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RESUMO

A aceitacdo por parte das organizacdes de uma orientacdo para o marketing interno,
ilustra em que medida estas se empenham na producdo de valor para os seus
colaboradores, através de uma gestao eficaz das relacdes entre colaboradores e seus

os superiores hierdrquicos, para promover maior satisfacdao dos funcionarios.

A literatura mostra que a orientacdo para o mercado interno motiva os colaboradores
com os objetivos de mercado da empresa e os incentiva a obterem um melhor
desempenho e oferecerem um servico excelente, o que acaba por melhorar a retencao

de clientes e aumentar o sucesso da empresa.

Este estudo teve como objetivo analisar as praticas de marketing interno das empresas
brasileiras, nomeadamente o papel do marketing interno enquanto estratégia de
gestdo de pessoas e o seu impacto na orientacdo para o mercado. Assim, foi
desenvolvido um modelo concetual dos relacionamentos entre os conceitos de
orientacdo para o mercado interno e de orientacdo para o mercado, incluindo 15

hipdéteses acerca dos impactos entre as dimens&es respetivas.

Com vista a determinac¢do dos objetivos do estudo foi aplicado um questionario a 109
empresas brasileiras de diversos sectores de atividade econdmica, tendo-se utilizado

uma abordagem quantitativa baseada em modelos de regressao linear multipla.

Os resultados do presente estudo permitiram corroborar que a orientagdao para o
mercado e orientagao para o mercado interno sao dois conceitos conectados, tendo
sido suportadas onze das quinze hipdteses propostas. Comprova-se assim que a
adocdo de condutas de orientagdo para o mercado interno, em particular as
dimensdes alusivas a divulgacdo de informagles e implementacdo de respostas,
influencia a orientagdao para o mercado externo e respetivas dimensdes (Produgao de

informacao, Divulgacdo de informacao e Respostas).

Apesar de algumas limita¢des relacionadas com o design do estudo e da amostra, estes
resultados confirmam estudos anteriores e sugerem importantes implicacdes para as

empresas. As empresas que desejam implementar com sucesso uma orientagdo de



mercado devem adotar um foco interno complementar sobre os seus trabalhadores,

garantindo que os desejos e necessidades destes também estdo satisfeitos.

Palavras-chave — marketing interno, orientacdo para o mercado interno, orientacao

para o mercado, empresas brasileiras.
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ABSTRACT

The acceptance of organizations of internal marketing orientation, illustrates the
extent to which they engage in production of values for its employees through the
effective management of relationships between the employees and their hierarchical

superiors, to promote greater employee satisfaction.

The literature shows that the internal market orientation motivates employees with
the goals of the enterprise market and encourages them to achieve better
performance and offer an excellent service, which ultimately improves customer

retention and increase the firm's success.

This study aimed to analyze the practices of internal marketing of Brazilian firms,
including the role of internal marketing as people management strategy and its impact
on market orientation. A conceptual model of the relationships between the concepts
of internal market orientation and market orientation was developed, including fifteen

hypotheses about the impacts among the respective dimensions.

For the determination of the objectives of the study a questionnaire was applied to
109 Brazilian firms of several sectors of economic activity, and a quantitative approach

was used based on multiple linear regression methods.

The results of this study corroborate that the market orientation and guidance for the
internal market are connected, and eleven out of the fifteen proposed hypotheses
were validated. This confirms that the adoption of internal market oriented behavior,
particularly dimensions relative to dissemination of information and implementation
of responses, influences the external market orientation and its dimensions

(production of information, disclosure of information and responses).

Despite some limitations related to study design and sample, these results confirm
previous studies and suggest important implications for firms. Firms wishing to
successfully implement a market orientation should adopt a complementary internal
focus on their employees, ensuring that the needs and desires of these are also

satisfied.
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1. Introducgao

1.1. Enquadramento do tema

A crescente globalizagao econdmica, e a cada vez maior exigéncia dos consumidores,
levam a que as empresas se adaptem para atender melhor as exigéncias do mercado.
Diante da intensificacdo da concorréncia e do ritmo acelerado das mudangas no
ambiente de negdcios, as empresas devem manter uma comunicacdo efetiva com seus
colaboradores, entre eles e com os clientes, como recurso cada vez mais fundamental
para a eficiéncia da organizacdo e como forma construtiva de explorar o empenho, o
entusiasmo e as ideias dos seus funcionarios para melhor atender e fidelizar seus

clientes.

Neste campo de acdo, o Marketing Interno é uma parte importante do planeamento
estratégico da organizacdo (Roshani, Enayati, e Lashkary, 2013) e da sua orientacdo
global de marketing, que envolve a utilizacdo de técnicas de marketing dentro da
organizacdo para criar e comunicar os valores corporativos (Hogg e Carter, 2000). A
adocdo por parte das organizacbes de uma orientacdo para o marketing interno,
reflete em que medida esta se compromete a produzir valor para os seus
colaboradores, através de uma gestdo eficaz das relagdes entre colaboradores,
supervisores e sua gestdo (Gounaris, 2006), para promover maior satisfacao entre os
funcionarios uma vez que esta se repercute em melhores resultados para o negdcio.
Partindo do individual é possivel detectar questdes comuns a determinados grupos, o
qgue viabiliza a estruturacdo de programas especificos. Isso vale para aspectos que
envolvem o desenvolvimento das pessoas, as politicas e praticas de gestdo, e mesmo a
parte de beneficios. Empresas alicercadas por uma comunicac¢do clara sdo capazes de
motivar melhor os colaboradores, com impactos positivos para o desempenho da
organizagao e sua sustentabilidade e empresas gerenciadas com exceléncia acreditam

gue as relagdes entre os funciondrios afetam as relagdes com os clientes.

No entanto, a literatura sobre o marketing interno, considerando os funcionarios ao
mesmo nivel que os clientes ou concorrentes, ndo tem sido uma das areas do
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marketing com maior progresso (Greenley e Foxall, 1998; Tortosa, Moliner, e Sanchez,

2009).

Apesar de ja existirem evidéncias empiricas que constatam que a orientacdo para o
marketing interno tem um impacto nos comportamentos orientados para o mercado,
este tema continua a ser assinalado como uma importante drea de estudo (Gounaris,
2006; Lings e Greenley, 2010), em particular para o Brasil em que os estudos sobre

esta temadtica sdo relativamente escassos.

1.2. Objetivo da investigagdo

Face ao anteriormente exposto, o presente trabalho pretende abordar estas limitacdes
da literatura atual, tendo como objetivo principal analisar as praticas de marketing
interno das empresas brasileiras, identificando o papel do marketing interno enquanto
estratégia de gestdo de pessoas e o seu impacto na orientacdo para o mercado. Assim,
a questdo de investigacdo subjacente ao trabalho é:

Qual é a relacGo entre a orientagdo para o mercado interno e orientacGo para o

mercado das empresas brasileiras?

1.2.1. Objetivo Geral

O objetivo geral do estudo é comprovar a existéncia de uma associagdao entre de
orientacdao para o mercado interno e a orientagdo para o mercado nas empresas

brasileiras.

1.2.2. Objetivos Especificos

Em termos especificos este trabalho pretende:
- Avaliar quais as dimensdes da orientacdo para o mercado interno mais
relevantes para as empresas brasileiras

- Avaliar a relacdo entre as dimensdes da orientacdo para o mercado interno



- Avaliar quais as dimensdes da orientacdo para o mercado mais relevantes para
as empresas brasileiras e de que forma elas se relacionam
- Avaliar de que forma a orientacdo para o mercado interno e suas dimensdes

influenciam a orientacdo para o mercado externo e suas dimensoes

1.3. Estrutura da Dissertacdo

A Dissertacdo serd estruturada em sete capitulos. No Capitulo I, é introduzida a
relevancia do estudo, sdo definidos os objetivos gerais e especificos apds a definicdo

da questdo de investigacao.

No Capitulo Il, serd desenvolvida a revisdo da literatura, dividindo-se esta secdo em 3
partes, nomeadamente os conceitos ligados ao marketing interno, a orientacdo para o

mercado e a orientacdo para o mercado interno.

O Capitulo Il apresenta o modelo conceptual de investigacdo que objetiva as questdes

e hipdteses de investigacao.

No Capitulo IV é descrita toda a metodologia de investigacdo, apresentando e
descrevendo o processo de recolha dos dados, a construgao do questionario utilizado
na recolha dos dados, bem como é apresentada a descricao e operacionalizagao das
varidveis dos construtos da orientagdo para o mercado interno e da orientagdo para o
mercado. Por ultimo sdo referidos os métodos estatisticos utilizados para a avaliagao

dos objetivos e hipdteses.

A andlise de resultados do estudo é apresentada no Capitulo V, comec¢ando por uma
caraterizacdo da amostra em estudo e uma posterior analise das hipdteses em estudo.
O trabalho encerra-se com o Capitulo VI e com o Capitulo VI, que envolve
respetivamente as conclusdes e as consideragdes finais, limita¢gdes e futuras linhas de

investigagao.



2. Revisao da literatura

2.1. Introdugado

Neste capitulo, apresenta-se o enquadramento tedrico alusivo ao marketing interno
(2.2), a orientacdo para o mercado (2.3) e a orientacdo para o mercado interno (2.3).

O papel fundamental dos funciondrios no desenvolvimento de uma orientacdo para o
mercado, e as respectivas praticas centradas no cliente, tem sido corroborado pela
literatura (Gounaris, 2008; Lings e Greenley, 2005, 2010; Lings, 1999). Desta forma, a
orientacdo para o marketing interno tem consequéncias positivas na adesdo dos
funcionarios para a realizacdo de diretivas especificas orientadas para o mercado
(Harris e Piercy, 1999; Lings e Greenley, 2005), favorecendo a atitude dos
trabalhadores e levando ao sucesso da organizacdo no mercado externo (Bitner,
Booms, e Mohr, 1994; Bitner, 1990; Tortosa et al., 2009), pois alinha e motiva os
colaboradores com os objetivos de mercado da empresa e incentiva os colaboradores
a obterem um melhor desempenho e oferecerem um servigco excelente, o que acaba
por melhorar a retencdo de clientes e aumentar o sucesso da empresa (Lings e
Greenley, 2010). Assim sendo, a orientacdo para o mercado e orientacdo para o
mercado interno sdo dois conceitos inter-relacionados, uma vez que a adog¢do de
praticas de orientagdo para o mercado, aumenta o valor e os niveis de qualidade
percebidas pelo cliente, melhorando igualmente o nivel de valor percebido pelos
funciondrios (Gounaris, Vassilikopoulou, e Chatzipanagiotou, 2010; Zaman, Javaid,

Arshad, e Bibi, 2012).

2.2. Marketing Interno

Apesar da importancia que o marketing interno tem em termos organizacionais, este
conceito somente surgiu na literatura na década de 1970 (Berry, Hensel, e Burke,
1976; Sasser e Arbeit, 1976). Berry et al. (1976) referem a necessidade de satisfacdo
dos colaboradores tendo em vista a organizacdao de servicos com foco no cliente,
sendo t3o importante como a satisfacdo dos clientes, uma vez que a capacidade da

empresa de manter a satisfacdao dos seus clientes é dependente do grau de orientacao
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para os clientes por parte dos funciondrios e do seu nivel de satisfacdo. Assim, a
satisfacdo dos clientes e satisfacdo dos colaboradores sdo dois construtos
interrelacionados. Berry (1980) define o marketing interno como a visualizagdo dos
colaboradores como consumidores internos, as tarefas de trabalho como produtos
internos que satisfazem as necessidades e desejos dos clientes internos, com vista a
consecucdo dos objetivos da organizacdo. O dmago na satisfacdo dos trabalhadores
nesta nova abordagem da gestdo dos trabalhadores, pode ser atribuido ao fato que
nos servicos muito do que os clientes compram corresponde a trabalho, ou acdes e
desempenho do ser humano (Rafig e Ahmed, 2000). Como extensdo, a atracdo dos
melhores funciondrios, a sua retencdo e motivacdo tém uma importancia critica,
particularmente em situacbes em que a qualidade de servico é o Unico fator de
diferenciacdo entre os concorrentes (Sasser e Arbeit, 1976). Para os clientes, em
muitos casos, o servico é o funcionario, pois a sua atitude, as competéncias linguisticas
e aparéncia sao parte da experiéncia do cliente, enquanto nos contextos industriais se
um trabalhador tem uma fraca atitude de trabalho, baixa capacidade de comunicacao
ou estd mal vestido, o cliente ndo vai saber sobre isso (Berry, Conant, e Parasuraman,
1991). A ferramenta fundamental para manter a satisfacdo dos funcionarios nesta
abordagem é trata-los como clientes internos, similares aos consumidores externos,

que trocam servicos entre si.

Apesar da filosofia dos funciondrios como clientes ser bastante atraente, diversos
autores referem alguns potenciais problemas nesta conceitualizacdao (Hoffman e
Ingram, 1991; Piercy, 1995; Rafiq e Ahmed, 1993). Segundo Rafiq e Ahmed (2000) ao
contrario da do marketing externo, o “produto” que é vendido aos funcionarios pode
ser indesejado por eles ou até mesmo possuir utilidade negativa. Em segundo lugar, os
funciondrios normalmente ndo tém capacidade de escolha dos “produtos” que podem
ser selecionados, ao contrdrio da situacdo externa. Em terceiro lugar, por causa da
esséncia contratual de trabalho, os funcionarios podem, em dultima analise, ser
compelidos a aceitar “produtos” que eles ndao desejam. Em quarto lugar, os custos
financeiros de ter funcionadrios satisfeitos podem ser bastante elevados. Por ultimo, a
nocdao de funciondrio como cliente também levanta a questdo de como as

necessidades dos clientes externos tém primazia sobre os funciondrios, uma vez que a
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proposicdo de Sasser e Arbeit (1976) segundo a qual os funcionarios sdo o mercado
mais importante de uma empresa de servicos, remete os clientes externos para
segundo nivel, o que contraria um dos principais axiomas do marketing, em que os

clientes externos tém a primazia (Rafiqg e Ahmed, 2000).

O desenvolvimento de um outra abordagemde marketing interno foi empreendido por
Gronroos (1994) que afirma que ndo so a interacdo do cliente com o vendedor tém
um impacto na compra e na decisdo de repeticdo da compra, mas também a interacdo
do vendedor com o cliente providencia uma oportunidade de marketing para a
organizacao, fazendo com que os colaboradores ndo pertencentes a area do marketing
se tornem funciondrios do marketing em part-time (George, 1990; Gronroos, 2004).
Para tirar vantagens dessas oportunidades é necessario que os trabalhadores tenham
orientacdo para o cliente e espirito comercial, sendo para este autor o objeto do
marketing interno fazer com que os funciondrios estejam motivados e
consciencializados no cliente. Nesta abordagem, n3o é suficiente que os colaboradores
estejam motivados para terem melhor desempenho, como na abordagem de Berry,
mas terem simultaneamente uma mente comercial (Foreman e Money, 1995). Além
disso, a eficiéncia dos servicos também exige uma coordenacdo efetiva entre os
funcionarios que contactam com o cliente e os funciondarios de suporte. Gronroos
inclui ainda no marketing interno a aplicacdo interna a empresa das atividades
marketing (Gronroos, 1994b, 2004). Assim, o marketing externo comeca a partir de
dentro da organizagao e em comparacdao com situagdes de marketing transacional, o
processo de marketing interno completo e em funcionamento é necessario para fazer
com que marketing relacional seja bem-sucedido (Gronroos, 2004). Numa organizagao
em que ndo exista um esforco de marketing interno ativo e continuo, o impacto do
marketing interativo para os clientes ira deteriorar-se e a qualidade do servico vai ser
afetada com efeitos negativos na rentabilidade e nos resultados. Neste sentido, o
marketing interno é um pré-requisito para a comercializagdo externa com sucesso e
algumas atividades de marketing externo tradicional podem ser utilizadas
conjuntamente com a formacdo e outras atividades de desenvolvimento pessoal

tradicionais (Grénroos, 1995).



Uma outra concetualizacdo de marketing interno, reconhece este como um veiculo da
implementacdo da estratégia das organiza¢des (Rafiq e Ahmed, 2000). Winter (1985)
foi um dos pioneiros a dar saliéncia a capacidade do marketing interno como técnica
de gestdo dos colaboradores para a realizacdo dos propdsitos da organizacao,
enfatizando que o papel do marketing interno é alinhar, formar e motivar os
colaboradores em direcdo aos objetivos da organizacdo, correspondendo a um
processo em que os funciondrios compreendem e reconhecem ndo sé os valores do
programa de marketing interno, mas também o seu lugar nesse programa. Nesta
concepgao o marketing interno surge como um mecanismo de implementagao
ajudado pela crescente crenca de que o marketing interno possui o potencial de um
mecanismo de integracdo interfuncional dentro da organizacdo, integrando o
marketing interno e as fungGes dos funciondrios com vista aos funcionarios tornarem-
se um recurso para a funcdo de marketing (Glassman e McAfee, 1992). Este papel do
marketing interno como uma ferramenta ou metodologia tornou-se mais explicita
(Rafig e Ahmed, 2000), tendo inicialmente aparecido no contexto de marketing de
servicos (Flipo, 1986; Tansuhaj, Wong, e McCullough, 1987) e posteriormente foi
generalizada ) a todos os tipos de estratégias de marketing por Piercy e Morgan (1990.
De um modo geral, todas estas abordagens baseiam-se no reconhecimento de que
existe uma necessidade de ultrapassar o conflito interfuncional (Flipo, 1986) e de
melhorar a comunicagao interna de forma a implementar eficazmente as estratégias.
Estas extensdes dirigiram o marketing interno como uma ferramenta geral para a
implementacdo de qualquer estratégia organizacional seja ela interna ou externa. O
marketing interno passou a ser visto como um mecanismo para reduzir o afastamento
departamental (Martin, 1992), reduzindo o atrito interfuncional e superando a
resisténcia a mudanca (Rafig e Ahmed, 1993), tendo como consequéncia o aumento de
aplicagdes do marketing interno para qualquer tipo de organiza¢Bes, ndao apenas
servicos. Harrell e Fors (1992) aplicam o conceito a empresas industriais e Ahmed e
Rafiq (1995) propdem uma metodologia de marketing interno aliada a implementacao

de gestdao da mudancga adequada para uma grande variedade de contextos.

Assim, apesar de ndo existir consenso sobre o significado operacional do marketing

interno, constata-se que as técnicas de marketing iniciadas por Berry et al. (1976)
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envolvem acbGes como atracdo e selecdo de funcionarios, a socializacdo destes,
capacitacdo, participacdo na tomada de decisGes e estabelecimento de informacgdes
precisas, bem como abertura entre funciondrios e administradores. Esses aspectos dos
programas de marketing interno auxiliam os gestores a obterem maiores niveis de
satisfacdo no trabalho e os investigadores da area a operacionalizarem a noc¢do de
marketing interno. De sublinhar, no entanto, que essas a¢des ocorrem num quadro
especifico orientado e focado no cliente, o que explica porque é que o marketing
interno é diferente da gestdo de recursos humanos (Gounaris, 2008; Mudie, 2003).
Brown e Leigh (1996) sugerem que a orientacdo para o cliente inicia-se a um nivel
individual e certos tracos de personalidade facilitam ao trabalhador focar-se nas

necessidades do cliente e ser sensivel a estas necessidades.

Em sintese, as ideias sobre marketing interno parecem convergir (Gounaris, 2008;

Rafig e Ahmed, 2000) para os pontos que constam da Figura 1.

Figura 1 — Principais ideias associadas ao marketing interno
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2.3. Orientagdo para o Mercado

O conceito de orientacdo para o mercado tem sua origem numa filosofia de gestao
conhecida como o conceito de marketing (Raaij e Stoelhorst, 2008). Esta filosofia tem
sido a pedra angular da disciplina de marketing desde Drucker (1954), que descreveu o
marketing como todo o negdcio visto do ponto de vista de seu resultado final, isto é,
do ponto de vista do cliente, argumentando que existe uma definicio valida de
objetivo de negécios, criar clientes. McNamara (1972) define o marketing como uma
filosofia de gestdo de negdcio que assenta na adocdo da necessidade de orientacao
para o cliente pela empresa, e ao mesmo tempo enfatiza o papel do marketing como
principal motor e catalisador das necessidades de mercado. Ao longo dos anos, o
conceito de marketing tem servido como teoria implicita de comercializacdo da
empresa, relacionando os diferenciais de desempenho entre as empresas com o seu
grau de orientacdo para o mercado (Strong e Harris, 2004). O conceito tornou-se
bastante apelativo para os gestores e tem sido uma das ideias mais influentes do
marketing (Raaij e Stoelhorst, 2008), podendo-se constatar que o conceito foi
redescoberto por Webster Jr. (1988). O amago dessa abordagem reside nas
necessidades dos clientes e, portanto, uma empresa deve reconhecer que a satisfacao
do cliente é a chave para alcancar os objetivos da organizacdo (Bottala e Camacho,
2013; Riel, Semeijn, Hammedi, e Henseler, 2011; Yang e Li, 2011). Assim, as atividades
qgue envolvem uma efetiva orientacdo para o mercado sao consideradas requisitos
para as organizagdes serem capazes de fornecer produtos e servigos superiores em
resposta as necessidades dos clientes (Atuahene-Gima, 1996; Eggers, Hansen, e Davis,

2011; Zortea-Johnston, Darroch, e Matear, 2011).

As primeiras e principais definicdes de orientagao para o mercado devem-se a Shapiro
(1988), Kohli e Jaworsk (1990), Narver e Slater (1990), Ruekert (1992), Deshpande,
Farley, e Webster (1993) e Day (1994).

Para Shapiro (1988), a empresa é orientada para o mercado se as informacgdes sobre

todas as influéncias de compra importantes atravessam cada fung¢ao corporativa, as



decisGes estratégicas e taticas sdo feitas entre funcdes e entre divisbes e estas

coordenam as decisdes e executam-nas com um sentido de compromisso.

Para Kohli e Jaworski (1990) a orientacdo para o mercado é a geracdo de inteligéncia
de mercado nas organizacOes, referente as necessidades atuais e futuras dos clientes,

disseminacdo da inteligéncia entre os departamentos e a capacidade de resposta.

Segundo Narver e Slater (1990) a orientacdo para o mercado consiste em trés
componentes comportamentais: A cultura empresarial, que de forma mais eficaz e
eficientemente cria os comportamentos necessarios para a criacdo de valor superior
para os clientes; a orientagdao para o cliente, para os concorrentes e coordenagao

interfuncionais e ainda o foco e rentabilidade a longo prazo.

Ruekert (1992) descreve o nivel de orientacdo para o mercado numa organizagao
como o grau em que a unidade de negdcios obtém e utiliza informacdes de clientes,
desenvolve uma estratégia que ira atender as necessidades dos clientes, e que
implementa uma estratégia agil para responder as necessidades e desejos dos clientes.
Deshpande et al. (1993) relatam que a orientacdo para o cliente é o conjunto de
crencgas que coloca o interesse do cliente em primeiro lugar, sem excluir os de todos os
stakeholders, tais como proprietdrios, gerentes e funcionarios, a fim de desenvolver

uma empresa rentavel a longo prazo.

Por ultimo, para Day (1994) a orientacdao para o mercado representa a existéncia de

capacidades superiores em entender e satisfazer os clientes.

Cadogan e Diamantopoulos (1995) e Matsuno, Mentzer, e Ozsomer (2002) consideram
os conceitos dominantes da orientagao para o mercado como sendo os provenientes
dos estudos de Narver e Slater (1990), com especial énfase nos aspectos culturais, e de
Kohli e Jaworski (1990) que relevam os aspectos comportamentais. Estas duas
abordagens tém uma contribuicdo distinta para a compreensdo do conceito de
orientacdo para o mercado e, embora as conceitualizacdes sejam diferentes, os dois

campos mostram consisténcia e coordenacdo (Nayebzadeh, 2013). Quanto a natureza
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da informacdo constata-se o acordo entre ambas a abordagens, isto é nas informacdes
relacionadas com os clientes e concorrentes e a importancia desses dois fatores no
mercado. Relativamente a analise referente ao que as organizacdes efetuam com
essas informacbes, em ambas as abordagens a informacdo é obtida, interpretada e
utilizada no planeamento das estratégias das empresas. Assim, ambas as abordagens
integram-se coerentemente melhorando a riqueza do conceito de orientacdo para o

mercado (Harrison-Walker, 2001; Nayebzadeh, 2013).

Para a implementacdo de medidas de aumento do nivel de orientacdo para o mercado
por parte das organizacOes é necessario que seja realizado um levantamento do nivel
de orientacdo de mercado que a mesma detém, para sua andlise e posterior
determinacdo do nivel desejavel de orientacdo para o mercado (Matsuno et al., 2002).
Com a variedade de defini¢cdes de orientacdo para o mercado existe uma variedade de
escalas para medir o construto, sendo as mais divulgadas e utilizadas pelos académicos
e por profissionais de marketing (Langerak, 2002; Tomaskova, 2009), a escala MKTOR
(Narver e Slater, 1990) e a escala MARKOR (Kohli, Jaworski, e Kumar, 1993).

Para a definicdo da escala MKTOR, Narver e Slater (1990) construiram um construto
formado por trés dimensGes comportamentais, que retratam acGes e padrdes de
comportamento da empresa: orientagdo para o cliente; orientagdo para a concorréncia
e coordenacdo interfuncional e ainda dois critérios de decisdo: objetivos de longo
prazo e rentabilidade. A orientagdo para o cliente e a orientagao para os concorrentes
inclui todas as atividades envolvidas na aquisicio de informagdes sobre os
compradores e 0s concorrentes no mercado alvo e divulgando-as por toda a empresa.
A coordenacao interfuncional é realizada com base nas informacdes dos clientes e
concorrentes e compreende esforcos coordenados do negdcio, normalmente
envolvendo ndo sé o departamento de marketing, e tendo como objetivo criar valor
superior para os clientes. As trés componentes comportamentais da orienta¢ao para o
mercado compreendem as atividades de aquisicdao de informagdes de mercado e de
divulgacdo e a coordenacdo da criacdo de valor para o cliente (Narver e Slater, 1990).
Quanto aos dois critérios de decisdao, uma empresa ndao pode evitar uma perspectiva

de rentabilidade e de longo prazo se pretender sobreviver e manter na presenca de
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competicdo, pelo que para evitar que os seus concorrentes superem o valor criado
para os clientes, uma empresa deve continuamente descobrir e implementar valor
adicional para os seus clientes, exigindo um conjunto adequado de taticas e

investimentos (Narver e Slater, 1990).

A escala MARKOR tem como base o modelo tedrico desenvolvido por Kohli e Jaworski
(1990), composta pelas dimensdes producado de informacdo de mercado, disseminacdo

da informacao e resposta ao mercado.

A informacdo de mercado é um conceito mais vasto do que simplesmente as
necessidades e preferéncias verbalizadas dos clientes, incluindo uma andlise de fatores
exogenos que influenciam essas necessidades e preferéncias, como por exemplo
regulamentacbes governamentais e de concorréncia, tecnologia e meio envolvente ao
negoécio. A disseminacdo eficaz de informacdo de mercado é essencial pois fornece
uma base comum para a¢bes concertadas pelos diferentes departamentos, uma vez
gue ocorre dentro e entre departamentos, beneficiando a coordenacdo de pessoas e
departamentos com o objetivo de facilitar a consecucdo dos objetivos organizacionais

gerais.

Como se estd particularmente interessado no impacto dos comportamentos do
marketing interno no comportamento orientado para o mercado de funcionarios e,
consequentemente se estar a adotar uma perspetiva comportamental da orientagao

para o mercado a escala utilizada neste estudo é a MARKOR.

2.4. Orientagao para o Mercado Interno

Os recentes avangos na area de marketing interno levaram a identificacdo de
comportamentos de gestdo especificos associados a essa filosofia (Lings e Greenley,
2010), pelo que a conceitualiza¢do da orientagdo para o mercado interno, bem como o
desenvolvimento e validagdo de instrumentos para medir esse construto tém sido
apurados (Gounaris, 2006; Lings e Greenley, 2005; Lings, 2004). Para a

operacionalizacdo da orientacdo para o marketing interno, Lings e Greenley (2010)
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sugerem que a orientacdo para o mercado pode ser adaptada para o contexto de
trocas empregador-empregado no mercado interno, propondo o conceito de
orientacdo para o mercado interno. O desenvolvimento de tal orientacdo para o
mercado interno traz resultados positivos para a empresa e seus funcionarios, da
mesma forma que a orientacdo para o mercado externo tem consequéncias positivas

para a empresa e seus clientes externos.

A orientacdo para o mercado interno estimula as organizacbes a produzir um
relacionamento eficaz com os seus funcionarios, tendo como base o compromisso de
oferecer um valor superior a estes, compreendendo e satisfazendo as suas
necessidades manifestas e latentes, da mesma forma que o compromisso é

indispensavel para criar valor para clientes da empresa (Gounaris, 2006).

A definicdo do construto de orientacdo para o mercado interno por Lings e Greenley
(2005) inclui cinco dimensdes da orientacdo para o mercado interno, trés referentes a
geracdo de informacGes sobre o mercado interno: gera¢do de informacdo informal;
geracao de informacdo formal face-to-face; e geracdo de informacdo formal escrita.
Este construto inclui ainda as dimensdes respeitantes a divulgacdo de informacdes e

implementacdo de respostas a essa informacao.

A geracao de informacgdo decorre das interagdes quotidianas e da proximidade fisica
entre colaboradores e os gestores, oferecendo assim oportunidades adicionais para a
geracdo de informagdo, com base nas atitudes, valores e situagdes individuais.
Relativamente a informacdo formal esta tem uma manifestacdo bidimensional através
da utilizacdo dos meios de comunicagao escritos, como os questionarios e estudos de
satisfacdo no trabalho, e intera¢des face-to-face, como a entrevistas, avaliacbes e
reunides, sendo complementares estes dois métodos de geracdo de informagao
formal. A divulgacdo da informacao é um fator fundamental para perfilar as atitudes e
comportamentos dos colaboradores com os objetivos da organiza¢ado, e a proximidade
entre gestores e colaboradores aumenta as oportunidades para a comunicacao,
proporcionando a oportunidade para a recolha de informa¢bdes sobre os anseios e

necessidades dos empregados e também para divulgar informacdes. Relativamente a
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implementacdo de respostas a concep¢do e implementacdo destas tém como foco
principal atender as necessidades e desejos dos colaboradores e envolvem atividades
como o desenvolvimento de sistemas de recompensas individualizados, avaliacdes de

desempenho, mudancas de horario de trabalho e fornecimento de treinamento.

Salienta-se igualmente que o desenvolvimento desta escala tem como base as escalas
de orientacdo para o mercado, nomeadamente a escala MARKOR (Lings e Greenley,
2010). Gounaris (2006, 2008) confirma esta conceitualizacdo e atividades relativas a

orientacdo para o mercado interno.

2.5. Conclusdao

O marketing interno tem sido um tema discutido na literatura de marketing ha quase
guatro décadas. Este tem sido utilizado para descrever o uso de técnicas de marketing
para alinhar as operacdes de uma organizacdo com as necessidades dos clientes. A
visdo predominante entre os académicos de marketing interno é que a satisfacdo dos
trabalhadores é essencial para a prestacdo de servicos de qualidade, sendo os
trabalhadores de uma organizacdo os funcionarios o foco de atividades de marketing

interno.

Em termos de operacionalizagdao, o marketing interno tem sido operacionalizado de
varias maneiras, contudo existe unanimidade de que se trata de um constructo
multidimensional, destacando-se as dimensdes alusivas a gera¢do de informacgdo
interna, divulgacdo de informacdo interna e de resposta referentes a informacgdo

interna.

O conceito de orientagdo para o mercado tornou-se bastante atrativo para os gestores
e tem sido uma das ideias mais dominantes do marketing. O ponto fulcral dessa
abordagem estd nas necessidades dos clientes, pelo que uma empresa deve
reconhecer que a satisfacdo do cliente é a chave para alcangar os objetivos da
organizagao, e as atividades que envolvem uma efetiva orientagdo para o mercado sao

condicdes para as organizagdes terem competéncias para fornecer produtos e servigos
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de qualidade superiores em resposta as necessidades dos clientes. A adoc¢do da
orientacdo para o mercado interno nas organiza¢des deverd ter um impacto positivo

na orientag¢do para o mercado.
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3. Modelo teodrico e hipoteses

Neste capitulo do estudo desenvolve-se o0 modelo concetual de investigagao que tem

como objetivo operacionalizar as hipdteses de investigacao.

3.1. Modelo concetual

O modelo concetual proposto foi delineado com base na revisdo da literatura. Da
revisdo da literatura realizada decorre a proposicio de que a orientacdo para o
mercado interno influencia a orientacdo para o mercado (Gounaris et al., 2010; Lings &
Greenley, 2005, 2010; Zaman et al., 2012), pelo que o presente estudo procura validar
o modelo da Figura 2, em que as relagdes causais correspondem as hipdteses da

investigacao.

Figura 2 — Modelo concetual

H2a, H2b, H2c, H2d, H2e H3c

ORIENTACAQ PARA O MERCADO INTERNG ORIENTACAO PARA
O MERCADO

Notas: Mlg — Orientagdo para o mercado interno: Geragdo de informagdo informal; Mlg — Orientagdo para o mercado interno:
Geragdo de informagdo formal face-to-face; Mig — Orientagdo para o mercado interno: Geragdo de informacgdo formal escrita; Mlp
— Orientagdo para o mercado interno: Divulgacdo de informagdo; Mlg — Orientagdo para o mercado interno: Implementacdo de
respostas; OMp — Orientagdo para o mercado: Produgdo de informagdo; OMp, — Orientagdo para o mercado: Divulgagdo de

informagdo; OMg — Orientagdo para o mercado: Resposta

Fonte: adaptado de Lings e Greenley (2010)
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3.2. Hipoteses de investigacao

A geracdo de informacdo acerca do mercado interno precede a divulgacdo dessas
mesmas informacdes, pelo que a geracdo e disseminacdo de informacdo tendem a
preceder a criacdo de respostas de valor para o mercado interno, sendo légico e
intuitivo que a informacdo necessita de ser coletada antes de qualquer tentativa de
divulgacdo e, consequentemente, a recolha de informacdes deve preceder a sua
divulgacdo no processo de orientacdo para o mercado interno (Lings e Greenley, 2010).
Seguindo a linha de orientacdo do mercado de Jaworski e Kohli (1993), estas
dimensdes relativas as geracdo e difusdo da informacdo estdo relacionadas. Com o
objetivo de averiguar as relagbes causais entre a geracdo de informacdo interna,
divulgacdo e respostas ao mercado interno, sdo definidas as seguintes hipdteses:
— H1la. As capacidades de geracdao de informacdo informal do mercado interno
(Mlg)) tém um impacto positivo nas capacidades de divulgacdo interna (Mlp).
— H1b. As capacidades de geracao de informacdo formal face-to-face do mercado
interno (Mlg) aumentam as capacidades de divulgacdo interna (Mlp)).
— Hlc. As capacidades de geracdo de informacdo formal escrita do mercado
interno (Mlgr) aumentam as capacidades de divulgacdo interna (Mlp).
- H1d. As capacidades de geragao de informac¢ao informal do mercado Interno
(Mlg) aumentam as capacidades de implementagao de respostas (Mlg).
— Hle. As capacidades de gerac¢ao de informacgao formal face-to-face do mercado
interno (Mlgr) aumentam as capacidades de implementagdo de respostas (Mlg).
- H1f. As capacidades de geracdo de informacdao formal escrita do mercado
interno (Mlgr) aumentam as capacidades de implementacao de respostas (Mlg).
- H1g. As capacidades de divulgacdo interna da informacdo (Mlp) aumentam as

capacidades de implementagdo de respostas (MIg).

A orientacdo para o mercado e orientagcdao para o mercado interno sao dois conceitos
inter-relacionados (Gounaris et al., 2010; Lings e Greenley, 2009, 2010). A necessidade
das empresas executarem uma orientagdo para o mercado interno, com vista a

implementagao com sucesso da orientacdo para o mercado tem sido amplamente
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discutida na literatura (Ahmed, Rafig, e Saad, 2003; Conduit e Mavondo, 2001;
Gronroos, 1995; Piercy, 1995). A detec¢do de mercado, a comunicacdo e capacidade
de responder dos funciondrios implicados pela orientacdo para o mercado interno,
catalisam a transferéncia de informacdes entre os funciondrios da linha de frente e
gestores (Ballantyne, 2003). Como resultado, a orientacdo para o mercado interno
deverd ter um impacto positivo sobre a dimensdo de geracdao de informacbes de
orientacdo para o mercado e nos resultados da organizacdo, na medida em que os
funcionarios ficam mais bem informados e motivados para realizar as respostas
estratégicas da empresa (Rafig e Ahmed, 1993). Consequentemente, espera-se que a
orientacdo para o mercado interno tenha um impacto positivo sobre a dimensdo da
capacidade de resposta da orientacdo para o mercado (Bouranta, Mavridoglou, e
Kyriazopoulos, 2005; Caruana e Calleya, 1998; Gounaris et al., 2010; Lings e Greenley,
2009, 2010; Naude, Desai, e Murphy, 2003; Piercy, 1995; Voola, Casimir, e Haugen,
2003; Zaman et al., 2012). Assim, propdem-se as seguintes hipdteses:
— H2a. As capacidades de geracao de informacdo informal do mercado interno
(Mlg)) aumentam as capacidades de orientagdo para o mercado (OMp, OMp, €
OMg).
— H2b. As capacidades de geracao de informacdo formal face-to-face do mercado
interno (Mlg) aumentam as capacidades de orientagao para o mercado (OMp,
OMp, e OMR).
— H2c. As capacidades de geracao de informagdo formal escrita do mercado
interno (Mlgg) aumentam as capacidades de orientagdo para o mercado (OMp,,
OMp, e OMR).
— H2d. As capacidades de divulgacdo interna da informac¢do (Mlp) aumentam as
capacidades de orientagdo para o mercado (OMp, OMp, e OMR).
-~ H2e. As capacidades de implementacdo de respostas (Mlg) aumentam as

capacidades de orientagdo para o mercado (OMp, OMp, e OMR).

A maioria dos estudos sobre os efeitos da orientacdo para o mercado tem
operacionalizado esta como um construto unidimensional composto por trés
componentes. Contudo, os autores da escala, Jaworski e Kohli (1993), sugerem que é

necessario examinar as relagcdes causais entre as informacdes de geracao,
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disseminacdo e capacidade de resposta das dimensdes do construto. Nessa linha foi
operacionalizada a orientacdo para o mercado como um construto tridimensional (Carr
e Lopez, 2007; Lings e Greenley, 2010). Assim, propdem-se as seguintes hipdteses para
analisar as relacdes entre as trés dimensdes da orientacdo para o mercado:
— H3a. As capacidades de geracao de producdo de informacdo (OMp)) aumentam
as capacidades de divulgacdo da informacdo (OMp)).
— H3b. As capacidades de geracdo de producdo de informacdo (OMp)) aumentam
as capacidades de resposta (OMg).
— H3c. As capacidades de geracdo de divulgacdo da informacdo (OMp;) aumentam

as capacidades de resposta (OMg).

3.3. Conclusdao

Neste capitulo do estudo desenvolveu-se o modelo concetual de investigacdo e

respetivas hipoteses de investigacao.

As hipoteses formuladas alusivas somente a orientacdo para o mercado interno
referem-se as capacidades de geracdo de informacdo informal e formal terem um
impacto positivo nas capacidades de divulgacdo interna e de implementacdo de
respostas, e as capacidades de divulgacdo interna da informagdo possuirem um

impacto positivo nas capacidades de implementagdo de respostas.

Em relagdo ao impacto da orientagdo para o mercado interno na dimens3ao da
capacidade de resposta da orientacdo para o mercado foram propostas as hipdéteses
referentes as capacidades de geracdo e divulgacao de informagdes informais e formais
e capacidades de implementacdo de respostas do mercado interno aumentarem as

capacidades de orienta¢ao para o mercado.

Quanto as relagdes causais entre as informac¢des de geracdo, disseminagcdo e
capacidade de resposta da orientacdo para o mercado, propuseram-se as hipoteses
referentes as capacidades de geracdo de producdo de informacdo aumentarem as

capacidades de divulgacdo da informacdo e as capacidades de resposta, e as
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capacidades de geracdo de divulgacdo da informagcdo aumentarem as capacidades de

resposta.
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4. Metodologia

Neste capitulo é apresentada a metodologia de investigacdo, expondo e descrevendo
o processo de recolha dos dados, o instrumento utilizado na recolha dos dados,
nomeadamente a descricdo e operacionalizacdo das varidveis dos construtos da
orientacdo para o mercado interno e da orientacdo para o mercado e sua validade.
Numa outra secdo sdo referidos os métodos estatisticos utilizados para a avaliacdo dos

objetivos e hipdteses.

4.1. Caracterizagao do estudo

Segundo Gil (1991) é possivel enquadrar as diferentes pesquisas em trés categorias de

investigacOes: (1) exploratdrias; (2) descritivas; e (3) explicativas.

As investigacOes exploratérias tém como principal finalidade desenvolver, clarificar e
alterar conceitos, com vistas a formulacdo de problemas ou hipdteses passiveis de
investigacdo e sdo realizadas em particular quando o tema escolhido é pouco
explorado e se torna dificil formular hipdteses especificas e operacionalizaveis. Estas
investigacOes constituem-se como o primeiro passo de investigacdes mais amplas e os

métodos utilizados sdo baseados em abordagens qualitativas.

As investigacOes descritivas tém como objetivo a descricdo das caracteristicas de
determinada populagdo ou fendbmeno, ou a determinagdo de associagbes entre
varidveis. Uma das caracteristicas que a diferenciam das investigacdes exploratdrias é
a importancia da utilizacdo de técnicas padronizadas de identificacdo da amostra a

estudar e de recolha de dados.

Quanto as investigacdes explicativas, também denominadas de correlacionais, sdo
aquelas que tém como preocupacao identificar fatores que determinam a ocorréncia
de fendmenos e nas ciéncias sociais sao sobretudo de indole observacional. Esta
tipologia de pesquisa é a que mais aprofunda o conhecimento da realidade, uma vez
gue explica a razao e o porqué das coisas, sendo a investigacdo mais complexa e
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delicada, ja que o risco de cometer erros aumenta consideravelmente. Uma
investigacdo explicativa pode suceder a uma pesquisa descritiva, uma vez que a
determinacdo dos fatores que influenciam um determinado fenémeno exige que este
seja extensivamente descrito e compreendido. Este tipo de investigacdo estd assente
na utilizagdo de técnicas padronizadas de recolha de dados bem como de
metodologias quantitativas de andlise de dados, em particular as metodologias

estatisticas.

Em funcdo dos objetivos do estudo, esta investigacdo tem um cariz explicativo uma vez
gue se pretende perceber a relacdo entre as dimensdes da orientacdo para o mercado

interno e para o mercado.

Referente ao método de investigacdo, Marconi e Lakatos (2011) distinguem quatro
tipos de métodos: (1) indutivo; (2) dedutivo; (3) hipotético-dedutivo; e (4) método

dialético.

O método indutivo desloca-se das constatacGes particulares para as leis e teorias,
enquanto o método dedutivo parte das leis e teorias e prediz a ocorréncia de
fendmenos particulares. Quanto ao método hipotético-dedutivo, na visdo
epistemoldgica de Popper (1975), inicia-se pela percep¢ao de uma lacuna nos
conhecimentos, sucedida por uma proposta de conjectura e dedugdao de
consequéncias na forma de proposicdes passiveis de serem testadas (testes de
falseamento). Por ultimo, o método dialético penetra no mundo do fenémeno através
de sua acao reciproca, da contradi¢cdo inerente ao fendmeno e da mudanca dialética

que ocorre na natureza e na sociedade.

Neste estudo, a metodologia a utilizar tera um carater hipotético-dedutivo uma vez
qgue, em funcdo das teorias existentes, se pretende validar as hipdteses num caso
particular.

Em funcdo dos objetivos do estudo e da existéncia de hipdteses de investigacado, foi
utilizada a metodologia quantitativa, com obtencdo dos dados através de um

guestionario.
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4.2. Amostra

A populagdo alvo de um estudo é constituida pelos elementos que se integram nos
critérios de inclusdo, e que ndo contém os possiveis critérios de exclusdo definidos
pelo investigador, sobre os quais pretende fazer inferéncias. A dificuldade, ou mesmo
a impossibilidade, de estudar a totalidade da populacdo, revela a importancia do

estudo com o recurso a amostras (Vicente, Reis, & Ferrao, 1996).

O plano de amostragem envolve os seguintes passos (Vicente et al., 1996): (1)
Definicdo a populacdo alvo; (2) Identificacdo do universo de recolha da amostra; (3)
Escolha da técnica de amostragem; (4) Determinacdo da dimensdo amostral; (5)
selecdo dos casos a incluir na amostra; e (6) recolha da informacdo das carateristicas

da amostra.

Neste estudo a populacdo alvo sdo as empresas brasileiras, uma vez que o objetivo do
estudo é averiguar a relagdo entre a orientacdo para o mercado interno e orientacao

para o mercado das empresas brasileiras.

Em termos de técnica de amostragem existem duas abordagens para a selecao dos
elementos a incluir numa amostra, sendo eles a amostragem aleatdria e amostragem
nao aleatdria. No caso da amostragem aleatdria todos os elementos do universo tém
uma probabilidade diferente de zero de serem incluidos na amostra, enquanto no caso
da amostragem nao aleatédria existem elementos do universo que a priori ndo serdo
incluidos na amostra do estudo, contudo em ambos os casos a amostra a recolher

devera ser representativa da populacdo alvo.

O questiondrio foi enviado para uma amostra n3ao aleatdria de 900 empresas,
pertencentes a base de dados de uma empresa, que cumpriam os critérios de inclusao,
tendo sido recebidos 109 questionarios correspondendo a uma taxa de resposta de
12,1%. O questionario foi respondido pelo proprietario da empresa ou algum dos

administradores ou gestores de primeira linha.
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4.3. Operacionalizagao dos construtos

Para operacionalizar os construtos de interesse nesta pesquisa foram identificadas na

literatura as escalas de medida desenvolvidas nesta area.

4.3.1. Orientac¢ao para o mercado

A escala MARKOR identifica o grau em que uma organizacdo realiza atividades de
producdo de informacdo a nivel de todos os seus departamentos, a maneira como
dissemina esta informagao vertical e horizontalmente e a forma como desenvolve e
implementa os programas de marketing interno e externo com base na informacdo
gerada, ou seja, a resposta ao mercado. Como se estd particularmente interessado no
impacto dos comportamentos do marketing interno no comportamento orientado
para o mercado de funciondrios e, consequentemente se estar a adotar uma
perspectiva comportamental da orientagdo para o mercado a escala utilizada neste
estudo é a MARKOR em detrimento da MKTOR (Lings & Greenley, 2009). A escala
MARKOR tem como base o modelo tedrico desenvolvido por Kohli e Jaworski (1990),
composta pelas dimensées producdo de informacdo de mercado, disseminacdo da
informagdo de mercado e resposta ao mercado. A escala inicial era composta por
trinta e dois itens, contudo a versao final da escala MARKOR é constituida por vinte
varidveis: seis varidveis que compdem a producdo de informacdo de mercado (OMPI);
cinco itens referentes a disseminagdo da informag¢ao de mercado (OMDI) e nove
varidveis pertencentes a resposta ao mercado (OMR) (Tabela 1). Salienta-se ainda que
esta escala ja foi validada para o Brasil por Sampaio (2000), tendo este construto

revelado elevada confiabilidade e consisténcia interna.
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Tabela 1 - Dimensdes da escala MARKOR e respetivos itens

Produgdo de informagdo

1. Nesta empresa, pelo menos uma vez ao ano identificamos que produtos ou servigos nossos clientes
necessitardo no futuro

2. Nesta empresa, nds proprios fazemos muita pesquisa de mercado

3. Somos lentos para detectar mudancgas nas preferéncias de nossos clientes nos produtos*

4. Nos pesquisamos os clientes pelo menos uma vez ao ano para avaliar a qualidade de nossos servigos
5. Somos lentos ao detectar mudangas fundamentais em nosso ramo de atividade (por exemplo:
concorréncia, tecnologia, legislagdo)*

Divulgacao de informagao

6. Nos revisamos periodicamente os provaveis efeitos das mudangas em nosso ambiente empresarial
(por exemplo, legislagdo, mudangas na economia) sobre nossos clientes

7. Nés temos reunides interdepartamentais pelo menos uma vez por trimestre para discutir tendéncias e
desenvolvimento do mercado

8. O pessoal de marketing em nossa empresa investe tempo discutindo com outros departamentos
sobre as necessidades futuras dos clientes

9. Quando algo relevante acontece a um cliente importante, toda a empresa sabe sobre o ocorrido em
curto intervalo de tempo

10. Dados sobre a satisfacdao do cliente sao disseminados regularmente em todos os niveis hierdrquicos
nesta empresa

11. Quando um departamento descobre algo importante sobre os concorrentes, ele é lento para alertar
os outros departamentos*

Resposta

12. N6s demoramos muito tempo para decidir como responder as mudancas de precos dos nossos
concorrentes*

13. Tendemos a ignorar mudangas nas necessidades de produtos ou servicos dos nossos clientes*

14. No6s revisamos periodicamente nossos esforgos de desenvolvimento de novos produtos ou servigos
para assegurar que eles estdao de acordo com o que os clientes desejam

15.Diversos departamentos ou areas de nossa empresa encontram-se periodicamente para planejar
uma resposta as mudancas que ocorrem em nosso ambiente de negdcios

16. Se um importante concorrente langcar uma campanha intensiva dirigida a nossos clientes, nds
implementariamos uma resposta imediatamente

17. As atividades dos diferentes departamentos nesta empresa sdo bem coordenadas

18. As reclamagdes dos clientes "ndo tém ouvidos" nesta empresa*

19. Mesmo se nés formulassemos um o6timo plano de marketing, nds provavelmente ndo seriamos
capazes de implementa-lo em tempo adequado*

20. Quando sabemos que os clientes gostariam que modificdssemos um produto ou servico, os
departamentos envolvidos fazem esforcos combinados para efetuar a modificacao

* |tens invertidos

4.3.2. Orientagao para o mercado interno

A definicdo do construto de orientagdo para o mercado interno por Lings e Greenley
(2005) inclui dezesseis itens referentes a cinco dimensGes da orientacdo para o

mercado interno (Tabela 2). Essas dimensdes incluem trés referentes a geracdo de
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informacdes sobre o mercado interno: quatro itens referentes a geracdo de
informacdo informal (MIGF); trés varidveis respeitantes a geracdo de informacao
formal face-to-face (MIFF); e trés varidveis pertencentes a geracdo de informacdo
formal escrita (MIGI). Este construto inclui ainda a dimensao respeitante a divulgacao
de informacgdes (MIPI), composta por trés itens, a dimensdo sobre a implementacdo de
respostas (MIR) a essa informacdo constituida por trés varidveis. Destaca-se ainda que
o desenvolvimento desta escala tem como base as escalas de orientacdo para o

mercado nomeadamente a escala MARKOR (Lings e Greenley, 2010).

Tabela 2 — Dimensodes da escala de Orientagdo para o Mercado Interno e respetivos

itens

Geracgao de informagao informal

1. Quando estou no trabalho, procuro identificar as expectativas dos colaboradores esperam da
empresa

2. Quando estou no trabalho, ao notar um dos colaboradores agindo de forma diferente do normal,
procuro descobrir se existe um problema.

3. Quando estou no trabalho, procuro identificar o grau de satisfagao deles sobre o trabalho

Geracgao de informagao formal face-to-face

4. Quando estou no trabalho, procuro acompanhar a equipe para identificar a performance do
trabalho

5. Nesta empresa, temos avaliacdes de pessoal regulares em que discutimos o que os funcionarios
querem

6. Nesta empresa, a geréncia se reune com os colaboradores pelo menos uma vez por ano, para
descobrir as suas expectativas de trabalho para o futuro

Geragao de informagao formal escrita

7. Nesta empresa, a geréncia relaciona-se diretamente com os colaboradores para descobrir como
torna-los mais satisfeitos

8. Nesta empresa fazemos muita pesquisa sobre o mercado interno

9. Nesta empresa, aplicamos um questionario sobre os colaboradores, pelo menos uma vez por ano
para avaliar a qualidade do trabalho

Divulgac¢ao de informacgoes

10. Nesta empresa, aplicamos um questionario sobre os colaboradores para identificar influéncias
sobre o comportamento pelos sindicatos, clientes e mercado externo)

11. Nesta empresa, eu regularmente relino a equipe para falar sobre as questdes relacionadas a
organizagao

12. Nesta empresa, eu regularmente reporto aos colaboradores sobre as questées que afetam o
ambiente de trabalho

13. Nesta empresa, temos reunides regulares com os colaboradores de todos os niveis

Implementagdo de respostas

14. Nesta empresa, quando descobrimos que os funcionarios estdo descontentes com a nossa
supervisdo ou geréncia, tomamos agdes corretivas
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15. Nesta empresa, quando se percebe que os trabalhadores gostariam que modificassem as suas
condigdes de trabalho, os departamentos se esfor¢am para buscar uma adequagdo nesse sentido

16. Nesta empresa, fazemos as mudangas devidas quando o feedback dos colaboradores indica que
eles estdo insatisfeitos com o status quo

4.4. Instrumento de recolha de dados

Para proceder a recolha dos dados para a presente pesquisa, recorreu-se a aplicacdo
de um questiondrio (Apéndice I). O questionario utilizado é composto por trés partes:
— Escala de Orientacdo para o Mercado (MARKOR) de Kohli e Jaworski (1990).
Serd usada a versdo traduzida para portugués de Sampaio (2000).
— Escala de Orientacdo para o Mercado Interno de Lings e Greenley (2005), sendo
realizada a traducdo e adaptacdo para a lingua portuguesa neste estudo.
— Varidveis de caraterizacdo das empresas como o setor de atividade, o niumero
de trabalhadores, a percentagem de trabalhadores com formacédo, o tempo de
atividade da empresa, a pertenca a um grupo de empresas, o principal mercado

geografico e o volume de negdcios da empresa no ultimo ano.

A recolha dos dados foi realizada durante o més de Agosto de 2013, tendo sido
enviado um e-mail para 900 empresas, explicando quais os objetivos do trabalho, e
gue continha uma ligagdo para o questionario eletrénico elaborado na plataforma
Qualtrics. O tempo médio de resposta do questiondrio foi sensivelmente cinco

minutos.

4.5. Tratamento dos dados

Os dados obtidos através da aplicacdo do questionario, foram submetidos um
tratamento estatistico através do programa IBM SPSS versdo 21.0. Na descricao da
amostra, as variaveis qualitativas foram resumidas por tabelas de frequéncia e
percentagens apresentadas as frequéncias adequadas a cada categoria. Quanto as
variaveis quantitativas foram resumidas usando mediana, média, desvio minimo,
maximo e padrdo. Nas varidveis com dados em falta, as frequéncias relativas foram

determinadas para os casos validos.
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Para a validacdo das hipdteses foram estimados modelos de regressao linear multipla,
estimados pelo método dos minimos quadrados, e o nivel de significancia utilizado

para os testes de hipéteses foi de a=0.05.
Em termos de carateristicas psicométricas, a determinacdo da confiabilidade e

consisténcia interna dos construtos e das diversas subescalas foi avaliada através do

Alpha de Cronbach, devendo este ser superior a 0.60.
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5. Analise e discuss3ao dos resultados

Os resultados do estudo sdo apresentados em trés partes. Numa primeira secao
efetua-se uma caraterizacdo das empresas incluidas no estudo, no segundo ponto
avalia-se as carateristicas psicométricas das duas escalas, e na terceira parte avalia-se

os resultados alusivos as hipoteses do estudo.

5.1. Carateriza¢do da amostra

A amostra é constituida maioritariamente por empresas pertencentes ao setor dos
servicos (62,2%) e 32,7% pertencem ao setor industrial. Em termos do numero de
trabalhadores, 55,1% tém 250 ou mais trabalhadores, 15,3% tém entre 50 e 249
trabalhadores e 16,6% possuem entre 10 e 49 colaboradores, 34,8% das empresas tém
pelo menos 50% de trabalhadores com formacgao superior, 27,4% tém entre 1% e 9%
de trabalhadores com formacdo superior e 21,1% das empresas tém entre 10% e 24%
de colaboradores com educacgdo superior. O tempo médio de atividade das empresas
incluidas no estudo é 13,7 + 15,8 anos, variando este entre 1 més e 70 anos. Em
termos de estrutura empresarial 58,8% das empresas pertencem a um grupo
empresarial sendo 91,2% destes grupos brasileiros e os demais grupos tém origem em
paises como os Estados Unidos, Alemanha, Gra-Bretanha e Chile. Os principais
mercados dos bens ou servicos vendidos pelas empresas sdao os mercados nacional
(56,7%) e local/regional (37,1%). No que respeita ao volume de negdcios no ultimo
ano, constata-se que 37,1% das empresas faturaram mais de 50 Milhdes de reais,
19,1% faturaram entre 10 e 50 Milhdes de reais, 20,2% tiveram um volume de
negdcios entre 2 e 9 MilhGes de reais e em 23,6% das empresas este foi inferior a 2

MilhGes de reais (Tabela 2).

Tabela 3 — Caraterizagdao da amostra

N %
Agricultura 5 5,1%
Setor de atividade IndUstria 32 32,7%
Servigos 61 62,2%
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Menos de 10 13 13,3%
Numero de 10-49 16 16,3%
trabalhadores 50 - 249 15 15,3%

250 ou mais 54 55,1%

0% 1 1,1%

1% a 9% 26 27,4%
Percentagem de

10% a 24% 20 21,1%
trabalhadores com

25% a 49% 15 15,8%
formagdo superior

50% a 74% 20 21,1%

75% a 100% 13 13,7%
Tempo de atividade Média + DP 13,7 £ 15,8
(anos) Mediana (Minimo - Maximo) 7,5(0,1-70)

Sim 57 58,8%
Pertence a um grupo

Nao 40 41,2%

Mercado Local/Regional 36 37,1%
Principal mercado

Mercado Nacional 55 56,7%
geogriafico

Mercado Internacional 6 6,2%

Menos de 2 milhGes de reais 21 23,6%
Volume de negdcios

2 - 9 Milhoes de reais 18 20,2%
no ultimo ano

10 - 50 MilhGes de reais 17 19,1%
(Milh&es de reais)

Mais de 50 MilhGes de reais 33 37,1%

5.2. Carateristicas Psicométricas dos construtos

Analisando as propriedades psicométricas dos construtos em estudo e respectivas

dimensdes (Tabela 4), constata-se que os Alphas de Cronbach variam no intervalo

0,746 e 0,904 nas dimensdes da Orientacdo para o mercado interno e entre 0,599 e

0,676 nas dimensdes alusivas a Orientagdo para o mercado, constatando-se a

existéncia de confiabilidade destes construtos.

Face a estes resultados infere-se, para as diversas dimensdes de ambas as escalas em

estudo, a existéncia de carateristicas psicométricas aceitdveis para a sua utilizagdo.

Estes resultados corroboram as carateristicas psicométricas das duas escalas reveladas

em outros estudos, nomeadamente o estudo de Lings e Greenley (2010).

30



Tabela 4 - Coeficiente de correlacdo entre os construtos (Alphas de Cronbach na

diagonal)

MIGI MIFF MIGF MIPI MIR OMPI OMDI OMR

MIGI 0,904

MIFF 0,635** 0,746

MIGF  0,421** 0,729** 0,804

MIPI 0,590** 0,804** 0,793** 0,824

MIR 0,401** 0,718** 0,716** 0,734** 0,879

OMPI  0,196* 0,237* 0,217* 0,160 0,140 0,676

OMDI 0,169  0,304** 0,413** 0,390** 0,336** 0,450** 0,599

OMR 0,326%* 0,360** 0,359** 0,418** 0,433** 0,369** 0,549** 0,614

*p<.05**p<.01

Apbs confirmar que as propriedades psicométricas dos construtos sdo adequadas, a
fase seguinte foi a estimacdo de modelos de regressao, tendo como finalidade avaliar

as hipoteses que constam da Figura 1.

5.3. Anadlise das Hipéteses

A Tabela 5 apresenta os resultados das regressbes lineares para avaliar relagdes
causais alusivas as hipoteses em que intervém somente as dimensGes da Orientagao
para o mercado interno. Foram estimados dois modelos de regressao (Modelo 1 e
Modelo 2), tendo o primeiro como objetivo avaliar as hipdteses Hla, Hlb e Hlc e o

segundo tem como objetivo avaliar as hipdteses H1d, Hle, H1f e Hlg.

Tabela 5 — Regressoes lineares. Modelo 1: Varidavel dependente — MIPI; Varidveis
independentes — MIGI, MIFF, MIGF; Modelo 2: Variavel dependente — MIR; Variaveis
independentes — MIGI, MIFF, MIGF, MIPI

Modelo 1 Modelo 2
Constante -0,11 (0,24) 0,49 (0,33)
MIGI 0,19 (0,07)** -0,15 (0,10)
MIFF 0,37 (0,08)** 0,39 (0,13)**
MIGF 0,42 (0,06)** 0,27 (0,11)*
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MIPI 0,35(0,13)*

R? 0,754 0,622
R? ajustado 0,747 0,608
F 109,50** 43,61**

*p<.05**p<.01

No que se refere as hipdteses alusivas as relagdes causais entre as dimensdes da
Orientacdo para o mercado interno, os resultados permitiram confirmar as hipdteses:
Hla; H1b; Hlc; Hle, H1f, H1lg. Validando-se que as capacidades de geracdo de
informacdo informal (MIGI) e face-to-face (MIFF) e de geracdo de informacdo formal
escrita (MIGF) do mercado interno tém um impacto positivo estatisticamente
significativo nas capacidades de divulgacdo interna (MIPI). As capacidades de geracao
de informacdo formal face-to-face (MIFF), informacdo formal escrita (MIGF) e
divulgacdo de informacao (MIPI) do mercado interno aumentam significativamente as
capacidades de implementacdo de respostas (MIR) (Figura 3). Estes resultados
corroboram parcialmente os resultados de Lings e Greenley (2010) e de Jaworski e
Kohli (1993), constatando-se que geracdao no mercado interno de informacdo, quer do
ponto de vista de informac¢do informal como do ponto de vista da informacdo formal
escrita, precede a divulgacdo dessas mesmas informacdes, e foi identicamente possivel
atestar que disseminac¢do de informacao precede a criagdo de respostas de valor para

o mercado interno.

Figura 3 — Hipoteses validadas alusivas as relagdes causais entre as dimensdes da

Orientagao para o mercado interno
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ORIENTAGAD PARA O MERCADO INTERNO

Foram estimados trés modelos de regressdao (Modelo 3, Modelo 4 e Modelo 5), tendo

como objetivos avaliar as hipdéteses H2a, H2b, H2c, H2d, H2e, no que respeita as

dimensdes da Orientacdo para o mercado interno que influenciam as dimensdes da

Orientacdo para o mercado, e as H3a, H3b e H3c, estas alusivas as relacdes causais das

dimensdes da Orientacdo para o mercado. Os resultados sdo apresentados na Tabela 6

Tabela 6 — Regressoes lineares. Modelo 3: Variavel dependente — OMDI; Varidveis

independentes — MIGI, MIFF, MIGF, MIPI; Modelo 4: Variavel dependente — OMPI;

Variaveis independentes — MIGI, MIFF, MIGF, MIPl, OMDI; Modelo 5: Variavel

dependente — OMRR; Variaveis independentes — MIGI, MIFF, MIGF, MIPI, OMDI,

OMPI

Modelo 3 Modelo 4 Modelo 5
Constante 2,42 (0,38) 1,93 (0,38) 1,48 (0,31)
MIGI (H2a) -0,05 (0,12) 0,12 (0,10) 0,13 (0,08)
MIFF (H2b)  -0,08 (0,15) 0,21 (0,13) -0,08 (0,09)
MIGF (H2c) 0,22 (0,12) 0,07 (0,11) -0,08 (0,08)
MIPI (H2d) 0,20 (0,16) -0,25 (0,14) 0,07 (0,10)*

MIR (H2e) 0,04 (0,11)**
OMDI

0,07 (0,10)**
0,41 (0,08)**

0,17 (0,07)**
0,29 (0,07)**
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OMPI 0,13 (0,07)**

R? 0,187 0,255 0,419
R?ajustado 0,148 0,212 0,379
F 4,82%* 5,93%* 10,60**

*p<.05**p<.01

A Figura 4 apresenta a componente do modelo com as hipdteses que foram validadas.
Relativamente as hipdteses alusivas a influéncia das dimensdes da Orientagdo para o
mercado interno que influenciam as dimensdes da Orientacdo para o mercado, foi
possivel validar parcialmente a hipdtese H2d e a totalidade da hipdtese H2e,
observando-se que as capacidades de geracdo de informacdo informal (MIGI) do
mercado interno aumentam estatisticamente as capacidades de Resposta (OMR) e as
capacidades de implementacdo de respostas (MIR) aumentam estatisticamente a
geracdo de producdo de informacdo (OMPI), as capacidades de divulgacdo da
informacdo (OMDI) e as capacidades de resposta (OMR). Estes resultados sdo
parcialmente concordantes com os relatados nos estudos de Bouranta, Mavridoglou e
Kyriazopoulos (2005), Caruana e Calleya (1998), Gounaris et al. (2010), Lings e
Greenley (2009, 2010), Naude, Desai, e Murphy (2003), Piercy (1995), Voola, Casimir e
Haugen (2003) e Zaman et al. (2012), que referenciam que a orientacdo para o
mercado interno tem um impacto positivo sobre a dimensdo capacidade de resposta

da orientagdo para o mercado.

No que se refere as relages causais entre as informacgdes de geracdo e disseminagao e
capacidade de resposta, observa-se que as capacidades de gera¢ao de produc¢dao de
informacdo (OMPI) aumentam significativamente as capacidades de divulgacdo da
informacdao (OMDI) e as capacidades de resposta (OMR) e as capacidades de
divulgacdo da informagdao (OMDI) influenciam as capacidades de resposta (OMR),
inferindo a validacao das hipéteses H3a, H3b e H3d. Estas constata¢des corroboram
em parte os efeitos causais entre as dimensdes da Orientagdo para o mercado

expostas por Jaworski e Kohli (1993).
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Figura 4 — Hipoteses validadas alusivas as relagdes causais entre as dimensdes da

Orientagao para o mercado interno e Orientagao para o mercado

ORIENTACAD PARS,
0 MERCADO

ORIENTACAD PARA
O MERCADO

5.4. Conclusdo

Nesta secdo apresentamos os resultados do estudo empirico. A andlise de regressdo dos dados
dados coletados permitiu avaliar as diferentes hipdteses definidas no modelo concetual, sendo
os resultados apresentados na Tabela 7. Assim, conclui-se que:
— As capacidades de gerac¢do de informacdo informal, de informacgdo formal face-to-face
e de informacdo formal escrita do mercado interno tém um impacto positivo nas
capacidades de divulgacdo da informacdo ao nivel interno
— As capacidades de geracdo de informacdo formal face-to-face, de informacdo formal
escrita de divulgacdo interna da informacdo do mercado interno tém um impacto
positivo nas capacidades de implementacdo de respostas internas
— As capacidades de divulgacdo interna da informagdo aumentam as capacidades de
difusdo de informacao alusiva a orientacdo para o mercado
— As capacidades de implementacdo de respostas aumentam as capacidades de

orientacdo para o mercado nas diferentes dimensdes
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— As capacidades de geracdo de producdo de informacdo alusivas a orientagdo para o

mercada incrementam as capacidades de divulgacdo da informacao

— As capacidades de geracado de producado de informacao e de divulgacao de informacao

do mercada aumentam as capacidades de resposta

Tabela 7 — Sintese dos resultados das hipoteses de investiga¢do

Hipdtese Resultado
H1la - As capacidades de geragdo de informagdo informal do mercado interno (MIGI) tém um Hipotese
impacto positivo nas capacidades de divulgacdo interna (MIPI) suportada
H1b - As capacidades de geragdo de informacgdo formal face-to-face do mercado interno (MIFF) Hipotese
aumentam as capacidades de divulgacgdo interna (MIPI) suportada
H1lc - As capacidades de geragdo de informagdo formal escrita do mercado interno (MIGF) Hipdtese
aumentam as capacidades de divulgacgdo interna (MIPI) suportada

H1d - As capacidades de geragdo de informagdo informal do mercado Interno (MIGI) aumentam as

Hipotese ndo

capacidades de implementagdo de respostas (MIR) suportada
H1le - As capacidades de geracdo de informagdo formal face-to-face do mercado interno (MIFF) Hipdtese
aumentam as capacidades de implementac¢do de respostas (MIR) suportada
H1f - As capacidades de geracdo de informagdo formal escrita do mercado interno (MIGF) Hipotese
aumentam as capacidades de implementac¢do de respostas (MIR) suportada
H1g - As capacidades de divulgacdo interna da informacgdo (MIPI) aumentam as capacidades de Hipotese
implementacdo de respostas (MIR) suportada

H2a - As capacidades de geragdo de informacdo informal do mercado interno (MIGI) aumentam as
capacidades de orientagdo para o mercado (OMPI, OMDI e OMR)

Hipdtese ndo
suportada

H2b - As capacidades de geragdo de informacdo formal face-to-face do mercado interno (MIFF)
aumentam as capacidades de orientag¢do para o mercado (OMPI, OMDI e OMR)

Hipdtese ndo
suportada

H2c - As capacidades de geragdo de informagdo formal escrita do mercado interno (MIGF)

Hipdtese ndo

aumentam as capacidades de orientacdo para o mercado (OMPI, OMDI e OMR) suportada
. . . . ~ . Hipdtese
H2d - As capacidades de divulgagdo interna da informagdo (MIPI) aumentam as capacidades de suportada

orientacdo para o mercado (OMPI, OMDI e OMR)

parcialmente

H2e - As capacidades de implementagdo de respostas (MIR) aumentam as capacidades de Hipotese
orientacdo para o mercado (OMPI, OMDI e OMR) suportada
H3a - As capacidades de geracdo de produgdo de informagdo (OMPI) aumentam as capacidades de Hipotese
divulgacdo da informagdo (OMDI) suportada
H3b - As capacidades de geragdo de produgdo de informagdo (OMPI) aumentam as capacidades de Hipotese
resposta (OMR) suportada
H3c - As capacidades de geragdo de divulgagdo da informagdo (OMDI) aumentam as capacidades Hipotese
de resposta (OMR) suportada
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6. Conclusoes

A aceitacdo por parte das organizacdes de uma orientacdo para o marketing interno
ilustra em que medida estas se empenham na producdo de valor para os seus
colaboradores, através de uma gestao eficaz das relacdes entre colaboradores e seus
os superiores hierarquicos (Gounaris, 2006), para promover maior satisfacdo dos
funcionarios, pois esta repercute-se em melhores resultados do negdcio. A literatura
sugere que as empresas apoiadas numa comunicagdo clara possuem uma maior
capacidade de motivacdo dos seus colaboradores, com impactos positivos para o

desempenho e sustentabilidade da organizacdo e afetando as relacées com os clientes.

Deste fato decorre que a orientagdo para o mercado interno tem consequéncias
positivas na adesdo dos funcionarios para a realizacdo de diretrizes especificas
orientadas para o mercado (Harris e Piercy, 1999; Lings e Greenley, 2005), favorecendo
a atitude dos trabalhadores e levando ao sucesso da organizacdo no mercado externo
(Bitner, Booms, e Mohr, 1994; Bitner, 1990; Tortosa et al., 2009), uma vez que alinha e
motiva os colaboradores com os objetivos de mercado da empresa e os incentiva a
obterem um melhor desempenho e oferecerem um servico excelente, o que acaba por
melhorar a retencdo de clientes e aumentar o sucesso da empresa (Lings e Greenley,

2010).

Este estudo permitiu analisar as praticas de marketing interno das empresas
brasileiras, nomeadamente o papel do marketing interno enquanto estratégia de

gestdo de pessoas e 0 seu impacto na orientagdo para o mercado.

Foi desenvolvido um modelo concetual dos relacionamentos entre os conceitos de
orientacao para o mercado interno e de orienta¢ao para o mercado que foi testado
com dados de um questiondrio aplicado a 109 empresas. Em termos de resultados
alusivos as rela¢des entre as dimensdes da orientagdo para o mercado interno,
constatou-se que as capacidades de geracdo do mercado interno de informacao
informal e de geracao de informacdo formal face-to-face e escrita tém um impacto
positivo nas capacidades de divulgacdo interna e nas capacidades de implementacao
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de respostas. As trés dimensdes de geracdo de informacgdes, representando diferentes
modos de coleta de informacdo dos trabalhadores, afetam positivamente a
disseminacdo de informacdo e de resposta ao mercado interno. A disseminacdo da
informagao no mercado interno também influencia as respostas do mercado interno.
Com base nestas constatacGes é essencial destacar a importancia das interacdes
formais e informais entre os gestores e demais trabalhadores com vista a recolha de
informagdes sobre os desejos e necessidades desses mesmos trabalhadores,
percebendo estes que a empresa vé as suas necessidades em pé de igualdade com a
dos outros stakeholders. Estes resultados sdo semelhantes aos estudos de Jaworski e

Kohli (1993) e de Lings e Greenley (2010).

Em termos da avaliacdo da forma que a orientacdo do mercado interno e suas
dimensdes influenciam a orientacdo para o mercado externo e respetivas dimensdes,
neste estudo observou-se que as capacidades de geracdo de informacdo informal do
mercado interno estdo associadas positivamente com as capacidades de resposta de
orientacdo para o mercado. Adicionalmente, as capacidades de implementacdo de
respostas internas aumentam a orientagao para o mercado no que respeita a geragao
de producdo de informacdo, as capacidades de divulgacdo da informacdo e as
capacidades de resposta. Estes resultados corroboram parcialmente os referidos nos
estudos de Bouranta, Mavridoglou e Kyriazopoulos (2005), Caruana e Calleya (1998),
Gounaris et al. (2010), Lings e Greenley (2009, 2010), Naude, Desai, e Murphy (2003),
Piercy (1995), Voola, Casimir e Haugen (2003) e Zaman et al. (2012)

Os resultados do presente estudo permitiram igualmente corroborar que as
capacidades de geracdo de producdo de informacgao estdo associados as capacidades
de divulgacdo da informagdo, bem como as capacidades de resposta e as capacidades
de divulgac¢do da informacdo influenciam as capacidades de resposta. Estes resultados

sdo similares aos relatados no estudo de Jaworski e Kohli (1993).

Em termos gerais constatou-se que a orienta¢dao para o mercado e orientag¢ao para o

mercado interno sdao dois conceitos conectados, pois a adog¢dao de condutas de
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orientacdo para o mercado, aumenta o valor e os niveis de qualidade percebidas pelo

cliente, melhorando igualmente o nivel de valor percebido pelos trabalhadores.

6.1. Implica¢Ges para a gestao

Dada a elevada pertinéncia e atualidade dos conceitos investigados neste estudo,
espera-se que este trabalho traga um valor acrescentado para o tecido empresarial
brasileiro na continuacdo dos seus objetivos de gerar e distribuir riqueza pelos seus
socios ou acionistas, bem como criar mais-valias para todos os stakeholders envolvidos
na dindmica da empresa, principalmente para os seus trabalhadores e para os seus

clientes.

Estes resultados sugerem que as empresas que desejam implementar com sucesso
uma orientacdo de mercado devem adotar um foco interno complementar sobre os
seus trabalhadores, garantindo que os desejos e necessidades destes também estdo
satisfeitos. Assim a orientacdo para o mercado interno desempenha um papel
antecedente na adog¢do de uma orientacdo para o mercado externo, pelo que a
capacidade da organizacdo de gerar, difundir e responder a informacdo pode

representar uma capacidade da empresa.

Outra constatacao importante do estudo é que os gestores, além de compreenderem
o0 mercado externo, devem desenvolver uma melhor compreensdo dos desejos e
necessidades dos funcionarios através da utilizacdo tanto de técnicas formais como
técnicas informais. As organiza¢des necessitam igualmente de facilitar a divulgacao
desta informacgado por toda a organizacao e incentivar o debate sobre a resposta mais
adequada aos desejos e necessidades dos funciondrios e de os alinhar com os

objetivos da empresa.

6.2. Consideragoes finais, limitagdes e futuras linhas de investigacao
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O presente estudo apresenta algumas limitacdes, nomeadamente com algumas
decisbes metodoldgicas adotadas na investigacdo, nomeadamente o envio do
instrumento de estudo por e-mail, ndo sendo possivel ter a certeza de que o mesmo
foi preenchido por algum responsavel da empresa. A reduzida dimensdo amostral e a
técnica de amostragem utilizada, dificultam a generalizacdo dos resultados, pois nao
foi possivel garantir a representatividade do universo de estudo. Além disso, os
resultados foram apenas baseada na percecdo do gestor, pelo que deveria também
levar-se em consideracdo a perspetiva dos demais trabalhadores, bem como dos

clientes.

Estas limitacGes permitem apresentar novas linhas de investigacdo nomeadamente
estudos com amostras de maior dimensdao e sejam representativas da populacdo.
Deverdo igualmente ser elaboradas pesquisas complementadas com abordagens
gualitativas, isto é, que contenham outras fontes de recolha de dados, como
documentos que reflitam os valores, as crencas e orientacOes estratégicas das
empresas, de forma a revelar a cultura corporativa das organizagGes. A utilizacdo de
estudos longitudinais permitird uma analise dinamica das relacdes entre os construtos
de orientacdo para o mercado interno e orientagdo para o mercado sendo igualmente

possivel avaliar algumas causalidades entre as dimensdes desses construtos.

Esforgos futuros devem continuar a avangar nossa compreensdo do conceito de

marketing interno, os meios para a sua mensuragao e as suas implicagdes internas e

externas para as organizagdes.
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8. Apéndices

8.1. Apéndice | — Questionario

Escala de orientacdo para o mercado - MARKOR (Kohli, Jaworski, & Kumar, 1993) (1 -

discordo completamente; 2 — discordo; 3 — ndo concordo nem discordo; 4 — concordo;

5 - concordo completamente)

Nesta empresa, pelo menos uma vez ao ano identificamos que produtos ou
servigos nossos clientes necessitardo no futuro

Nesta empresa, nds proprios fazemos muita pesquisa de mercado

Somos lentos para detetar mudangas nas preferéncias de nossos clientes nos
produtos

Nds pesquisamos os clientes pelo menos uma vez ao ano para avaliar a qualidade
de nossos servigos

Somos lentos ao detetar mudangas fundamentais em nosso ramo de atividade
(por exemplo: concorréncia, tecnologia, legislagdo)

N&s revisamos periodicamente os provaveis efeitos das mudangas em nosso
ambiente empresarial (por exemplo, legislagdo, mudancgas na economia) sobre
nossos clientes

Nds temos reunides interdepartamentais pelo menos uma vez por trimestre para
discutir tendéncias e desenvolvimento do mercado

O pessoal de marketing em nossa empresa investe tempo discutindo com outros
departamentos sobre as necessidades futuras dos clientes

Quando algo relevante acontece a um cliente importante, toda a empresa sabe
sobre o ocorrido em curto intervalo de tempo

Dados sobre a satisfagao do cliente sdo disseminados regularmente em todos os
niveis hierarquicos nesta empresa

Quando um departamento descobre algo importante sobre os concorrentes, ele
é lento para alertar os outros departamentos

Nds demoramos muito tempo para decidir como responder as mudangas de
pregos dos nossos concorrentes

Tendemos a ignorar mudangas nas necessidades de produtos ou servigos dos
nossos clientes

Nds revisamos periodicamente nossos esforgos de desenvolvimento de novos
produtos ou servigos para assegurar que eles estdo de acordo com o que os
clientes desejam

Diversos departamentos ou areas de nossa empresa encontram-se
periodicamente para planejar uma resposta as mudangas que ocorrem em nosso
ambiente de negdcios

Se um importante concorrente langar uma campanha intensiva dirigida a nossos
clientes, nés implementariamos uma resposta imediatamente

As atividades dos diferentes departamentos nesta empresa sdo bem
coordenadas
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As reclamagdes dos clientes "ndo tém ouvidos" nesta empresa

Mesmo se nds formulassemos um étimo plano de marketing, nds provavelmente
ndo seriamos capazes de implementa-lo em tempo adequado

Quando sabemos que os clientes gostariam que modificassemos um produto ou
servigo, os departamentos envolvidos fazem esfor¢os combinados para efetuar a
modificagdo

Escala de orientacdo para o mercado interno (Lings e Greenley, 2005) (1 — discordo

completamente; 2 — discordo; 3 — ndo concordo nem discordo; 4 — concordo; 5 -

concordo completamente)

1. Quando estou no trabalho, procuro identificar as expectativas dos
colaboradores esperam da empresa.

2. Quando estou no trabalho, ao notar um dos colaboradores agindo de forma
diferente do normal, procuro descobrir se existe um problema .0k

3. Quando estou no trabalho, procuro identificar o grau de satisfagdo deles
sobre o trabalho.

4. Quando estou no trabalho, procuro acompanhar a equipe para identificar a
performance do trabalho.

5. Nesta empresa, temos avalia¢gdes de pessoal regulares em que discutimos o
que os funcionarios querem.

6. Nesta empresa, a geréncia se retiine com os colaboradores pelo menos uma
vez por ano, para descobrir as suas expectativas de trabalho para o futuro.

7. Nesta empresa, a geréncia relaciona-se diretamente com os colaboradores
para descobrir como torna-los mais satisfeitos.

8. Nesta empresa fazemos muita pesquisa sobre o mercado interno.

9. Nesta empresa, aplicamos um questionario sobre os trabalhadores, pelo
menos uma vez por ano para avaliar a qualidade do trabalho.

10. Nesta empresa, aplicamos um questionario sobre os colaboradores para
identificar influéncias sobre o comportamento pelos sindicatos, clientes e
mercado externo).

11. Nesta empresa, eu regularmente reldno a equipe para falar sobre as questdes
relacionadas a organizagao.

12. Nesta empresa, eu regularmente reporto aos colaboradores sobre as
questdes que afetam o ambiente de trabalho.

13. Nesta empresa, temos reunides regulares com os colaboradores de todos os
niveis.

14. Nesta empresa, quando descobrimos que os funciondrios estdo descontentes
com a nossa supervisao ou geréncia, tomamos agdes corretivas.

15. Nesta empresa, quando percebe-se que os trabalhadores gostariam que
modificdssemos assuas condigdes de trabalho, os departamentos se esforcam
para buscar uma adequagdo nesse sentido.

16. Nesta empresa, fazemos as mudangas devidas quando o feedback dos
colaboradores indica que eles estdo insatisfeitos com o status quo.
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1. Qual o setor de atividade da empresa?

2. Quantos trabalhadores tem a empresa?
1 Menos de 10

210-49

350-249

4 250 ou mais

3. Qual a percentagem aproximada de pessoas com formagdo superior na
empresa? (Incluir , graduag¢ao, mestrado, doutorado, etc.)

10%

21%a 10%

310% a 24%

425% a 49%

550% a 74%

6 75% a 100%

4. Tempo de atividade da empresa, em anos?

5. A empresa faz parte de um grupo de empresas?
1 Sim. Em que pais se localiza a sede do grupo?
2 Nao

6. Qual é o principal mercado geografico dos bens ou servigos vendidos pela
empresa?

1 Mercado Local/Regional

2 Mercado Nacional

3 Mercado Internacional

7. Qual o volume de negodcios da empresa no ultimo ano, em Milhdes de reais?
1 Menos de 2 milhdes de reais

2 2 -9 Milhoes de reais

3 10 - 50 Milhdes de reais

4 Mais de 50 Milhdes de reais
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8.2. Apéndice Il — Resultados das regressoes

Modelo 1
Model Summary
Adjusted R Std. Error of the

Model R R Square Square Estimate

1 ,869° ,754 ,747 ,50554

a. Predictors: (Constant), MIGF, MIGI, MIFF

ANOVA®

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.

1 Regression 83,954 3 27,985 109,497 ,000b
Residual 27,347 107 ,256
Total 111,301 110

a. Dependent Variable: MIPI

b. Predictors: (Constant), MIGF, MIGI, MIFF

Coefficients®
Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients

Model B Std. Error Beta t Sig.

1 (Constant) -0,11 0,24 -,467 ,641
MIGI 0,19 0,07 ,165 2,651 ,009
MIFF 0,37 0,08 ,367 4,462 ,000
MIGF 0,42 0,06 ,456 6,496 ,000

a. Dependent Variable: MIPI

Modelo 2

Model Summary
Adjusted R Std. Error of the

Model R R Square Square Estimate

1 ,789° ,622 ,608 ,70074

a. Predictors: (Constant), MIPI, MIGI, MIGF, MIFF

ANOVA®
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 85,658 4 21,414 43,611 ,000°
Residual 52,050 106 ,491
Total 137,708 110

a. Dependent Variable: MIR
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Coefficients®

Standardized

Unstandardized Coefficients Coefficients

Model B Std. Error Beta t Sig.

1 (Constant) ,485 ,329 1,475 ,143
MIGI -,152 ,105 -,116 -1,452 ,149
MIFF ,390 ,125 ,348 3,109 ,002
MIGF ,268 ,106 ,262 2,534 ,013
MIPI ,351 ,134 ,316 2,619 ,010

a. Dependent Variable: MIR

Modelo 3

Model Summary
Adjusted R Std. Error of the

Model R R Square Square Estimate

1 ,432° ,187 ,148 ,79903

a. Predictors: (Constant), MIR, MIGI, MIGF, MIFF, MIPI

ANOVA®

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.

1 Regression 15,399 5 3,080 4,824 ,001b
Residual 67,037 105 ,638
Total 82,436 110

a. Dependent Variable: OMDI

b. Predictors: (Constant), MIR, MIGI, MIGF, MIFF, MIPI

Coefficients®
Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients

Model B Std. Error Beta t Sig.

1 (Constant) 2,418 ,379 6,379 ,000
MIGI -,048 ,120 -,047 -,397 ,692
MIFF -,081 ,149 -,093 -,543 ,588
MIGF ,220 ,124 ,278 1,773 ,079
MIPI ,202 ,158 ,235 1,281 ,203
MIR ,040 ,111 ,051 ,358 ,721

a. Dependent Variable: OMDI

Modelo 4
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Model Summary

Adjusted R Std. Error of the

Model R R Square Square Estimate

1 ,505° ,255 ,212 ,68735

a. Predictors: (Constant), OMDI, MIGI, MIR, MIGF, MIFF, MIPI

ANOVA®

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.

1 Regression 16,801 6 2,800 5,927 ,000°
Residual 49,135 104 A72
Total 65,936 110

a. Dependent Variable: OMPI

b. Predictors: (Constant), OMDI, MIGI, MIR, MIGF, MIFF, MIPI

Coefficients®
Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients

Model B Std. Error Beta t Sig.

1 (Constant) 1,932 ,384 5,029 ,000
MIGI ,123 ,104 ,136 1,191 ,236
MIFF ,206 ,129 ,266 1,604 ,112
MIGF ,071 ,108 ,100 ,654 ,515
MIPI -,250 ,137 -,325 -1,829 ,070
MIR -,066 ,095 -,095 -,691 ,491
OMDI ,A14 ,084 ,463 4,935 ,000

a. Dependent Variable: OMPI

Modelo 5

Model Summary
Adjusted R Std. Error of the

Model R R Square Square Estimate

1 ,647° ,419 ,379 ,49958

a. Predictors: (Constant), OMPI, MIR, MIGI, OMDI, MIGF, MIFF, MIPI

ANOVA®

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.

1 Regression 18,523 7 2,646 10,602 ,OOOb
Residual 25,707 103 ,250
Total 44,230 110
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a. Dependent Variable: OMR
b. Predictors: (Constant), OMPI, MIR, MIGI, OMDI, MIGF, MIFF, MIPI

Coefficients®

Standardized

Unstandardized Coefficients Coefficients

Model B Std. Error Beta t Sig.

1 (Constant) 1,476 ,311 4,740 ,000
MIGI ,126 ,076 ,170 1,661 ,100
MIFF -,079 ,095 124 -,834 ,406
MIGF -,076 ,079 -,131 -,966 ,336
MIPI ,075 ,101 ,119 ,742 ,460
MIR ,174 ,069 ,307 2,503 ,014
OMDI ,288 ,068 ,393 4,249 ,000
OMPI ,127 ,071 ,155 1,777 ,079

a. Dependent Variable: OMR
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