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RESUMO

A partir de uma revisdo das contribuicbes mais recentes da
Economia, Gestdo Estratégica, Quaidade e Marketing sobre os
determinantes do sucesso empresarial, o presente estudo conclui que a
Orientacdo de Mercado é o conceito mais abrangente a aplicar, ja
dispondo de um detalhamento suficiente para sua implementacéo e de
uma série de comprovacdes experimentais do seu impacto positivo no
desempenho.

Para comprovar a validade deste modelo, foi realizado um estudo
multiplo de caso na Setor Siderdrgico Brasileiro, junto as empresas
produtoras de agos carbono planos, que a partir da privatizagdo, tém
passado por profundas transformages na sua relagdo com o mercado.
O instrumento utilizado incluiu todos os aspectos mencionados pelos
diversos autores como caracteristicos de uma organizagdo orientada
para o mercado.

O estudo demonstrou a validade do modelo, ja que todas as
mudangas que as empresas estdo introduzindo enquadram-se nele, e
permitiu verificar estégios diferentes por eas atingidos no processo.
Uma pesquisa junto a uma amostra representativa dos consumidores
de aco carbono plano demonstrou que as mudangas est&o sendo por
eles percebidas e que existe uma clara correlagdo entre o estagio de
orientagcdo de mercado atingido e a competitividade das empresas.
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INTRODUCAO

Segundo Michael Porter (1991), “ 0 sucesso
da organizacdo consiste na obtencdo de uma
posicao competitiva ou de uma série de posicdes
competitivas que levam a um desempenho
financeiro superior e sustentavel” (p. 96).

Quais s8o o0s determinantes do sucesso de uma
organizacdo? Para responder a esta questdo,
varias teorias e model os foram desenvolvidos, nos
campos econdmico, estratégico, da qualidade e
do Marketing. Este trabalho analisa as respostas
dos vé&rios campos e destaca a orientagdo de
mercado como determinante fundamental do
sucesso  organizacional porque pode  ser
implementado na prética, viabiliza a obtencéo de
vantagens competitivas sustentdveis e tem
impacto poderoso sobre 0 desempenho.

Aplicando os conceitos pesquisados, propde-
se avdiar 0 estégio de orientagdo de mercado
atingido pelo setor siderurgico brasileiro de agos
carbono planos. Este segmento foi escolhido pela
sua importancia econdmica, competitividade
internacional e por ter sido recente e totalmente
privatizado, com a conseqlente remogdo dos
obstaculos & gestdo competitiva relacionados com
0 controle estatal.

Embora sga clara a evolugdo destas
organizacbes apGs a privatizagdo, segundo a
maioria dos indicadores industriais e financeiros,
supde-se que aguelas que tiverem evoluido mais
na sua orientacdo de mercado, devem abter um
desempenho superior a0 longo do tempo. E
fundamental, portanto, avaliar o estégio atingido,
as prioridades estabelecidas e as agles que estdo
sendo  desenvolvidas para melhorar  esta
orientacao.

O tema assume particular relevancia no
campo do Marketing porque, embora a orientacdo
de mercado seja um conceito bastante conhecido,
apenas a partir dos trabalhos de autores como
George Day (1990 e 1994), Kohli & Jaworski
(1990 e 1993), Narver & Slater (1990) e
Frederick Webster (1994) passou a contar com
um conjunto de diretrizes para a sua
implementacdo, e com estudos que comprovam,
na pratica, seu impacto sobre o desempenho
organizacional.

Segundo Narver & Sater (1990) “a
orientacdo de mercado é o coracdo da gestéo de
marketing e da estratégia modernas’ e o tema
da sua implementacdo €é considerado téo
importante que o Marketing Science Institute
(1990) priorizou os estudos a respeito. No Brasil,
ndo existem trabahos a respeito na érea de
business marketing.

Por outro lado, a privatizacdo é também tema
candente, anda ndo aceto e consolidado
internacionalmente, que merece particular
atencdo no contexto econdmico atua do Brasil.
Estudos mais detalhados tanto sobre o conceito
como, e principalmente, sobre os seus resultados
préticos, embora fundamentais para o0
desenvolvimento do processo, s80 ainda escassos
em nosso Pais.

M odel os Econdmicos

Na visdo econdmica, a condicdo fundamental
para 0 sucesso € a organizagdo e utilizagdo
eficiente dos recursos disponivels, de forma a
maximizar os lucros. Portanto, as razdes do bom
desempenho e conseqiiente sucesso de uma
organizacdo, devem ser buscadas na forma como
sua operacéo se desenvolve.

Segundo 0s economistas, economizar € a
melhor estratégia que qualquer organizagdo pode
adotar para obter sucesso, porque a estratégia so
€ decisiva para as organizacfes que ja detém
poder de mercado, uma pequena porcentagem do
total. Também consderam que nenhuma
estratégia, por mais adequada que sga, sera
capaz de garantir 0 sucesso de uma organizagao
gue tenha custos excessivos de administracao,
producdo ou distribuicio. E importante ressaltar
que economizar, do ponto de vista econémico,
envolve a eiminacdo de perdas em todas as
funcdes da organizacao.

A Teoria Microecondmica define empresa
como “uma unidade econbmica que combina
fatores de producédo por ela adquiridos para
produzir bens que procura vender com lucro”
(Stigum & Stigum, 1973, p. 65). Uma empresa,
assm definida, deve sempre buscar o maior lucro
possivel e poder& consegui-lo:



a) a curto prazo, buscando a relagdo entre
guantidade produzida e preco praticado que
iguale seu custo margina e sua receita
marginal;

b) alongo prazo, maximizando o vaor atual de
seu fluxo de lucros no tempo.

Esta teoria da empresa, ainda largamente
ensinada, ndo se sugtenta diante de pelo menos
cinco novas redidades, que ndo existiam a época
da formulagdo da teoria, mas surgiram com forca
nos Ultimos 20 anos; incerteza, assimetria da
informacao, racionalidade limitada,
oportunismo e especificidade dos ativos.

Procurando gjustar-se as novas realidades, as
contribui¢cbes mais atuais da &rea econdémica so
a Teoria das Transacbes, a Teoria da
Racionalidade Competitiva e a Teoria da
Vantagem  Comparativa. A Economia
desenvolveu também ferramentas importantes
para a andlise e plangamento da estratégia
competitiva, como a Teoria dos Jogos e diversas
técnicas, como plangamento de cenarios, jogos
de guerra, andlise conjunta e simulagdes
estratégicas, que permitem avadiar os impactos
das estratégias antes de colocéa-las em prética.

Estas teorias permitem uma compreensdo dos
determinantes do sucesso organizaciona muito
mais abrangente e clara que a teoria econémica
cléssica. Entretanto, sGo apenas teorias isoladas,
com possibilidades de aplicacbes praticas muito
limitadas e condicionadas pelas hipdteses
adotadas. E muito dificil integralas em uma
estrutura ampla de aplicagdo geral, ou
compatibilizar as suas conclusdes. Somente com
sua operacionalizacdo, que vem sendo o principa
desafio dos estudiosos do novo ramo da economia
denominado “economia orientada para 0s
negécios’ (business oriented economics), elas
poderdo sar  efetivamente  utilizadas no
estabelecimento de diretrizes préticas para o
SuCesso organizacional.

Gestdo Estratégica

Enquanto a Economia voltavase para o
desenvolvimento de teorias, relativas a aocacéo e

coordenagdo Gtima de recursos em vista do
desempenho nos mercados, a gestéo estratégica
(strategic management) desenvolveu-se, a partir
dos anos 60, como area de estudos especiaizada
sobre os determinantes do sucesso ou fracasso
das organizagbes de negocios, focdizando a
coordenacao e alocagdo de recursos dentro da
organizacao.

Segundo Michael Porter (1991), “a gestdo
estratégica preocupa-se com a construgdo nao
de modelos, mas de estruturas conceituais
(frameworks), que identificam claramente as
varidveis relevantes a analisar e as questes a
serem feitas para perseguir o sucesso, sendo
assim aplicaveisa qualquer situacdo.”

As organizacbes competem por insumos,
peos consumidores, e principadmente,  por
receitas que cubram os custos da forma de
operagdo que escolheram.  Se  quiserem
sobreviver, elas tém algumas escolhas: escolhas
estratégicas como a selecdo de objetivos; escolha
dos produtos e servicos a oferecer; escolha da
estratégia competitiva (projeto e configuracdo das
politicas que determinam como a empresa se
posiciona para concorrer  nos  produtos-
mercados); escolha de um nivel adequado de
abrangéncia e diversificagao; escolha da estrutura
organizacional, dos sistemas administrativos e
das politicas usadas para definir e coordenar o
trabalho.

A gestéo edratégica considera que estas
escolhas tém influéncia critica no sucesso ou
fracasso da organizagdo e que elas devem ser
integradas. E a integracdo (ou comportamento
de reforgo) entre estas escolhas que constitui a
estratégia da organizagao.

Enquanto a abordagem de Porter situa-se na
tradicdo estrutura - conduz - desempenho, que
busca a obtengdo de vantagens competitivas pela
posicéo relativa da organizagdo no mercado |,
portanto com foco externo, outra corrente de
pensamento enfatiza a importéncia de recursos
(ativos) unicos, dificels de imitar, na geragcéo e
sustentagdo do desempenho. Esta Gltima, com
foco interno, denominada “visdo baseada nos
recursos’ (resource-based view), foi
popularizada por autores como Jean Jacques
Lambin (1989) e Gary Hamel e C.K. Prahalad
(1990). Na realidade, estas abordagens se
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complementam, uma delas focalizando quais
vantagens precisam ser criadas e a outra
focalizando como crié-las.

Segundo Porter, a vantagem competitiva é
obtida mediante a implementacdo de estratégias
competitivas adequadas e SO existem trés
possiveis estratégias competitivas  genéricas,
combinacdo dos dois tipos bésicos de vantagem
competitiva com o escopo do avo onde a
empresa pretende obté-las: lideranca de custo,
diferenciacéo e enfoque.

Segundo Lambin, a vantagem competitiva
serd externa se estiver baseada em qualidades
diferenciais do produto ampliado que representam
valor para 0 comprador, sgja pela diminuicdo de
seus custos, sga peo aumento do seu
desempenho no atendimento da necessidade avo.
Serd interna se ediver baseada em uma
superioridade da empresa em custos de
fabricagdo, administracdo ou gestdo do produto,
conferindo-lhe um custo inferior ao do principal
concorrente.

Explorando com maior profundidade a
contribui¢do dos fatores internos & empresa para
a obtencdo de um desempenho superior, Varios
autores deram forma a um novo modelo, mais
adequado a ambientes competitivos cada vez
mais dindmicos. Na verdade, a constatacdo que
deu forca a este novo desenvolvimento é a de que
“uma empresa ndo pode mais sustentar-se com
base apenas nos atributos de seu
produto/servico ou marca, mesmo que €le
atenda bem as necessidades dos consumidores’
(George Day, 1994).

Um primeiro aspecto fundamental é que as
pessoas contam mais que as organizagbes. Mais
queisso, aestruturados 7 S da McKinsey mostra
gue, para funcionar bem, uma empresa, assm
como um computador, deve incluir hardware
(estratégia e estrutura) e software (edtilo,
sistemas, equipe, habilidades e valores comuns)
(Peters & Waterman, 1982).

Outros aspectos internos as empresas também
pesam no seu desempenho, visiveis ou invisives.
Coyne (1986) identifica as fontes de vantagem
competitiva sustentdvel em quatro tipos de
diferencial:

a) Diferencid Funciona, que resulta do
conhecimento, habilidades e experiéncia dos
funcioné&rios e de todos os participantes da
cadeiadevalor.

b) Diferencia Cultura, que incorpora o0s
habitos, atitudes, crencas e vaores dos
individuos e grupos que compdem a
organizagao.

c) Diferenciad Posicional, reflexo das agdes
passadas da organizacdo na forma de
reputacao, localizacéo.

d) Diferencia Legal, que resulta da posse de
patentes, contratos, acordos.

Os diferenciais funcionais e culturais sdo
baseados em competéncias ou habilidades,
enguanto os diferenciais posicionais e legais sdo
baseados em ativos. Os dois primeiros
relacionam-se com o fazer e os dois Ultimos com
oter.

Hirouyuki Itami (1987) afirma que “ os ativos
invisivels sdo a real fonte de forga competitiva e
o fator chave na adaptabilidade organizacional
por trés razoes: sdo dificeis de acumular, tém a
capacidade de usos multiplos simulténeos e sdo
a0 mesmo tempo inputs e outputs das atividades
do negdcio” (p. 12).

Segundo €ele, os ativos invisivels sdo 0s
recursos baseados na informacéo, que incluem a
confianga do cliente, imagem de marca, controle
da distribuicdo, cultura corporativa e habilidades
administrativas. S0 a principal base para o
desenvolvimento de edtratégias e para 0
crescimento da empresa.

De forma mais gerd, Gary Hamel e C.
Prahalad (1990) introduziram o conceito de
competéncias essencials (core competences)
como base da vantagem competitiva, definindo:
“ Competéncias essenciais sdo o conhecimento
coletivo de uma organizagdo, especialmente das
formas de coordenar diversas habilidades
produtivas e integrar multiplas correntes e
tecnologias’ (p. 82).

Segundo esses autores, as competéncias
essencials ndo diminuem com o uso. Ao contrario
dos ativos fisicos, que se deterioram com o
tempo, as competéncias sdo reforgadas de acordo
COmM O Seu uso e compartilhamento.



Para construir e manter a lideranca a longo
prazo, a empresa terd que ser vencedora ndo s
em competéncias essenciails, mas também em
produtos essenciais (core products) e produtos
finals. As competéncias terdo que ser
desenvolvidas a nivel corporativo, evitando as
restricBes impostas pelas unidades de negdcios.

Uma competéncia essencia € um conjunto de
habilidades e tecnologias e ndo uma Unica
habilidade ou tecnologia. Representa a soma do
aprendizado de todos os conjuntos de habilidades
da empresa, tanto em nivel pessoal como
organizacional, portanto, dificilmente estara
baseada em um Unico individuo ou em uma
pequena equipe.

George Stalk, Phillip Evans e Lawrence
Shulman (1992) ampliaram esta abordagem,
introduzindo o conceito de competicdo em
capacidades (capabilities). Segundo eles:

“ Competéncias e Capacidades representam
duas dimensdes diferentes mas
complementares do paradigma emergente
para a estratégia corporativa. Ambos
conceitos enfatizam 0S aspectos
comportamentais da estratégia em contraste
com o tradicional modelo estrutural. Mas
enquanto as competéncias  essenciais
enfatizam o conhecimento tecnolégico e de
producdo em pontos especificos da cadeia de
valor, as capacidades tem uma base mais
ampla, envolvendo toda a cadeia de valor. As
capacidades sdo visiveis para o consumidor
de uma forma que as competéncias essenciais
raramente sao” (p. 66).

George Day (1994), define que as capacidades
sdo “conjuntos complexos de habilidades e
conhecimento acumulado, exercidos através dos
processos organizacionais, que capacitam as
empresas a coordenar atividades e a fazer uso
de seus ativos’ (p. 38)

Segundo estes autores, competicdo é hoje
uma guerra de movimentos, mais proxima do
video game interativo que do xadrez, onde o
sucesso depende da capacidade de antecipar as
tendéncias do mercado e responder rapidamente
as mudancas das necessidades e desgos dos
consumidores. Para apresentar um melhor

desempenho, as empresas tém que moverem-se
rapidamente para dentro ou para fora de
produtos, mercados ou até de negocios,
deslocando a esséncia da estratégia de produtos
ou estruturas para a dinamica do comportamento.

A importancia estratégica das capacidades
estd no seu comprovado potencia de geracéo de
vantagens  competitivas  sustentdveis e
rentabilidade superior (Amit & Schoemaker,
1993; Peteraf, 1993). Segundo Reed e De Fillippi
(1990), esta capacidade derivade:

(a) suaescassez.

(b) Sua imobilidade, j& que ndo podem ser
vendidas e s&0 muito mais valiosas onde
existem do que podem ser em qualquer outro
lugar.

(c) Dificuldade da concorréncia em entendé-las e
imitélas, ja que fazem parte da cultura
caracteristica da empresa.

Michael Treacy e Fred Wiersema (1995)
apresentam uma interessante  visdo, que
complementa o modelo de capacidades e
competéncias, com base em um estudo de mais de
80 empresas lideres em mais de 20 diferentes
setores de atuagdo. Esta abordagem € a Unica que
permite aplicagdo direta no campo do business
marketing, ja que, nesta &rea, a complexidade dos
produtos e as caracteristicas diferenciadoras de
fornecedores e consumidores, impossibilitam a
utilizacdo dos demais model os no estabel ecimento
de um programa prético de agBes que alavanque
0 desempenho. Iniciam definindo trés novos
conceitos:

Proposi¢do de Valor € a promessa implicita
que uma empresa faz aos clientes , de
entregar-lhes uma determinada combinacdo
de valores (prego, qualidade, desempenho,
conveniénciae assim por diante);

Modelo Operacional Movido a Valor é a
combinagdo de processos operacionals,
sistemas gerenciais, estrutura empresarial e
cultura que d& a uma empresa a capacidade
de cumprir sua proposi¢éo de valor;



Disciplinas de Valor sdo as formas pelas
guais as empresas podem combinar
Proposicoes de valor e Modelos Operacionais
para serem as melhores em seus mercados.

Os autores identificam trés possivels
Disciplinas de valor: exceléncia operacional,
lideranca de produto e intimidade com o cliente.

As empresas que adotam a exceléncia
operacional procuram oferecer produtos médios
em relacdo ao mercado, com o melhor preco e 0
minimo de inconveniéncia. As empresas que
adotam a lideranga de produto procuram oferecer
o melhor produto, superando sempre as fronteiras
do desempenho. As empresas de intimidade com
o cliente focalizam ndo o que o mercado desga,
mas 0 que clientes especificos desgam,
cultivando relacionamentos ao especializar-se em
satisfazer necessidades Unicas que, com
freqUéncia, apenas elas reconhecem.

Sem divida, a gestéo estratégica agrega um
guadro conceitual amplo para interpretar o
sucesso ou fracasso das organizagdes, mas faltam
melos para efetivamente operacionalizar estes
conceitos, especidmente em  organizagoes
atuantes no mercado “ business to business’, que
trabalham com relagbes complexas e dindmicas
entre produtos e clientes.

O problema principa é que se diz 0 que deve
ser feito, mas ndo se detalha a forma como deve
ser desenvolvida a estratégia da organizagdo.
Como identificar a estratégia competitiva mais
adequada? Como identificar, desenvolver e
gustar as competéncias essenciais  ou
capacidades necess&rias? Como saber que uma
competéncia ou capacidade da organizacdo €
essencia? Como identificar a melhor disciplina
de vador a adotar em determinadas
circunsténcias?

Assim, serd necessario buscar outros
conceitos que possam  ser  concretamente
implementados, para estruturar a competitividade
organizacional e avaliar 0 seu est&gio na prética
Estes conceitos surgiram nos campos da
Qualidade e do Marketing, 0 que serd visto a

Seguir.

A Escola da Qualidade

O dia-a-dia das organizacfes e a observacdo
de seus resultados, propiciou 0 desenvolvimento
de um importante conjunto de idéias independente
das correntes da economia e da gestdo
estratégica, baseado na constatacéo empirica da
importancia da qualidade para o desempenho
organizaciona e em uma evolugdo do conceito
tradicional de qualidade de manufatura para
qualidade total, envolvendo todas as areas da
organizacdo e focalizando a satisfagdo do
cliente.

Nesta visdo, a qualidade passa a ser
considerada uma filosofia integrada de gest&o
gue, segundo Walton (1986), “gera produtos e
Servigos melhores, custos menores,
consumidores e funcionarios mais satisfeitos e
lucros superiores’. Seriaassim, maisimportante
para 0 sucesso organizaciona que as economias
ou as edratégias, até porque dispbe de mais
ferramentas para sua implementacéo prética.

O desenvolvimento dos conceitos sobre
qualidade e sua influencia no desempenho
organizacional, ocorreu mediante dois caminhos:
as andlises do banco de dados PIMS e os
trabalhos de W. Edward Deming e Joseph Juran
COm empresas japonesas, que deram origem a
Gestdo da Qualidade Total (TQM).

Enquanto os dados PIMS evidenciavam a
importancia da qualidade relativa como
elemento-chave do desempenho, 0 movimento
TQM enfatiza a contribuicdo da gest&o total da
qualidade para a competitividade e 0 sucesso
organizacional. A partir de 1949, e, aplicada
originAmente & empresas de manufatura, a
TOM produziu inovagdes como os circulos de
quaidade, parcerias com fornecedores, células de
manufatura e producdo just in time e seus
instrumentos  mostraram  possibilidade  de
aplicacdo também em fungbes ndo de
manufatura, como desenvolvimento de produtos e
suprimentos.

John Hradesky (1995), da a seguinte
definicéo:

“TQM (Total Quality Management) é uma
filosofia, um conjunto de ferramentas e um
processo cujo resultado produz satisfagéo do
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consumidor e melhoria continua (da
organizacao). Esta filosofia e processo difere
das filosofias e processos tradicionais em
gue qualguer pessoa na organizacéo pode e
deve pratica-la” (p.2,3).

A TQM aumenta a abrangéncia do conceito
origina de qualidade de manufatura, a0 mové-la
de uma funcdo de desenvolvimento do produto
para um imperativo corporativo pela exceléncia.
O aprimoramento continuo, pela busca da
qualidade em todos os niveis, processos e fungdes
da organizacdo, com foco no cliente como arbitro
final, passa a ser a principad estratégia
competitiva da organizacdo e a maior garantia
para 0 Seu sucesso.

O principal problema prético a considerar é
que a criacdo de uma cultura de qualidade total €
um processo  extremamente complexo e
demorado. Estudos recentes tém demonstrado que
a falta de resultados levou ao abandono de dois
tercos dos programas TQM com menos de dois
anos de duragdo. A Arthur D. Little (1992)
pesquisou 500 organizagdes que utilizavam TQM
e descobriu que apenas 36% delas acreditavam
gue elatinha melhorado sua competitividade.

Entre as causas do fracasso estdo a falta de
apoio e comprometimento da diregdo, a
impaciéncia, o entendimento apenas parcial dos
principios, a crenca de que apenas a
implementacdo de técnicas pode trazer resultados,
a fata de visio da concorréncia e o
direcionamento dos esforcos mais internamente
que externamente.

Thomas C. Powell (1995) questiona se a
TQM pode ser fonte de vantagens competitivas
sustentavels e assm impactar o desempenho
organizacional. Seu estudo parte da teoria
econdmica, segundo a qual o sucesso deriva de
recursos economicamente vaiosos que 0s
concorrentes tém dificuldade em imitar e que sdo
escassos no mercado. Estes recursos podem ser
internos, externos, econdmicos, comportamentais,
tangiveis ou intangiveis. A questdo bésica é
determinar sea TQM € um recurso deste tipo.

Em uma pesquisa com 54 empresas, sediadas
na costa leste dos EUA, entre as quais 39 com
programas TQM, Powel concluiu que a TQM
efetivamente é uma possivel fonte de vantagem

competitiva sustentavel porque pode produzr
valor econdmico para a organizacdo e é dificil
de imitar, mas que ela ndo € necessaria para o
sucesso. Segundo o autor, 0 sucesso da TQM
deriva ndo da adocdo de suas ferramentas e
técnicas, mas de fatores intangiveis e
comportamentais como lideranca, habilidades
organizacionais e cultura. As organizagGes que se
diferenciarem nestes aspectos terdo sucesso com
ou sem TQM.

A Contribuicdo do Marketing

Peter Drucker (1950) foi um dos pioneiros do
conceito de marketing, como base da orientacdo
da organizac&o para o cliente. Segundo ele:

“(Marketing) é tdo basico que ndo se trata
apenas de ter um departamento de vendas
forte e introduzir marketing nele. Marketing
nao é apenas muito mais amplo que vendas,
nao é apenas mais uma funcdo especializada.
Ele abrange todo o negécio. E 0 negocio
inteiro visto pelo ponto de vista do seu
resultado final, ou sgja, pelo ponto de vista
do cliente” (p. 30).

Alguns anos depois, Theodore Levitt (1960),
em seu classico artigo “Miopia em Marketing”,
afirmava que “a organizagao precisa aprender a
considerar sua fungdo néo a producao de bens
0u Servigos, mas a aquisi¢do de clientes’ (p. 15).

Assm, o Marketing passou a ser visto como
responsével pelo papel fundamental de orientar a
empresa na geracdo de satisfagdo para o maior
nuimero possivel de clientes, dos quais o seu lucro
derivaria naturalmente. A obtencdo e manutencdo
de um nivel adequado de satisfagdo dos clientes
passou a ser vista como a chave para o sucesso
organizacional.

Por outro lado, a dindmica e globalizagdo dos
mercados estimulou o0 surgimento de novas
formas de organizag8o, enfatizando as parcerias
entre empresas, formacdo de times, delegacéo e
formas de controle mais flexiveis. Segundo Miles
& Snow (1986), as organizagOes necessarias para
responder rapidamente as constantes e rapidas
mudangas em tecnologia, concorréncia e
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preferéncias  dos consumidores sd0  redes
(networks) flexiveis de especidistas, formadas
por multiplas diancas e com énfase na
administragdo de relacionamentos, ndo de
transacOes individuais.

Em organizacbes deste tipo, o Marketing
assume ainda maior importancia no sucesso da
organizagdo, passando a ser responsavel por
manter os parceiros focados no consumidor e
informados  sobre  0s  movimentos  dos
concorrentes e as mudangas nas necessidades e
expectativas do mercado. Atuara no
estabelecimento de relacionamentos de longo
prazo com os consumidores e na formagdo e
administracdo de aiancgas estratégicas com todos
0s publicos envolvidos na operacdo da empresa.

Assim, 0 sucesso da organizagdo deixara de
depender apenas de produtos e clientes, mas de
pessoas, organizacOes e processos sociais que
mantenham juntos os “ atores’ envolvidos na
atividade.

Com este novo conceito, 0 marketing passou a
ter, segundo George Day e Robin Wendey
(1983) a funcdo de “iniciar, negociar e
administrar relacfes de troca aceitaveis com 0s
grupos de interesse atuais e potenciais, criando
vantagens  competitivas  sustentdvels em
mercados especificos, através de relagbes de
longo prazo com consumidores e canais’ (p.
80).

Shelby Hunt e Robert Morgan (1995)
sintetizan o moderno conceito de marketing,
afirmando que seus principios bésicos sfo:

1. Todas as areas da organizagdo devem ser
orientadas para o consumidor.

2. Todas as atividades de marketing devem ser
integradas.

3. Lucros, ndo vendas, devem ser o objetivo
maior da organizacéo.

Segundo Frederick Webster (1992), o
Marketing, na nova realidade das organizagGes,
contribui para as decisdes tanto ao nivel
corporativo como de unidade de negocios e
operacional, envolvendo também as dimensdes
cultural, estratégica e operacional.

Sob o0 aspecto corporativo, a principal questéo
€& Em que negdcio devemos estar? O Marketing
contribuira para respondé-la, definindo a
atratividade dos mercados, promovendo a
orientacdo para 0 consumidor como filosofia
basica da organizacdo e desenvolvendo a
proposta de valor da empresa.

No ambito da Unidade de Negdcios, a questdo
principal & Como devemos competir nos
negocios escolhidos? O Marketing contribuird
com a segmentacdo do mercado e a definicdo
tanto dos segmentosavo como  do
posicionamento que a organizacdo deve adotar
em cada um deles para obter e manter vantagens
competitivas sustentavels.

Findmente, no nivel Operacional, 0 Marketing
contribuira na alocagdo dos recursos humanos,
financeiros e produtivos aos mercados,
consumidores e produtos selecionados da forma
mais adequada para viabilizar a implementacéo
das edtratégias Corporativas e da Unidade de
negocios.

Orientacdo de Mercado

Segundo Benson Shapiro (1988), a orientacéo
de mercado representa um conjunto de processos
envolvendo todos 0s aspectos da organizacdo, e
significa muito mais do que o cliché “estar
préximo ao consumidor”. O autor considera que
trés caracteristicas tornam uma organizacdo
orientada para 0 mercado:

1. Disponibilidade de informacgdes sobre as
mais importantes influéncias de compra em
todas as funcdes cor porativas.

2. Tomada de decisOes estratégicas e téticas de
forma inter-funcional e inter-divisional.

3. Tomada de decisdes nas divisdes e funcdes
de forma bem coordenada e com e senso de
COMpPromisso na sua execucao.

Ajay Kohli e Bernard Jaworski (1990)
ressaltando que, embora o conceito de marketing
sga pate fundamental da disciplina de
marketing, muito pouca atencdo tem sido dada a
sua implementacdo, definem: “ Orientagdo de
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mercado é a geracao de inteligéncia de mercado
em toda a organizacao, relativa as necessidades
atuais e futuras dos consumidores, a
disseminacdo desta inteligéncia através dos
departamentos e a reacdo de toda a organizac&o
aela’ (p. 6).

Segundo os autores, 0 conceito de marketing é
essenciadmente uma filosofia de negdcios, um
ideal, que pode ser contrastado com sua
implementagdo, refletida nas dividades e
comportamentos de uma organizacdo. Assim,
consderam que a orientagdo de mercado
significa a implementagdo do conceito de
marketing e que uma organizagdo orientada para
0 mercado sera aquela cujas agbes forem
congistentes com o conceito de marketing.

Segundo John Narver e Stanley Slater (1990)
“a orientacdo de mercado € o0 coragdo do
marketing moderno e da edtratégia’ . Eles
afirmam: “ A orientacdo de mercado € a cultura
organizacional que melhor gera, de forma
eficiente e eficazz 0s comportamentos
necessarios a criacao de valor superior para os
consumidores e, consequentemente, de
desempenho superior continuo para o negécio”
(p. 21).

Em um trabalho mais recente, Shelby Hunt e
Robert Morgan (1995) afirmam que a orientacdo
de mercado ndo é a mesma coisa nem uma forma
diferente  nem a implementacdo do conceito de
marketing. Ao contrério, deve ser
conceitualizada como suplementar ao conceito
de marketing. Os autores propde que a
orientacdo de mercado sgja considerada um tipo
de modelo de organizacdo que, se adotado e
implementado pode, a0 longo do tempo, ser
absorvido culturalmente pela organizacdo. Ela
seria, assm, intermedidria entre a estratégia do
negécio e a filosofia culturad dominante do
negaécio.

Pesquisadores como Narver & Slater (1990),
Jaworski & Kohly (1993), Balakrishnan (1996),
Avlonitis & Gounaris (1997) desenvolveram
estudos préticos sobre 0 impacto da orientacdo de
mercado ou de alguns de seus aspectos sobre os
resultados das organizaches. Estes estudos,
conduzidos em vaérios paises e setores de
atividade, constataram que as organizacOes com
orientacdo de mercado superior apresentam

sisteméticamente  desempenho  superior  as
demais.

Com base em seus estudos experimentas,
tanto Jaworski & Kohli (1993) quanto Narver &
Slater (1990), afirmam que a orientagdo de
mercado de um negdécio é um importante
determinante  de seu  desempenho e
rentabilidade, independentemente da
turbuléncia do mercado, da intensidade da
concorréncia e da turbuléncia tecnoldgica do
ambiente em que a empresa opera.

Mais ainda, como a orientagdo de mercado €
intangivel, ndo pode ser comprada, tem estrutura
socialmente  complexa, tem  componentes
intimamente interconectados e torna-se mais
efetiva a0 longo do tempo, ela pode gerar
vantagem competitiva sustentada e um
desempenho financeiro superior alongo prazo.

Segundo George Day (1990), para tornar-se
dirigida pelo mercado, uma organizacdo terd que
trabalhar em quatro dimensdes interligadas: (1)
crencas e valores compartilhados, (2) estruturas
e sistemas organizacionais, (3) processos de
desenvolvimento de estratégias e (4) programas
de suporte. O trabalho adequado nestas quatro
dimensdes gerara uma superior habilidade no
conhecimento e satisfacdo dos consumidores, a
mais sustentavel de todas as vantagens
competitivas, porque exige muito tempo para ser
desenvolvida e & muito dificil de imitar.

Tem-se assim uma sé&rie de comprovagoes
experimentais da influencia postiva  do
orientacdo de mercado no desempenho das
organizagbes (e conseqlentemente no  Sseu
sucesso) e um amplo detalhamento sobre o
significado e a forma de adogéo desta orientacéo
na prética, o que nd ocorre com nenhum dos
demais modelos anteriormente  analisados.
Também ndo existem as limitagdes constatadas
nos demais modelos. Pode-se portanto aplicar o
conceito, verificando o red estégio de orientacéo
de mercado atingido pelas organizagoes
componentes de qualquer setor da industria
nacional.



Estudo de Caso

Entrevistas pessoais em  profundidade,
realizadas diretamente pelo autor, com os
responsaveis gerais de marketing ou diretores da
Usiminas, Cosipa e CSN constituiram a base das
informagbes no presente  estudo. Foram
conduzidas na forma de conversas com questdes
abertas, com guestion&rio estruturado,
procurando obter fatos e coment&rios pessoais
sobre os eventos em andlise.

Estatisticas e observacao pessoal
complementaram as informacfes abtidas nas
entrevistas pessoais. Também foram consideradas
as informagdes obtidas em recente pesquisa com
uma amostra representativa dos principas
clientes das siderurgicas em andlise, identificando
a situagdo atua e a evolugdo dos aspectos de
imagem e competitividade que os clientes
reconhecem. Assim foi possivel confrontar as
visdes interna e externa do processo evolutivo
pOs-privati zacao.

Para a elaboracéo do instrumento de pesquisa,
dividimos os aspectos operacionais da orientacdo
de mercado, segundo os diversos autores, em
cinco temas, cada um deles correspondendo a
uma pégina do questionario:

Crencas e Valores
Organizagdo
Sistema de Informagdes

Pangamento

o w D

Desenvolvimento

Em cada pégina, as questdes procuraram
cobrir todos os principais aspectos referentes ao
tema Acrescentou-se uma pégina para um
guestionamento geral sobre o impacto da
privatizacdo na empresa.

Naturalmente, por tratar-se de um estudo de
caso, sem preocupacdes amogtrais, as conclusdes
ndo podem ser generalizadas para todo o setor
siderdrgico  brasileiro,  restringindo-se  sua
validade a0 segmento de agos planos comuns,
cuja producdo esta concentrada nas empresas
pesquisadas.

CONCLUSOES: A SIDERURGIA BRASILEIRA
E A PRIVATIZACAO

Embora mudangas na aea comercia ja
estivessem ocorrendo antes da privatizagao,
devido a demanda de maior competitividade, elas
foram aceleradas com o advento desta, devido a
prépria forma como a mente privada analisa os
negécios e a necessdade de negociar e de
diferenciar-se. Os principais efeitos visiveis na
&ea comercid foram o0 enxugamento das
estruturas, a implantacéo e/ou fortalecimento dos
departamentos de marketing e a reducdo ou
eliminagdo das trading companies intermediarias
nas exportagoes.

Na realidade, houve uma mudanca de foco, de
producdo para comercial. A partir da
privatizacdo foram introduzidos a classificagcéo
de clientes, apuracdo do custo de atendimento,
segmentacdo de mercado, agregacdo de valor,
tudo baseado em novos sistemas de informagdes
e novos métodos de plangamento. Mudou a
prépria postura empresarial, com um maior
comprometimento das pessoas e um
aproveitamento superior dos recursos disponivels.

Também a partir dela os investimentos em
P&D e automagdo de equipamentos cresceram e
foi obtido um nivel de relacionamento superior
com os clientes, através do desenvolvimento de
produtos especificos para aender suas
necessidades.

N&o se pode dizer que as empresas analisadas
jatenham desenvolvido uma efetiva orientag@o de
mercado, mas o0 estudo comprovou que, Mmesmo
desconhecendo o0  conceito, todas estéo
caminhando para sua implementagcdo e que pelo
menos uma delas ja apresenta evolugdo
significativa nos cinco aspectos avaliados
(cultura, organizacdo, sistema de informagoes,
desenvolvimento e plangamento). Esta empresa,
inclusive, j& adotou uma estratégia de agregacdo
de vaor para o cliente, que vem produzindo
excelentes resultados.

Nesta avaliacdo, 0 modelo conceitual adotado
mostrou-se valido, pela facilidade e clareza com
gue os entrevistados entenderam as questdes
colocadas, e pela confirmagdo de que os aspectos
discutidos eram efetivamente os mais importantes

10



para retratar a evolugdo comercial das empresas.
Assim, ele podera ser utilizado para outras
empresas e setores, permitindo inclusive, com
pequenos gustes, a obtencdo de indices
representativos do grau de orientagdo de mercado
atingido.

A destacar que nenhum dos entrevistados,
mesmo questionados a respeito, relacionou agtes
envolvidas nas mudancas que estdo ocorrendo em
Suas areas comerciais que ja nao estivessem
incluidas no instrumento utilizado. As agBes
relacionadas neste estudo para a implementagdo
do conceito de orientacdo de mercado mostraram-
Se assim, na pratica, abrangentes e completas.

Como as pesquisas realizadas, e j& reportadas
neste trabalho, comprovam que a orientagdo de
mercado € o0 principa determinante  do
desempenho empresarial, pode-se esperar que as
empresas mais avangadas na sua implementacdo
apresentem melhor desempenho. Este efeito néo €
transparente nos resultados financeiros, afetados
também por outros fatores, mas a consequéncia
dos esforcos desenvolvidos na direcdo correta
pode ser avaiada pelo julgamento dos principais
envolvidos: os clientes.

Este julgamento foi expresso em recente
pesquisa, realizada pela FIA - USP, com 134
empresas consumidoras de aco carbono plano, de
13 diferentes setores de atividade e localizadas
em 6 estados, aravés da avadiagdo da
competitividade dos trés grandes fornecedores. A
competitividade, resultado da média ponderada
das notas atribuidas pelos clientes a cada
fornecedor, nos principais fatores considerados
para a decisdo de compra, embora variavel com
os tipos de clientes, mostrou, na média geral,
clara aderéncia com o estégio de orientacéo de
mercado atingido por cada empresa avaliada.
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