estudos até aqui descritos, a abordagem market-driving emerge no
panorama da orientagdo para o mercado no final dos anos noventa (KUMAR, 1997;
CARPENTER, GLAZER ¢ NAKAMOTO, 1997) e mais fortemente no inicio da atual década
(JAWORSKI, KOLHI e SAHAY, 2000; KUMAR, SCHEER e KOTLER, 2000).
Incorporando a critica a orientagdo customer-led, insere ao debate novos elementos na
tentativa de consolidar uma visao estruturada do tema. Assim, a abordagem market-driving
intitula-se desde o principio como uma estratégia orientada ao mercado de natureza pro-ativa,
advogando a modificagdo das condi¢cdes ambientais existentes. Passa a criticar a natureza
acentuadamente determinista imputada a orientagdo market-driven, tendo-a como
demasiadamente adaptativa (KUMAR, SCHEER e KOTLER, 2000). De forma mais
especifica, a abordagem market-driving aventa a possibilidade de que as estruturas ¢/ou os



comportamentos do mercado possam ser modelados pelas organizagdes (JAWORSKI,
KOHLI e SAHAY, 2000).

Instaura-se assim o contraste entre duas abordagens distintas no panorama da orientagao
estratégica direcionada para o mercado: enquanto a orientagdo market-driven representa a
tomada de decisdes a partir do reconhecimento das preferéncias e comportamentos de
clientes, consumidores e concorrentes, aquela market-driving traduz-se numa postura mais
agressiva ¢ baseada na pré-atividade, com o nitido objetivo de influenciar as estruturas do
mercado e/ou o comportamento de seus players. Se a primeira ¢ uma estratégia de reacdo e
determinista — baseada num contexto “dado” e aceito como tal —, a segunda diz respeito a pro-
atividade e a antecipa¢do as dindmicas de mercado (TARNOVSKAYA, ELG e BURT, 2005),
estruturando-se, em muito, sobre os recursos organizacionais internos (KUMAR, SCHEER e
KOTLER, 2000).

E Kumar (1997) quem primeiro menciona o termo market-driving em estudo sobre mudancas
radicais no setor de varejo. Observando as profundas transformacdes nessa indlstria nos anos
noventa, o autor observa a proeminéncia de empresas como Amazon, Body Shop, Wal-Mart e
IKEA. Destaca a pro-atividade das estratégias por elas adotadas, no intuito de modificar as
condigdes de mercado existentes, bem como dirigir (driving) os comportamentos e habitos
dos consumidores. Conclui, apontando para a obsolescéncia de estratégias exclusivamente
reativas ao mercado (market-driven), pautadas pela adaptagdo as necessidades atuais dos
clientes.

O trabalho de Kumar (1997) amplia-se em parceria com outros autores (KUMAR, SCHEER ¢
KOTLER, 2000), passando a dimensionar os fatores intra-organizacionais que facilitam a
implementagdo de uma estratégia market-driving. Paralelamente no tempo, Jaworski, Kohli e
Sahay (2000) preocupam-se em analisar de que forma as condi¢cdes de mercado podem ser
modeladas pelas organizagdes. Deve ser notada a motivacao distinta dos dois trabalhos:
enquanto Kumar, Scheer e Kotler (2000) absorvem-se em identificar os aspectos
organizacionais necessarios a articulagdo market-driving — portanto, numa perspectiva interna
—, Jaworski, Kohli e Sahay (2000), em seu turno, analisam de que forma as organizacdes
podem modificar as condi¢des de mercado vigentes, voltando suas consideragdes mais para as
acoes estratégicas do que para os antecedentes relacionados a sua formulagao.

Contextualiza-se, assim, o campo teorico da estratégia market-driving a partir das
perspectivas interna e externa relatadas (HARRIS e CAI 2003; TARNOVSKAYA, ELG e
BURT, 2005). Em outras palavras, ¢ sobre as consideragdes de Jaworski, Kohli e Sahay
(2000) e Kumar, Scheer e Kotler (2000) que os estudos posteriores dao curso ao debate e
baseiam suas proposi¢oes. Esses, embora representem avangos iniciais para a teoria em curso,
ainda estdo longe de fornecer um modelo estratégico integrado para a postura de orienta¢dao
para o mercado.

Guardando essa realidade, apresentam-se proposi¢oes de pesquisa idealizadas para o modelo
em tese e respectivo modelo tedrico, baseados na revisao de literatura até aqui descrita.

ProposicBes de Pesquisa e Modelo Tedrico

Inicia-se a construgdo das proposi¢des a partir da abordagem relatada customer-led. Se a
critica construida pela abordagem market-driving repousa em grande parte nessa questdo,
justifica-se aqui sua propriedade ao tema. Nesse contexto, retomam-se as analises descritas de



Christensen € Bower (1996) e Hamel e Prahalad (1991), ligando a énfase excessiva no cliente
de forma inequivoca a uma postura de mercado reativa.

Em sua origem teérica (KOHLI e JAWORSKI, 1990), o construto de orientagdo para o
mercado tem o foco no cliente como “mais um elemento” no contexto da estratégia voltada ao
ambiente de negdcios. Assim, enquanto nao afasta a importancia do cliente no contexto da
estratégia, a abordagem de orientagdo amplia a visdo de mercado, chamando a atencdo para
outros atores do cendrio competitivo. Pode-se afirmar, dessa forma, que o foco no cliente seja
uma varidvel necessaria — mas ndo suficiente — para a caracterizacdo de uma estratégia de
orientagdo para o mercado.

Com base nisso, concebe-se aqui um relacionamento N shaped-form entre as posturas market-
driven e customer-led. Em outras palavras, entende-se que quanto mais orientada para o
mercado a organizagdo ¢ (na forma market-driven), mais ela serd guiada pelo cliente
(customer-led). Todavia, defende-se aqui a tese de que essa relagdo possua um ponto critico,
que ocorre no momento em que a aten¢do no cliente passa a representar, conseqiientemente,
uma desaten¢ao noutros componentes do construto de orientagao.

Desta feita, presume-se que num determinado momento de estar “ouvindo os clientes em
demasia”, a organizagdo comega a ficar menos orientada pelo mercado, uma vez que passara a
negligenciar outros atores do cenario de negdcios. Na verdade, se Christensen e Bower (1996)
e Hamel e Prahalad (1991) estiverem corretos, existe uma relacdo curvilinear entre as
abordagens market-driven e customer-led, representada na figura 1. Portanto a primeira
proposi¢ao de pesquisa é:

P;: A estratégia market-driven possui uma associagdo em N shaped-form com a
estratégia customer-led.

Figura 1: Exemplificagdao da associagdo em N shaped-form
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A proposicao apresentada engloba o raciocinio de que a estratégia de orientagdo para o
mercado, ndo obstante abranger a postura customer-led em seu amago, dessa se diferencia.
Entendimento que coaduna com a acepcao de Slater e Narver (1998; 1999), para quem as
duas estratégias ndo se confundem — ou pelo menos, ndo deveriam se confundir —. Na
verdade, ambas representam diferentes maneiras de entender-se o mercado, duas logicas
distintas no panorama da orientagdo. Isso, pois, a primeira concerne ao atendimento dos
desejos expressos dos clientes, consistindo numa perspectiva de curto prazo e de natureza
eminentemente reativa. A segunda — market-oriented — busca identificar também as
necessidades latentes dos clientes e satisfazé-las, focando no longo prazo e premiando a pro-
atividade. Nesse sentido, Slater e Narver (1998; 1999) salientam, e isso € importante, que os
dois posicionamentos estratégicos ndo sdo excludentes, mas complementares, ¢ de eficacia
contingente ao contexto de aplicacao.



Por conseqiiéncia, se a tese de Slater e Narver (1998; 1999) estiver correta e se ambas
estratégias representam diferentes maneiras de entender-se o mercado, poder-se-ia esperar
uma correlagdo baixa entre ambas ou mesmo uma discrimina¢do, dado que uma ¢ a longo
prazo e outra ¢ a curto prazo. Assim sendo, a proxima proposicao de pesquisa pressupde que:

P,: A estratégia market-driven performa um construto distinto daquele customer-led.
Os dois, entretanto, sdo correlacionados.

O aspecto da complementaridade aparece também na relagdo das posturas market-driven e
market-driven. Esse carater complementar ¢ evidenciado por Jaworski, Kohli e Sahay (2000)
e corroborado empiricamente no estudo de caso levado a cabo por Harris e Cai (2002). Esses,
se constatam o carater complementar das abordagens market-driving e market-driven, dao a
ele entendimento adicional. Nesse particular, sustentam a natureza seqiiencial das duas
estratégias, no sentido de que as duas completam-se, mas em momentos temporais distintos.
Em outras palavras, o sucesso de uma estratégia market-driving requer, a posteriori, a
aplicagdo de acdes market-driven.

Os argumentos em prol dessa seqiliencialidade observam que organiza¢des market-driving
bem sucedidas alternam seu foco entre agdes pro-ativas e responsivas (HARRIS e CAI, 2002).
Em outras palavras, essas organizagoes sdo market-driving num primeiro estagio de
desenvolvimento de mercado, ajustando posteriormente esse posicionamento para uma
estratégia market-driven (KUMAR, SCHEER e KOTLER, 2000). A segunda estratégia
serviria de sustentagdo as vantagens competitivas advindas da primeira. Denota-se, porém,
que os argumentos esbogados aguardam por maiores constatagdes empiricas, que possam
elucidar de forma mais acurada os porqués dessa relagio. Esobre essa lacuna tedrica que se
projeta a proxima proposicao de pesquisa:

P;: A orientagdo market-driven tem impacto positivo sobre a estratégia market-
driving, uma vez que ¢ vista como seqiiencial a essa.

O relacionamento da orientacdo para o mercado com a performance empresarial ¢ um aspecto
que nasce com a propria teoria. Kohli e Jaworski (1990) ja discutiam o desempenho
organizacional superior como conseqiiéncia da orientagio para o mercado,
contemporaneamente aos desenvolvimentos iniciais do constructo.

Nesse contexto, a estratégia market-driven tem sua relagdo com a performance investigada de
forma exaustiva em inumeros estudos nos mais diversos ambientes e condigdes, os quais
apontam quase que invariavelmente para uma correlagdo positiva entre os dois construtos
(NARVER e SLATER, 1990; PITT, CARUANA e BERTHON, 1996; AVLONITIS e
GOUNARIS, 1997; BHUIAN, 1998; SUBRAMANIAN e GOPALAKRISHNA, 2001;
MENNA, 2001).

Assim, verificar empiricamente a influéncia da orientagdo para o mercado market-driven
sobre a performance constituiu-se em aspecto significativo das investigagdes na area, numa
agenda de pesquisa extremamente prolifica e palco de incandescente debate. De forma geral, a
primeira sucessao de estudos delineou uma relagdo positiva entre a postura de orientagdo para
o mercado e o conseqiiente desempenho superior das organizagdes (NARVER e SLATER,
1990; SLATER e NARVER, 1994; PELHAM, 1997). O relacionamento da orientagdo para o
mercado com a performance empresarial ¢ um aspecto que nasce com a propria teoria. Assim,
a literatura indica uma associagao descrita na seguinte forma:



Ps: A estratégia market-driven de orientagdio para o mercado relaciona-se
positivamente com a performance de mercado.

Se a relagdo da abordagem de orientacao para o mercado com a performance é um dos pilares
da pesquisa no campo desde sua origem (LANGERAK, 2002; KIRCA, JAYACHANDRAN e
BEARDEN, 2005), no ambito especifico da estratégia market-driving isso ndo ¢ diferente.
Assim, os estudos postulam a relacdo direta entre as acdes voltadas a modelar o mercado e a
construcdo de vantagem competitiva sustentavel (JAWORSKI, KOLHI ¢ SAHAY, 2000;
KUMAR, SCHEER e KOTLER, 2000; HARRIS e CAI, 2002).

Jaworski, Kohli ¢ Sahay (2000) dispdem que a aplicagdo de uma estratégia market-driving
esteja relacionada de forma marcante a performances superiores, constituindo-se num desafio
para a administragdo. Hills e Sarin (2003) descrevem os beneficios de uma postura pré-ativa
perante o ambiente no setor de alta tecnologia, representando um novo paradigma para a
inovacdo de produtos. O esquema conceitual de Carrillat, Jaramillo e Locander (2004)
intensifica esse entendimento, arrolando a performance superior como elemento conseqiiente
de uma estratégia market-driving.

A despeito dessas constatagdes e, diante do pequeno nimero de estudos empiricos
desenvolvidos no ambito da abordagem market-driving, entende-se que existam limitagdes
sobre a realidade dessa suposta relagdo. Entendendo-se a importancia de averiguar esse fato,
tem-se a proposicao que segue:

Ps: A estratégia market-driving de orientagdo para o mercado relaciona-se
positivamente com a performance de mercado.

A complementaridade j& aludida entre as duas estratégias de orientacdo também tangencia o
fator desempenho. Jaworski, Kohli ¢ Sahay (2000) salientam que estratégias market-driven e
market-driving, habilmente conciliadas, geram perspectivas de maior sucesso competitivo
para as organizagdes.

Posigdo ja assumida por Day (1999), para quem uma efetiva orientacdo para o mercado supde
o equilibrio entre agdes reativas e pro-ativas em relacdo ao ambiente de negocios.

Postula-se que as organizacdes podem, e devem, buscar simultaneamente impetrar esfor¢os no
sentido de atender o mercado de forma reativa, ao mesmo tempo e que procuram modificar as
regras e comportamentos ali presentes (CONNOR, 1999). Para Johnson, Lee, Saini e
Grohmann (2003), uma empresa pode ser market-driven no curto prazo ¢ market-driving no
longo prazo ou vice-versa. Entendimento atestado empiricamente por Harris e Cai (2003),
denotando que as duas estratégias suportam-se mutuamente € sdo assim reciprocamente
indispensaveis, além de seqlienciais: a manuten¢do do sucesso de uma estratégia market-
driving requer, a posteriori, a aplicagdo de agdes market-driven.

Coaduna com essa concepg¢ao o raciocinio de Kumar, Scheer e Kotler (2000), postulando que
as organizagdes podem ser market-driving num primeiro estagio de desenvolvimento de
mercado, ajustando posteriormente esse posicionamento para uma estratégia market-driven.

Entende-se, portanto, que o desempenho de mercado resultante de uma estratégia market-
driving, seja moderado pela aplicagdo conjunta ou seqiiencial de uma estratégia market-
driven. A literatura, entretanto, ainda ndo consolidou a compreensdo sobre quais das duas
relacdes apresente uma influéncia mais significativa a esse respeito, se a primeira ou a



segunda. Assim, a existéncia desses dois entendimentos no ambito da relacao entre as duas
abordagens levou a articulacdo das seguintes proposigoes:

P6,: O desempenho de mercado oriundo de uma estratégia market-driving ¢ moderado
pela aplicagdo conjunta de uma estratégia market-driven.

P6y: O desempenho de mercado oriundo de uma estratégia market-driving ¢ moderado
pela aplicagdo seqiiencial de uma estratégia market-driven.

Por fim, pesquisas indicam que a orientacdo para o mercado impacta em melhores resultados
da organizacio, tanto de mercado quanto de aspectos financeiros (DESHPANDE; FARLEY;
WEBSTER, 1993; WRIGHT, PEARCE; BUSBIN, 1997, HOMBURG; PFLESSER, 2000).
Especificamente, a performance ¢ definida como a eficicia das atividades de marketing da
organizagdo ¢ ¢ medida por meio da imagem no mercado (positiva ou negativa), nivel de
satisfacdo e lealdade dos clientes (HOMBURG; PFLESSER, 2000). Assim, o desempenho de
mercado influenciaria diretamente o desempenho financeiro, medido por meio do retorno
sobre as vendas e lucratividade da organizagio (REVILLION, 2003). Portanto:

P;: O desempenho de mercado tem um efeito positivo no desempenho financeiro da
empresa.

Posteriormente a constru¢ao do arcabougo tedrico com base nos estudos até aqui realizados, e,
levando-se em considera¢do as proposicdes de pesquisa advogadas, chega-se ao modelo
explicativo proposto (Figura 2). O mesmo est4 assim definido:

Figura 2: Modelo Integrado Proposto para a Estratégia de Orientagao ao Mercado

O modelo tedrico apresentado, com seus antecedentes, efeitos curvilineares (P;) e
conseqiiéncias, produto final do presente trabalho, denota os elementos necessarios para a
formulacdo de uma estratégia de orientagdo para o mercado permeada pelas posturas market-
driven e market-driving de orientagdo para o mercado. O objetivo ¢é verificar empiricamente
no futuro como as estratégias se comportam entre si. Algumas relagdes sdo claras e ja
solidificadas pela teoria (P;); outras necessitam de uma compreensdo melhor para
amadurecerem (P;, P,, Pg,p). Portanto, a proposta principal do estudo ¢ sugerir o modelo
integrado da estratégia de orientacdo para o mercado para que novas pesquisas o refinem cada
vez mais.

Considerac6es Finais

A despeito da proliferagdo de estudos na area, a literatura market-driving mostra ainda
incontestes limitagdes. Primeiramente, ha poucos trabalhos sobre o tema. Em segundo, esses
trabalhos constituem-se ou em descrigdes conceituais a partir de evidéncias do contexto
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empresarial (JAWORSKI, KOHLI e SAHAY, 2000; KUMAR, SCHEER e KOTLER, 2000),
de estudos de caso isolados (HARRIS e CAI, 2002; TARNOVSKAYA, ELG e BURT, 2005),
ou revisdes de literatura enriquecidas por inputs de teoricos atuantes no marketing (HILLS e
SARIN, 2003). Assim, ha uma séria lacuna empirica a ser transposta no campo.

Em termos gerenciais, entende-se que o debate aqui delineado traga implicagdes importantes.
Considerando que uma das bases da administragdo estratégica repouse em sua relagdo direta e
continua com o ambiente externo, ¢ de grande valia aprimorar o entendimento de como essa
relacdo possa se dar. Assim, ¢ de vital importancia que gerentes e profissionais ligados a
estratégia avaliem as possibilidades de atuar-se em relagdo ao ambiente externo de forma pro-
ativa, questdo para a qual o modelo apresentado — e suas conseqiientes administragdes no
campo empirico — podera servir de substrato.

Nessa circunstancia, primeiramente a varredura nos artigos relacionados ao tema evidenciou a
auséncia de um modelo prévio de pesquisa, de proposi¢des relacionadas e principalmente de
um instrumento de mensuragdo para o construto market-driving. Embora esfor¢os como os de
Carrillat, Jaramillo e Locander (2004) — que oferecem uma estrutura conceitual pioneira para
a estratégia market-driving — e Narver, Slater ¢ MacLachlan (2004) — com a escala MOPRO
(proactive market orientation) para mensuracdo da orientagdao market-driving — constituam-se
em avangos importantes, ndo sdo suficientes para o desenvolvimento da area enquanto teoria.

O desenvolvimento aludido do modelo podera ajudar a responder questdes basicas tais como:
(1) por que algumas organizacdes possuem mais habilidade em dirigir o mercado do que
outras? (2) quais os efeitos da estratégia market-driving sobre a performance? (3) teria uma
estratégia market-driving maior impacto sobre a performance do que a estratégia market-
driven? (4) sob quais contingéncias ambientais a estratégia market-driving é mais eficiente? e
(5) seria a estratégia market-driven moderadora da relagdo market-driving sobre a
performance? A articulagdo de respostas a essas e outras questdes poderd representar a
abertura de uma nova rota de pesquisa no ambito das estratégias de orientagdo para o
mercado, direcionando analises sobre questdes até aqui nada ou muito pouco exploradas.

O fortalecimento tedrico do tema também podera elucidar questdes ainda nebulosas no ambito
da complementaridade driving/driven. Sera ela (6) concomitante, como querem Day (1999),
Jaworski, Kohli e Sahay (2000) e Carrillat, Jaramillo e Locander (2004)? Ou seqiiencial, (7)
como defendem Harris e Cai (2003) e Kumar, Scheer e Kotler (2000)? Se o atual estagio de
pesquisa ndo permite argumentar de forma definitiva na direcdo de um ou outro parecer,
denota-se, portanto, uma questdo em aberto, alvo potencial de futuras elucidagdes.

Adicionalmente, a relag@o curvilinear proposta entre as orientagdes market-driven e customer-
led necessita de maiores estudos. Analises futuras poderdo utilizar o modelo para checar
empiricamente se o ato de “ouvir os clientes em demasia” constitui-se realmente num
limitador estratégico marcante para as firmas a partir de um determinado momento critico.
Isso ajudara a perceber o momento critico da curva relacional hipotetizada na relagdo “foco
no cliente”, “foco no mercado”.

Ainda como agenda futura, estimula-se o refinamento do modelo proposto por meio de
pesquisas de campo, inicialmente de carater exploratorio e a posterior validacdo do construto
por meio de etapa descritiva estruturada. Para tanto, faz-se necessaria a constru¢do de um
instrumento de mensura¢ao para o construto market-driving, ferramenta ainda inexistente e
explicagdo para a lacuna empirica observada na area. Esse desenvolvimento ¢ vital para a
busca de respostas as indagacdes numeradas e outras que certamente surgirdo.
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Entende-se que a articulacdo das respostas descritas podera representar a abertura de uma
nova rota de pesquisa no ambito da estratégia de orientacdo para o mercado, direcionando
analises sobre questdes até aqui muito pouco exploradas. Essa ampliagdo do arcabougo
conceitual sobre a estratégia de orientacio para o mercado trard a teoria valiosas
contribui¢des, de importancia inconteste para um campo de estudo ainda palco de inumeros
debates e controvérsias.

Indubitavelmente, portanto, entende-se que a concretizagdo desse trabalho e o avango dos
objetivos ligados ao tema se constituirdo numa contribui¢do relevante para a produgdo de
conhecimento sobre a estratégia de orientagdo para o mercado, e, em maior perspectiva, para a
administracao estratégica como um todo.
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