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Resumo

A orientagdo para o cliente pode se manifestar em varios niveis da organizacdo, por isso
considera-se que é possivel estuda-la de um ponto de vista cultural, por meio da anélise
especifica de comportamentos que refletem determinados valores, crencas e normas. Além
disso, constata-se que, do ponto de vista estratégico, a cultura de orientacdo para o cliente
pode ser uma vantagem competitiva para as organizagoes. Finalmente, a questdo da influéncia
da cultura nacional sobre a organizacdo ainda demanda uma quantidade maior de estudos
empiricos para que possa ser compreendida melhor. Este artigo pretende explorar algumas das
inter-relacdes entre orientacdo para o cliente, cultura organizacional e cultura nacional por
meio da proposi¢do de um modelo tedrico.

Palavras-chave: Orientacdo para o cliente. Cultura organizacional. Cultura nacional. Modelo
teorico.

Abstract

The customer focus can be disclosed in some levels of the organization, therefore it is
considered that it is possible to study it from a cultural point of view, through the specific
analysis of behaviors that reflect definitive values, beliefs and norms. Indeed the question of
the influence of the national culture on the organization still demand a bigger amount of
empirical studies so that it can better be understood. This article intends to explore some of
the inter-relations between customer focus, organizational culture and national culture through
the proposal of a theoretical model.

Key words: Customer focus. Organizational culture. National culture. Theoretical model.
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Inter-relacdes entre orientagdo para o cliente, cultura organizacional e cultura nacional: proposta de um modelo

1 INTRODUCAO

Atualmente, muitos autores da area de marketing acreditam que quanto mais as
organizacOes estiverem proximas de seus clientes, mais terdo a chance de desenvolver
estratégias competitivas e eficazes no mercado. Por outro lado, as empresas enfrentam
dificuldades no que diz respeito a saber o que é efetivamente necessario conhecer sobre seus
clientes e no que se refere a como elas podem adquirir, disseminar e utilizar esse
conhecimento dentro da organizagéo.

Essa questdo € discutida por Deshpandé e Webster (1989) quando afirmam que o
problema principal dos executivos ndo é criar ou propor programas de marketing eficazes para
os clientes mas, sim, como adaptar a sua implementagdo e o seu gerenciamento ao pessoal
interno. Destaca-se nesse contexto, em que as estratégias e acdes empresariais buscam
mostrar aos clientes fatores de diferenciacdo das ofertas, em que os produtos sdo cada vez
mais semelhantes e onde os valores agregados encontram-se principalmente nos servigos
prestados, 0 movimento de valorizagdo do conceito de marketing.

Uma das correntes teoricas que estuda a implementacdo do conceito de marketing, por
sua vez, acredita que o referido conceito pressupde uma cultura organizacional distinta, ou
seja, um conjunto compartilnado de crencas e valores que coloque o cliente no centro do
pensamento estratégico e operacional da organizacdo (DESHPANDE; WEBSTER, 1989). Se
existe mesmo uma relacéo entre a adogcdo do conceito de marketing, o desempenho de uma
organizacao e sua cultura, e se for comprovado que esta cultura organizacional carrega muito
da cultura nacional, a compreensdo desses tragos culturais torna-se um ponto crucial no
gerenciamento das organizagdes brasileiras. A literatura gerencial estd repleta de estudos
sobre cultura organizacional, porém freqlientemente envolvendo comparagfes entre culturas
nacionais de empresas de paises desenvolvidos, como Estados Unidos, Japdo e Franca
(HOFSTEDE, 1980, 1985; DESHPANDE; FARLEY; WEBSTER, 1993, 2000).

Entretanto, alguns autores (PELHAM; WILSON, 1996; APPIAH-ADU, 1998)
defendem a necessidade de estender os estudos a outros ambientes organizacionais e culturais,
incluindo paises em desenvolvimento que ja estdo sofrendo as influéncias da competicdo
internacional, mas que possuem variaveis internas bastante especificas e diferenciadas dos

paises desenvolvidos. A realidade competitiva brasileira, por exemplo, tem sofrido profundas
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mudancas na Ultima década; fatores como a competicdo global, fusGes e aquisi¢des, evolucao
das expectativas dos consumidores, descontinuidade tecnoldgica, mudancas demograficas e
mudancas no estilo de vida e de trabalho das pessoas tém causado um impacto significativo na
economia como um todo. Novas industrias estdo surgindo, assim como novos mercados.

Isso significa que as empresas precisam estar preparadas para enfrentar um ambiente
de negacios turbulento, no qual as necessidades e preferéncias dos clientes estdo em constante
evolucdo. O marketing pode ajudar nessa tarefa por meio da criacdo e disseminacdo de uma
cultura organizacional que facilite a obtencéo e utilizacdo adequada do conhecimento sobre o
mercado, no sentido de planejar acdes estratégicas que garantam uma vantagem competitiva
para a organizagao.

Este artigo analisa as inter-relacbes entre orientacdo para o cliente, cultura
organizacional e cultura nacional. O trabalho apresenta, primeiramente, alguns pontos
essenciais da fundamentacdo tedrica que ajudam a localizar e aprofundar o tema escolhido: a
orientacdo para 0 mercado e para o cliente, cultura organizacional, cultura nacional e a relagédo
entre estes constructos. A seguir, 0 modelo de orientacdo para o cliente e as hipdteses de
pesquisa propostas pela autora séo apresentados, assim como algumas consideragdes finais

sobre 0 assunto.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Esta secdo apresenta a base conceitual que fundamenta o artigo, desenvolvendo o0s
seguintes temas:
a) semelhancas e diferencas entre orientacdo para o mercado e orientacdo para o cliente,
efetuando uma reviséo e diferenciacdo desses constructos;
b) relagbes entre cultura organizacional e cultura nacional, também abordando os

principais conceitos e pesquisas empiricas sobre o tema.
2.1 Orientacdo para o mercado e orientacdo para o cliente

A primeira razdo da revisdo teorica realizada sobre a orientacdo para 0 mercado e a
orientagdo para o cliente & demonstrar que ndo ha um consenso dos autores em torno dos

significados atribuidos a esses termos.

Neste sentido, os autores Kohli, Jaworski e Kumar (1993, p. 468) afirmam que:
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a literatura vem revelando um grande ndmero de significados atribuidos a orientacéo
para 0 mercado, incluindo o envolvimento de executivos de marketing nas decisdes
estratégicas (FELTON, 1959), a colocacdo de maior énfase nos clientes em
comparagdo com as questdes de producdo e custos (KANOPA; CALABRO, 1971) e
a integracdo das atividades organizacionais a partir da funcdo de marketing
(MCNAMARA, 1972).

Porém, apesar dessas diferencas de concepc¢do, Kohli, Jaworski e Kumar (1993) véem
claramente trés temas centrais que baseiam todas essas defini¢Ges: o foco no cliente (customer

focus), a coordenacao de marketing e a lucratividade.

Para os autores Kohli e Jaworski (1990), a orientacdo para o mercado baseia-se na
geracdo de inteligéncia de marketing (visando antecipar as necessidades dos clientes), na
disseminacdo desta inteligéncia por toda a organizagdo (buscando um trabalho coordenado
entre todos os departamentos) e na capacidade de resposta da empresa, como condic¢des
fundamentais para satisfazer o cliente e gerar lucratividade para a empresa.

Ja na visdo de Narver e Slater (1990, p. 21), a orientacdo para 0 mercado seria “a
cultura organizacional que mais eficazmente e eficientemente cria 0s comportamentos
necessarios para a criagdo de valor superior para os consumidores e, além disso, desempenho
superior para 0 negdcio”. Para estes autores a orientacdo para 0 mercado é composta de trés
dimensGes: orientacdo para o cliente, orientacdo para 0 concorrente e coordenagdo
interfuncional, que, conjuntamente, levariam as organizagdes a uma orientacdo de longo prazo
e voltada para a lucratividade.

Finalmente, Deshpandé, Farley e Webster (1993, p. 27) conceituam orientacdo para o
mercado como sendo “o conjunto de crengas que coloca em primeiro lugar os interesses do
consumidor, ndo excluindo todos os demais publicos relevantes, tais como proprietarios,
gerentes e empregados, a fim de desenvolver uma empresa lucrativa no longo prazo”. Os
autores chamam ainda a atencdo para o fato de que a preocupacdo da empresa ndo pode
concentrar-se somente em reconhecer as necessidades dos consumidores, mas deve incentivar
também o desenvolvimento de uma consciéncia interna, buscando disseminar a importancia
das acOes voltadas para a satisfacdo do cliente como elemento central de todas as atividades
organizacionais.

A segunda razdo da revisao teorica sobre a orientacdo para o mercado e a orientacdo
para o cliente refere-se & importancia da identificacdo e a compreensdo dos diferentes
elementos que fazem parte dos constructos de orientagdo para o mercado e orientagcdo para o

cliente, na medida em que se busca “medir” essas orientacfes por meio de estudos aplicados
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em organizagdes. Assim, um exame da literatura indica que tanto orientacdo para o0 mercado
quanto orientacdo para o cliente tém sido usadas para descrever a implementacdo do conceito
de marketing, embora os termos ndo tenham exatamente 0 mesmo significado.

Segundo Wrenn (1997), a orientacdo para o cliente se refere a implementacdo do
conceito de marketing, conforme proposto por Kohli e Jaworski (1990), Jaworski e Kohli
(1993) e por Deshpandé, Farley e Webster (1993). Ja a orientacdo para o mercado envolve,
além do foco no cliente, o foco no concorrente e nos demais puablicos relevantes
(stakeholders), posicéo defendida por Narver e Slater (1990), e Slater e Narver (1995).

Concluindo, o posicionamento adotado pela autora baseia-se na visdo de Deshpandé,
Farley e Webster (1993) e Williams e Attaway (1996), ou seja, de que a orientacdo para 0
cliente esta fortemente relacionada com a cultura organizacional. O objetivo da orientacdo
para o cliente é a implementacdo do conceito de marketing nas organizacGes, por meio da
geracédo e disseminagdo de conhecimentos sobre esses clientes, de forma a identificar suas

necessidades e permitir a organizagéo estar sempre pronta a oferecer-lhes valor superior.

2.2 Cultura organizacional e cultura nacional

A cultura organizacional é, conforme a viséo de alguns autores, a manifestacdo de uma
das camadas ou niveis da cultura nacional. A seguir serdo detalhados alguns trabalhos que
abordam essa questdo, comentando as semelhancas e diferencas dos Vvarios niveis culturais
que atuam simultaneamente em determinado contexto.

O American Heritage Dictionary define cultura como:

a totalidade de padrbes de comportamento, artes, crengas, instituicbes e todos os
outros produtos do trabalho e do pensamento humanos caracteristicos de uma
comunidade ou populagdo, transmitidos socialmente (apud KOTTER; HESKETT,
1994, p. 4).

Segundo Kotter e Heskett (1994), a cultura organizacional atua em dois niveis: no
nivel mais profundo e menos visivel, a cultura refere-se a valores que sdo compartilhados
pelas pessoas em um grupo e que tendem a persistir com o tempo, mesmo quando mudam os
membros do grupo. Neste nivel é extremamente dificil mudar a cultura, em parte porque 0s
membros do grupo em geral ndo tém consciéncia de muitos dos valores que os unem.

No nivel mais visivel, a cultura representa os padrdes de comportamento ou as normas

de uma organizacao que os empregados, de forma automatica, incentivam 0s novos colegas a

Revista de Ciéncias da Administragdo — v.5, n.10, jul/dez 2003 5



Inter-relacdes entre orientagdo para o cliente, cultura organizacional e cultura nacional: proposta de um modelo

seguir. Neste nivel, ainda é dificil mudar a cultura, mas ndo téo dificil quanto no nivel dos
valores fundamentais.

Cada nivel de cultura tem uma tendéncia natural a influenciar o outro. Isto talvez seja
mais perceptivel em termos de valores compartilhados, os quais influenciam o
comportamento do grupo — a dedicacdo aos clientes, por exemplo, influenciando a rapidez
com que os individuos tendem a responder as suas reclamacfes. Mas a relacdo de causa e
efeito também flui na direcdo oposta — comportamento e pratica influenciam valores
(KOTTER; HESKETT, 1994, p. 4).

Outro autor que aborda essa questdo é Hofstede (1994). O autor comenta sobre a

existéncia de camadas culturais, assim definidas:

embora cada pessoa pertenca a um numero de diferentes grupos e categorias de
individuos a0 mesmo tempo, as pessoas inevitavelmente carregam varias camadas
de programacdo mental consigo, correspondentes a diferentes niveis de cultura
(HOFSTEDE, 1994, p. 10).

Os individuos séo influenciados por uma complexa interacdo entre cada uma dessas

camadas culturais. Esses niveis de cultura correspondem a:

a) um nivel nacional, de acordo com um pais (ou paises, através dos quais a pessoa
migrou durante o seu periodo de vida);

b) um nivel de afiliacdo regional, étnica, religiosa ou lingiistica, assim como as
nacdes sdo compostas de grupos regionais, étnicos, religiosos ou linglisticos
culturalmente diferentes;

c) um nivel de género, de acordo com o fato de a pessoa ter nascido homem ou
mulher;

d) um nivel de geracdo, que separa avos dos pais e 0s pais dos filhos;

e) um nivel de classe social associado com oportunidades educacionais e com a
ocupacdo ou profissdo da pessoa;

f) um nivel organizacional ou corporativo, para aqueles que estdo empregados, de
acordo com o modo como os empregados tém sido socializados pelo seu trabalho
na organizacao.

Partindo do raciocinio de Hofstede (1994), conclui-se que existem tracos culturais

determinados pelo local onde a empresa se desenvolve, ou pelo setor em que atua. Por

exemplo, ha diferencas que podem ser notadas no comportamento, nas crengas e valores de
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empresas do setor varejista, de um lado, e do setor atacadista, do outro. Ainda assim,
empresas de um mesmo setor de atividade e localizadas numa mesma area geografica tém
caracteristicas culturais proprias, que as diferenciam umas das outras. 1sso significa que cada
uma tem a sua cultura organizacional, a qual pode ser mais ou menos identificada com a do
mercado. Dessa forma, um certo grau de sintonia entre a cultura da empresa e a cultura do
mercado que ela atende se faz necessario. Por sua vez, essa cultura do mercado esta imersa e é
influenciada pelas caracteristicas da cultura nacional.

Segundo Motta (1997), a variacdo cultural refere-se primordialmente aos habitos e
comportamentos de um grupo ou sociedade para outros. Entretanto, é relativamente recente o
estudo das formas que essas diferencas assumem no mundo do trabalho. No ambiente
gerencial, a influéncia da cultura nacional sobre a cultura organizacional adquire maior
relevancia, por exemplo, quando se analisam 0s modelos de gestdo importados que
freqlientemente sdo implementados nas organizagdes locais ou trazidos pelas multinacionais.
Por esses modelos e praticas gerenciais serem concebidos em suas culturas originais muitas
vezes trazem pressupostos e valores culturais diferentes e até conflitantes com os dos paises

onde serdo implantados.

3 PROPOSICAO DO MODELO E DAS HIPOTESES DE PESQUISA

“Um modelo é uma representacdo externa e explicita de parte da realidade vista por
quem deseja usé-lo para entender, mudar, gerenciar e controlar parte dessa realidade” (PIDD,
1998, p. 25). Os modelos sdo simplificacdes, abstracdes das caracteristicas tidas como
importantes e ndo podem existir garantias de que serdo validos. Mas, se forem usados com
cautela, os modelos e a modelagem fornecem uma maneira de gerenciar o risco e a incerteza.

O modelo tedrico proposto como base para o problema de pesquisa foi construido a
partir da analise e aproximacdo de constructos apresentados na fundamentacdo teorica e
estudos ja realizados a respeito de orientacdo para o cliente, cultura organizacional e cultura
nacional com o desempenho empresarial.

Conforme a visdo de Schein (1985), a cultura organizacional possui varias camadas ou
niveis, fortemente relacionados, os quais diferem em visibilidade e interpretacdo. Uma
distincdo entre essas diferentes camadas (valores, normas, artefatos) é particularmente

relevante em fungéo da possibilidade de uma melhor compreensdo das forgas que atuam nos
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comportamentos de orientacdo para o cliente e de suas inter-relacdes. Da mesma forma, para
Homburg e Plesser (2000), a orientacdo para o cliente pode se manifestar em varios niveis da
organizacdo, por isso 0s autores consideram que € possivel estuda-la de um ponto de vista
cultural, por meio da andlise de artefatos e comportamentos que refletem determinados
valores e normas.

De acordo com Nakata e Sivakumar (2001), as organizacdes seguem determinados
passos quando buscam efetuar transformaces internas. A partir da estrutura elaborada por
Rogers (apud NAKATA; SIVAKUMAR, 2001) para a o processo de apropriacdo de
inovacOes pelas empresas, 0s autores propuseram um modelo de instituicdo da orientacdo para
o cliente, a partir da interpretacdo, adocao e implementacdo dos valores presentes na cultura
nacional.

O estagio de interpretacdo da orientagdo para o cliente, a partir da influéncia dos
valores da cultura nacional, reflete a formulacdo das nocGes a respeito do que seja a
orientacdo para o cliente e seu grau de aderéncia as normas da organizacdo. Em outras
palavras, determina-se 0 que a orientacdo para o cliente significa para as pessoas dentro da
empresa.

O estégio de adocao reflete a decisdo de adotar (em menor ou maior grau) a orientagdo
para o cliente como um guia para a empresa. Aqui sdo utilizados instrumentos formais, como
programas de treinamento e planos estratégicos. Nessa etapa, a orientacdo para o cliente ja é
visivel por meio dos artefatos presentes na empresa, ou seja, 0 ambiente construido da
organizagdo, arquitetura, layout, a maneira das pessoas se vestirem, documentos publicos,
rituais, linguagem e estorias, entre outros aspectos (SCHEIN, 1984). Existe um
comprometimento interno por parte dos membros da organizacdo com o conceito de
orientagéo para o cliente.

Por fim, o estdgio de implementacdo reflete os comportamentos de orientagdo para o
cliente, por meio da avaliagdo do grau com que a empresa gera, dissemina e utiliza os
conhecimentos adquiridos sobre os clientes (JAWORSKI; KOHLI, 1993). Neste ponto, a
organizacdo determina como executar a orientagcdo para o cliente por meio de atividades
especificas.

A partir desse raciocinio, propde-se o modelo desenvolvido na figura 1.
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FINANCEIRO = Satisfacdo do cliente

=  Lucratividade
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mercado
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funcionérios

Figura 1: Proposta de um modelo cultural de orientagdo para o cliente.
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Fonte: Elaborado pela autora a partir de Jaworski e Kohli (1993), Deshpandé, Farley e Webster (1993), Homburg
e Pflesser (2000) e Nakata e Sivakumar (2001).

De acordo com Nakata e Sivakumar (2001), a cultura nacional corresponde aos
padrbes de pensamentos, sentimentos e agdes enraizadas a partir de valores e convencdes
comuns a uma sociedade. Neste sentido, j& existe um conjunto relevante de trabalhos
centrados na cultura nacional e nos seus efeitos sobre as atividades de negdcios. As autoras
Adler e Bartholomew (1992) concluiram que a cultura nacional é uma determinante-chave
dos comportamentos gerenciais e organizacionais. Por sua vez, Clark (1990) prop6s que a
cultura nacional pode explicar e predizer a tomada de decisdo em contextos de marketing
internacionais. No Brasil, o estudo comparativo de Zanela (1999) procurou comprovar a
influéncia da cultura nacional sobre a percepcdo do processo decisorio individual em trés

paises diferentes. Assim, colocam-se as seguintes hipoteses:

Hla: A presenca de valores de orientagdo para o cliente na cultura nacional tem um impacto
positivo na interpretacdo de normas de orientacdo para o cliente.

H1b: A presenca de valores de orientacdo para o cliente na cultura nacional tem um impacto
positivo na adoc¢do de artefatos de orientacdo para o cliente.

H1c: A presenca de valores de orientagdo para o cliente na cultura nacional tem um impacto

positivo na implementag@o de comportamentos de orientacdo para o cliente.

Conforme Katz e Kahn (apud HOMBURG; PFLESSER, 2000, p. 452), “valores sdo as
mais generalizaveis justificativas ideoldgicas para a existéncia de normas e expressam as
aspiracdes que informam as atividades requeridas”. Os autores afirmam que a existéncia de
normas de orientacdo para o cliente gera artefatos de orientacdo para o cliente que existem na
organizacdo em forma de estorias, linguagens, rituais e objetos.

Complementarmente, Deshpandé, Farley e Webster (1993), em seu estudo empirico
sobre cultura organizacional, orientacdo para o cliente e inovagdo nas empresas japonesas,
apresentam um método de coleta de dados baseado em quadrados, ou seja, aplicacdo do
questionario em dois executivos da empresa vendedora e em dois executivos da empresa
compradora, como forma de comparar as percepc¢des da orientacdo para o cliente, a partir de
um ponto de vista interno e outro ponto de vista externo. Como a intengdo do modelo é

verificar a orientacdo para o cliente partindo de uma visdo consistente com a cultura
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organizacional, nesse caso busca-se verificar se as percepces e comportamentos daqueles
que definem as normas de orientacdo para o cliente da organizacdo (executivos) coincidem
com as percepgdes e comportamentos daqueles que praticam essa orientagdo no contato com
os clientes (funcionarios).

Crosby e Stephens (1987) utilizaram essa relacdo em um estudo, onde concluiram que
a satisfacdo do cliente com a prestacdo de servicos é gerada a partir de sua experiéncia com
trés aspectos distintos: a pessoa de contato (funcionario), o servico em si e a organizacao
prestadora do servigo. Conclusdes semelhantes foram obtidas por Doney e Cannon (1997),
quando verificaram que a confianga numa empresa fornecedora é construida por meio da
confianca nos vendedores e na propria empresa.

Ja o trabalho de Sirdeshmukh et al. (apud BREI, 2001, p. 38-39) propds que a
confianga do cliente em situacdo de prestacdo de servigos é desenvolvida em duas facetas
principais e distintas: os comportamentos dos funcionarios durante a prestagdo do servicgo e as
politicas e préaticas gerenciais que regulam cada transacéo. Os funcionarios interagem com 0s
clientes como agentes ou representantes da empresa, agindo, provavelmente, de acordo com
0s papéis estabelecidos pela geréncia executiva, pautando sua atuacdo segundo as orientaces
e treinamento recebidos e ndo agindo de maneira independente.

Varios autores, entre eles Cynthia Webster (1991, 1995), afirmam que sobretudo os
negocios que envolvem a prestacdo de servigos aos clientes necessitam adotar uma cultura de
orientacdo para o mercado, porque essa abordagem proporcionaria aos mesmos beneficios de
desempenho que ndo poderiam ser alcangados de outra maneira. Assim, reconhecendo que
uma cultura de orientacdo para 0 mercado pode resultar em melhores niveis de desempenho,
torna-se essencial que os executivos que tomam as decisbes compreendam os fatores que
constituem essa cultura, principalmente no que tange a prestacéo de servicos aos clientes.

Cynthia Webster (1991) investigou a consisténcia cultural nos servigos da empresa,
descobrindo que a posi¢do do funcionario influencia suas atitudes em relacdo a cultura de
orientacdo para o mercado atual ou ideal da empresa. Outra pesquisa da autora concluiu que
existiam diferencgas significativas entre a importancia percebida da cultura de orientagéo para
0 mercado entre organizacOes de servicos e organizagdes de produtos. Os resultados
sugeriram que, apesar da relativa importancia de varias dimensdes da cultura de orientacdo
para 0 mercado para os dois tipos de negdcios, as organizacdes de servigcos tenderiam a

colocar mais énfase na cultura de orientagdo para o mercado.
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O conceito de cultura € fundamental no setor de servicos devido ao processo
envolvido em servir o consumidor. Para a maioria das organizagdes de servicos lucrativas, as
transacdes de negdcios colocam os funcionarios e clientes em contato direto. Assim, as
interacGes entre funcionarios e clientes sdo determinantes mais significativas da qualidade nas
empresas de servicos comparadas com as empresas de produtos.

Neste sentido, uma atengédo crescente vem sendo dada, por pesquisadores e praticos,
em como as organizac@es de servigos podem cultivar uma cultura de orientacdo para o cliente.
Este interesse crescente € atribuido ao reconhecimento da importancia do papel exercido pela
cultura organizacional na estruturacdo do marketing de servigcos. Ha um amplo consenso entre
os estudiosos de que o marketing de servicos € diferente e geralmente mais dificil de
administrar do que o marketing de produtos, devido as quatro caracteristicas tipicas dos
Servigos: intangibilidade  (LOVELOCK, 1984);  variabilidade (ZEITHAML,;
PARASURAMAN; BERRY, 1985); inseparabilidade entre provisdo e consumo
(ZEITHAML; PARASURAMAN; BERRY, 1985) e perecibilidade (BATESON, 1995). Em
principio, apesar da grande aceitacdo do conceito de orientagdo para o cliente, 0
desenvolvimento das habilidades gerenciais necessarias para efetivar esse conceito nas
organizac@es ainda permanece uma area problematica para muitos negocios de servicos.

Uma razdo sugerida por Appiah-adu e Singh (1999) para essas falhas é a existéncia de
barreiras organizacionais que impedem a implementacdo bem-sucedida da orientacdo para o
mercado e das estratégias focadas no cliente. Estes obstaculos incluiriam a cultura
organizacional, além de sistemas e politicas relacionados a ela. Dessa forma, apesar de muitos
negocios terem estruturas, procedimentos e sistemas para guia-los nas suas operacdes e
praticas de orientacdo para 0 mercado, a dimensdo humana tem uma influéncia significativa
na execugdo dos planos de marketing, j& que sua formulacdo e implementacdo dependem
diretamente dos individuos que trabalham na empresa. “A cultura apropriada requerida para a
eficacia de marketing é aquela que é construida sob uma orientacdo para o consumidor, a qual
deve permear toda a organizacdo” (APPIAH-ADU; SINGH, 1999, p. 153).

Conforme Hartline et al. (2000), as empresas orientadas para o cliente estdo mais aptas
a proporcionar servicos de qualidade superior e satisfacdo dos clientes. Porém, poucas
pesquisas tém abordado a questdo de como essa orientacdo pode ser disseminada entre os
funcionarios que fazem parte da empresa. Esse esforco de orientacdo para o cliente incluiria a

disseminacdo de valores e normas de maneira a inspirar os funcionarios a serem orientados
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para o cliente. Assim, os funcionarios sdo responsaveis por traduzir a estratégia de orientagédo
para o cliente em comportamentos observaveis desse tipo de orientacdo. Além disso, a
orientacdo para o cliente dos funcionarios é definida por meio de normas culturais

estabelecidas pelos executivos. Dessa forma:

H2: A percepcao dos executivos em relacdo as normas culturais de orientacdo para o cliente
tem um impacto positivo sobre a percepcdo dos funcionarios em relagdo as normas culturais
de orientagéo para o cliente.

H3a: A presenca de normas culturais de orientagdo para o cliente dos executivos tem um
impacto positivo sobre os artefatos de orientacdo para o cliente.

H3b: A presenca de normas culturais de orienta¢do para o cliente dos funcionarios tem um
impacto positivo sobre os artefatos de orientagdo para o cliente.

As hipbteses 1, 2 e 3 pressupdem uma relagdo estreita entre valores basicos
compartilhados, a presenca de normas de orientagdo para o cliente e o desenvolvimento de
artefatos que materializam essa orientacdo. Na medida em que os artefatos de orientacéo para
o cliente possuem um poder simbolico, eles podem fortalecer ou ndo os comportamentos de
orientacdo para o cliente na organizacdo, ja que uma das fung¢bes dos simbolos é inspirar e

motivar os membros da organizacdo na direcdo de determinados objetivos. Dessa forma:

H4a: A presenca de artefatos indicando a existéncia de orienta¢do para o cliente exerce um
impacto positivo sobre o comportamento de orientagédo para o cliente dos executivos.
H4b: A presenca de artefatos indicando a existéncia de orientacdo para o cliente exerce um

impacto positivo sobre 0 comportamento de orientagdo para o cliente dos funcionarios.

As pessoas que fazem parte da organizacdo aprendem a ser orientadas para o cliente a
partir de um conjunto de principios, ou seja, elas estdo “mergulhadas” na cultura da empresa e
enxergam a realidade a partir desse viés, o qual possui aspectos visiveis (artefatos e
comportamentos) e subjetivos (valores e normas). Nesse ponto de vista, a implementagédo de
uma orientacdo para o cliente seria uma forma de operacionalizacdo das crencas e normas
contidas na cultura da empresa a partir da influéncia dos valores da cultura brasileira. Por
exemplo, se uma norma central da empresa € satisfazer o cliente acima de tudo, a

implementacdo serd a forma como essa norma é colocada em prética, ou seja, a maneira como
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as pessoas coletam, disseminam e utilizam as informagdes e criam 0s comportamentos e 0s
conhecimentos necessarios para satisfazer o cliente.

Além disso, os conceitos de abordagem programatica e abordagem de retorno do
mercado de Narver, Slater e Tietje (1998) trazem a nocdo de que simplesmente treinar as
pessoas para serem orientadas para o cliente ndo ¢ suficiente. E necessario que os funcionarios
participem da definicdo e solucdo dos problemas e que eles se sintam comprometidos com a
orientacdo para o cliente a partir do exemplo dado por seus superiores. Ndo adianta haver
somente um discurso de que a orientacdo para o cliente € importante se isso ndo se transforma
em comportamentos observaveis, tanto dos executivos quanto do restante das pessoas que
fazem parte da empresa, principalmente aqueles que estdo em contato direto com os clientes.

Isso leva a proposicao da seguinte hipdtese:

H5: A presenca de comportamento de orientacdo para o cliente dos executivos tem um
impacto positivo no comportamento de orientagédo para o cliente dos funcionarios.

O impacto sobre o desempenho das organiza¢cdes que adotaram a orientacdo para o
mercado foi objeto de analise de diversos autores. Inicialmente Kohli e Jaworski (1990)
consideraram existir trés conseqiiéncias na adogdo da orientacdo para o mercado: impactos
nas respostas dos clientes (aumentando sua satisfacdo e gerando repeticdo de negocios), nas
respostas dos funcionarios (aumentando o comprometimento com a organizacao, o espirito de
corpo e a satisfacdo no trabalho) e no desempenho do negdcio, principalmente quanto ao
retorno sobre o investimento, lucros, volume de vendas, participacdo de mercado e
crescimento de vendas. Por sua vez, Deshpandé, Farley e Webster (1993) sugeriram a
utilizacdo dos critérios de lucratividade, tamanho, participacdo de mercado e taxa de
crescimento como fatores de avaliagdo da mudanca na performance da empresa, tomando-os
em relagdo ao maior concorrente da empresa.

Varios estudos empiricos indicam que a presenca da orientacdo para o cliente levaria a
melhores resultados, tanto de mercado quanto financeiros (DESHPANDE; FARLEY;
WEBSTER, 1993; WRIGHT; PEARCE; BUSBIN, 1997; HOMBURG; PFLESSER, 2000).
Para Homburg e Pflesser (2000), desempenho de mercado é definido como a eficcia das
atividades de marketing da organizacéo e é medido por meio da imagem no mercado (positiva

ou negativa), nivel de satisfacdo dos clientes e nivel de lealdade dos clientes. O desempenho
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de mercado influenciaria diretamente o desempenho financeiro, medido por meio do retorno

sobre as vendas e lucratividade da organizagdo. Dessa forma:

H6a: A implementagdo de uma cultura organizacional de orientacdo para o cliente por meio
do comportamento dos executivos tem um impacto positivo sobre o desempenho de mercado
da empresa.

H6b: A implementacdo de uma cultura organizacional de orientacdo para o cliente por meio
do comportamento dos funcionarios tem um impacto positivo sobre o desempenho de
mercado da empresa.

H7: O desempenho de mercado tem um efeito positivo no desempenho financeiro da empresa.

Finalizando, as indicagOes para futuras pesquisas dos principais autores considerados
para o desenvolvimento do modelo e das hip6teses aqui propostas apontam para a existéncia
ou ndo da influéncia da cultura nacional como um elemento facilitador ou inibidor da
orientacdo para o cliente (DESHPANDE; FARLEY; WEBSTER, 1993; NAKATA;
SIVAKUMAR, 2001), da importancia da presenca dos artefatos culturais na implementacéo
de comportamentos de orientacdo para o cliente e da relevancia de desenvolver melhores
formas de mensurar esses artefatos (HOMBURG; PFLESSER, 2000), além da investigacéo
das relacdes entre a interpretacdo, a adocdo e a implementacdo de uma cultura organizacional
de orientacédo para o cliente (NAKATA; SIVAKUMAR, 2001) e do grau de orientacdo para o
cliente com o desempenho da empresa (JAWORSKI; KOHLI, 1993). Procurou-se considerar

esses aspectos na proposta desse modelo.

4 CONSIDERACOES FINAIS

A questdo fundamental levantada nesse artigo visava discutir as inter-relacfes entre a
orientacédo para o cliente e a cultura organizacional, a partir da difusdo dos valores da cultura
nacional na organizacdo, e o impacto dessas relacfes sobre o desempenho do negdcio.

Além disso, outro ponto essencial a ser considerado € a importancia da cultura
nacional na adocdo de uma orientacdo para o cliente, e 0 quanto ela pode vir a influenciar a
cultura organizacional nesse aspecto. Os defensores do conceito de marketing afirmam que o

lucro é a recompensa para a orientacdo para o cliente, a qual cria um consumidor satisfeito e
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fiel, mas ainda estamos no comec¢o de uma documentacdo empirica sistematizada dessa
relacdo no Brasil.

Do ponto de vista empresarial, tem havido muita énfase na necessidade de as empresas
desenvolverem uma cultura organizacional que facilite a implantacdo das atividades e da
filosofia de marketing. Apesar da importancia da cultura para o gerenciamento das praticas de
marketing nas empresas, as pesquisas empiricas sobre sua influéncia no contexto de mercado
ainda s&o relativamente limitadas.

O fato de as empresas orientadas para o cliente ou focadas no mercado serem bem-
sucedidas tem sido fregiientemente considerado como uma questio de fé. E claro que essa
orientagdo possui graus, pois nenhuma empresa pode ignorar seus consumidores
completamente e uma orientacdo total para o cliente ndo é provavelmente atingivel, nem
economicamente desejavel (NARVER; SLATER, 1990).

Entretanto, muitos executivos ndo estdo certos de o quanto realmente as suas empresas
sdo orientadas para o cliente. Os executivos também tém ddvidas sobre quais os tipos de
mudanca e quais 0s tipos de cultura organizacional sdo necessarios para atingir uma postura
mais orientada para o cliente. Orientacdo para objetivos externos, orientacdo para a
aprendizagem e criatividade sdo caracteristicas culturais que parecem favorecer a orientacdo
para o cliente, as quais exigem, do alto escaldo administrativo ao funcionario de atendimento
ao consumidor, comprometimento para atingi-la. Essas questbes claramente exigem o

desenvolvimento de pesquisas aplicadas e comprovagdo empirica.
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